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Проблематика управления сетями при-
влекает внимание широкого круга иссле-
дователей. В настоящее время дискуссия 
об управляемости сетей продолжается, 
и можно говорить о наличии двух подхо-
дов. Один, основанный на экономической 
социологии и индустриальных сетях, рас-
сматривает сети как самоорганизующие-
ся системы, которые возникают снизу на 
базе взаимодействия на локальном уров-
не (см., напр.: [Håkansson, Ford, 2002; 
Håkansson, Snehota, 1989]. Другой, ко-
торого придерживаются многие ученые, 
представляющие стратегическое управле-
ние и ресурсный подход, признает суще-
ствование сознательно создаваемых «стра-
тегических сетей» (strategic networks) или 
«сетей создания ценности» (value nets). 
Эти сети включают в себя определенный 
набор организаций с заранее согласован-
ными ролями (см., напр.: [Brandenbur-
ger, Nalebuff, 1996; Jarillo, 1988; M/ller, 
Svahn, 2003; Parolini, 1999]). При этом, 
стараясь подчеркнуть принципиальное раз-
личие подходов к вопросам управляемости 
сети, авторы вводят и терминологическое 
различие, выделяя понятия «сеть органи-

заций» и «сетевая организация» [Achrol, 
1997].

Независимо от сложившихся подходов 
механизм управления как сетями, так и 
сетевыми организациями остается предме-
том пристального внимания исследовате-
лей. В представляемом читателю разделе 
«Обсуждения и дискуссии» предложены 
статьи, открывающие новые направления 
в изучении вопросов управления сетями и 
сетевыми организациями. Причем если в 
статье [Юттнер, Кристофер, Бейкер, 2008] 
речь идет о необходимости усиления вли-
яния потребителя — координации спроса 
и предложения в цепочке взаимодейству-
ющих фирм и предпринята попытка по-
казать возможности управления цепочкой 
спроса, то в статье [Мёллер, Райала, 2008] 
изначально говорится о стратегических 
управ ляемых сетях, на основе своеобраз-
ной типологизации которых детализиру-
ются различные управленче ские модели, 
иллю стрирующиеся многочисленными при-
мерами из практики.

Что же нового несет в себе механизм 
управления сетями? Если за исходную 
принимается позиция отдельной фирмы, 
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то ставится во прос о закономерностях ее 
развития, об особенностях управления та кой 
компанией в заданных условиях внеш ней 
среды и о возможностях компании оказы-
вать на нее влияние. Когда речь идет о сети 
взаимодействующих компаний, основ ным 
вопросом являются уже законо мерности 
этого взаимодействия, иначе говоря — ко-
ординация всех участников, а не управле-
ние отдельным участником. Что касает-
ся рассмотрения экономической стороны 
обмена, то внимание при этом в первую 
очередь сосредоточивается на источниках, 
механизмах и особенностях координации 
спроса и предложения.

В механизме управления сетями зна-
чительная роль уделяется координации. 
Следует отметить, что применительно к 
координации, в том числе и межфирмен-
ной, выделяют два противоположных по 
своей сути механизма — рыночный (неви-
димая рука рынка) и иерархический (по-
добный внутрифирменному управлению). 
Как правило, сетевую форму координации 
относят к смешанной, гибридной форме, 
занимающей промежуточное место между 
рыночной и иерархической и основанной 
на интерактивной координации. Однако 
это не добавляет ясности в понимание 
ме ханизма координации, тем более что 
практика хозяйствования демонстриру-
ет различные формы и методы координа-
ции, а также разнонаправленные интере-
сы участ ников координации. Кроме того, 
выделенные идеальные типы координа-
ции — «рыночная», «иерархическая» и 
«интерактивная» — в практике бизнеса 
тесно переплетаются [Bradach, Eccles, 1989; 
Polanyi, 1957; Powell, 1987]. Причем ес-
ли первые два типа относительно хоро-
шо изучены, то третий тип, традиционно 
связываемый с межфирменными сетями, 
остается во многом нераскрытым.

В экономике, менеджменте и маркетин-
ге координация является одной из ключе-
вых тем, и ей посвящено множество работ. 
Статьи, представленные в данном разделе 

журнала, демонстрируют ключевые дости-
жения исследований внутрифирменной и 
межфирменной координации последних 
лет. Однако прежде чем перейти к этим 
работам, нам хотелось бы расширить пред-
ставление российских читателей об иссле-
дованиях координации в управленческих 
науках — менеджменте и маркетинге — 
и остановиться на продемонстрированных в 
этих исследованиях этапах перехода от од-
ного приоритета координации к другому.

