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Аннотация
Цель. Выявление особенностей управления сетевыми организациями с учетом специфики их 
экономической природы.

Задачи. Проанализировать теоретико-методические подходы к структуризации организаций  
и межорганизационному взаимодействию; выявить отличительные признаки сетевых организа-
ций, которые определяют особенности управления ими; предложить рекомендации по исполь-
зованию сетевых подходов в практике управления современными российскими организациями.

Методология. Автором использованы методы системного и институционального анализа, 
организационного проектирования, ретроспективного и логического подходов, а также струк-
турного моделирования.

Результаты. При проведении исследования расширены теоретические представления о специ
фике менеджмента сетевых организаций, определяемой их экономической природой. Сети 
представляют собой гибридную, промежуточную между рыночными и иерархическими струк-
турами форму организации взаимодействия в экономике. Они наследуют положительные 
черты рынка и иерархии, определяющие компромиссное сочетание в их свойствах гибкости 
и целенаправленности деятельности. Вместе с тем гибридный характер придает сетевым 
организациям новые свойства, которые затрудняют применение к ним традиционных методов 
менеджмента. Следовательно, становится необходимым развитие его инструментов примени-
тельно именно к этому типу организаций.

Выводы. Сетевым (гибридным) сотрудничеством организаций следует считать долгосрочное 
сотрудничество независимых фирм, направленное на совместное создание ценности и распре-
деление выгод. Участниками сетевых структур могут выступать и государственные организации. 
Включение последних в сети позволяет снизить риски экономической деятельности и обеспечить 
более полное соответствие моделей функционирования сетей целям государства. Целесообразно 
использовать потенциал межфирменного сотрудничества для решения текущих задач экономи-
ческого развития Российской Федерации (РФ), прежде всего в сфере импортозамещения. 

Ключевые слова: менеджмент, сетевая организация, рыночное взаимодействие, иерархическая структура, 
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Abstract

Aim. The work aimed to identify the specifics of managing network organizations, taking into 
account their economic characteristics.
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Objectives. The work analyzes theoretical and methodological approaches to structuring 
organizations and inter-organizational interaction, identifies the distinctive features of network 
organizations that determine the characteristics of their management, and proposes 
recommendations for applying network approaches in the management of modern Russian 
organizations.

Methods. The work employed systems and institutional analysis, organizational design, and 
retrospective and logical approaches, as well as structural modeling.

Results. In the study, theoretical ideas about the specifics of network organization management 
determined by their economic characteristics were expanded. Networks represent a hybrid form 
of interaction organization in the economy, which is intermediary between market and hierarchical 
structures. They inherit the advantages of the market and hierarchy, determining a compromise 
combination in their properties of flexibility and purposefulness of activity. Moreover, the hybrid 
nature imparts network organizations with new properties that hinder from applying traditional 
management methods to them. Consequently, its tools have to be developed specifically for this 
type of organization.

Conclusions. Network (hybrid) cooperation of organizations should be considered long-term 
cooperation of independent firms aimed at joint creation of value and distribution of benefits. 
State organizations can also be participants in network structures. Their involvement in the 
network reduces the risks of economic activity and ensures a more complete compliance of the 
models of network functioning with the state goals. It is advisable to use the potential of 
intercompany cooperation to solve current problems of economic development of the Russian 
Federation (RF), primarily in the field of import substitution.

Keywords: management, network organization, market interaction, hierarchical structure, inter-organizational 
cooperation
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Традиционно в теории менеджмента, а шире 
— в экономической науке, принято рассма-
тривать организации, упоминаемые в  эко-
номической теории как фирмы (в дальней-
шем термины «организация» и «фирма» 
использованы нами как синонимичные), 
в качестве обособленных субъектов хозяй-
ственной деятельности. Иными словами, 
организации в экономике взаимодействуют 
друг с другом в соответствии с рыночной 
моделью. Это позволяет дать содержатель-
ную характеристику межорганизационным 
отношениям:

1.  Обособленность фирм, то есть их не-
зависимость друг от друга. Это можно опи-
сать как жесткое противопоставление вну-
тренней среды фирмы и ее внешней среды 
(в которой находятся остальные участники 
хозяйственной деятельности). Внутренняя 
среда включает в себя основные ресурсы, 
которые нужны организации для производ-
ства, она устроена на нерыночных прин-
ципах, но на организационно-плановых, 
административных.

