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Современная глобализация ставит предпри�
ятия в жесткие конкурентные условия независи�
мо от географической принадлежности тому или
иному региону, континенту. В связи с этим в со�
временных условиях необходима консолидация
предприятий в форме кластера, которая обеспе�
чит получение доступа к новым технологиям,
расширение сфер деятельности, развитие дело�
вых связей, привлечение новых квалифициро�
ванных работников. Положительный момент
заключается также в том, что образование клас�
тера позволит существенно укрепить инвести�
ционный потенциал, повысить рентабельность
и технологический уровень производства.

В Оренбургской области целесообразно
создание машиностроительного кластера в свя�
зи с тем, что на территории региона функцио�
нируют машиностроительные предприятия,
выпускающие широкий спектр продукции. При
этом для обеспечения конкурентоспособности
необходима организация выпуска полной цепоч�
ки комплектующих, входящих в изделие (одним
из примеров сотрудничества в производстве
комплектующих, являются бесконечные патен�
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тные разбирательства между Apple и Samsung,
так как конкурент видит технологии и планы
на будущее) или технологической линии.

Обеспечить такое производство на отдель�
ном предприятии в современных условиях, в
большинстве случаев, не целесообразно. По�
этому необходима консолидация предприятий
в форме кластера, в виде некоммерческого парт�
нерства. Одним из возможных примеров та�
кой работы является создание машинострои�
тельного кластера по производству техноло�
гической линии для строительной индустрии
по выпуску экономичных и энергосберегающих
строительных материалов – НП «УЦ» [5].

Учредителями этой организации являют�
ся Правительство Оренбургской области; му�
ниципальные образования, на территории ко�
торых находятся предприятия машинострои�
тельного комплекса, входящие в кластер; маши�
ностроительные предприятия, соинвесторы
(финансовые, лизинговые, страховые учрежде�
ния); ВУЗы и НИИ (рис. 1).

При этом управление кластером в отличие
от предприятия является более сложным, тре�

бующим модернизации сис�
темы планирования [6]. Для
эффективного осуществле�
ния данного процесса необ�
ходимо использовать форму
модернизации, под которой
будем понимать совокуп�
ность используемых мето�
дик модернизации планиро�
вания. Считаем целесооб�
разным выделить три фор�
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Рисунок 1. Структура машиностроительного кластера
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мы модернизации планирования: активная,
нейтральная, пассивная (табл. 1)

Из таблицы 1 видно, что модернизация пла�
нирования будет опираться на мониторинг, кон�
салтинг, маркетинговый анализ, внутренний
аудит, разработку консолидированного плана,
применение системно�процессного подхода.

Большинство названных инструментов
являются общеизвестными и широко описаны
в научной литературе. При этом такому разде�
лу планирования, как консолидированный
план, практически не уделено внимания. В свя�
зи с этим целесообразным является подробно
остановиться на нем.

Консолидированный план представляет
собой комплексную программу, для выполне�
ния которой необходимо осуществить достаточ�
но большое количество разнообразных работ.
Он разрабатывается в три этапа.

Первый этап – список мероприятий – вклю�
чает перечень работ и событий, где указывается
их суть, продумываются логические связи и по�
следовательность выполнения, работы закреп�
ляются за ответственными исполнителями. С их
помощью оценивается длительность каждой ра�
боты. Мероприятия в данном перечне необяза�
тельно указываются в жестко хронологическом
порядке, а могут быть в любом другом, напри�
мер, тематическом или по ответственным лицам.
Функции этого этапа в основном информацион�
ные: что нужно сделать, что уже сделано, кто от�
вечает за это мероприятие.

Второй этап охватывает последователь�
ность выполненных работ и оформляется в виде
сетевой модели (сетевой график). Отличитель�
ной особенностью сетевой модели является чет�

кое определение всех временных взаимосвязей
предстоящих работ. Главными элементами се�
тевой модели являются события и работы. Ос�
новное предназначение сетевого графика – оп�
ределение критического пути мероприятий, то
есть такого перечня мероприятий, от своевре�
менного выполнения которого зависит эффек�
тивность реализации программы в целом.

