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Как известно,  понятие «cluster» в переводе 

с английского означает куст, скопление. Этот 
термин в XIX веке широко использовался в ес-
тествознании, а с XX века в обществоведении 
и экономике.   

В теории и практике интегрированного 
управления действующими  и формируемыми 
кластерами на базе исследований установлено 
наличие тесной, хотя формально  недостаточно 
описанной, взаимосвязи между политическими, 
организационными, экономическими, психоло-
гическими, социологическими и рыночными ас-
пектами, а также факторами менеджмента [2, 4, 
5, 10, 11].  Как известно из опыта [3, 4, 7], если 
упустить один из обязательных аспектов иерар-
хичности или интегрированности функций ме-
неджмента, то проблема эффективности интег-
рированного управления не будет успешно ре-
шена. К сожалению, на практике не всегда со-
блюдаются эти требования. Например, при фор-
мировании интегрированных структур (корпо-
раций, консорциумов, кластеров и др.) различ-
ных видов и форм, многие институциональные, 
организационные, рыночные, стратегические 
и другие вопросы оставляются на потом, из-за 
чего важнейшие функции менеджмента реали-
зуются неэффективно. А что касается менедж-
мента интегрированной инновационно-произ-
водственной деятельности формирующихся 
кластеров, то учет отмеченных факторов явля-
ется особенно актуальной задачей. Следует от-
метить, что основой интегрированной организа-
ции управления научно-производственной,  ло-
гистической,  рыночной и т. д. деятельностью 
в зарубежной практике является кластерный 
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подход (например, лесопромышленный  кластер  
в Финляндии, садоводческий в Нидерландах, 
легкой промышленности в Италии и т. д.). 
В нашей стране и республике также имеются 
ряд проектов по формированию географиче-
ских, отраслевых, продуктово-технологических 
и научно-производственных кластеров [6]. 

Ряд исследователей зарубежного опыта кла-
стеризации [5, 6] экономики выделяют сле-
дующие их преимущества: во-первых, концен-
трация средств, конкурентов, соперников, их 
покупателей и поставщиков способствует росту 
эффективной специализации производства; во-
вторых, кластерный подход позволяет вести 
диалог между представителями предпринима-
тельского сектора и государства, а это стимули-
рует создание новых форм объединений, миссий 
и знаний; в третьих, способствует повышению 
конкурентоспособности объектов и субъектов 
экономики. Для реализации перечисленных пре-
имуществ любых кластеров требуется адекват-
ное управление процессами их формирования 
и функционирование. Поскольку кластеры фор-
мируются в виде интегрированных структур, 
то и управление такими объектами должно ба-
зироваться на принципах и методах интегриро-
ванного менеджмента [1, 5, 7, 11].      

В основе методологии интегрированного 
управления инновационно-производственной 
деятельностью формирующихся кластеров 
должны находиться следующие основные прин-
ципы: 

1. Целевая совместимость личных, коллек-
тивных и государственных интересов, ориенти-
рованная на общие инновационно-производст-
венные цели квазиинтегрированного объедине-
ния или кластера; 
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2. Творческая активность и солидаризм 

коллективов всех организаций, входящих в кла-
стер; 

3. Планомерность и пропорциональность 
процессов и динамизм воспроизводства, наце-
ленный на решение оперативных, долгосрочных 
и стратегических задач коллектива кластеров; 

4. Непрерывность и стабильность заданно-
го режима инновационно-производственной  
деятельности квазиинтегрированных структур 
на основе частно-государственного партнер-
ства; 

5. Рациональная организация структуры 
менеджмента и состава аппарата управления на 
базе интеграционного подхода [3, 7, 9, 11]. 

Для реализации  этих принципов требуются 
адекватные интегрированные организационные 
структуры и механизмы управления. Они пре-
имущественно имеют вертикально и горизон-
тально связанные проектные дивизионно-мат-
ричные и другие формы [3, 7, 11]. Как пока-
зывает мировой опыт [2, 7, 10], некоторые пере-
численные принципы наиболее эффективно 
реализуются в квазиинтегрированных объеди-
нениях типа квазикластеров [5]. 

