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Концепция расширения горизонтальных взаимодействий предприятий
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Предложена концепция расширения горизонтальных взаимодействий предприятий, основан-
ная на принципах: системности; синергии; синхронизации; гармонизации; взаимной полезности 
и согласованности компетенций. Проведен анализ факторов, оказывающих существенное влияние 
на формирование и расширение партнерских взаимосвязей в горизонтальной сети. Предложен ком-
плексный подход к подбору партнеров в организации сетевого взаимодействия на основе таксоно-
мического анализа, учитывающего не только ключевые компетенции, но и элементы организацион-
ной культуры, влияющие на взаимодействие предприятий.

Ключевые слова: горизонтальное взаимодействие; сети; компетенции; организационная культу-
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The authors have proposed a concept of expanding the horizontal interactions of enterprises based on 
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В современной экономике темпы на-
учно-технического прогресса принимают 
глобальный, взрывной характер. Не суще-
ствует ни одной сферы деятельности, в ко-
торой не возникали бы калейдоскопические 
перемены: сокращение сроков выпуска 
новых товаров нередко сопровождается 

одновременным снижением цен на них, 
что повышает зависимость рынка от ин-
новационной активности производителей. 
На таком рынке, как отмечают авторы мо-
нографии «Адаптация бизнеса к измене-
ниям в инновационной среде (технологии 
и инструменты)»  [1], спрос и предложение 
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не являются основными факторами ценооб
разования, а ценообразующие факторы за-
висят от особенностей производства и про-
движения товаров на рынок. Маркетинговые 
исследования показывают: сегодня для под-
держания конкурентоспособности пред-
приятия недостаточно традиционного вза-
имодействия с партнерами (поставщиками, 
посредниками, потребителями) — необхо-
димо установление и развитие взаимовы-
годных отношений с другими производи-
телями аналогичной продукции, что влечет 
за собой возникновение новых организаци-
онно-экономических форм их взаимодей-
ствия. Границы между исторически сложив-
шимися в российской экономике формами 
(картели, синдикаты, тресты, НПО, страте-
гические альянсы и  т.  д.) в настоящее вре-
мя достаточно размыты. По оценкам отече-
ственных и зарубежных специалистов [2; 3; 
4], в целях устойчивого и конкурентоспо-
собного развития присутствующих на рын-
ке инноваций предприятий целесообразно 
использовать сетевые формы взаимодей-
ствия, которые, наряду с активизацией ин-
новационных процессов и привлечением 
инвестиций, предполагают использование 
государственной и информационно-техно-
логической поддержки, значительно повы-
шающей общий синергетический эффект.

Разумеется, сетевые формы взаимодей-
ствия не идеальны и подвержены влиянию 
возможных негативных факторов (различие 
в ресурсах, оборудовании, технологиях, кад
рах, финансовых возможностях, затрудне-
ния в поиске партнеров, их географический 
разброс, неопределенность инфокоммуни-
каций и т. д.).

Проблема формирования оптимальных 
предпринимательских сетей, которые бы 
в максимальной степени соответствовали 
целям и задачам их участников, пока не ре-
шена. Подходы к ней различны. Так, авто-
ры Н. Л. Антонова и Ю. С. Ковылина  [5, 
с. 42] предлагают два таких подхода: содер-
жательный и структурный. Содержатель-
ный подход в развитии сетей ориентирован 
на  качественную сторону отношений меж-
ду участниками (приверженность общим 

ценностям и нормам, доверие, идентич-
ность). В структурном подходе упор дела-
ется на конфигурации сети и характерных 
особенностях ее элементов. Первый подход 
чаще всего используется при формировании 
социальных сетей, второй — при организа-
ции производственных сетей. В отмеченной 
ранее монографии  предложена концепция 
расширения горизонтальных связей с уче-
том современной сетевой формы интегра-
ции бизнес-отношений  [1, c.  83]. Осново-
полагающими в ней являются принципы 
системности, синергии, синхронизации, 
гармонизации, взаимной полезности и со-
гласованности компетенций.

Применение предложенной концепции 
развития на основе горизонтального взаи-
модействия производственных систем на ин-
новационном рынке в условиях обострения 
конкуренции позволит повысить эффек-
тивность бизнес-отношений предприятий, 
а  также уровень их деловой активности. 
Предложенная концепция может быть реа-
лизована на базе разработанных авторами 
моделей и алгоритмов [6, с. 29; 7, с. 9].

