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ФОРМУВАННЯ МІЖОРГАНІЗАЦІЙНОЇ ВЗАЄМОДІЇ ПІДПРИЄМСТВ АПК  
НА ОСНОВІ ГІПОТЕЗИ БЛИЗЬКОСТІ

У статті розглянуто міжорганізаційну взаємодію підприємств як основу побудови бізнес-мереж АПК. Дослі-
джено, що підприємства-актори прагнутимуть забезпечувати процеси координації в мережі з метою підвищення 
мережевої ефективності, від якої залежить зростання власної вартості. Аргументовано використання міжорга-
нізаційної близькості як інструменту ефективності бізнес-мереж підприємств, визначено її основні галузі, скла-
дові та ключові фактори впливу. Доведено, що парадокс близькості в мережевій взаємодії підприємств полягає в 
пошуку золотої середини між перевагами близькості та способами її збереження. 
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НА ОСНОВЕ ГИПОТЕЗЫ БЛИЗОСТИ

В статье рассмотрено межорганизационное взаимодействие предприятий в качестве основы построения биз-
нес-сетей АПК. Доказано, что предприятия-актеры стреляться обеспечивать процессы координации в сети с 
целью повышения сетевой эффективности, от которой зависит рост собственной стоимости. Аргументиро-
вано использование межорганизационной близости как інструмента эффективности бизнес-сетей предприятий, 
определены ее основне области, составляющие и ключевые факторы влияния. Доказано, что парадокс близости в 
сетером взаимодействии предприятий заключается в поиске золотой середины между преимуществами близости 
и способами ее сохранения.
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FORMATION OF AGROINDUSTRIAL ENTERPRISES INTERORGANIZATIONAL 
INTERACTION BASED ON THE PROXIMITY HYPOTHESIS

The article considers the enterprises’ interorganizational interaction as the basis for constructing agroindustrial busi-
ness networks. The research claims that enterprise-actors will strive to provide network coordination processes in order to 
increase network efficiency which positively affects the growth of their own value.

The article substantiates the application of interorganizational proximity as an instrument for building up enterprises’ 
business networks effectiveness. The author defines main areas, components and key factors of influence. Interorganization-
al proximity of enterprises and the efficiency of network interaction are interdependent and base on dynamic characteristics. 
According to the proximity hypothesis, the more completely enterprise coincides with the proximity parameters, the higher 
is the probability of effective cooperation. Proximity provides a better chance of gaining benefits from network interaction 
(enhances the effectiveness of the business network and enterprise-actor accelerates network knowledge creation) and mini-
mizes risks (opportunism and information asymmetry). Over time, enterprise policymakers adapt to all areas of closeness in 
the business network space, and multi-vector adaptation contributes to the effectiveness of network collaboration and helps 
to achieve network goals.

The research proves proximity paradox in the network interaction of enterprises is to find the golden mean which 
depends on the advantages of closeness and methods of its conservation. Participants of the business network may have 
ambiguous views on management approaches, different level of bureaucracy, centralization of power and distribution of au-
thority, thus ensuring the desired level of organizational closeness will influence the choice of mechanisms for coordinating 
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enterprises’ network interaction. Thus, the integrator and the actors of the business network are obliged to constantly ana-
lyze areas of closeness to each other in order to maintain their level that would make comfortable and mutually beneficial 
network cooperation of this membership.

Key words: interorganizational interaction of enterprises, closeness hypothesis, AIC business network, closeness fac-
tors, paradox of closeness.