Как известно, современные кластеры, как 
правило, являются сложными квазиинтегриро-
ванными сетями, охватывающими объекты 
и субъекты многих отраслей и включающими 
разнообразные (вертикальные и горизонталь-
ные) организационные формы, специализи-
рующиеся на конкретном звене в цепочке соз-
дания новаций (новшеств), их реализации (ин-
новационная деятельность) и коммерциализа-
ции. Кроме того, различают: географические, 
горизонтальные, вертикальные, технологиче-
ские и другие формы квазикластеров,  нацелен-
ные на решение многих научно-технических 
и производственных целей субъектов экономи-
ки [5, 6, 7]. К числу таких квазикластеров мож-
но отнести интегрированное по указанным при-
знакам предприятия Автоваза, объекты нефте-
химии, Нефтекамское муниципальное промыш-
ленное объединение «Башсельмаш-Агропром» 
(МОБАП), выполняющее более десяти основ-
ных видов деятельности: освоение новых тех-
нологий производства и капитального ремонта 
основных фондов, монтаж и пуско-наладка тех-
нологического оборудования; производство 
тракторных и автомобильных комплектующих 
изделий; производство товаров народного по-
требления; выполнение сервисных работ в об-
ласти бытового обслуживания; осуществление 
маркетинговой деятельности, оптовой, комис-
сионной и коммерческой торговли; разработка 

и передача научно-технической и проектной до-
кументации; выполнение товарообменных и по-
среднических услуг в сфере федеральной 
и внешнеэкономической деятельности. 

Перечисленные функции, еще даже не пол-
ные, подтверждают их многочисленность 
и многообразие, требующие наличие адекват-
ной системы менеджмента. Если учесть, что 
любой кластер в своей деятельности имеет свя-
зи с научно-исследовательскими, опытно-
конструкторскими и многочисленными про-
мышленно-производственными комплексами, 
а системы менеджмента состоят лишь из вер-
тикально-горизонтальной и линейно-функцио-
нальной организационной структуры, то какая 
нагрузка ложится на менеджеров всех уровней 
и особенно на органы управления центра [4, 7]. 
Как показывает анализ деятельности МОБАП, 
«Башлеспрома» и др. благодаря опыту и квали-
фикации менеджеров, поддержке региональных 
и муниципальных органов практически все биз-
нес-процессы реализуются относительно ус-
пешно. Однако, как считают представители со-
вета директоров этих субъектов, результаты, 
особенно инновационной деятельности, могли 
бы быть значительно выше, если произвести 
модернизацию системы менеджмента и дивер-
сификацию деятельности перечисленных объе-
динений с учетом современных требований. 
В этой связи, топ-менежеры совместно с инно-
вационно-производственными специалистами 
объединений МОБАП и «Башлеспрома», отрас-
левыми и региональными НИИ, КБ, органами 
муниципального управления, а также с участи-
ем ряда ученых республики, в том числе 
и УГАТУ, БГАУ, выработали рекомендации по 
развитию системы интегрированного управле-
ния, нацеленного на реализацию интегрирован-
ной инновационно-производственной деятель-
ности этих структур. При этом исходным мо-
ментом построения интегрированной организа-
ционной структуры предлагается нами предла-
гается использовать форму смешанной верти-
кально-горизонтальной проектной структуры 
(ВГП) управления обозначенных кластеров. 

Как известно, методология интегрирован-
ного ВГП управления [3, 7, 11] в определенной 
мере базируется на корпоративном квази-
интеграционном подходе, нацеленном, прежде 
всего, на стабилизацию и усиление интеграци-
онных связей в различных кластерах. Такие свя-
зи проявляются: 

1. Между отдельными объектами и субъек-
тами кластера; 
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2. Между стадиями жизненного цикла объ-
екта управления (НИР ОКР, маркетинг, произ-
водство, сбыт новаций и т. д.); 

Между уровнями управления по вертикали 
(страна, регион, город, фирма, ее подраз-
деления); 

Между    субъектами    управления    по    
горизонтали    или    сети, реализующие ин-
новационную производственно-рыночную 
и другие виды деятельности. 

Следует отметить, что концепция интег-
рированного управления рассмотренными ви-
дами кластеров, образованных путем квази-
интеграции участников инновационного и про-
изводственного процессов, также означает уг-
лубление взаимосвязей, взаимодействия и со-
трудничества субъектов управления для дости-
жения стратегических и тактических социально-
экономических целей объекта. 

