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преимуществ как хозяйствующим субъектам, испытывающим дефицит какого-либо вида 
ресурсов, так и тем, кто занимает достаточно устойчивые позиции на рынке. Приведены 
отдельные результаты апробации авторской методики на примере предприятий  
г. Волгодонска, производящих продукцию для сферы энергетического машиностроения, но 
не входящим в контур ГК «Росатом».  
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Турбулентность внешней среды, ужесточение конкуренции, территориальные 
диспропорции и смена национальных приоритетов предъявляют повышенные 
требования к стратегическому планированию деятельности промышленных 
предприятий. Развитие экономического потенциала отдельного экономического 
субъекта зависит уже не столько от способности побеждать в конкурентной борьбе, 
сколько от правильно выбранной стратегии взаимодействия и сотрудничества с 
основными конкурентами. В современной экономической теории эти процессы 
трактуются как «соконкуренция», «предпринимательские экосистемы» [1-3]. 
Интеграционные процессы всегда обладают достаточно серьезным потенциалом 
укрепления рыночных позиций их участников, что отмечается многими учеными и 
экспертами, в частности, Г. Клейнером [4], хотя и предполагают наличие некоторых 
рисков, связанных с потерей самостоятельности и независимости. Достаточно часто 
для снижения неопределенности внешней среды, например, при отсутствии 
возможности самостоятельного привлечения дополнительных активов, предприятия 
используют реляционные стратегии, предполагающие формирование взаимовыгодных 
отношений с участниками реляционного пространства [5, 6]. 
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Реляционные взаимодействия направлены на формирование кооперационных 
хозяйственных связей на долгосрочной основе – с поставщиками и потребителями, 
конкурентами, торговыми посредниками, финансово-кредитными организациями, 
государственными органами и пр. Их преимуществами являются: получение 
реляционной ренты [7], формирование специфичной области взаимодействия, 
характеризующейся большей экономической безопасностью для ее субъектов, 
снижение затрат и рисков. Подобное «реляционное» пространство предполагает 
трансформации в стратегии предприятия, в постановке целей, определении задач и т.п. 
На рисунке 1 представлено сравнение двух видов стратегий – традиционного и нового, 
«соконкурентного» форматов.  
 

 
Рисунок 1 – Сравнение основных реляционных и традиционных стратегических факторов (авторская 

разработка) [Comparison of the main relational and traditional strategic factors (authoring)] 
 

Реализация реляционных взаимодействий осуществляется путем создания 
стратегических альянсов. Принципиальное значение для участников данных альянсов 
имеет тот факт, что они сохраняют свою самостоятельность, не лишаются активов, не 
проводят реструктуризацию, не теряют клиентскую базу и не несут аналогичные 
«сопутствующие» другим форам интеграции риски. Альянс представляет договор 
между несколькими независимыми компаниями, без образования других 
организационно-правовых форм [8].  

Исследованию преимуществ стратегических альянсов посвящено достаточно 
много научных публикаций [9-14]. Можно синтезировать на основе их анализа 
наиболее актуальные преимущества, которые предприятия-участники рассматривают в 
качестве целевых ориентиров: 

‒ возможность получения доступа к востребованным, но недоступным по 
различным причинам (как правило, финансовым) ресурсам, к которым можно отнести 
не только сырьевые товары, различные виды активов, но и организационные, 
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информационные, человеческие, интеллектуальные (патенты, авторские права, 
лицензии), кредитные; 

‒ достижение эффекта масштаба, позволяющего обеспечивать снижение 
себестоимости продукции, расширять емкость потенциального рынка и тем самым 
повышать уровень конкурентоспособности предприятия; 

‒ синергетический эффект деятельности предприятий, особенно в сфере инноваций;  
‒ минимизация производственных и коммерческих рисков; 
‒ обеспечение большей устойчивости на рынке за счет интеграции, монополизации 

рынка, возможностей получения заказов от статусных заказчиков, например, 
государства, расширение рынка сбыта, рост возможности выхода на международные 
рынки; 

‒ повышение эффективности закупочной деятельности в силу увеличения объемов 
закупок и получения более низкой цены; 

‒ совершенствование производственного менеджмента за счет ликвидации 
дублирующих функций, оптимизации численности персонала, централизации таких 
функций, как маркетинг, сбыт. 

В целом выделяют несколько видов стратегических альянсов [9-11]. В рамках 
данной статьи авторы останавливаются на первом типе, который основан на 
кооперации одной или нескольких стадий производственного цикла. Специфические 
особенности организации производства являются базой для выбора и разработки 
реляционной стратегии. В результате, например, продукция каждого предприятия, 
участвующего в реляционных отношениях, может отличаться от продукции 
соконкурентов, но будет содержать одну или несколько общих деталей, узлов, 
конструкций. 