Третий этап – консолидированный план.
Он представляет собой таблицу, в которой от�
ражены показатели данного плана.

Формирование консолидированного плана
в определенной мере универсально. Оно вклю�
чает в себя формулировку целей и задач, опреде�
ление состава предприятий и организаций, об�
разующих кластер, их ресурсное обеспечение,
разработку регламентирующих процедур, доку�
ментов, положений, форм, методов, процессов.

При создании консолидированного плана
необходимо на этапе проектирования опреде�
лить исходные позиции и выявить начальные
условия. С этой целью оценивается влияние
внешней среды с учетом системы связей элемен�
тов внутренней среды с субъектами и объекта�
ми, находящимися вне кластера. Также устанав�
ливаются, какие факторы и явления во внеш�
ней среде могут оказать существенное влияние
на плановую деятельность.

При формировании консолидированного
плана целесообразно исходить из главной цели
кластера, которая в свою очередь, отталкивает�
ся из специфики этапа экономического развития.

Цель должна быть актуальной, достижи�
мой, реальной, понятной исполнителям, соиз�
меримой с возможностями, выполняемой в кон�
кретные сроки и базироваться на коммерческой

Примечание: знак «плюс» означает наличие данного вида в конкретной форме, знак «минус» – его отсутствие

Таблица 1. Содержание форм модернизации планирования
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идее. Проведенный анализ машиностроитель�
ных предприятий показал, что на большинстве
применяется функционально�ориентирован�
ный подход и ставится функциональная цель.

Одним из главных недостатков примене�
ния данного подхода, является строгая регла�
ментация процесса планирования, а не их ре�
зультатов. В современных рыночных условиях
состав и содержание функций планирования
меняется. Поэтому цели и взаимосвязь различ�
ных звеньев системы планирования имеют бо�
лее важное значение, чем строгое установление
их функциональной специализации.

Для плодотворного развития кластера,
наиболее целесообразным, считаем при форми�
ровании консолидированного плана опирать�
ся на «цель развития» и планирование осуще�
ствлять интерактивно.

Ориентация на цель развития способству�
ет организовать новые производственные или
функциональные подразделения. Кроме того, это
позволит создать развернутую систему инфор�
мационного обеспечения. Встречное (интерак�
тивное) планирование представляет собой сред�
нее между планированием «сверху вниз» и «сни�
зу вверх». В процессе, происходящем сверху вниз,
осуществляется предварительное планирование
по главным целям. На более низких уровнях этот
план конкретизируется. Затем начинается пла�
нирование снизу вверх. При этом планирование
формируется в процессе взаимодействия между
высшим руководством, плановым отделом и ос�
тальными подразделениями. Плановый отдел
накапливает информацию и ставит вопрос пе�
ред высшим руководством. Высшее руководство
устанавливает цели и направления деятельнос�
ти. Подразделения следуют директивам руковод�
ства и формируют планы для себя.

После определения общей цели кластера
необходимо разработать набор целей�ориенти�
ров (подцелей), которые должны быть совмес�
тимы с главной целью. При их разработке не�
обходимо учесть ресурсные возможности, цели�
ориентиры развернуть во времени и распреде�
лить по срокам их выполнения.

После осуществления данной работы необ�
ходимо определить стратегическую концепцию
формирования консолидированного плана. За�
тем выбрать общую стратегию, которая особен�
но важна, поскольку она определяет конкрет�
ные процедуры плана, его способность приспо�

сабливаться к быстро меняющимся внешним
условиям, выбирать наиболее эффективные
пути достижения поставленных целей.

Стратегия должна быть адекватна цели и
функциональному назначению кластера, она
существенно зависит от состояния внешней сре�
ды. В условиях переходного периода, экономи�
ческой нестабильности и активных процессов
формирования рынка, даже небольшому по раз�
меру кластеру, необходимо работать в рамках
комбинированных стратегий, представляющих
собой набор нескольких базовых стратегий.

В основе разработки консолидированного
плана находится общая схема функционально�
го взаимодействия, зависящая от стиля работы
руководителя, при этом должны учитываться
внешние условия.