Кроме того, интеграция участников иннова-
ционной и производственной деятельности по 
вертикали и горизонтали в кластерах с отмечен-
ными особенностями таких структур достигает-
ся на основе объединения юридически само-
стоятельных крупных и мелких (технопарки, 
инкубаторы и др.) фирм для обеспечения новых 
конкурентных преимуществ за счет создания-
мощных научно-исследовательских баз, форми-
рующих ноу-хау, внедренческих структур, вы-
полняющих процессы их коммерциализации 
и модернизации технологий, основных фондов 
и т. д. Наконец, на базе использования унифи-
цированных интегрированных информацион-
ных технологий достигается возможность раз-
вивать сетевые связи между участниками инно-
вационно-производственного кластера, регио-
нальными и муниципальными органами в об-
ласти рыночной, социальной, производственной 
и инвестиционной деятельности. Все это по-
зволяет ускорить ввод в действие  современных 
информационных технологий и эффективный 
контроль выполнения новых нормативно-
правовых актов, связанных с реализацией инте-
грационных процессов, происходящих в инно-
вационной, производственно-сбытовой и сер-
висной деятельности муниципального или ре-
гионального кластера. 

Инновационная деятельность в том или 
ином ее проявлении существовала, и сущест-
вует практически во всех хозяйственных объе-
динениях и различных территориальных кла-
стерных структурах. Однако, в сложившихся 
условиях перехода на инновационный путь раз-
вития эта деятельность обрела ряд специфиче-
ских черт, которые предопределяют направле-

ния ее дальнейшего совершенствования с уче-
том многочисленных научно-технических, орга-
низационно-экономических и других факторов, 
действующих на конкретных объектах, в част-
ности, муниципальных или региональных объе-
динениях типа кластеров. В число таких черт 
и факторов можно отнести: 

1. Системность осуществления инноваци-
онных процессов с охватом всех  областей  дея-
тельности  любых  организаций, входящих 
в состав кластеров; 

2. Интеграционный  подход   к   модерни-
зации   системы   управления инновационной 
и производственно-хозяйственной деятель-
ностью, включающий    формирование      ин-
тегрированной     организационной  структуры и 
оптимальное распределение функций управле-
ния; 

3. Целевая ориентированность стратегии 
и процессов функционирования всех под-
разделений, входящих в состав кластеров 
и взаимодействующих субъектов (инфраструк-
туры, инвесторов, потребителей и др.). 

Выделенные современные особенности 
формирования объектов типа кластеров, а также 
требования к рационализации процессов их 
формирования и функционирования предопре-
деляют научно-практические подходы к орга-
низации управления инновационно-производст-
венной деятельностью интегрированных кла-
стерных структур.  

При этом, естественно, не целесообразно 
вести речь лишь о модернизации системы 
управления инновационно-производственной 
деятельностью вообще, а требуется их деталь-
ная конкретизация прежде всего с учетом мис-
сии, целей и задач кластера. Очевидно, таким 
рассуждениям должно предшествовать пре-
допределение назначения и взаимосвязей ос-
новных видов деятельности рассматриваемого 
объекта управления, т. е. четкое установление 
его (кластера) миссии.  

Исходя из вышесказанного, главную или 
целепагающую миссию инновационно-
производственного кластера можно сформули-
ровать следующим образом:  обеспечение инно-
вационного развития и конкурентоспособности 
объекта во всех сферах его деятельности за счет 
создания, приобретения, использования и ком-
мерциализации новшеств, способных удов-
летворять производителей и потребителей то-
варов и услуг, а также разрешать возникающие 
социально-экономические  проблемы организа-
ции на основе активизации инвестиционных 
и финансовых потоков прежде всего на основе 
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роста доходов. Сформулировав миссию иннова-
ционно-производственной деятельности объе-
динения (кластера), считаем целесообразным 
сравнительно рассмотреть ее на разных макро- 
и микроуровнях (табл. 1). 

 
Таблица  1  

Характеристика миссии инновационно-
производственной деятельности объединения 

типа кластера 

Уровни Содержание миссии и це-
лей 

I.   Макро-уровень 
1.1.Институциональный 
или государственный 

Вносить вклад в удовле-
творение потребителей 
общества в целом 

II. Мезо-уровень 
2.1.Региональный 
2.2.Муниципальный 

Вносить вклад в социаль-
но-экономическое разви-
тие региона, городов 
и районов 

III. Микро-уровень 
 
Кластерный   
 
 
Внутрифирменный 
 
 
Внешнефирменный 

Создавать условия для ус-
тойчивого развития всех 
подразделений интег-
рированного кластера; 
Вносить вклад в модерни-
зацию экономики, повы-
шение квалификации, со-
циальных и др. условий 
для своего коллектива; 
Обеспечить конкуренто-
способность товаров и ус-
луг, представляемых всем 
потребителям. 