Для решения потенциальных проблем, которые могут быть обусловлены 
асинхронностью деятельности предприятий – участников альянса, необходимо 
осуществлять непрерывный мониторинг ситуации и вести переговорную работу. 
Правильный выбор типа альянса – это выбор наиболее рентабельного проекта 
взаимодействия. Методика представлена в таблице 1.  
 

Таблица 1 – Методика выбора типа альянса на основе анализа стратегических факторов (авторская 
разработка на основе [Methodology for choosing the type of alliance based on the analysis of strategic factors 
(based on author's development)] 

Стратегические задачи  
(фактор выбора реляции) 

Тип альянса 

Альянс 1 … Альянс N 

Содержание фактора 
Вес,  

w 

Ранг, 
r (балл) 

Оценка 

О = r × w 
 

Ранг, 
r (балл) 

Оценка 

О = r × w 

Разработка нового продукта  w1
1 r1

1 O1
1  r1

N O1
N 

Новые активы  w2
1 r2

1 O2
1  r2

N O2
N 

Доступ (доп.) к финансированию w3
1 r3

1 O3
1  r3

N O3
N 

Синергизм деятельности … … …  … … 

Уровень конкуренции … … …  … … 

Уровень обновления технологий … … …  … … 

Расширение масштабов операций … … …  … … 

Неопределённость и риск … … …  … … 

Торговые барьеры … … …  … … 

Емкость реального рынка сбыта … … …  … … 

Емкость потенциального рынка … … …  … … 

Крупные контракты … … …  … … 

Расходы на НИОКР … … …  … … 

Объединение операций … … …  … … 

Государственное регулирование wk
1 rk

1 Ok
1  rk

N Ok
N 

Общая оценка альянса Σ Оi1   Σ ОiN 

ВЫБОР ТИПА АЛЬЯНСА  ( Σ Оi1;  Σ Оi2; … Σ ОiN ) → max 
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Далее рассмотрим алгоритм оценки готовности отдельных предприятий к 
реализации реляционной стратегии в рамках формирования машиностроительного  
кластера, а также определим факторы сопротивления организационным инновациям, 
проведем вычисление взвешенной и интегральной оценки уровня сопротивления 
трансформациям. 

В целях сохранения конфиденциальности названия предприятий-участников не 
указываются, а нумеруются. Для оценки реляционного потенциала воспользуемся 
методикой, разработанной авторами и предложенной в [8], составим необходимые 
результирующие таблицу 2 и рисунок 2.  
 

Таблица 2 – Исходные данные для оценки реляционного потенциала. Сотрудничества предприятий  
№№ 1, 2, 3 (составлено авторами по данным предприятий за 2019 г.) [Initial data for assessing relational 
potential. Enterprise cooperation No. 1, 2, 3 (compiled by the authors based on data from enterprises for 2019)] 

Показатели 
Затраты на руб. 
реализованной 

продукции 

Удельные 
затраты на 

НИОКР в объеме 
продаж, % 

Загрузка 
производственных 

мощностей, % 

Доля рынка*, 
% 

Показатели предприятия №1 Аi 0,93 3,6 58 – 

Показатели предприятия №1 Bi 0,91 19,6 61,7 0 

Собственные показатели 
предприятия №1 

0,85 5,8 48 7,48 

Ni = Ai / Bi 1,02 0,18 0,94 – 

Mi = Ci / Ai 0,91 1,61 0,83 2,49 

* рынок машиностроения в атомной промышленности России 
 

Наиболее крупный производитель машиностроительной продукции на 
территории определен «собственным предприятием» и ему присвоен №1. Показатель 
«удельные затраты на производство определенного вида продукции» заменен на 
показатель «затраты на рубль реализованной продукции». 
 

  

  
Рисунок 2 – Матрица оценки реляционного потенциала предприятий №№1, 2, 3 (рассчитано авторами) 

[Matrix for assessing the relational potential of enterprises No. 1, 2, 3 (calculated by the authors)] 
 

Полученные результаты свидетельствуют о том, что в определенных 
реляционных отношениях предприятие №1 следует производить своими силами узлы и 

 

N2 – удельные затраты на НИОКР в объеме продаж, % 

 

Индикаторы N2>1 N2=1 N2<1 

М2 >1 – – 

N2 (0,18) <1 

М2 (1,61) >1 

Собственные инвестиции 
выше, чем у предприятия №2 

при  минимальном у него 
показателе  

М2 =1 – – – 

М2<1 – – – 

N3 – Загрузка производственных  мощностей, % 

Индикаторы N3>1 N3=1 N3<1 

М3 >1 – – – 

М3 =1 – – – 

М3<1 – – 

N3 (0,94) <1 

М3 (0,83) <1 

Загрузка производственных 
мощностей предприятия №3, 

чем предприятия №2 и 
собственные 

 

N4  Доля рынка, % 

Индикаторы N4>1 N4=1 N4<1 

М4>1 

N4 (10,71) >1 

М4 (2,49) >1 

Доля рынка собственного 
предприятия шире,  чем у 

предприятия №3 и №2 при min  у 
последней. 

