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СОГЛАСОВАНИЕ ИНТЕРЕСОВ СТЕЙКХОЛДЕРОВ  
В СЕТЕВОМ МЕЖФИРМЕННОМ ВЗАИМОДЕЙСТВИИ 

 
Отмечается, что глобализация рынков и переход к информацион-

ному обществу требуют от менеджмента современных организаций 
новых решений и подходов к управлению. Формирование «сетевого обще-
ства» означает переход к управлению в условиях высокой динамики из-
менений и роста взаимозависимости агентов рынка. Поэтому способ-
ность менеджеров принимать во внимание разнообразные интересы 
стейкхолдеров — организаций, групп или индивидов, которым небезраз-
личны результаты работы компании, — становится одним из непре-
менных условий успешной деятельности на современных рынках. Ука-
зывается, что при этом возникает ряд управленческих проблем, тре-
бующих решения как в теории, так и практике. Одной из наиболее ак-
туальных и сложных названа проблема согласования интересов стейк-
холдеров в сетевом межфирменном взаимодействии. 

 
This article argues that the globalisation of markets and the transition to the 

information society requires the management of modern organisations to develop 
new solutions and approaches to management. The development of network soci-
ety suggests a transition to management in the conditions of growing market tur-
bulence and interdependence of market actors. Therefore, the ability of managers to 
align the diverse interests of stakeholders — groups, organizations, and individu-
als that affect or may be affected by the organization's actions — appears to be cru-
cial for its success. It raises a number of management issues, which require resolu-
tion both in theory and practice. One of the most urging and acute problems is that 
of aligning stakeholders' interests in interfirm networking. 

 
Ключевые слова: межфирменные сети, стейкхолдеры, взаимоотношения, 

менеджмент. 
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Изменения, связанные с переходом в историческую фазу «инфор-

мационного общества», как показали в своих фундаментальных рабо-
тах Э. Тоффлер [4; 36—38], М. Кастельс [1; 15—17] и другие ученые [2; 3; 
5; 9; 11; 13], далеко не однозначны. Однако общая тенденция очевидна: 
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происходит формирование «сетевого общества» — динамичной откры-
той системы, чью основу составляют «сети производства, власти и опы-
та, которые образуют культуру виртуальности в глобальных потоках, 
пересекающих время и пространство» [1, с. 505]. Вследствие этого кон-
курентные преимущества в растущей степени зависят от умения орга-
низаций выстроить взаимовыгодное сотрудничество с многочисленны-
ми партнерами: поставщиками и потребителями, производителями 
комплементарных товаров и услуг, дистрибьюторами и дилерами, го-
сударственными и общественными организациями, университетами и 
исследовательскими центрами. «Высший и средний менеджмент стал-
кивается не только с быстро меняющейся окружающей средой бизнеса, 
имеющей глобальный масштаб, но и с тем, что эта среда требует от 
предприятий чрезвычайной активности в выстраивании взаимодейст-
вий/партнерских отношений с другими предприятиями» [35, с. 500]. 
Соответственно, одним из непременных условий успешной деятельно-
сти на современных рынках становится способность менеджеров при-
нимать во внимание разнообразные интересы тех организаций, групп 
или индивидов, которым небезразличны результаты работы компании: 
собственников, акционеров, менеджеров, трудовых коллективов, пар-
тий, ассоциаций или других общественных организаций, местной об-
щественности, исследовательских и образовательных учреждений и т. п. 

В случае формирования устойчивых межфирменных сетей задача 
дополнительно усложняется, поскольку сеть является сложной систе-
мой эксплицитных и имплицитных контрактов между формально не-
зависимыми экономическими агентами с целью оптимального комби-
нирования и использования ресурсов, при доминировании отношенче-
ского контракта с неопределенным сроком действия [5]. Это подразу-
мевает установление, поддержание и развитие взаимоотношений, по-
зволяющих согласовывать интересы отдельных участников, корректи-
ровать их индивидуальные стратегии и координировать действия для 
достижения общей для всех участников цели. При этом, безусловно, у 
любого участника взаимоотношений существует своя собственная 
стратегическая цель, и именно стремление к ней определяет выбор со-
отношения «одиночных» и кооперационных действий. Стратегические 
интересы являются определяющими и в выборе тех либо иных партне-
ров или сетей взаимоотношений. Поэтому у любой организации суще-
ствует не одна, а несколько сетей, и каждая организация оказывается 
встроенной в деятельность разных сетей. Таким образом, если управле-
ние отдельными транзакциями всегда осуществляется на операцион-
ном уровне, то управление взаимоотношениями в устойчивой меж-
фирменной сети относится к стратегическому уровню управления. 