Постановка проблеми. міжорганізаційна співпраця не завжди виглядає привабливою для більшості 
підприємств україни, що зумовлює великий відсоток їх відмов від входження до таких складних бізнес-
систем як підприємницькі мережі. Це може бути наслідком того, що потенційні учасники мережевої 
співпраці не можуть чітко визначити для себе переваги і виклики роботи в такій організаційній формі. 
водночас з урахуванням того, що посилення процесів глобалізації і розвиток форм і способів їх проник-
нення на внутрішні ринки країн продовжуватимуть виштовхувати з цих ринків менш потужних економіч-
них гравців, останні мають вести активний пошук протистояння тнк, зокрема через об’єднання з інши-
ми учасниками ринку, і в міжгалузевому співробітництві. таке співробітництво нині може охоплювати не 
тільки традиційно наявні процеси переробки сільськогосподарської продукції, а й нові, що з’являються 
внаслідок розвитку нтп. ризики, що супроводжують інноваційні підходи до організації виробництва (і 
які зменшують мотивацію до реалізації відповідних проектів), можуть бути зменшені завдяки оцінюван-
нюмережевої взаємодії підприємств із позиції організаційної близькості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. проблематиці міжорганізаційної взаємодії підприємств, 
зокрема в таких складних бізнес-системах як бізнес-мережі, присвячено ряд наукових праць. у питан-
ня дослідження багатогалузевої мережевої співпраці значний внесок здійснили такі науковці: дж. Бра-
йант, к. копута, дж. ліхтарський, к. мюлер, в. павел, л. сміт-даєр та інші. аспекти міжорганізацій-
ної близькостіта управління бізнес-мережами знайшли відображення в працях р. Бошма, дж. дайлера,  
п. кале, Е. кляйна, р. коффа, а. петруцеллі, Х. сінга, в. Чакона та інших. водночас існує необхідність 
дослідження гіпотези організаційної близькості, систематизації та формування факторів її впливу на 
ефективність міжорганізаційної взаємодії підприємств апк у бізнес-мережах.

Мета дослідження полягає у визначенні впливу організаційної близькості на мережеву співпрацю 
підприємств апк. Завдання дослідження відповідно до поставленої мети – визначення ключових об-
ластей близькості та їх факторів впливу на формування ефективності мережевої взаємодії підприємств. 

Виклад основного матеріалу. термін «близькість» в інтеграційних процесах може мати різний під-
текст залежно від процесів, які досліджують. Це і технологічна спорідненість, і географічне сусідство, і 
відповідність споживчим вимогам, і інші тлумачення. для пояснення розуміння даного терміну щодо по-
ставленого завдання доцільно спершу розглянути умови функціонування бізнес-мереж, які визначають 
особливості мережевої взаємодії. 

мережева взаємодія підприємств агропромислового комплексу базується на основі багатогалузевих 
бізнес-систем, які, за твердженням дж. ліхтарського [1, с.17], характеризуються різноплановістю умов 
побудови та функціонування. Це і різний ступінь життєвого циклу, і рівень узгодженості інтересів, і сту-
пінь довіри та відкритості внутрішньо-мережевих відносин. 

Економічна природа бізнес-мереж, котрі характеризуються параметрами багаторівневості, складності 
динаміки та незалежності учасників, створює перепони в організації системи управління ними в більш 
широкому розумінні координації спільного функціонування. саме тому деякі дослідники, беручи до 
уваги незалежність мережевих партнерів та автономність їх ресурсів, наголошують на неприпустимості 
використання терміну «управління мережею [2], інші – вважають неможливим його застосування на су-
часних етапах досліджень мережевої взаємодії підприємств [3, c. 62]. на противагу терміну «управління 
бізнес-мережею» в дослідженні бізнес-мереж авторами пропонують використовувати дефініцію «коор-
динація мережі». проте такі погляди не поділяють у своїх працях такі відомі автори як дж. Брайант [4, 
c. 187–207] і к. мюллер [5].

незважаючи на розрізненість існуючих поглядів на трактування згаданого терміна, видається най-
більш правильним розглядати його з позицій впливу на індивідуалізовані процеси, які визначають осо-
бливості конкретної мережі й ефективність співпраці підприємств-учасників в її економічному просторі, 
а саме – комплексу дій із координації, контролю й управління [6, c. 765]. 