Безусловно, необходимо учитывать, что 
в процессе взаимодействия предприятий не-
избежны расхождения и столкновение инте-
ресов и ценностей участников сети. Кроме 
того, следует отметить, что изменения, про-
изошедшие в России в конце XX — начале 
XXI в., трансформировали традиционную 
систему ценностей людей и в целом повлия-
ли на ценностные системы российских пред-
приятий. Коллективизм, который пропаган-
дировался ранее, в 1990-е гг. превратился 
в крайний индивидуализм и пренебрежение 
к общим интересам. Поэтому интеграция ор-
ганизаций в сеть требует формирования той 
идеологии управления, которая соответство-
вала бы общесетевым целям и задачам. Фун-
даментом создания такой идеологии является 
организационная культура. Она формирует-
ся в сознании человека и имеет многоцеле-
вую направленность: определяет ценностные 
ориентиры, создает благоприятный психоло-
гический климат на предприятии и устанав-
ливает взаимосвязи между подразделениями 
и отдельными работниками.
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Структурными элементами организаци-
онной культуры являются:

–  ценности организации;
–  знания организации;
–  внутренние коммуникации и связи;
–  внешние коммуникации;
–  цели организации;
–  культура трудового, производствен-

ного и других материальных процессов.
Совокупность этих элементов формиру-

ет трудовой потенциал.
При объединении в сеть недостаточно 

провозгласить общую философию сети и раз-
работать правила — следует закрепить общие 
организационные ценности в сознании ра-
ботников, которые имеют свои особенности 
в зависимости от сферы деятельности. На-
пример, в промышленности (машиностро-
ение, приборостроение, электроника и т. д.) 
приоритетными ценностями являются: про-
фессионализм, узкая специализация, уме-
ние работать в команде, клиентоориентиро-
ванность, личный авторитет, делегирование 
полномочий и ответственности.

Авторы предлагают, в дополнение 
к  разработанной концепции, при форми-
ровании сети учитывать помимо предло-
женных критериев совместимость органи-
зационных культур участников сети. Для 

этого необходимо определить степень со-
ответствия сложившихся организационных 
культур, выработанной руководством стра-
тегии развития сети, выявленных противо-
речивых ценностей и других элементов сети.

Для определения схожести элементов 
организационных культур участников сети 
авторами был предложен один из методов 
таксономического анализа — линейное упо-
рядочение (проецирование точек много-
мерного пространства на прямую по мето-
ду Чекановского) [8]. Суть его заключается 
в следующем.

На первом этапе выбираются элементы 
организационной культуры, которые необ-
ходимо сравнить на совместимость. На  ос-
нове изучения информации об организаци-
онных культурах потенциальных участников 
сети строится матрица, отражающая нали-
чие (степень выраженности) конкретных 
элементов организационных культур ор-
ганизаций. Строки матрицы  — это потен-
циальные участники сети (1, 2, …, i, …, m); 
столбцы матрицы — элементы организаци-
онной культуры (ценности организации), 
(1, …, k, …, n). В ячейках матрицы — оценка 
степени выраженности элемента организа-
ционной культуры в конкретной организа-
ции.

Таблица 1

Матрица наблюдений

Потенциальные 
участники сети

Элементы организационной культуры (ценности)
Элемент 1 Элемент 2 Элемент 3 … Элемент n

Предприятие 1 X11 X12 X13
… Xn

Предприятие 2 X21 X22 X23
… Xn

Предприятие 3 X31 X32 X33
… Xn

… … … … … …
Предприятие m Xm1 Xm2 Xm3 Xmn

В результате обработки данных получа-
ются усредненные значения, которые зане-
сены в матрицу. Размер матрицы m × n.

На втором этапе проводится стандар-
тизация элементов: если в матрице эле-
ментов организационной культуры оценки 

разнородны и имеют разные шкалы изме-
рения, то необходима стандартизация, т.  е. 
приведение всех элементов к сопоставимым 
значениям.

А) Нахождение среднего по столбцу

.
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Б) Нахождение среднеквадратичного 
отклонения по каждому столбцу

.

В) Нахождение стандартизованных зна-
чений элементов матрицы

.

Третий этап — нахождение схожих 
по элементам организационной культуры 
предприятий:

,

где Crs — разница в степени выраженности 
элементов организационной культуры двух 
потенциальных участников сети (предпри-
ятия r и s); r и s — номера строк; k — номер 
столбца; n — количество элементов органи-
зационной культуры.

На четвертом этапе строится матрица 
расстояний (табл. 2).