 
Для полноты картины в состав функций 

кластеров требуется еще включить инве-
стиционную деятельность. Зная миссию инно-
вационно-инвестиционной и производственной 
деятельности объединения и всех уровней, ло-
гично остановиться на рассмотрении их видов 
и целей. Как видно из табл.1, цели  инноваци-
онно-производственной деятельности (ИПД) 
крупного объединения разноплановые и затра-
гивают социальные, экономические, техниче-
ские и другие направления. 

Группировка целей ИПД по уровню их 
формирования позволяет выделить стратегиче-
ские и тактические кластерные цели [5, 6]. 
А для реализации этих целей требуется сформу-
лировать механизмы их осуществления. Как из-
вестно, хозяйственные механизмы любых                                                                                                                  
объединений реализуются через классические 
функции  менеджмента (организация, планиро-
вание, учет, анализ, контроль и регулирование).                                                                                                                                                                
Поскольку инновационно-производственный 
процесс реализуется в рамках крупных объеди-
нений типа кластеров, то перечисленные функ-
ции могут осуществляться на базе их диффе-

ренциализации и интеграции [3, 7]. Эти задачи 
на уровне кластеров  должны системно реализо-
вываться на базе формирования специальной 
интегрированной организационно-экономиче-
ской модели управления.  

Интегрированное корпоративное управле-
ние инновационной, производственной и сбы-
товой деятельностью (ИПСД) представляет со-
бой многоуровневый и комплексный процесс, 
требующий участия и согласованного взаимо-
действия множества структурных подразделе-
ний и подсистем ИПСД. При этом система кор-
поративного управления должна органично 
вписываться (адаптироваться) в существующую 
организационно-экономическую среду конкрет-
ного объединения, кластера и т. д. 

Однако, характеризуя взаимосвязи иннова-
ционной, производственной сбытовой деятель-
ности лишь с практических позиций в совре-
менных интегрированных промышленно-произ-
водственных, сервисных и других объе-
динениях, трудно сказать, какая из этих состав-
ляющих доминирует. Очевидно, они должны 
логично дополнять друг друга. В то же время, 
в силу разных причин, сочетание всех этих ви-
дов деятельности может быть различным и это 
обстоятельство будет определяющим для уточ-
нения содержания подходов к корпоративному 
менеджменту и особенно к выбору видов 
и форм [1, 4, 6] организационных структур 
управления (матричных, дивизиональных, 
штабных и др.). 

Отдельные варианты сочетания инноваци-
онной, производственной и сбытовой деятель-
ности на рассматриваемом объекте («Башсель-
машагропром») могут определять следующие 
подходы (табл. 2). 

Как видно из табл. 2, для обеспечения уров-
ня (больше, равно, меньше) сочетания ин-
новационной, производственной и других видов 
деятельности на конкретном объекте кластера 
должны системно решаться научно-техниче-
ские, организационно-экономические и другие 
вопросы во взаимосвязи. Особая роль при этом, 
естественно, принадлежит модернизации сис-
темы менеджмента организации и прежде всего 
с учетом мирового феномена интегрированного 
управления [3, 4, 10, 11]. Из этого положения 
вытекает задача диверсификации существую-
щих систем менеджмента, нацеленных на мак-
симальное обеспечение эффективности сочета-
ния различных видов деятельности в сущест-
вующих и вновь создаваемых кластерах. 
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Таблица  2  

Характеристика типов сочетаний инновационной (ИД) и производственной деятельности (ПД) 
в кластерах 

Тип 
сочетания 
ИД-ПД 

Условия, обеспечивающие 
практическое осуществление 

данного сочетания 

Содержание подходов к интеграционному 
управлению инновационно- 

производственной  деятельности (ИПД) 
ИД=ПД Наличие научно-технического и экономического 

потенциала 
Создание специализированных инновационно-
производственных структур в рамках кластера 

ИД>ПД Ориентация кластера на нововведения и эконо-
мический рост 

Инвестирование нововведений; модернизация 
и техническое перевооружение 

ИД=ПД Подготовка производства к освоению и выпуску 
инновационных товаров 

Инвестирование процессов производства; анализ 
рынка 

ИД<ПД Развитие производства и сбыта новых  и конку-
рентоспособных товаров 

Выбор наиболее экономичных технологий 
управления ИПД и реорганизация системы ме-