координаційні механізми, що прийняті за участі та згоди всіх акторів мережі, позитивно впливають 
на забезпечення стабільності через мотивацію використовувати рекомендації та завдання, сформовані в 
межах такого міжорганізаційного об’єднання. заохочення акторів приймати визначені «правила гри» та 
функціонувати в їх межах мінімізує ризики втрати стійкості бізнес-мережі та різноспрямованих векторів 
досягнення спільних цілей підприємствами-учасниками. 

дослідження бізнес-мереж у промисловості сШа вказує на залежність методів координації від типу 
зв’язків («вертикальних» або «горизонтальних») у мережі, тобто залежності від ієрархічних параметрів 
[7]. у процесі мережевої взаємодії між підприємствами проявляються елементи третього координацій-
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ного механізму – побудова соціальних мереж, дотримання загальних цінностей і стандартів, довіри до 
партнерів. така форма координації, запропонована в. павелом [8, с. 300], отримала назву «мережевої» 
(соціальної) та виконує роль сполучної ланки між ринковою й ієрархічною. поєднання в єдине ціле – 
ринкової, ієрархічної та мережевої координації створює множинну мережеву координацію, на чому на-
голошує в. Чакон [9].

координація мережевої взаємодії підприємств, залежно від варіантів комбінації згаданих її елементів, 
може набувати множини форм. так, ринкова координація визначатиме цінові аспекти, ієрархічна – вка-
зівки, а соціальна – дотримання стандартів і довіру. Ефективність мережевої взаємодії досягатиметься 
за наявності в координаційному механізмі всіх без винятку компонентів, оскільки лише в разі правильно 
дібраній конфігурації цін, вказівок і наявності довіри можна досягти балансу інтересів підприємств-
учасників [10].

згідно з дослідженнями Е. кляйна [11] існує чотири відмінних між собою підходи до розуміння кон-
цепції управління, серед них:

– корпоративне управління;
– державне управління;
– управління ринком;
– управління мережею (міжорганізаційна координація).
виходячи з розуміння останнього підходу, на координацію бізнес-мережі впливає її ключовий ас- 

пект –  міжорганізаційна динаміка учасників.
забезпечити організацію і напрями процесів координації в бізнес-мережі доволі проблематично через 

складний характер взаємодії різних й абсолютно незалежних підприємств, які різняться завданнями, пла-
нами та цілями. ускладнює процеси координації залежність адаптації та координування учасників від їх 
діяльності в мережевих процесах, незважаючи на їх варіативний характер і зміну ролей учасників [12].

актори в мережі змушені координувати спільні та суміжні бізнес-процеси, що вимагає від них одно-
стайності або узгодженості позицій щодо порядку їх виконання. в таких випадках досягнення одностай-
ності в межах мережевих вузлів можливе за допомогою комунікаційних процесів [13, c. 97].

підприємства-агрегатори, залежно від асиметричності мережі, впроваджують умови координації ме-
режі (ціни, команда, довіра). за таких умов реалізований у мережі метод координації безпосередньо за-
лежить від внутрішньої структури, симетрії, інституційної форми, наповненості потоків, сформованих 
суб’єктами, а також видів діяльності, задіяних у мережі [14, c. 31–32].

у мережах із вираженою асиметричністю забезпечення координації покладається на інтегратора ме-
режі, який ототожнюється з центральним вузлом і якому властиві визнані іншими учасниками позиція 
та репутація. відповідно до своїх можливостей інтегратор може застосовувати інструменти управління 
мережевою взаємодією підприємств (навігацію, моніторинг, делегування, вплив тощо), які впливають на 
відхилення, розширення або корекцію траєкторії розвитку бізнес-мережі [15].

у процесі функціонування мережі потреба в її координації диктується атмосферою невизначеності 
та труднощами в прийнятті рішень [16]. отже, в разі зростання кількості вузлів і зниження стабільності 
умов діяльності, потреба в координуванні діяльності мережі буде зростати.

