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Подчеркивается тенденция развития современной экономики России в направлении 
локальной специализации путем создания кластеров. Показано, что данная форма взаи-
модействия на сегодняшний день находится на этапе формирования, но имеет существен-
ный потенциал. Для достижения синергетического эффекта от совместной деятельности 
таких групп предложено использовать алгоритм обеспечения соответствия предприятий 
кластера требованиям кооперации в сети горизонтального взаимодействия. Приведена 
схема проведения комплексной самооценки организации как инструмента постоянно-
го совершенствования ее бизнес-процессов. Доказано, что разработанные инструменты 
формирования связей позволяют своевременно реагировать на изменяющуюся внешнюю 
среду и тем самым повышают конкурентоспособность.
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The authors did underline a trend of modern Russian economy development in the direction 
of specialized localization: the creation of clusters. They have shown that this form of interaction, 
currently at the stage of formation, has a significant potential. To achieve a synergistic effect from 
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the joint activities of such groups the authors did propose an algorithm to ensure the cluster en-
terprises’ compliance with the requirements of cooperation in the horizontal interaction network. 
The authors have given a scheme of an organization’s complex self-assessment as an instrument of 
continuous improvement of organization’s business processes. They have proved the links forma-
tion tools that they developed permit to respond early enough to changes in external environment, 
and consequently, to increase competitiveness.

Keywords: cluster; innovations; horizontal interaction; organization self-assessment.

В последнее время ключевое на-
правление развития экономики Рос-
сии поэтапно смещается с содействия 
центральным областям к раскрытию 
потенциала остальных регионов. Всё 
чаще упоминаются в выпусках но-
востей крупные проекты в Сибири 
и  на  Дальнем Востоке; предприятия 
с большой историей выходят на новый 
уровень после продолжительного пе-
риода стагнации; молодые энтузиасты 
и научные деятели организуют новые 
компании. Всё чаще появляются круп-
ные региональные проекты, требую-
щие согласованных действий многих 
компаний, в результате чего становит-
ся всё более насущной задача создания 
централизованного органа обеспече-
ния взаимовыгодного сотрудничества 
между ними. Один из вариантов ее ре-
шения — создание специализирован-
ных кластеров.

Сегодня в Российской Федерации 
данные объединения проходят этап 
становления: подавляющее большин-
ство кластеров находится на началь-
ном уровне организационного развития 
(рис. 1), к тому же по-прежнему велико 
число небольших структур, имеющих 
до 20 участников (рис. 2) [1].

Большой процент кластеров с началь-
ным уровнем развития организационной 
структуры и числом участников менее 20 
свидетельствует о начальном этапе раз-
вития данного направления в  России. 
В  подобные объединения постепенно 
вступают предприятия, ранее связан-
ные конкурентными отношениями, 

благодаря совместной проектной дея-
тельности и внедрению особых эконо-
мических зон. Одновременно по всей 
стране открываются и развиваются про-
мышленно-инновационные кластеры, 
выводящие на новый уровень отрасли, 
в которых Россия исторически занимает 
лидирующие позиции в мире: авиастро-
ение, добыча сырой нефти и природного 
газа, космическая промышленность, ме-
таллургия и др.

Рис. 1. Процентное соотношение российских 
кластеров с разным уровнем развития организа-

ционной структуры

Объединения такого рода на высоком 
уровне смогут создавать особую форму 
инновации — совокупный инноваци-
онный продукт. Такие кластеры фор-
мируют на основе интеграции не спон-
танный конгломерат разнообразных 
научных и  технологических изобрете-
ний, а  стройную систему распростра-
нения новых знаний и технологий. При 
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этом первостепенное условие эффектив-
ной трансформации изобретений в ин-
новации, а инноваций в  конкурентные 

преимущества  — формирование сети 
устойчивых связей между всеми участ-
никами кластера.
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Рис. 2. Распределение кластерных объединений в России в зависимости от числа участников

Эффективное сотрудничество в рам-
ках кластера зависит от распределения 
задач и функций между предприятиями, 
входящими в него, что приводит к  по-
лучению синергетического эффекта, 
улучшению результатов совместной дея-
тельности, а также к повышению конку-
рентоспособности каждого из предпри-
ятий в отдельности.