2.  Безусловный приоритет индивидуаль-
ных мотивов, то есть стремление к максими-
зации собственной прибыли. Менеджменту 
организации в большинстве случаев стано-
вится безразличной ситуация относительно 

прибыли в иных организациях, за исклю-
чением случаев, если организация деклари-
рует приверженность принципам устойчи-
вого развития, что предполагает взятие на 
себя обязательств за состояние элементов 
внешней среды (например, в рамках корпо-
ративной социальной ответственности) [1]. 
Но  и  в  этом случае декларации зачастую 
расходятся с действительностью, что на-
блюдается, в частности, в ситуации грин-
вошинга [2].

3.  Наличие конкуренции, суть которой со-
стоит в том, что достижение собственных це-
лей организации сталкивается с активным 
противодействием со стороны конкурентов, 
которые, руководствуясь собственными эко-
номическими интересами, не желают этого 
допускать. 

Очевиден тот факт, что социально-эко-
номическая система сложно организована, 
она пронизана значительным количеством 
связей. В итоге организацию следует рас-
сматривать как открытую систему, то есть 
самостоятельно она функционировать в пол-
ной мере не может. Ей нужны поставки 
ресурсов для производства товаров и услуг 
(поскольку она не может самостоятельно 
контролировать необходимые ей ресур-
сы), наличие партнеров, которые будут ей  
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содействовать в организации сбыта готовой 
продукции и т. д. 

Рыночная модель взаимодействия орга-
низаций предполагает, что межфирменное 
сотрудничество фактически выстраивается 
разово: фирма для решения тех или иных 
задач каждый раз выбирает оптимального 
партнера. Напротив, при использовании 
иерархического подхода фирма поглощает 
другие компании посредством вертикальной 
или горизонтальной интеграции. Помимо 
этих двух полярных подходов, существует 
и смешанный, подобно тому, как на уров-
не экономики в целом принято рассматри-
вать ее смешанную модель [3]. На практике 
фирмы в ряде случаев предпочитают долго-
срочное сотрудничество, сохраняя незави-
симость.

Противоречие между представлением 
о  фирме как об обособленном участнике 
хозяйственной деятельности, выбираю-
щем в  своем взаимодействии с внешними 
субъектами либо исключительно рыночную 
модель, либо исключительно иерархиче-
ский подход, и активным участием фирм 
в долгосрочных партнерствах преодолено 
в классической работе О.  Уильямсона [4]. 
Исследователь ввел представление о гибрид-
ных формах организации трансакций как 
компромиссе между рыночной и иерархи-
ческой моделями. 

В рамках таких гибридных структур их 
участники используют для управления сво-
ими взаимодействиями и рыночные, и  не-
рыночные (иерархические, то есть админи-
стративные) инструменты. Классическим 
примером гибрида служат франчайзинговые 
сети, организационно-экономическую при-
роду которых до исследований О. Уильямсо-
на специалисты объяснить не могли. В дан-
ном случае речь идет о сетевом принципе 
построения взаимодействия организаций 
в  экономике.

В соответствии с представлениями  
О. Уильямсона организации осуществляют 
выбор между рыночной, иерархической  
и гибридной (сетевой) моделями по следу-
ющим критериям [4]:

1.  Специфичность актива, с которым свя-
зано их взаимодействие. Специфичность ак-
тива заключается в его возможности быть 
эффективно использованным за пределами 
определенного вида трансакций [5]. Чем 
уже набор трансакций, при котором при-
менение актива экономически эффектив-
но, тем специфичнее этот актив (поскольку 

он востребован только участниками этих 
трансакций). Чем менее специфичен актив, 
тем целесообразнее использовать рыночную 
модель. С ростом специфичности актива сле-
дует постепенно переходить к гибридной (се-
тевой) модели, а затем — к иерархической.