враховуючи перераховане вище, а саме – глобалізаційні процеси в агропромисловому комплексі, що 
призводять до збільшення кількості міжорганізаційних зв’язків між підприємствами в динамічному та не-
визначеному середовищі, формується твердження, що мережева взаємодія підприємств апк має гостру 
потребу в механізмах координації. в літературі [10] обґрунтовано, що належним чином сформований 
координаційний механізм підвищує ефективність мережевої взаємодії підприємств і сприяє зростанню 
їх вартості. наслідуючи вказану тезу, актори мережі прагнутимуть забезпечувати процеси координації 
мережі з метою підвищення мережевої ефективності, від якої залежить зростання власної вартості.

пошук умов, факторів та ознак ефективної міжорганізаційної взаємодії підприємств створює нові 
предмети досліджень умов, факторів і можливостей ефективної координації в мережевих бізнес-систе-
мах.

на ефективність мережевої співпраці підприємств впливають дві групи чинників – позитивні фак-
тори, умови й параметри, а також потенційні загрози. для упередження дезінтеграції та спроможності 
повністю забезпечити цілі і завдання мережі необхідно сприяти максимізації позитивних факторів вза-
ємодії підприємств, мінімізації потенційних загроз і їх наслідків.

Ефективність мережевої взаємодії підприємств потрібно розглядати з погляду досягнення цілей. так, 
можна розуміти змішану ефективність – бізнес-система загалом «ефективна» або «неефективна» та сту-
пеневу ефективність – дія «більш ефективна» або «менш ефективна». ступеневу ефективність застосо-
вують щодо дослідження бізнес-мереж, коли оцінюють досягнення цілей як самої мережі, так і підпри-
ємств, що входять до неї.

зусилля учасників, спрямовані на ефективність координації, виступають ключовим фактором успіш-
ності їх міжорганізаційної взаємодії, що підтверджується емпіричними результатами досліджень (охо-
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плено 78 підприємств і 1572 міжорганізаційних об’єднання), відображених у літературі [6, с. 747–767]. 
своєю чергою, такі дії підприємства-учасники здійснюють для отримання переваг, які вони вбачають у 
мережевій взаємодії. використання бізнес-мереж створює умови не тільки для більш швидкого досяг-
нення цілей, запланованих їх учасниками, але й додаткових переваг від міжорганізаційної співпраці, на 
чому наголошують багато науковців [17; 18; 19; 20, c. 90–115].

створення додаткових вигод для підприємств від участі в мережі потребує певних умов, котрі забез-
печуються на загальних та обумовлених учасниками механізмах координації. Їх узагальнення на основі 
[21; 22, c. 236; 23, c. 56] дало змогу виділити серед них найголовніші:

– ринкова координація (управління очікуваннями акторів і вирішенням потенційних конфліктів; чітка 
спеціалізація та компетентність кожного учасника; визначення та контроль рівня якості продукції або 
послуг у мережі);

– ієрархічна координація (забезпечення норм, правил і порядку мережевої взаємодії; закладення прин-
ципів гнучкого управління мережею);

– соціальна координація (забезпечення високого рівня довіри між учасниками; організація достовір-
них і багатосторонніх потоків інформації).

конфігурація координаційних механізмів у мережевій взаємодії підприємств також спрямовується на 
створення вигод, які формуються завдяки синергетичним ефектам на основі зменшення витрат і підви-
щення конкурентоздатності. 

проте мережева співпраця поряд із вигодами також може створювати цілий ряд труднощів та небез-
пек для задіяних у ній підприємств. першочерговою з них постає проблема розриву міжорганізаційних 
зв’язків між підприємствами та припинення співпраці в мережі. 

визначення глибини проблемних точок дотику підприємств під час мережевої взаємодії слід шукати 
в мережевих особливостях, які впливають на підвищення рівня невизначеності й ефективності співпраці, 
серед яких [24]:

– розмитість організаційних меж між підприємствами;
– низька структуризація внутрішньомережевих процесів;
– періодичність співпраці;
– труднощі з приналежністю менеджерів і співробітників до виконання спільних або суміжних бізнес-