При распределении функций между 
предприятиями кластера среди них раз-
личают взаимодополняемые, взаимоза-
меняемые и независимые. Взаимодопол-
няемыми обычно являются организации 
с разнородной направленностью, опреде-
ляющей специфику взаимодействия пред-
приятий различного назначения. К  вза-
имозаменяемым, наоборот, относятся 
компании со сходными сферами деятель-
ности; взаимодействие таких предприя-
тий позволяет получать синергетический 
эффект от совместного использования 
их ресурсов. Независимые организации, 
как правило, выполняют однородные 

функции, предполагающие привлече-
ние нестандартных ресурсов, или играют 
специфические роли, недоступные дру-
гим участникам взаимодействия [2].

Выстраивая горизонтальную сеть 
взаимодействия при создании кластера 
или внутри уже созданного, необходимо 
рассмотреть условия соответствия пред-
приятий кластера требованиям коопе-
рации и возможность обеспечить вы-
полнение этих условий [3].

Внутри организации либо между 
структурными подразделениями раз-
ных компаний может быть образовано 
несколько форм горизонтальных свя-
зей. Одни из них простые, ясные и не-
дорогие, другие — более сложные, тре-
бующие больших материальных затрат 
и усилий для формирования. Среди рас-
пространенных форм горизонтальных 
связей можно выделить следующие:

−  использование прямых контактов 
между руководителями (взаимодействие 
при решении общих и частных проблем);
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−  создание временных целевых групп 
для решения проблем, затрагивающих не-
сколько подразделений или предприятий;

−  установление взаимосвязи двух 
подразделений внутри одной компании 
или в разных организациях, имеющих 
прочные контакты по основным вопро-
сам их деятельности;

−  создание постоянно действующей 
группы для решения периодически возни-
кающих межфункциональных проблем;

−  установление двойной ответствен
ности в критических точках решения 
проблем при матричных структурах 
управления.

Использование алгоритма (рис. 3) по-
зволяет обоснованно определить участ-
ников кластера или горизонтальной сети, 
исходя из оценки соответствия установ-
ленным критериям кооперации.

1.  Решение вопроса об определении 
объемов и направлений возможной коопе-
рации зависит от стратегических целей 
кластера или сети и влияет на задачи, 
решаемые предприятиями-участника-
ми, количество участников и состав.

2.  Конкретизировав цели и задачи, 
поставленные пред организованной го-
ризонтальной сетью, необходимо опре-
делить требования к потенциальным пар-
тнерам — ее будущим участникам.

3.  Анализ организационно-экономиче-
ских условий кооперации позволяет оце-
нить, в какой степени ее предполагае-
мые участники владеют необходимыми 
ресурсами, навыками и опытом, с уче-
том ситуации на рынке и конкурентной 
позиции компаний на нем.

4.  Проанализировав собранную ин-
формацию, а также руководствуясь стра-
тегией деятельности сети, определяют 
критерии, по которым будет происходить 
отбор компаний-участников, в зависимо-
сти от поставленных задач и уровня вы-
полнения отдельных функций. Результаты 

можно оформить в виде матрицы соот-
ветствия деятельности сети (см. далее). 
На пересечениях строк и столбцов с обо-
значениями предприятий указан вид со-
вместной деятельности.

Начало
1

Определение объемов и направлений 
возможной кооперации

2

Определение требований для вклю- 
чения партнеров в горизонтальную сеть

3

Анализ организационно-экономиче- 
ских условий кооперации при формировании 

горизонтальной сети внутри кластера

4

Выбор критериев соответствия  
требованиям сети

5

Формирование потенциального  
состава участников сети кооперации

6

Соответ-
ствуют ли потен-

циальные участники сети 
требуемым критериям ко

операции?

7Нет

Поиск новых  
возможностей

8

Формирование состава участников  
сети кооперации

9

Конец
10

Да

Рис. 3. Алгоритм обеспечения соответствия 
предприятий кластера требованиям кооперации 

в сети горизонтального взаимодействия

При включении предприятий в сеть 
необходимо также рассматривать их от-
ношения с контактными аудиториями: 
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с юристами, контролирующими органа-
ми и налоговой службой, банками и дру-
гими финансовыми организациями, 

родственными фирмами, сторонними 
партнерами, отношения между заказчи-
ками и поставщиками и др.