2.  Частота трансакций, то есть чем чаще 
организации взаимодействуют друг с дру-
гом, тем более целесообразным является 
для них отказ от рыночной модели сотруд-
ничества в пользу гибридной (сетевой) или 
даже иерархической.

3.  Определенность (под нею понимают 
возможность прогнозирования параметров 
трансакции), то есть чем менее определен-
ными являются трансакции, тем более це-
лесообразен переход от рыночной модели 
к  иерархической.

Как считает К. Менар [6], основными при-
знаками гибридной структуры являются:

1.  Наличие формального контракта,  
которому следуют все участники.

2.  Объединение ресурсов для совместного 
использования (в том числе и путем предо-
ставления доступа к собственным ресурсам 
сторонним участникам).

3.  Наличие, наряду с отношениями со-
трудничества, и отношений конкуренции.

Как показывает представленный перечень 
признаков, данная модель взаимодействия 
обладает рядом преимуществ по сравнению 
с чистым рынком и чистой иерархией:

1.  Для получения доступа к пулу ресур-
сов организации нет необходимости погло-
щать конкурента, что связано с большими 
затратами и рисками. Вместо этого она мо-
жет временно использовать ресурсы других 
участников сети по мере возникновения по-
требности в них.

2.  Организация может продолжать сохра-
нять специализацию, на которой основа-
но ее конкурентное преимущество, и при 
этом иметь возможность использовать не-
обходимые ей ресурсы сторонних организа-
ций для решения задач [7]. При рыночной 
модели такой доступ к сторонним ресур-
сам затруднен, при иерархической модели 
фирма вынуждена формировать громоздкие 
конгломератные структуры, что усложняет 
управление и размывает конкурентное пре-
имущество.

3.  У организации отсутствует необходи-
мость формировать требующиеся ей ресур-
сы собственными силами (это подразуме
вает большие затраты времени, инвести-
ций и  в  ряде случаев нецелесообразно  
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Таблица 1 

Сравнительный анализ рыночной, сетевой и иерархической моделей
Table 1. Comparative analysis of market, network, and hierarchical models

Критерии Рыночная модель Сетевая модель Иерархическая модель
Обособленность организаций Полная обособленность Взаимозависимость Полная интеграция
Ориентация на максимизацию 
индивидуальной прибыли

Ориентация исключительно  
на индивидуальную прибыль

Максимизация собственной  
прибыли на основе усилий  
для максимизации выгоды 
сети

Деятельность ведется только  
в интересах прибыли головной 
структуры, мотивы индивидуальной 
прибыли отсутствуют

Конкуренция между фирмами Абсолютная конкуренция Сочетание отношений  
конкуренции и кооперации

Полное отсутствие конкуренции

Источник: составлено автором на основе обработки литературных источников.

Таблица 2 

Сравнительный анализ краткосрочных рыночных отношений и долгосрочного сетевого сотрудничества
Table 2. Comparative analysis of short-term market relations and long-term network cooperation

Вид сотрудничества Краткосрочное  
или разовое взаимодействие

Гибридное (сетевое) межфирменное 
сотрудничество

Продолжительность сотрудничества Малая Длительное сотрудничество
Тип отношений Поставщик — покупатель Партнер по совместному созданию ценности
Цель Поставка товара в соответствии с условиями 

договора
Непрерывные усилия по повышению  
эффективности совместной деятельности

Распределение выгод Выгода одной стороны становится убытками 
для другой (игра с нулевой суммой)

Рост эффективности партнерства выгоден 
всем его участникам

Источник: составлено автором на основе результатов Ю. М. Хаханова [11] и собственных разработок.

из-за невозможности получения экономии 
на масштабе производства). Вместо этого 
пул ресурсов создают все участники сети.