– – 

М4=1 – – – 

М4<1 – – – 

N3 – Загрузка производственных  мощностей, % 

Индикаторы N3>1 N3=1 N3<1 

М3 >1 – – – 

М3 =1 – – – 

М3<1 – – 

N3 (0,94) <1 

М3 (0,83) <1 

Загрузка производственных 
мощностей предприятия №3, 

чем предприятия №2 и 
собственные 
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детали, поскольку показатель удельных затрат на производство определенного вида 
продукции находится в 7 квадранте. Согласно показателю удельных затрат на НИОКР, 
предприятие №1 инвестирует в НИОКР интенсивнее, чем предприятие №2, но меньше, 
чем предприятие №3, следовательно, предприятие №3 может в реляционном альянсе 
осуществлять НИОКР с больше рентабельностью. Использование собственного 
оборудования предприятия №1 для производства общей продукции предприятий- 

участников реляционного альянса является экономически эффективным, поскольку 
производственные мощности в данный момент недозагружены, но показатель доли 
рынка и стабильность партнерских отношений с заказчиками значительно превосходит 
аналогичные показатели предприятий №2 и №3.  

Проведенный согласно методике SWOT-анализ всех предполагаемых участников 
реляционного альянса дал возможность сделать заключение, что выбранное в качестве 
собственного предприятие №1 испытывает проблему загрузки производственных 
мощностей при сравнительно низкой инновационности продукции. Именно поэтому в 
качестве объекта реляции для данного предприятия может быть выбрана общая 
продукция и интеллектуальные активы. Наиболее интересным партнером в 
реляционном альянсе для предприятия №1 будет предприятие №3, т.к. обладает 
мощным инновационным потенциалом в области проектирования и изготовления 
электронных приборов. Проведенная в рамках совместной деятельности проектная 
работа по разработке, производству и изготовлению востребованного оборудования для 
предприятий атомной отрасли, в частности, атомных электростанций, позволит всем 
участникам выйти на совершенно новый уровень конкурентоспособности настолько 
специфичным рынке. В таблице 3 представлена оценка предполагаемого реляционного 
эффекта.  
 
Таблица 3 – Оценка предполагаемого эффекта реляции предприятий №1 и №3 (авторские расчеты) 

[Assessment of the expected effect of the relativity of enterprises No. 1 and No. 3 (author's calculations)] 
Общие направления эффективности 

функционирование предприятия 

Производственная  
деятельность 

Инновационно-технологическая 
деятельность 

Рыночная 

деятельность 
Эффекты реляции 

Функциональная  
область 

Симметричные  
эффекты 

Удельные 
издержки на ед. 

прод. 

Транзакционные 

издержки 
Время 

Доля инвестиций в 
НИОКР в прибыли, 

% 

Транзакционные 

издержки 
Время 

Прирост 
объема 
продаж 

Транзакционные 

издержки 
Время 

Новые товарные и 
рыночные 

возможности 

Общий 
реляционный 

эффект 

Общий 
менеджмент и  

финансы 

Вклад предприятия №1 + + + – + + + + + + + 

Вклад предприятия №3 – + + + + + - - + + + 

Совместные  
возможности 

+ + + + + + + + + + + 

Исследования и 
разработки 

Вклад предприятия №1 – – – – – + + + + + + 

Вклад предприятия №3 + + + + + + + + + + + 

Совместные  
возможности 

+ + + + + + + + + + + 

Маркетинг 

Вклад предприятия №1 – + + – + + + + + + + 

Вклад предприятия №3 – – – + + + + + + + + 

Совместные  
возможности 

- + + + + + + + + + + 

Операции 

Вклад предприятия №1 + + + - + + +  + + + + 

Вклад предприятия №3 + + + + + + - + + + + 

Совместные  
возможности 

+ + + + + + + + + + + 

 

Как видно из таблицы 2, в рамках каждой функциональной области есть 
возможность получения положительных эффектов, и по рыночным, и по 
производственным аспектам. Эффект от НИКОР будет обеспечен за счет вклада 
предприятия №3. Апробация авторского подхода позволяет заключить, что 
формирование реляционной стратегии для машиностроительных предприятий 
г.Волгодонска является целесообразным. На первоначальных этапах необходимо 
осуществлять работу с сопротивлениями изменениям, что является объективным 
следствием любых трансформаций, но при грамотно выстроенном менеджменте 
процессов можно свести к минимуму все негативные последствия.  
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Аbstract – The paper discusses the benefits of developing and implementing a relational strategy in 

industrial enterprises. The authors interpret the report as «co-competition» necessary in modern 

conditions. This makes it possible to achieve long-term benefits both for economic entities experiencing a 

shortage of any type of resources, and for those who hold a fairly stable position in the market. Some 

results of approbation of the author's methodology are presented on the example of enterprises in 

Volgodonsk that manufacture products for the power engineering industry but are not part of the 

«Rosatom» State Corporation.  
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