Переход от цели к консолидированному
плану состоит из следующих этапов:

1. Определение главной цели.
2. Выявление целей ориентиров.
3. Разработка стратегической концепции.
4. Определение общей стратегии, обеспечи�

вающей достижение поставленных целей.
5. Разработка схемы функционального вза�

имодействия.
6. Разработка схемы формирования консо�

лидированного плана.
7. Оценка эффективности разработанного

консолидированного плана.
В результате выполнения выделенных эта�

пов, определяется схема функционального вза�
имодействия подразделений предприятий, вхо�
дящих в кластер. На базе этих схем осуществля�
ется разработка функциональных требований
для каждого участника кластера.

На наш взгляд, при формировании консо�
лидированного плана машиностроительного
кластера необходимо придерживаться комп�
лексного подхода, то есть использовать, поми�
мо функционального, процессный подход. Про�
цессный подход при формировании консоли�
дированного плана позволит учитывать такие
аспекты, как заинтересованность каждого ис�
полнителя в повышении качества выполняе�
мой работы.

Процессно�ориентированный подход обес�
печит объединение разрозненных усилий под�
разделений на выполнение конкретных плано�
вых задач. В числе преимуществ можно отме�
тить: высокую степень мотивации; снижение

Экономика и управление народным хозяйством
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нагрузки на руководителя (так как ответствен�
ность распределяется между исполнителями);
высокую гибкость и адаптированность систе�
мы планирования; обеспечение динамичности
системы планирования благодаря сильной вер�
тикальной интеграции информационных пото�
ков; существенное снижение роли бюрократи�
ческого механизма, отвлекающего значительное
время; прозрачность и доступность для пони�
мания системы планирования.

Оценка эффективности сформированного
консолидированного плана является важным
элементом при разработке плановых решений,

позволяющая определить уровень прогрессив�
ности выполненных исследований.

Эффективное формирование консолидиро�
ванного плана возможно только при правильно
налаженном информационном обеспечении, ко�
торое должно включать в себя систему коммуни�
каций, необходимые связи с окружающей средой,
быстрое прохождение приказов и распоряжений
от руководителей к исполнителям, возможность
оперативного контроля элементов системы.

Обеспечение бесперебойного и оперативно�
го снабжения всех звеньев, участвующих в фор�
мировании консолидированного плана и от�
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Рисунок 2. Алгоритм разработки консолидированного плана машиностроительного кластера
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дельных ее членов необходимой плановой ин�
формацией, является важнейшей задачей.

Выполнение всех этапов формирования
консолидированного плана должно сопровож�
даться экономическим анализом, учитывающим
как ресурсные возможности, так и потребности
внешней среды.

Для формирования консолидированного
плана предлагается алгоритм, представленный
на рисунке 2.

Этот алгоритм является отражением пос�
ледовательности действий по формированию
консолидированного плана машиностроитель�
ного кластера. В этой работе необходимо, уде�
лять особое внимание следующему:

1. Не упускать ни одну из плановых задач,
без решения которых реализация целей окажет�
ся неполной.

2. Выявить и взаимоувязать применитель�
но к этим задачам систему функций, прав и от�
ветственности по вертикали планирования.

3. Исследовать и организационно офор�
мить все связи и отношения по горизонтали
планирования.

4. Обеспечить органичное сочетание верти�
кали и горизонтали планирования, то есть на�
хождение оптимального сочетания централи�
зации и децентрализации в планировании.

Второй этап. Разработан сводный укруп�
ненный график формирования консолидирован�
ного плана машиностроительного кластера с
использованием сетевой модели (рисунок 3).

Блок А – исходные данные для разработки
консолидированного плана: миссия кластера;
цели и задачи; отчетные данные о выполнении
плана за предыдущий период; результаты про�
веденных маркетинговых исследований; ртфель
заключенных договоров с потребителями и по�
ставщиками; системы норм и нормативов пла�
нирования.

Прочие исходные данные: инвестиционные
программы развития кластера, бизнес�планы. На
основе исходных данных блока А следует выде�
лять следующие работы по составлению консо�
лидированного плана машиностроительного кла�
стера, которые завершают события (табл. 2).