Изучение координации 
в менеджменте и маркетинге

Координация как экономическое явление 
исследуется практически во всех науках и 
теориях, так или иначе изучающих эконо-
мическую систему. Многочисленные под-
ходы рассматривают внутрифирменную 
и межфирменную координацию, а также 
координацию на уровне экономической 
системы в целом, разнообразных «марке-
тинговых систем» и прочих «систем об-
мена». Основные направления изучения 
координации в менеджменте представлены 
в табл. 1.

Вместе с тем, если обратить внимание 
лишь на подходы, имеющие отношение к 
маркетингу (или оказавшие влияние на 
развитие теорий в маркетинге), можно вы-
делить три основных «течения», которые 
мы условно называем «цепочки», «сети» и 
«макромаркетинг» (табл. 2). Все три тече-
ния сформировались примерно в одно и то 
же время — на рубеже 1970-х — 1980-х гг. 
Интересно, что они возникли независимо 
друг от друга: основывались на разных 
исходных предпосылках, ставили перед со-
бой разные задачи и являлись логическим 
продолжением разных научных направле-
ний. Эти различия, а также тот факт, что 
сами базовые концепции все в большей и 
большей степени обособлялись, вероятно, 
и обусловили имеющуюся на сегодня от-
носительную изоляцию этих течений друг 
от друга.
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В конце 1970-х гг. под влиянием работ 
исследователей из США о роли маркетинга 
в экономическом развитии [Slater et al., 
1965–1974] сформировался макромарке-
тинг — раздел маркетинга, изучающий 

системы экономического обмена, развитие 
маркетинга в социально-экономических сис-
темах и влияние маркетинга на развитие 
общества. В рамках макромаркетинга нача-
лось исследование механизмов координации 

Таблица 1
Изучение координации в менеджменте

Тип координации

Внутрифирменная 
координация Межфирменная координация Экономическая 

система в целом

Единицы координации Бизнес-единицы
Отделы
Разные уровни управ-
ления
Компании (исследова-
ния слияний 
и поглощений)

Любые организации
Подразделения (бизнес-еди-
ницы, отделы и др.) крупных 
компаний
Группы компаний
Органы власти

Все  экономиче ские 
агенты, в том 
числе любые орга-
низации, группы 
организаций, 
отрасли и т. д.

Способы и «технологии» 
координации (некоторые 
примеры)

Планирование ресур-
сов предприятия 
(Enterprise Resource 
Planning — ERP)
Всеобщее управле-
ние качеством (Total 
Quality Manage-
ment — TQM)

Поставки «точно в срок» 
(Just in time — JIT)
Эффективный ответ на запро-
сы потребителей (Effi cient 
Consumer Response — ECR)
Cовместное планирование, 
прогнозирование и попол-
нение запасов (Collaborative 
Planning, Forecasting and 
Replenishment — CPFR)

Законодательство 
о конкуренции
Арбитражный суд
Государственное 
регулирование
Саморегулируемые 
организации 
 (отраслевые 
и профессиональ-
ные ассоциации)

Концепции менеджмента/
управленческие подходы, 
рассматривающие данный 
вид координации (некото-
рые примеры)

Теория агентских отношений, теория трансакци-
онных издержек, концепции цепочки, решетки и 
сети создания стоимости, отношенческий подход 
(relational view), управление цепочкой поставок, 
управление цепочкой спроса, управление стратеги-
ческой сетью

Макромаркетинг 
Подход группы 
IMP
Кластеры

Таблица 2
Изучение координации в маркетинге

Условные названия концепций

«Цепочки» «Сети» «Макромаркетинг»

Базовые концепции Исследование операций, 
логистика, концепция 
«цепочки создания цен-
ности М. Портера

Институциональная 
экономика, социоло-
гия, теория систем

Теория систем, поли-
тическая экономия, 
концепция трансвекции 
Алдерсона

«Исходные» работы по 
данному направлению

[Oliver, Webber, 1982] [Håkansson, 1982; 
Achrol, 1991]

[Slater et al., 1965–
1974]

Некоторые выдающиеся 
представители

M. Кристофер, 
Дж. Менцер

Д. Форд, Р. Акрол, 
Э. Гуммессон

С. Слейтер, Р. Лайтон
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рыночного обмена на уровне стран, а меж-
фирменной координации были посвящены 
концепции «сетей» и «цепочек».