Матрица соответствия участников деятельности сети

Участник 
сети Предприятие 1 Предприятие 2 Предприятие 3 … Предприятие 

n
Предприя-
тие 1 — Выставочная Научно-ин-

формационная … …

Предприя-
тие 2 Выставочная — Использование 

ресурсов … Логистиче-
ская 

Предприя-
тие 3

Научно-ин-
формационная

Использование 
ресурсов — … Производ-

ственная 

… … … …
.

… …

Предприя-
тие n … Логистическая Производ-

ственная … —

5.  В зависимости от конкурент-
ной позиции потенциальных партнеров 
на  рынке, от их сильных и слабых сто-
рон, взаимоотношений в кластере или 
рыночной среде для включения в сеть 
отбираются те компании, которые не-
обходимы для долгосрочного партнер-
ства при реализации общей стратегии 
деятельности сети. Требуемую функцию 
в сети может выполнять одна из компа-
ний или несколько, путем распределе-
ния операций между собой.

6—7.  В случае несоответствия по-
тенциальных участников сети критери-
ям кооперации подбирается новый круг 
возможных участников.

8.  Если потенциальные участники 
сети соответствуют установленным 
критериям кооперации, уточняется 
окончательный состав сети.

Оценку результатов синергетическо-
го эффекта от совместной деятельности 
участников кластера предлагается про-
водить в три этапа.

I.  Подготовительный этап. Произ-
водится выбор показателей, которые 
предполагается использовать при оценке 
уровня синергии в сети взаимодействия. 

Рассчитываются частные показатели 
(для каждого участника) и средний уро-
вень показателей по  участникам сфор-
мированной сети — до и после взаимо-
действия.

II.  Оценка уровня синергии. Опре-
деляются показатели эффективности 
функционирования сети для получения 
синергетического эффекта, среди кото-
рых общий уровень синергетического 
эффекта и размер синергетической при-
были (убытка). Так, для оценки вели-
чины синергетического эффекта может 
быть использован показатель взаимо-
действия (ПВ) [4].

ПВ =
Эсети ,
Эср.

где Эсети — общая эффективность всей 
сети взаимодействия; Эср. — среднее 
из частных показателей эффективности 
предприятий сети.

Синергетический эффект прояв-
ляется в увеличении прибыли пред-
приятий, сокращении затрат при со-
вместном ведении операций, благодаря 
совместному использованию знаний, 
навыков и опыта, применению более 
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эффективного технологического про-
цесса, сокращению затрат на персонал 
(путем устранения дублирующих функ-
ций, обучения персонала и т. п.), тран-
санкционных издержек, затрат на закуп-
ки и др. Показатели синергетического 
эффекта могут быть не только количе-
ственными: о его возникновении могут 
свидетельствовать улучшение качества 
процесса или выпускаемой продукции, 
повышение качества работы персонала, 
получение поддержки государства, вы-
ход на новые рынки сбыта и т. п.

III.  Оценка значимости участников 
предполагаемого взаимодействия. Изме
ряется вклад участников сети в фор-
мирование синергетического эффек-
та. Определяются частные показатели 
отдельных участников и общий вклад 
каждого из них. Например, чтобы оце-
нить относительную эффективность 
работы участника кластера, можно ис-
пользовать коэффициент корпоратив-
ной эффективности (ККi

), характеризу-
ющий относительную эффективность 
работы предприятия — участника сети 
горизонтального взаимодействия [4].

ККi
 =

ДПCi ,
ДЗCi

где ДПCi
 — доля прибыли i-го предприя-

тия в суммарной прибыли сети взаимо-
действия; ДЗCi

 — доля затрат i-го пред-
приятия в суммарной доле затрат сети 
взаимодействия.

Подобным образом можно рассчи-
тать показатель взаимодействия с по-
правкой на предприятие и выявить, 
какое из них отрицательно влияет на об-
щую эффективность работы сети. Дан-
ный показатель рассчитывается путем 
поочередной замены предприятий, вхо-
дящих в сеть взаимодействия, единич-
ным (таким, которое при расчетах всех 
интегральных показателей не влияет 
на общий показатель взаимодействия). 