Блок Б – консолидированный план маши�
ностроительного кластера.
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Рисунок 3. Сетевой график разработки консолидированного плана машиностроительного кластера
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Таблица 2. Работы по формированию консолидированного плана
машиностроительного кластера
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Предлагается следующая структура консо�
лидированного плана таблица 3.

После формирования консолидированно�
го плана в соответствии с алгоритмом (рис. 2)
осуществим его оценку.

Для оценки разработанного консолидиро�
ванного плана могут применяться различные
методы. Так для оценки технико�организаци�
онного уровня производства предлагают ис�
пользовать методику, основанную на опреде�
лении технико�организационного уровня с
применением дифференциального метода при
незначительном количестве относительных
показателей [2]. А при большом их количестве
использовать смешанный метод – сочетание
дифференциального и обобщающего методов,
при этом отдельные важные показатели тех�
нико�организационного уровня не объединя�

ются в группы, а используются в дальнейшем
анализе индивидуально.

Специалисты в области экономического
анализа, такие как С.А. Бороненкова, Савиц�
кая, А.Д. Шеремет и модернизации Ю. И. Лю�
бимцев, Э. Каллагов [1], [3], [4], [7], предлага�
ют комплексы оценочных показателей, с по�
мощью которых можно оценить уровень орга�
низационно�технического развития производ�
ства и предприятия в целом.

Но данные методики не позволяют оценить
степень эффективности вариантов консолиди�
рованного плана. Для этих целей предлагается
использовать методику оценки, основанную на
методе нечетких множеств.

Разработанная блок�схема укрупненного
алгоритма оценки консолидированного плана
представлена на рисунке 4.

Продолжение таблицы 2
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Таблица 3. Консолидированный план машиностроительного кластера

Последовательность реализации методики
оценки консолидированного плана следующая:

1. Определяются предельно�допустимые
критерии для оценки вариантов консолидиро�
ванного плана.

2. Для принятия решения по оценке иннова�
ционности и эффективности планов, необходимо
произвести комплексное сравнение показателей
вариантов планов с выбранными критериями
при помощи метода нечетких множеств. По ре�
зультатам выбирается наилучший вариант.

В случае, если разработанный консолиди�
рованный план не соответствует выбранным
критериям, то есть оценка с использованием
метода нечетких множеств дала отрицательный
результат, план корректируется и вновь осуще�
ствляется его оценка (рисунок 4).

При выборе критериев необходимо учиты�
вать следующее: они должны иметь информа�
ционное обеспечение по всем производственным
подразделениям предприятия; каждый крите�
рий, включаемый в систему оценки, должен ха�
рактеризовать определенную его сторону.

По мнению С.А. Бороненковой [1] в произ�
водственном процессе необходимо различать его
технико�организационное содержание, как сово�
купность машинной технологии, действий лю�
дей и организационных сочетаний и направле�
ний процессов труда. Оно составляет основу
организационно�технического уровня производ�

ства, который включает: уровень техники и тех�
нологии производства; уровень организации
производства и труда. Считаем необходимым,
при оценке консолидированного плана учиты�
вать также особенности выпускаемой продукции.

На основе вышесказанного, для оценки реа�
лизуемости консолидированного плана разра�
ботана, совместно со специалистами�эксперта�
ми предприятий входящих в кластер, оценочная
шкала критериальных значений по направле�
ниям: инновации, производство, инвестиции,
персонал, маркетинг, финансы, представленная
в таблице 4. Каждому показателю, всего их 14, в
соответствии с методом нечетких множеств, вы�
делено пять диапазонов (очень низкое, низкое,
среднее, высокое, очень высокое) и присвоены
соответствующие критериальные значения.

Из таблицы 4 видно, что для оценки данно�
го плана используются показатели: степень но�
визны запланированной к выпуску продукции,
степень применения прогрессивных технологи�
ческих процессов, эффективность инноваций,
степень прогрессивности запланированного к
использованию техники, коэффициент прогрес�
сивного обновления оборудования, коэффици�
ент модернизации оборудования, коэффициент
пропорциональности, коэффициент ритмично�
сти производства, направления инвестицион�
ных вложений, коэффициент организации ра�
бочих мест, процент охвата рабочих механизи�
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рованным и автоматизированным трудом, про�
цент прироста производительности труда, эф�
фективность мероприятий по продвижению
товара, доля снижения себестоимости за счет
инноваций в кластере, которые позволят рас�
смотреть консолидированный план кластера с
наиболее значимых точек зрения.