Предпосылка о том, что успех организации измеряется степенью 
удовлетворенности всех заинтересованных сторон (стейкхолдеров), — 
базовая в теории стейкхолдеров, формирование которой пришлось на 
вторую половину ХХ в. [19; 21; 30; 33]. К настоящему времени эта теория 
послужила основой значительного числа исследований в экономике и 
менеджменте (см., например, [14; 18; 29; 32; 39; 40]). 

Согласно исходным положениям теории стейкхолдеров, необходи-
мо формирование, поддержание и развитие взаимоотношений со все-
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ми заинтересованными сторонами, независимо от степени их значимос-
ти [20; 21; 27]. Стейкхолдеры — группы и индивидуумы, «которые мо-
гут влиять (либо быть под влиянием) деятельности фирмы» [22, p. 365] — 
рассматриваются как единое противоречивое целое, равнодействую-
щая интересов частей которого будет определять траекторию развития 
организации. 

Однако инвестирование во взаимоотношения означает существен-
ные затраты ресурсов фирмы. Как подчеркивают К. Хаксхем и С. Ван-
ген, совместное создание конкурентного преимущества — «ресурсозат-
ратная деятельность, приступать к которой нужно только в том случае, 
если игра стоит свеч» [28, p. 166]. При этом, как показали эмпирические 
исследования, разные группы стейкхолдеров имеют разную значимость 
для организации, и только некоторые из них обладают критичным зна-
чением для создания ценности и роста конкурентоспособности [10; 23; 
26]. Тогда логично предполагать, что фирмы получают значительные 
выгоды прежде всего в том случае, если их менеджмент делает верный 
выбор тех стейкхолдеров, которые наиболее важны с точки зрения 
стратегических задач, и правильно управляют взаимоотношениями 
с этими стейкхолдерами [12]. По сути, речь идет о выделении сетей 
взаимоотношений, обслуживающих различные задачи, существующие 
в деятельности организации (сеть взаимоотношений по поводу 
НИОКР, сеть поставщиков, сеть дистрибьюторов, сеть взаимоотноше-
ний с финансовыми и страховыми организациями и т. д.). Они могут 
иметь разную структуру, и решения по управлению взаимоотноше-
ниями, включая исходные решения по поводу значимости тех или 
иных партнеров в сети, могут приниматься на основании разных кри-
териев. Именно стейкхолдеры, признанные партнерами, в отличие от 
остальных контрагентов, должны находиться в центре внимания ме-
неджмента, и в отношения с ними должны вкладываться действительно 
серьезные ресурсы. 

Согласно подходу, предложенному в работе [8], для анализа стейк-
холдеров с целью выделения среди них потенциальных партнеров, 
с которыми должны выстраиваться устойчивые длительные взаимоот-
ношения, может быть использована модель AAR (Activity — Actors — 
Resources). Эта модель предполагает проведение анализа по трем со-
ставляющим: участники (actors), их действия (activity) и ресурсы 
(resources). Выделение потенциальных партнеров возможно на разных 
уровнях [3; 8; 34]: 

1) организационном (участники внутренней сети компании, ко-
торые могут влиять на общую ее стратегию благодаря позиции в 
сети); 

2) отраслевом (партнеры из ближайшего окружения компании, при 
взаимодействии с которыми может повышаться рыночная ценность 
продукта или услуги); 

3) суборганизационном (межорганизационные сети, кластеры, эко-
системы); 

4) национальном (группы социокультурных, экономических, по-
литических технологических факторов, таких как религиозные ор-
ганизации, общественные группы, массмедиа, профсоюзы, налого-
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вые и регулирующие органы, правительство, университеты, науч-
ные центры и др.); 

5) международном (международные институты и организации). 
Возможность включения в анализ введенного Дж. Муром [31] поня-

тия экосистемы бизнеса (business ecosystem) — сообществ, состоящих из 
фирмы и ее стейкхолдеров, — представляет несомненный интерес и 
позволяет акцентировать внимание на том, что (по аналогии с биоло-
гической экосистемой) любые изменения в состоянии и деятельности 
ее элементов оказывают влияние на экосистему бизнеса в целом [6]. 
При этом и с теоретической точки зрения, и на практике возникают две 
большие группы управленческих задач: управление сетью взаимодей-
ствий «один-со-многими» (экосистема бизнеса в трактовке Дж. Мура) 
и управление многосторонними сетевыми взаимодействиями в бизнесе 
[3; 25]. 