процесів;
– труднощі з визначенням частки конкретного підприємства у створеній мережевій доданій вартості; 
– ризики дезінтеграції;
– значна кількість бізнес-процесів і бізнес-проектів;
– брак чітких обов’язків і стандартів;
– залучення партнерів із низьким рівнем компетенцій.
перераховані особливості бізнес-мереж формують більш високі рівні невизначеності функціонуван-

ня підприємств, ніж їх відокремлена діяльність. за цих умов орієнтиром, який формує стратегію підпри-
ємства в мережі, є її результативність. тобто підприємство визначає напрями та динаміку свого розвитку 
залежно від функціонування інших учасників мережі і незалежно (а інколи навіть і всупереч) від свого 
бачення перспектив. ураховуючи загальні складові ризику, «… мережева взаємодія має розглядатися як 
більш ризикована форма ведення бізнесу порівняно з відокремленою діяльністю підприємства на ринку» 
[22, с. 235]. 

таким чином, здатність побудувати єдині стандарти взаємодії для об’єднання акторів у мережах, яким 
більшою мірою властиві вище перераховані властивості, пов’язана з високими рівнями реляційного ри-
зику. в таких бізнес-системах ефективності мережевої взаємодії досягти досить важко.

досягти успіху в мережевій взаємодії можливо за умови убезпечення від загроз, які формуються у 
формалізованих площинах співпраці між підприємствами. втрата стійкості в бізнес-мережі, на думку  
в. павела, к. копута та л. сміт-даєра [17, с. 117], першочергово криється в:

– нестачі довіри між підприємствами-учасниками мережі;
– наявності труднощів у реалізації спільних або суміжних бізнес-процесів;
– різних рівнях абсорбційних можливостей (набуття нових знань, компетенцій і навичок).
залежно від типу бізнес-мережі та ролей, що відіграють актори, загрози її функціонування можна 

диференціювати. так, завдяки поділу мереж на «домінуючі» та «рівноправних партнерів» [25, c.120] 
можливо диференціювати фактори неефективної мережевої взаємодії підприємств. 

у мережах, побудованих на рівноправності партнерів, загрози від участі будуть однаковими для всіх 
учасників. серед них:

– ризик опортуністичної поведінки [26]; 
– ризик втягування в мережеві відносини з низьким рівнем економічної зацікавленості; 
– низький рівень прогнозованості напрямів розвитку та переформатування мережі;
–  ризик поступової втрати управлінського контролю [27].
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із плином часу перераховані ризики матеріалізуються та функціонують уже у вигляді форми певного 
етапу розвитку бізнес-мережі. наприклад, на етапі створення мережі опортуністична поведінка загрожує 
довготривалості мережевої взаємодії. в процесі функціонування мережі вирішальний вплив на ефек-
тивність мають різний рівень культури, розбіжність між бізнес-процесами й асиметрія набутих вигод у 
міжорганізаційній діяльності [28, с. 13–19].

Ефективність взаємодії підприємств у «домінуючих» мережах залежатиме від їх ролі та місця в ме-
режі. так, для «периферійних» учасників виникають ризики, які слугують причиною обмеженості або 
повного припинення участі в мережі:

– ризик створення залежності від підприємств, що формують ядро мережі та втрата незалежності [29, 
c. 256];

– ризик втрати параметру гнучкості [27, с. 29–30];
– ризик асиметричного використання можливостей бізнес-мережі на основі невідповідності між не-

рівномірнісю витрат і спроможністю поглинання мережевих ресурсів [26, с. 92–94].
навпаки, з позиції підприємств, які формують ядро мережі – «центральних», найбільш негатив-

ним фактором впливу на мережеву взаємодію є ризик втрати знання як «унікального» ресурсу [27,  
с. 29–30], шляхом широкого та неконтрольованого розповсюдження. таким чином, як наголошено в до-
слідженнях [30], у випадку кардинальних відмінностей у рівнях наявних знань, підприємства з доміную-
чими позиціями обирають діяльність поза бізнес-мережею. 