Таблица 2

Матрица расстояний

Потенциальные 
участники сети

П
ре

дп
ри

ят
ие

 1

П
ре

дп
ри

ят
ие

 2

П
ре

дп
ри

ят
ие

 3

П
ре

дп
ри

ят
ие

 4

П
ре

дп
ри

ят
ие

 5

П
ре

дп
ри

ят
ие

 6

Предприятие 1 C11 C12 C13 C14 C15 C16

Предприятие 2 C21 C22 C23 C24 C25 C26

Предприятие 3 C31 C32 C33 C34 C35 C36

Предприятие 4 C41 C42 C43 C44 C45 C46

Предприятие 5 C51 C52 C53 C54 C55 C56

Предприятие 6 C61 C62 C63 C64 C65 C66

Свойства матрицы расстояний: мат
рица расстояний квадратная, размером 
m × m; в строках и столбцах — потенциаль-
ные участники сети; элементы матрицы — 
разница в степени выраженности элементов 
организационной культуры двух участни-
ков; матрица симметрична относительно 
главной диагонали; элементы главной диа-
гонали матрицы равны нулю.

На пятом этапе находим погранич-
ные значения для определения групп пред-
приятий по схожести культур (рис. 2), для 
этого исчисленные расстояния разбиваем 
на группы по заранее установленным ин-
тервалам. В матрице расстояний находятся 
максимальный и минимальный элементы, 
числовая шкала от минимума до максиму-
ма делится на 3 равные части. Первый от-
резок — это наиболее схожие по наличию 
и  степени выраженности элементов орга-
низационной культуры (обозначим ×). Вто-
рой отрезок — общие элементы культуры 
присутствуют, но они слабо выражены (•). 
Третий отрезок — нет схожести в элементах 
организационной культуры.

Рис. 2. Графическое определение диапазонов  
по определению схожести предприятий

Шестой этап — построение неупорядо-
ченной диаграммы Чекановского.

В матрице расстояний численные зна-
чения элементов заменяются условными 
значками из соответствующих интервалов 
рисунка 2.

Седьмой этап — построение упоря-
доченной диаграммы Чекановского (см. 
табл. 3).

В неупорядоченной диаграмме пу-
тем одновременной перестановки строк 
и  столбцов добиваются, чтобы все «кре-
стики» сместились как можно ближе друг 
к другу и к главной диагонали, образуя об-
ласти со схожими элементами.

На восьмом этапе выделяются области 
со схожими элементами организационной 
культуры (табл. 4).

В упорядоченной диаграмме выделя-
ются всевозможные множества из «крести-
ков», образующие максимального размера 
квадраты, диагональ которых принадле-
жит главной диагонали — это искомая об-
ласть схожих элементов организационной 
культуры.
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Таблица 3

Пример построения упорядоченной 
диаграммы Чекановского

Потенциальные 
участники сети

П
ре

дп
ри

ят
ие

 1

П
ре

дп
ри

ят
ие

 2

П
ре

дп
ри

ят
ие

 3

П
ре

дп
ри

ят
ие

 4

П
ре

дп
ри

ят
ие

 6

П
ре

дп
ри

ят
ие

 5

Предприятие 1 ×
Предприятие 2 ×
Предприятие 3 × × ×
Предприятие 4 × × ×
Предприятие 6 × × ×
Предприятие 5 ×

Требования к выделению искомых об-
ластей:

−  состоят из «крестиков» (минималь-
ное различие во мнениях);

−  лежат на главной диагонали;
−  симметричны (квадрат).

Таблица 4

Пример построения  
упорядоченной диаграммы

Потенциальные 
участники сети

П
ре

дп
ри

ят
ие

 1

П
ре

дп
ри

ят
ие

 2

П
ре

дп
ри

ят
ие

 3

П
ре

дп
ри

ят
ие

 4

П
ре

дп
ри

ят
ие

 6

П
ре

дп
ри

ят
ие

 5

Предприятие 1 ×
Предприятие 2 ×
Предприятие 3 × × ×
Предприятие 4 × × ×
Предприятие 6 × × ×
Предприятие 5 ×

В результате проведенного анализа 
определяются группы предприятий со  схо-
жими организационными культурами. 

В  таблице 4 показано, что предприятия 3, 
4, 6 объединились в группу со схожей орга-
низационной культурой, следовательно, их 
объединение наиболее выгодно для взаимо-
действия.

Если после определения совместимости 
элементов организационных культур участ-
ников сети наблюдается существенный 
разброс, то необходимо разработать орга-
низационные мероприятия, направленные 
на  формирование, развитие или закрепле-
ние желательных ценностей и образцов по-
ведения участников сети, которые находятся 
в тесном взаимодействии друг с другом.

Данный подход не предполагает полную 
корректировку организационных культур 
участников сети, а только направлен на раз-
работку ценностей и правил поведения до-
минирующей культуры сети.

Предложенным методом может быть до-
полнен алгоритм выбора партнеров по биз-
несу на основе стержневых компетенций [6, 
с. 29] — так, что учитываются не только 
компетенции предприятий, но и ценности, 
которые являются элементами организаци-
онной культуры предприятия, что влияет 
на  характер и эффективность взаимодей-
ствия внутри сети.
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