Первая группа задач относится к управлению взаимоотношениями 
со стейкхолдерами в исходном понимании, описанном выше. Даже 
если рассмотрение идет на суборганизационном, национальном или 
международном уровне, эти задачи сводятся к управлению портфелем 
взаимоотношений одного экономического агента с его стейкхолдерами, 
некоторые из которых имеют довольно сложную структуру, однако 
рассматриваются как «условно неделимые». 

Во втором случае главный вызов состоит в том, что жизненные силы 
(конкурентоспособность) экосистемы зависит от состояния и поведения 
всех ее элементов, и все они являются стейкхолдерами с точки зрения 
достижения общих стратегических целей. По сути, можно говорить о 
существовании целей трех уровней: цели фирмы, цели на уровне диад, 
цели на уровне всей сети [25]. Действие межорганизационной сети как 
единого экономического игрока требует создания условий для дос-
тижения общих целей сети с учетом существования парных договорен-
ностей и индивидуальных целей и интересов участников [24]. Отсюда 
насущной задачей в сетевом межфирменном взаимодействии следует 
признать достижение баланса интересов участников сети, которые 
в данном случае выступают аналогом участников внутренней сети ком-
пании при анализе стейкхолдеров на организационном уровне. Без 
этого, как и без согласования действий участников, невозможна реали-
зация коллективной стратегии сети (рис.). 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Рис. Основные задачи управления сетью 
 
Источник: [25]. 
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Для этого необходимо четкое представление о структурных харак-
теристиках сети, которой управляют, мониторинг и оценка уровня 
прозрачности и взаимозависимости; знание характеристик всех участ-
ников, оценка комплементарности их ресурсов и компетенций, а также 
управляемости (насколько они поддаются координации), понимание 
модальности связей — степени доверия во взаимоотношениях и сте-
пени (возможная) использования силы [3]. 

Итак, в сетевом межфирменном взаимодействии выстраивание кол-
лективной стратегии, позволяющее добиваться общих целей, предпо-
лагает одновременное выполнение двух важных задач: согласование 
интересов участников (кооперация) и согласование действий участни-
ков (координация). Кооперация подразумевает достижение достаточ-
ного для согласования интересов уровня доверия между самими участ-
никами и между ними и координирующим звеном; координация свя-
зана с распределением зон ответственности, налаживанием необходи-
мого уровня коммуникаций, синхронизацией действий. Проблемами, с 
которыми могут столкнуться менеджеры, становятся конфликт интере-
сов и неопределенность, обусловленная одновременными действиями 
формально независимых экономических агентов, участвующих в сети. 
Чтобы успешно решать эти проблемы, менеджерам формально незави-
симых компаний, входящих в сеть, необходимо добровольно делегиро-
вать часть своих прав по управлению координационному центру, ко-
торый призван координировать стратегии и многосторонние взаимо-
действия формально независимых участников сети, цели которых не 
полностью тождественны ее общим целям. Кроме того, существует по-
требность в теоретических исследованиях и разработке соответст-
вующих управленческих механизмов, позволяющих обеспечивать ус-
тойчивость и успешное развитие экосистем бизнеса, обладающих раз-
ной структурой и действующих в разных институциональных условиях. 
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УДК 336.7 
 

А. Солома, Э. Весоловска 
 

ДОВЕРИЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ К БАНКАМ  
В АСПЕКТЕ ПОВЕДЕНЧЕСКОЙ ЭКОНОМИКИ 

 
Рассматривается вопрос доверия к банкам в аспекте рационально-

сти поведения клиентов, который находит свое отражение и в поведен-
ческой экономике. Из эмпирических исследований авторов, охватывающих 
370 владельцев малых и микрофирм, расположенных в Варминьско-Ма-
зурском воеводстве, следует, что около 69 % респондентов предпочи-
тают пользоваться услугами польского банка (либо с преобладанием 
польского капитала), 10,1 % — банка с иностранным капиталом. Ос-
тальные (20,9 %) не имели четкого мнения на эту тему. 

 
This article considers the issues of trust in banks in terms of the rational-

ity of clients’ behavior and behavioural economy. The author’s empirical study 
of 370 owners of small and microfirms located in the Warmian-Masurian voi-
vodeship suggests that approximately 69 % of the respondents prefer the ser-

© Солома А., Весоловска Э., 2014
Вестник Балтийского федерального университета им. И. Канта. 2014. Вып. 3. С. 23—31.