Совместно с руководством и специалиста�
ми предприятий и организаций, входящих в
кластер: первые заместители генерального ди�
ректора, заместители генерального директора
по качеству, заместители генерального дирек�
тора по внешнеэкономическим связям, финан�
совые директора, технические директора, на�

Таблица 4. Перечень критериев оценки консолидированного плана
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чальники конструкторских отделов, главные
технологи, начальники производственно�дис�
петчерских отделов, ведущие инженеры по пла�
нированию и др., методом «экспертных оценок»
проведена оценка вариантов планов по задан�
ным критериям, результаты которых приведе�
ны в таблице 5. Опрос можно считать репре�
зентативным, так как в нем принимало участие
44 человека.

Для каждого из анализируемых показате�
лей Хi определили носитель и построили линг�
вистическую переменную Vi – «Уровень пока�
зателя Хi» со следующим терм�множеством зна�
чений (таблица 6):
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Продолжение таблицы 4
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Таблица 5. Оценка вариантов консолидированного плана кластера
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Vi 1 – подмножество «очень низкий уровень
показателя Хi»;

Vi 2– подмножество «низкий уровень по�
казателя Хi»;

Vi 3 – подмножество «средний уровень по�
казателя Хi»;

Vi 4 – подмножество «высокий уровень по�
казателя Хi»;

Vi 5 – подмножество «очень высокий уро�
вень показателя Хi».

Из таблицы 5 видно, что первый вариант
консолидированного плана предполагает более
высокий темп модернизации оборудования и су�
щественное снижение себестоимости выпускае�
мой продукции за счет инноваций. При этом вто�
рой вариант плана направлен на значительное
обновление выпускаемой продукции, прирост
производительности труда, использование эф�
фективных мероприятий по продвижению то�
вара. В качестве направлений инвестиционных
вложений в первом варианте плана предполага�
ется: портфельные инвестиции, вложения
средств в здания и сооружения, инвестиции в
активную часть основных фондов, суммарное
значение показателя составляет 11 баллов. Во

втором варианте в качестве направлений инвес�
тиционных вложений выбраны следующие: ин�
вестиции в активную часть основных фондов и в
нематериальные активы – оценочный показа�
тель равен 14 баллам из 30 max возможных.

Расчеты с использованием метода нечетких
множеств проведены в программе MS EXCEL,
что позволило осуществить оценку реализуемо�
сти консолидированного плана автоматически.
Полученные результаты апробации методики
оценки сведены в таблицу 6.

В результате вычислений (таблица 6) по�
лучили величину по первому варианту плана
0,34, что позволяет классифицировать эффек�
тивность консолидированного плана как «Низ�
кий» с уверенностью 0,87 или как «Средний» с
уверенностью 0,13. А по второму варианту зна�
чение 0,48, что позволило классифицировать
как «Средний» с уверенностью 0,96 или как
«Низкий» с уверенностью 0,04. В связи с этим,
можно отметить, что второй вариант реализа�
ции консолидированного плана более предпоч�
тителен с точки зрения эффективности.

Таким образом, для кластера НП «УЦ»
наиболее благоприятным является второй ва�

Таблица 6. Матричная схема агрегирования консолидированного плана машиностроительного кластера
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0,48 
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риант плана. Применение предложенной мето�
дики позволит достоверно оценить реализуе�
мость вариантов консолидированного плана и
тем самым обеспечить стабильное развитие
кластера в перспективе.

Также можно отметить, что для эффектив�
ного управления кластером необходима модер�
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низация и разработка консолидированного
плана, позволяющая наглядно представить от�
ветственные предприятия, объемы и направле�
ния инвестиционных вложений, глубину инно�
вационных изменений, а предлагаемая методи�
ка оценки осуществит своевременную коррек�
тировку плана.
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Рисунок 4. Алгоритм оценки и реализуемости консолидированного плана
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