Ефективність взаємодії підприємств можна розглядати як із позиції бізнес-мережі, так із позиції скла-
дових – підприємств-учасників. проте, незалежно від рівня аналізу, досягнення конвергентних завдань у 
мережі залежить від можливостей отримання вигод завдяки скоординованим діям учасників. координа-
цію застосовують із метою уникнення реляційних ризиків, які негативно впливають на міжорганізаційні 
зв’язки учасників бізнес-мережі. таким чином, першочерговим завданням під час дослідження мереже-
вої взаємодії підприємств є виявлення факторів впливу, стимулів та умов, які спрямовані на зниження ри-
зиків і посилення переваг. серед такого роду пошуку напрямів ефективності міжорганізаційної співпраці 
відведено концепції близькості (сусідства).

у контексті стратегічного управління під близькістю розуміють подібність ознак, характеристик та 
атрибутів підприємств [31, с. 120–135], які використовують як змінний параметр, що пояснює процеси 
мережевої взаємодії. згідно з гіпотезою близькості, чим повніше підприємства співпадають за параме-
трами близькості, тим у них вища ймовірність ефективної співпраці. Близькість надає вищі шанси в 
отриманні переваг від мережевої взаємодії (підвищує ефективність бізнес-мережі й підприємств-акторів, 
пришвидшує створення мережевого знання) та мінімізації ризиків (опортунізму й інформаційної асиме-
трії) [32, с. 16]. 

проте, на заваді створення економічної концепції, яка опиралася б на гіпотезу близькості, стоїть її 
неосяжність та абстрактність. вирішення цієї проблеми при мережевій взаємодії можливе шляхом пошу-
ку областей схожості підприємств. за найбільш відомою класифікацією, запропонованою р. Бошма [33, 
с. 61–74], їх розрізняють п’ять – географічну, організаційну, когнітивну, інституціональну та соціальну. 
узагальнення ключових досліджень дає можливість охарактеризувати кожну область близькості за скла-
довими, ключовими факторами та факторами застосування на визначеному рівні взаємодії підприємств 
(таблиця 1). 

Таблиця 1
Області, складові та ключові фактори міжорганізаційної близькості 

Область близькості Складові Ключовий фактор Стимулятори – рівень
Макро Мезо

географічна відстань і концентрація Фізична відстань агломерація Фізична відстань

організаційна Членство та вихідні умови контроль мережеві структури організаційний 
контекст

пізнавальна загальні знання та здатність 
до абсорбції знань

відсутність  
потрібних знань

неформальні 
об’єднання 

пізнавальна  
відстань

інституційна
інституційне середовище, 
формальні та неформальні 

аспекти

довіра, заснована на 
спільних інститутах

національні  
інституції

організаційні 
інституції

сполучна  
(соціальна)

міжособистісні відносини та 
складові структури

довіра, заснована на 
соціальних відносинах

неформальні 
об’єднання

структурна еквіва-
лентність

джерело: сформовано автором за [32, c.16–19; 33; 34; 35].

матеріали таблиці 1 дають можливість окреслити області близькості підприємств:
– незначна фізична відстань між підприємствами (географічна близькість); 
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– подібність внутрішніх і зовнішніх умов і мотивів функціонування (організаційна близькість);
– взаємодоповнюваність і взаємопов’язаність технологій, технологічних та інформаційних процесів, 

здатність до створення єдиного технологічного й інформаційного простору (пізнавальна близькість (або 
технологічна));

– належність до інституційного середовища, окресленого політико-правовими аспектами й організа-
ційною культурою підприємств-учасників бізнес-мережі (інституціональна близькість);

– налагодження тісних позитивних міжособистісних зв’язків між власниками та командами підпри-
ємств-учасників мережі (соціальна близькість).

необхідно зазначити, що міжорганізаційна близькість, а також ефективність мережевої взаємодії за-
лежні і базуються на динамічній характеристиці. з плином часу підприємства-актори адаптуються за 
всіма областями близькості в просторі бізнес-мережі, а багатовекторна адаптація сприяє ефективності 
мережевої співпраці та досягненню мережевих цілей [36, с. 104]. зв’язок окремих областей близькості з 
ефективністю співпраці опосередковується цілями, як передумовами процесів мережевої взаємодії під-
приємств. 