4.  Использование стратегического парт
нерства вместо сделки слияния-поглощения 
позволяет избежать потерь интеллектуаль-
ного капитала поглощаемой компании, свя-
занных с ломкой ее внутренних правил и 
стандартов ввиду необходимости адаптации 
к требованиям компании-покупателя, со-
противлением сотрудников, не желающих 
работать на нового владельца бизнеса [8].

5.  Комбинация отношений конкуренции и 
сотрудничества, с одной стороны, устраняет 
чрезмерно жесткую конкуренцию и снижа-
ет риски бизнеса, с другой — не приводит 
к  полной ликвидации конкуренции. В  ре-
зультате у участников сети сохраняется за-
интересованность в повышении эффектив-
ности своей деятельности [9].

Таким образом, долгосрочное сотрудни-
чество организаций, направленное на со-
вместное создание ценности (шире — со-
вместные усилия по повышению эффектив-
ности деятельности) и распределение выгод, 
представляет собой гибридную (сетевую) 
модель взаимодействия [10], как показано 
в таблице 1. Иными словами, при таком со-

трудничестве организации максимизируют 
выгоду путем усилий для максимизации об-
щей выгоды сети. В таблице 2 представлены 
главные отличия сетевого сотрудничества 
от краткосрочных или разовых рыночных 
отношений.

Результаты О. Уильямсона впоследствии 
дополнены другими исследователями. Они 
обосновали утверждение о том, что участ-
никами гибридов могут стать и некоммер-
ческие организации [12; 13], в частности 
государственные структуры (примером та-
кого гибрида служит государственно-част-
ное партнерство [14; 15]). Это позволяет 
говорить о возможности использования 
гибридного подхода для управления не 
только межфирменным сотрудничеством, 
но и межорганизационными взаимодействи-
ями в широком смысле слова.

Россия в настоящее время столкнулась 
с беспрецедентными вызовами, обусловлен-
ными санкционным давлением со стороны 
коллективного Запада [16]. Эти вызовы 
ведут к необходимости решения ряда эко-
номических задач, в том числе по импор-
тозамещению, повышению транспортной 
связности страны. В рамках рыночной мо-
дели (и на микроуровне, и на макроуровне) 
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указанные задачи, полагаем, невозможно 
решить.

Однако плановая экономика (на макроу-
ровне) и иерархическая модель (на микро-
уровне) также могут быть в целом недоста-
точно эффективными [17; 18], в частности 
вследствие чрезмерно высоких затрат бюд-
жетных средств и рисков распыления уси-
лий государства (хотя ряд проектов возмож-
но реализовать только при активном или 
даже исключительном участии государства). 
По нашему мнению, наиболее целесообраз-
ным вариантом решения части этих задач 
(прежде всего в области импортозамещения) 
видится гибридный подход, основанный на 
долгосрочном межфирменном сотрудниче-
стве [19], в рамках которого независимые 
участники экономической деятельности объ-
единяют усилия для достижения совмест-
ных целей. 

Наиболее перспективной формой реали-
зации такого сотрудничества представля-
ются стратегические альянсы. Участником 
этих сетевых организаций (партнерств) мо-
жет выступать и государство, что позволит 

минимизировать риски для коммерческих 
участников. Участие государства в гибрид-
ных партнерствах, предполагающее в том 
числе государственный контроль над их 
целеполаганием, по своей природе пред-
ставляет инструмент «мягкой» мобилиза-
ции бизнеса для решения национальных 
задач [20; 21].

Таким образом, проведенный анализ эко-
номической природы гибридного (сетевого) 
взаимодействия в современной экономике 
позволяет выделить ряд его специфических 
черт, которые следует учитывать при осу-
ществлении менеджмента сетевых органи-
заций, в том числе смешанных по составу 
(с  участием государства). По нашему мне-
нию, целесообразно использовать потенциал 
межфирменного сотрудничества для реше-
ния существующих задач в области эконо-
мического развития Российской Федерации, 
прежде всего в сфере импортозамещения. 
Направлением дальнейших исследований 
может стать разработка рекомендаций по 
нормативному и организационному закреп
лению моделей сетевых организаций.
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