Группа концепций, объединенных услов-
ным названием «цепочки», начала разви-
ваться в рамках логистики, а исходной 
ра ботой по данному направлению обычно 
считается работа [Oliver, Webber, 1982], 
в которой был введен термин «управление 
цепочкой поставок». Дальнейшее развитие 
концепции управления цепочкой поставок 
во многом связано с именами М. Кристофе-
ра (Martin Christopher) и Дж. Менцера 
(John Mentzer). Концепции, объединенные 
под общим заголовком «сети», развивались 
в маркетинге по мере проникновения в 
него сетевых концепций из других дисцип-
лин: социологии, ин сти туциональной эко-
номики, теории систем1 — и формирова-
ния отдельных «школ маркетинга»: аме-
риканской, скандинавской и др.

Концепции «цепочек» и «сетей» раз-
вивались в основном русле маркетинга, 
в очередной раз уточненном в дискуссии 
1980-х гг. о сущности маркетинговой на-
уки. С одной стороны, маркетинг опреде-
лялся как научная дисциплина, изуча-
ющая экономический обмен. И по мере 
дискуссии постепенно формировалось по-
нимание того, что этот обмен происходит 
в контексте отношений, в которых актив-
ны обе стороны обмена (см., напр.: [Berry, 
1983]), и отношения включают не пару, 
а множество участников (см., напр.: [Hå-
kansson, Snehota, 1989]). С другой сторо-
ны, многие исследователи подчеркивали 
центральную функцию маркетинга — фор-
мирование ориентации компании на кли-
ентов и поддержание взаимовыгодных от-
ношений с ними. Понятие «ориентация на 
клиента» было заново определено в нача-
ле 1990-х гг. (см., напр.: [Kohli, Jaworski, 
1990; Narver, Slater, 1990]) и сформули-

1 См подробнее о теоретических подходах к
объяснению сетевой межфирменной кооперации
в Третьяк Румянцева, 2003].

ровано для уровня группы (цепочки или 
сети) фирм в начале 2000-х гг. (см., напр.: 
[Elg, 2002; Jeong, Hong, 2007]).

Развитие концепций, 
рассматривающих межфирменную 
координацию

Концепции сетей как новой организацион-
ной формы с самого начала основывались 
на предположении о том, что источником 
координации в них являются изменчивые 
запросы потребителей (см., напр.: [Achrol, 
1991; Miles, Snow, 1986]) и сети предостав-
ляют фирмам гибкость, необходимую для 
удовлетворения этих запросов. Что касает-
ся концепций цепочек, то они эволюциони-
ровали, постепенно признавая рыночную 
ориентацию и интересы конечных потре-
бителей в качестве главного источника 
координации.

Первый этап этой эволюции связан с воз-
никновением подхода управления цепочкой 
поставок (SCM) [Oliver, Webber, 1982], мо-
дели цепочки создания ценности [Porter, 
1985] и использованием этих концепций в 
логистике. На втором этапе изучение опыта 
японских компаний, развитие управлен-
ческих технологий (JIT, TQM) и появле-
ние новых информационных технологий и 
систем для управления компаниями (ERP, 
CRM) привело к тому, что подходы SCM, 
созданные в 1980-х гг., получили широкое 
распространение, и практическое исполь-
зование этих подходов в компаниях само 
по себе стало предметом исследования. 
Важными вехами на пути эволюции тео-
рии стали критика концепций SCM за их 
невнимание к потребителям и императиву 
рыночной ориентации и появление подхода 
«управление цепочками спроса» [Vollman, 
Cordon, Raabe, 1995] с интересами потре-
бителей в качестве исходной точки.