сучасні реалії забезпечення конкурентоспроможності підприємств вимагають створення бізнес-мереж, 
які активно використовують і продукують знання як мережевий ресурс. залежно від природи виникнення, 
під час процесів трансферу знань у межах мережевої взаємодії підприємств, важливим фактором близь-
кості визначають пріоритет [37; 38]. наприклад, якщо мережева взаємодія підприємств апк здійснюється 
у вигляді обслуговувального сількогосподарського кооперативу, для якого важливі фізична відстань і до-
віра учасників, то пріоритетну роль відіграватимуть географічна та соціальна близькість. із другого боку, 
для бізнес-мереж, сконструйованих у вигляді франчайзингових схем, головною проблемою є координація, 
що, безперечно, забезпечуватиметься організаційною та соціальною близькістю. 

оскільки учасники бізнес-мережі можуть мати неоднозначні погляди на підходи до забезпечення 
управління, рівня бюрократії, централізації влади та розподілу владних повноважень, то забезпечення 
бажаного рівня організаційної близькості впливатиме на вибір механізмів координації мережевої вза-
ємодії підприємств. 

своєю чергою соціальна близькість із переліком таких міжособистісних параметрів як знайомство, 
дружба або родинні зв’язки сприяє зростанню довіри до партнерів, створенню тісних і надійних органі-
заційних зв’язків. 

Близькість необхідно розглядати у вигляді змінного параметра, який пояснює процеси ефективності 
під час мережевої взаємодії підприємств таким:

– подібністю та сумісністю підприємств, задіяних у мережевому просторі (за дж. Брайантом); 
– різноплановістю та неоднорідним характером задіяних у бізнес-мережі підприємств, які формують 

причини їх неефективної взаємодії (за п. кале, дж. дайлер, Х. сінг).
визначення напрямів впливу факторів, що характеризують ключові ознаки близькості на діяльність 

мережі, подано в таблиці 2. 
Таблиця 2

Фактори ефективності мережевої взаємодії підприємств за ключовими областями близькості 
Ключові 
області 

близькості
Фактори впливу

Позитивний («+») 
або негативний 

(«–»)

організа-
ційна

сприяння взаємодії підприємств завдяки узгодженню організаційних процесів «+»
відповідність організаційних структур організаційним можливостям для міжорга-
нізаційної взаємодії «+»

невідповідність рівня бізнес-процесів та організаційної культури партнерів «–»
невідповідність форм управління
(координація, вирішення конфліктів) «–»

Брак адаптованих міжорганізаційних процесів взаємодії гарантованих підприєм-
ствами-учасниками «–»

невідповідність ресурсних можливостей партнерів стратегічним цілям підприємства «–»

соціальна
перевірка й аналіз міжорганізаційних зв’язків ітераційним методом «+»
Брак довіри «–»

пізнавальна 
(техноло-

гічна) 

Брак досвіду участі в партнерських відносинах «–»
технологічна узгодженість, побудована на основі досвіду та розуміння партнерів «+»
невідповідність ресурсних можливостей партнерів стратегічним цілям підприємства «–»

інституційна 
узгодження організаційних культур партнерів, визначення та дотримання спільних 
цінностей «+»

негативний вплив зовнішнього середовища «–»

сформовано автором за [4, с. 24–52; 6, с. 762–764].
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матеріали таблиці 2 вказують на зниження ризиків і залежність ефективності мережевої взаємодії 
підприємств від областей близькості з окресленими факторами впливу. організаційна близькість пози-
тивно впливає на створення мережевого простору завдяки поліпшенню двосторонніх і багатосторонніх 
комунікаційних процесів між інтеграторами й акторами бізнес-мережі.