неджмента 
ИД<ПД Отработанность всех стадий производственного 

и сбытового процессов по отношению к выпус-
каемым  видам товаров 

Стратегическое и оперативное целевое управле-
ние инновационной, производственной и сбыто-

вой деятельностью 
 
 
Процессы модификации элементов систем 

менеджмента, выбор конкретных форм и мето-
дов управления ИПД рассматриваемыми объек-
тами целесообразно реализовать по следующим 
основным направлениям: 

1. Осуществление централизации и децен-
трализации инновационных, производственных 
и сбытовых операций путем создания полуавто-
номных квазиинтегрированных и автономных 
интегрированных подразделений в рамках кла-
стеров, полностью отвечающих за результаты 
своей деятельности. На них должна возлагаться 
вся полнота ответственности за организацию 
процессов ИПД на всех этапах – от НИОКР, их 
коммерциализации и до осуществления произ-
водственно-сбытовой деятельности. При этом 
в головных органах, проектных и функциональ-
ных департаментах кластеров должно концен-
трироваться решение только стратегических 
вопросов инновационного развития, в том числе 
организации процессов инвестиционной дея-
тельности. Более того, каждое отделение кла-
стера должно полностью финансировать свою 
деятельность на коммерческой основе и всту-
пать в партнерские отношения с государствен-
ными и другими организациями (внешними ин-
весторами). 

2. Нововведенческая экспансия, поиск но-
вых рынков и диверсификация функций управ-
ления. Это направление должно развиваться 
через создание в рамках кластеров нововведен-
ческих фирм, ориентированных на самостоя-
тельную ИПД, продвижение на рынки новых 
технологий и изделий, действующих преимуще-

ственно на принципах интеграционного или 
рискового финансирования. 

Наконец, в формируемых кластерах могут 
использоваться вертикальные, горизонтальные 
и сетевые формы организационных структур 
управления (ОСУ). Наибольший интерес сего-
дня представляют сетевые формы ОСУ в виде 
внутренней, динамичной и стабильной сети 
[3,7,10,11]. 

Логика внутренней сети преимущественно 
требует создания в рамках кластера внутреннего 
рынка с целью реализации конкурентных пре-
имуществ на основе представления автономным 
и полуавтономным подразделениям широкой 
предпринимательской свободы, нацеленной на 
конечный результат. При этом должны быть 
выбраны и реализованы инструменты совре-
менного  владения и распределения средств 
(доходов) по ценностной цепи, поскольку они 
позволяют оценивать результаты и ре-
гулировать деятельность всех подразделений 
кластера. 

Динамические сети могут применяться в тех 
ситуациях, когда в рамках кластера интегриру-
ются различные фирмы с низким техническим 
уровнем, с коротким производственным циклом 
по динамично развивающимся технологиям (ха-
рактерно для агропрома). В организационном 
плане такие подразделения (фирмы), участвую-
щие в системе ценностной цепи, могут форму-
лировать временные союзы из большого числа 
потенциальных партнеров в рамках кластера 
и за его пределами. 

Наконец, стабильная сеть – это форма в сво-
ей основе близка к функциональной организа-
ции. Она используется для интеграции преиму-
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щественно   рыночно-ориентированных струк-
тур и для обслуживания так называемого пред-
сказуемого рынка путем  объединения специа-
лизированных на конкретных ресурсах партне-
ров (подразделений кластера) в соответствии 
с миссией и задачей продуктовой ценностной 
цепи. 

В отличии от других форм (вертикальной, 
горизонтальной) интеграционной организации, 
стабильная сеть, преимущественно заменяет ряд 
компонентов (подразделений, фирм) кластера, 
каждый их которых тесно связан с ядром (го-
ловной компанией) конкретными соглашения-
ми. При этом каждый компонент поддерживает 
и развивает свою инновационно-производст-
венную или иную стратегию, а также обеспечи-
вает конкурентоспособность посредством об-
служивания клиентов внутри кластера и за его 
пределами. Эти задачи в значительной мере ре-
шаются на основе объединения (слияния) соб-
ственности партнеров. В конечном счете, все 
это обеспечивает полное и эффективное исполь-
зование имеющихся ресурсов и минимум риска 
ИПД. 

Таким образом, представленные концепту-
альные положения и формализованная схема 
модели механизма управления позволяют повы-
сить конкретность рекомендаций по модерниза-
ции системы менеджмента ИПД на основе инте-
грационного подхода к управлению различными 
кластерами, которые сегодня формулируются 
в РБ и РФ. 
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