Предприятие, без учета данных которого 
показатель взаимодействия имеет самое 
высокое значение, и является слабым 
звеном.

Результаты оценки возможного си-
нергетического эффекта используются 
при комплексном оценивании возможно-
стей организации кооперации. Анализи-
руется соответствие возможностей ком-
паний и возложенных на них функций 
и операций, учитывается появление воз-
можных рисков и пути их минимизации, 
рассматриваются взаимовыгодные усло-
вия взаимодействия компаний кластера.

Налаживая горизонтальные связи 
и  формируя тем самым сеть коопера-
ции, руководитель обеспечивает укреп
ление и рост собственной компании 
благодаря развитию совместной дея-
тельности. Однако для достижения мак-
симального синергетического эффекта 
необходимы инструменты, способству-
ющие непрерывному совершенство-
ванию бизнес-процессов организаций 
и  дальнейшему развитию сетевого вза-
имодействия участников кластера. Од-
ним из таких инструментов является 
комплексная самооценка организации 
(КСО) [3], позволяющая провести все-
стороннюю оценку текущей деятельно-
сти организации и обозначить перспек-
тивы ее развития (рис. 4).

Как инструмент управления КСО 
позволяет компаниям составить объ-
ективное представление о всех своих 
проблемных зонах и конкурентных пре-
имуществах, дает возможность узнать, 
удовлетворены ли потребители, пер-
сонал и поставщики, а также служит 
альтернативным инструментом выбора 
партнеров при формировании сети ко
операции (рис. 3, блок 7) [5].

На первом этапе необходимо изучить 
собственные бизнес-процессы, рассмо-
треть их входы и выходы, узкие места, 
разрешить разногласия и конфликтные 
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ситуации среди персонала. Такая про-
цедура обращения внимания субъекта 
на самого себя и стремление осмыслить 

свои действия в философии получила 
название рефлексии. Это понятие мож-
но применить и в данном контексте.

Рис. 4. Комплексная самооценка организации

Когда все внутриорганизационные 
возможности улучшения работы бу-
дут исчерпаны, необходимо прибегнуть 
к  помощи ведущих организаций в кла-
стере, зарекомендовавших себя и свои 
продукты как наиболее инновационные 
и передовые. В ходе такого бенчмар-
кинга следует перенять лучшие практи-
ки бизнес-процессов и адаптировать их 
к собственной компании.

Завершающим этапом КСО должен 
стать конкурс по качеству между участ-
никами кластера с целью выявить и на-
градить передовые организации. Ко-
миссия, состоящая из представителей 
ведущих учреждений кластера, всесто-
ронне оценивает ключевые показатели, 
влияющие на качество бизнес-процес-
сов.

КСО позволяет компании на осно-
ве совокупных результатов рефлексии, 
бенчмаркинга и конкурсов по качеству 
получить обобщенную оценку своей де-
ятельности в интересах последующего 
создания сетей взаимодействия. Следу-
ет принять во внимание, что на прак-
тике не всегда возможно устранить все 
проблемы за один цикл, вследствие чего 

необходимо цикличное повторение ра-
бот вплоть до устранения узких мест во 
всех бизнес-процессах [6].

Опыт работы авторов в ЗАО «Со-
временные беспроводные технологии» 
и  Национальном исследовательском 
университете «МИЭТ» показал, что 
компании в рамках интенсивного кла-
стерного взаимодействия непрерывно 
развиваются и постоянно прогрес-
сируют, исполняя при этом ведущие 
роли в работе с инновационными про-
дуктами. Синергетический эффект 
от совместной деятельности таких ор-
ганизаций приводит к неуклонному 
наращиванию конкурентоспособно-
сти компаний на фоне непрерывной 
модернизации внутриорганизацион-
ных бизнес-процессов. Образовавши-
еся в ходе такого взаимодействия го-
ризонтальные связи в кластере могут 
послужить предпосылкой создания 
особого преимущества перед конку-
рентами — совокупного инноваци-
онного продукта, который позволит 
компаниям достигнуть высоких пока-
зателей, опираясь на лучшие стороны 
своих партнеров.
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