С распространением SCM и признанием 
преимуществ ориентации на потребителя 
возник вопрос о способах совмещения SCM 
с его фокусом на минимизацию издержек и 



79Управление сетями: новые направления исследований

совершенствование операций и передовых 
маркетинговых технологий, основанных на 
приоритете интересов потребителя. Через 
некоторое время в рамках обоих течений 
возникли концепции, характеризующие 
координацию бизнес-процессов взаимодей-
ствующих фирм и межфункциональную 
координацию уже на основе ориентации 
на потребителя, с выводами о роли мар-
кетинга в межфирменных структурах (це-
почках, сетях) (см., напр.: [Achrol, Kotler, 
1999; Jüttner, Christopher, Baker, 2007; 
Rainbird, 2004]). Поскольку ориентация 
на потребителя является важным источни-
ком координации, ключевым вкладом дан-
ных «модельных построений» стало приня-
тие этого источника в качестве основного, 
а также формулирование на этой основе 
новых моделей управления. Первая пере-
водная статья в данном разделе [Юттнер, 
Кристофер, Бейкер, 2008] представляет 
как раз одну из таких концепций, создан-
ную с позиций цепочек взаимодейству-
ющих фирм. Эта статья является еще одной 
вехой в условной периодизации развития 
концепций «цепочек», рассматривающих 
координацию в маркетинге (рис. 1).

Впрочем, ориентация на клиента явля-
ется лишь одним из возможных источников 
координации, а потому названные концеп-
ции обошли вниманием вопрос о том, как 
она реально осуществляется в межфирмен-
ных цепочках и сетях. Учет множества ис-
точников координации, несомненно, под-
разумевает последующую классификацию 
разных цепочек (см., напр.: [Fisher, 1997]) 
и сетей (см., напр.: [Snow, Miles, Coleman, 
1992]) в соответствии с тем, какими мето-
дами в них осуществляется координация. 
Таких классификаций было предложено 
множество, и некоторые из них имели це-
лью систематизировать разные цели и спо-
собы кооперации участников рынка (см., 
напр.: [Achrol, Kotler, 1999; Cravens, Pier-
cy, Shipp, 1996; Varam{ki, Vesalainen, 2003]). 
Однако при исследовании координации наи-
более обоснованным критерием класси-

фикации видятся те или иные базовые 
характеристики системы создания ценно-
сти, в ко торой происходит координация. 
Представленная в разделе «Обсуждения и 
дискуссии» работа [Мёллер, Райала, 2008] 
опирается на указанные критерии (конфи-
гурация и степень динамизма) и открыва-
ет новые направления исследований управ-
ления в сетях.

Несмотря на некоторую разобщенность 
обозначенных выше подходов, можно ука-
зать на перспективы интеграции концеп-
ций маркетинга взаимоотношений, управ-
ления цепочками спроса и стратегиче ски-
ми сетями. Например, предложенная в 
[Юттнер, Кристофер, Бейкер, 2008] кон-
цепция управления цепочками спроса в 
центр внимания ставит товародвижение, 
оставляя за рамками не только изучаемые 
в маркетинге характеристики взаимоотно-
шений между поставщиками и покупате-
лями, такие как доверие и лояльность, но 
и отношения власти и зависимости между 
компаниями, традиционно рассматрива-
емые в концепции управления цепочкой 
поставок [Cox, 2004]. В рамках данной 
концепции также не делается различий 
между механизмами управления новыми 
и существующими клиентами и представ-
ляется перспективной интеграция в нее 
развитого в маркетинге взаимоотношений 
подхода управления ценностью клиентов 
на протяжении всего цикла отношений с 
ними (customer lifetime value). В свою оче-
редь, маркетинг взаимоотношений часто 
идеализирует межфирменное взаимодей-
ствие, упуская из виду его отрицательные 
стороны: конфликты, оппортунизм, дав-
ление и власть [Benton, Maloni, 2005; Cor-
sten, Kumar, 2005; Kasabov, 2007]. С не-
которыми оговорками то же самое мож-
но утверждать и в отношении концепции 
стратегических сетей. Поэтому в качестве 
третьей статьи данного раздела мы при-
водим свое видение направлений разви-
тия подхода, изложенного в [Юттнер, Кри-
стофер, Бейкер, 2008] с учетом позиций, 
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предложенных в [Мёллер, Райала, 2008], 
а также рыночного доминирования, реаль-
но существующего на рынке.

Будущие исследования координации 
должны уделять больше внимания ана-

лизу как тех условий, при которых при-
менение тех или иных механизмов ко-
ординации представляется приемлемым, 
так и тех, в которых они не работают на 
прак тике.
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