насамперед, роль близькості в будь-якій міжорганізаційній взаємодії полягає в її використанні у ви-
гляді багатоканального інструменту зв’язку між партнерами [39]. визначення рівня близькості за кож-
ною виділеною областю взаємодії полегшує співпрацю між учасниками в бізнес-мережі. для прикладу, 
організаційна близькість забезпечує однаковий підхід підприємств-акторів до напрямів розвитку траєк-
торії мережі в плані вертикальної та горизонтальної інтеграції. своєю чергою, пізнавальна близькість 
дає учасникам мережевої взаємодії перспективу розвитку на основі взаємної зацікавленості в ресурсах 
і технологічних можливостях своїх партнерів. соціальна близькість, завдяки використанню фактора до-
віри, сприяє швидкому налагодженню ділових зв’язків і впровадженню спільних для учасників мережі 
проектів, обміну цінними ресурсами тощо.

досягнення бажаного рівня близькості в мережевій взаємодії підприємств не полягає лише в забез-
печенні її зростання. в літературі [40] доведено, що високий рівень близькості не тільки забезпечує ефек-
тивну міжорганізаційну взаємодію між підприємствами, але й може призвести до зворотних процесів, 
а саме – погіршення становища учасників бізнес-мережі, викликаного «парадоксом близькості». прояв 
парадоксу близькості відображено в таблиці 3. 

Таблиця 3
Парадокс близькості підприємств за областями прояву

Область  
близькості

Наслідки
Низький рівень Перевищення рівня

географічна Брак переваг від географічної концентрації спротив взаємодії, обмеження партнерських від-
носин за межами регіону

організаційна
конфлікти інтересів мережевої взаємодії, про-
блеми координації в бізнес-мережі, прояви 
опортунізму

нівелювання організаційних меж підприємств-
учасників, неконтрольоване використання знань 
та інформаційного простору мережі

пізнавальна
Брак підстав і потенційних областей для за-
безпечення мережевої взаємодії підприємств, 
недостатні комунікаційні можливості

внутрішньомережеві перепони для інноваційно-
го розвитку та створення ефективного мережево-
го ресурсу

інституціональна

перепони юридичного характеру в процесі на-
лагодження мережевої взаємодії підприємств, 
конфлікти на основі відмінностей організацій-
них культур і брак спільних цінностей

обмеження мережевої взаємодії підприємств 
територіально чи декількох галузей економіки 

соціальна
(сполучна)

супротив мережевій взаємодії й трансферу 
внутрішніх унікальних ресурсів і знань, прояви 
опортуністичної поведінки

«кумівство», зайвий протекціонізм, нееконо-
мічні методи регулювання відносин у мережі та 
створення на цій основі конфліктів

джерело: сформовано автором за [40].

парадокс близькості в мережевій взаємодії підприємств полягає в пошуку золотої середини, залеж-
но між перевагами близькості та способами її збереження, графічне відображення якої набуває вигляду 
перевернутого символу «U» [38, с. 16–18]. таким чином, інтегратор та актори бізнес-мережі зобов’язані 
постійно аналізувати області близькості між собою для підтримання такого їх рівня, який робив би ком-
фортною і взаємовигідною мережеву співпрацю складу учасників. занадто високий рівень близькості 
між учасниками призведе до втрати гнучкості, браку економічного розвитку, та, як наслідок, неефектив-
ної мережевої співпраці або до відмови участі в ній.

до таких наслідків також призводить заниження рівня близькості через брак створення ефективного 
мережевого ресурсу, спільних точок взаємодії, низьких комунікаційних можливостей і нестачу спільних 
цілей у бізнес-мережі. 

Висновки. отже, мультиваріантність мережевої взаємодії підприємств апк дає змогу будувати такі 
варіанти міжорганізаційної співпраці, які створюють максимум вигод для учасників із мінімізацію ризи-
ків у таких процесах. використання гіпотези близькості, на основі виокремлення областей ідентичності 
та сумісності, дає можливість агрегаторам і підприємствам-учасникам підвищити ефективність взаємо-
дії, а також налагодити тісні, довірчі й довготривалі відносини в спільному мережевому економічному 
просторі на основі максимально сприятливого для всіх учасників узгодження їх інтересів, формування 
та досягнення спільних цілей.
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