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Аннотация
Развитие глобальных рынков не только открывает новые перспективы 
деятельности для компаний, но и изменяет все организационные меха-
низмы. Выходя на иностранный рынок, предприятие должно учитывать 
множество факторов, относящихся как к внешнему окружению, так и 
внутренней среде. В статье представлен подход, позволяющий учиты-
вать особенности среды организации при выстраивании долгосрочных 
партнерских отношений на новом национальном рынке.

быстрому изменению потребнос-
тей покупателей и усилению кон-
куренции. В таких условиях многие 
компании осознали, что создать и 
удержать превосходство на рынке 
можно через построение долго-
срочных стратегических альянсов 
с другими фирмами.
Речь не идет об исчезновении 
конкуренции как рыночного меха-
низма. В условиях высокой турбу-
лентности внешней среды в отно-
шениях между организациями 
могут одновременно существовать 
как кооперация, так и конкурен-
ция. Бранденбургер и Нейлбафф 
[7] предложили термин co-opetition 
(конкурентное сотрудничество) для 
описания подобной стратегии.

В условиях становления рос-
сийского бизнеса компании 
не могут действовать обособ-

ленно. Они зависимы от ресурсов, 
которые предоставляют другие 
участники рынка. Поэтому органи-
зации в своей стратегии вынуждены 
учитывать интересы различных вза-
имосвязанных сторон. Компании 
пытаются строить стабильные отно-
шения с партнерами, создавая 
бизнес-сети. В то же время остает-
ся открытым вопрос: каким обра-
зом следует учитывать цели и дейс-
твия партнеров при планировании 
собственной деятельности?
Становление многих инновацион-
ных отраслей и активное исполь-
зование нововведений привело к 
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могут быть проанализированы отно-
шения между фирмами с позиции 
связей между акторами, действия-
ми по отношениям к ним и ресурса-
ми. Ограничением данного подхо-
да является то, что он не учитывает 
внутреннюю сеть компании, а также 
особенности выхода на другой 
национальный рынок.
Для выделения факторов, влияющих 
на сетевые взаимодействия, необ-
ходим единый комплексный подход, 
учитывающий предпосылки раз-
личных теорий. Организационная 
иерархия может быть представ-
лена как связь элементов внутрен-
ней сети. Это особенно важно в 
случае выхода компании на инос-
транный рынок, так как зачастую 
представителем является не вся 
организация, а ее региональный 
филиал. Именно это подразделе-
ние выстраи вает сеть или включа-
ется в уже существующую. Связи, 
которые существуют внутри ком-
пании и часто не всегда соответс-
твуют ее формальной структуре, 
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Подходы к анализу 
сетевых взаимоотношений
Сетевые отношения с концеп-
туальной точки зрения являются 
предметом исследования раз-
личных теоретических концепций 
и направлений менеджмента. За 
последние 15 лет появилось зна-
чительное число публикаций, кото-
рые рассматривают различные 
аспекты сетевых отношений [1, 4].
Сетевые отношения можно иссле-
довать с позиций нескольких тео-
рий. Исторически их начинали 
оценивать с позиции дуальных вза-
имодействий «поставщик – покупа-
тель». Первый подход – BSR (Buyer-
Supplier Relations) включил в себя 
анализ различных аспектов мар-
кетинга, управления поставками 
и дистрибуцией [2]. Однако сами 
авторы говорят о несовершенстве 
данного подхода, который не рас-
сматривает комплексные, много-
факторные связи, акцентируясь 
только на дуальных отношениях.
Второй подход к анализу сетевых 
отношений основывается на иссле-
дованиях мультинациональных кор-
пораций и их роли в управлении 
своими представительствами. В 
основе подхода – исследование 
Гошала и Барлетта [5], в котором 
организация рассматривается с 
точки зрения взаимодействия раз-
личных внутренних систем. Набор 
внутренних и внешних отношений 
(внутренняя и внешняя сеть) опре-
деляют гибкость компании и ее 
способность противостоять вызо-
вам внешней среды.
Третий подход связан уже не с 
дуальными отношениями, а с мно-
жественными взаимодействиями. 
Модель AAR (Activity – Actors – 
Resources) [4, 6] описывает, как 
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дополняются новыми отно шениями 
с внешними участниками.
При использовании модели AAR 
отношения между партнерами 
можно анализировать с позиции 
трех составляющих: участников 
(actors), действий (activity), ресур-
сов обмена (resources). Набор этих 
элементов меняется в зависимости 
от уровня стратегического контек-
ста, в рамках которого действует 
компания.

Сетевые взаимоотношения 
и стратегия компании
Процессы глобализации заставля-
ют компании искать новые рынки 
для своей деятельности. С одной 
стороны, международный бизнес 
позволяет достичь большей эффек-
тивности в процессах и большей 
прибыли. С другой, интернациона-
лизация влечет за собой ряд про-
блем, связанными с особеннос-
тями культуры, законодательства, 
а также контролем зарубежных 
подразделений. Поэтому, прежде 
всего, необходимо анализировать 
внешние условия, внешний контекст, 
в рамках которого компании пред-
стоит работать. Первоочередным 
становится вопрос, с кем в первую 
очередь следует строить партнерс-
кие отношения.
Несмотря на большое число пуб-
ликаций, механизм включения 
сетевых отношений в стратегии 
компании практически не рас-
смотрен. Традиционно в компаниях 
выделяют три уровня стратегии – 
корпоративный, бизнес-уровень и 
функциональный. C развитием меж-
фирменных отношений появляются 
стратегии сетевого уровня [3].
Эффективность взаимодействия 
связана с тем, насколько согласо-

ваны стратегии разных уровней, и, 
главное, процессы их реализации. 
Это не значит, что сетевая страте-
гия относится к верхнему уровню 
управления. В рамках одной орга-
низации можно выделить несколь-
ко сетей. И решения, связанные с 
ними, могут приниматься на разных 
уровнях управления. Так, компания 
в целом может входить в одну или 
чаще в несколько сетей.
Если организация многопрофиль-
ная, каждый из бизнесов может 
состоять в своей сети. И, наконец, 
некоторые подразделения, напри-
мер, отдел НИОКР или маркетин-
га, могут развивать отношения в 
рамках сети сотрудничества с 
исследовательскими институтами 
или консалтинговыми агентствами. 
В случае выхода на иностранный 
рынок появляется также проблема 
стратегического контроля пред-
ставительств компаний.

Влияние среды на выбор 
стратегии сетевого уровня
Решения, которые принимает ком-
пания, выходящая за пределы род-
ного рынка, во многом ограничены 
условиями, в рамках которых она 
существует. На каждом уровне 
среды – международном, отрасле-
вом или организационном можно 
выделить акторов, которые влияют 
на вектор и возможность реализа-
ции стратегий сетевого уровня.
На международном уровне акто-
рами могут выступать, например, 
Всемирный банк, Международный 
валютный фонд, Евросоюз. Действия 
этих участников по созданию, 
укреплению, или наоборот, сокра-
щению интеграционных процессов 
напрямую влияют на возможности 
начать бизнес за рубежом.
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Действия игроков на отраслевом 
уровне влияют на вектор отноше-
ний с партнерами. Иными слова-
ми, учет каких акторов необходим 
для успешного бизнеса на новом 
рынке. Без построения и развития 
доверительных отношений с ними 
международной компании сложно 
вести новый бизнес. На организа-
ционном уровне в качестве акто-
ров выступают внутренние подраз-
деления сети, ее внутренняя сеть. 
Сетевая позиция представитель-
ства по отношению к внутренней 
и внешней сети влияет на выбор 
стратегического контроля подраз-
делений.
Следует отметить, что корпоратив-
ная международная стратегия вли-
яет на все решения, принимаемые 
внутри компании. Она определяет 
не только стратегии на новом наци-
ональном рынке, но и дает ответ, с 
кем, в первую очередь, необходи-
мо выстраивать отношения. Форма 
стратегического контроля также 
является результатом выбора меж-
дународной стратегии.
Таким образом, выходя на иност-
ранный рынок, компания должна 
учитывать множество факторов, 
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На национальном уровне в качестве 
акторов можно выделить политичес-
кое руководство стран, централь-
ные банки, профсоюзы, религиоз-
ные и социальные институты. 
Отраслевой уровень включает в 
себя ближайшее окружение ком-
пании, то есть тех партнеров, от 
которых она зависит в наибольшей 
степени: поставщики, покупатели, 
конкуренты, производители комп-
лементов, третьи стороны. Наконец, 
на организационном уровне важ-
ную роль играет представитель-
ство, которое может влиять на 
общую стратегию компании через 
свою сетевую позицию.
На рис. (см. ниже) показано, на 
выбор какой стратегии влияют раз-
личные уровни среды, в том числе 
внутренние факторы.
Учет действий международных и 
национальных акторов необходим 
для выбора страны и региона, где 
будет представлена компания, а 
также для создания благоприят-
ных условий выхода на рынок. Эти 
факторы также влияют на то, какая 
международная стратегия будет 
ипсользована: мульнинациональ-
ная или глобальная.

Рис. Факторы, влияющие на стратегический выбор компании
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относящихся как к внешнему окру-
жению, так и к внутренней специ-
фике компании.
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