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С целью проектирования и изготовления микроэлектронного изделия профессио-
нальные участники российского рынка микроэлектроники образуют на временной ос-
нове межорганизационные взаимоотношения на основе коллаборативности. В статье 
представлен авторский взгляд на необходимость управления процессом коллаборатив-
ности межорганизационных взаимоотношений предприятий микроэлектроники при ре-
ализации ими технологической цепочки ценностей. Коллаборативность представляется 
как стремление и способность партнеров к сотрудничеству, направленное на совмест-
ное достижение общих целей. Предлагается при помощи матрицы производить оценку 
взаимосвязанности целей и интересов партнеров, их умений и желаний осуществлять 
координационные действия и вероятности успеха межорганизационных взаимоотноше-
ний. Автором разработан инструмент стратегического анализа универсального характе-
ра, который может быть использован компаниями, образующими межорганизационные 
взаимоотношения и связи в других отраслях.
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For the design and manufacture of microelectronic products professional participants 
of the Russian microelectronics market on a temporary basis constitute inter-organizational 
relationships based on collaborative. In the article the author's view on the need to manage the 
process of collaborative inter-organizational relationships microelectronics enterprises in the 
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and ability of partners to cooperation aimed at sharing common goals. It proposed using the 
matrix to assess the interconnectedness of the goals and interests of the partners and their ability 
and desire to carry out the coordination of action and the likelihood of inter-organizational 
relations success. The author developed a tool of strategic analysis of the universal nature, 
which can be used by companies, forming inter-organizational relationships and connections in 
other industries.
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Введение

Электронная промышленность определяет научно-технический прогресс и является 
базовой отраслью для всех остальных сфер экономики страны. Поэтому в РФ раз-

витие электронной промышленности, особенно микроэлектроники, является приоритет-
ным направлением технической политики государства. Наиболее наукоемкие и техноло-
гически сложные изделия электронной промышленности – изделия микроэлектроники.

Технологическая цепочка ценностей микроэлектронного изделия сегодня реализу-
ется преимущественно на основе межорганизационных взаимоотношений. Межоргани-
зационные взаимоотношения предприятий микроэлектроники – это сотрудничество и 
комбинирование технологий, ноу-хау, компетенций и ресурсов [1, 2]. Для обеспечения 
такого взаимодействия в 2007 г. в РФ была принята «Стратегия развития электронной 
промышленности России на период до 2025 года». Она направлена «на реализацию ме-
роприятий по обеспечению разработки и организации выпуска отечественной электрон-
ной компонентной базы (ЭКБ)» [3] и определяет всех профессиональных участников от-
расли, создающих совместную технологическую цепочку ценностей, базирующуюся на 
коллаборативности. К профессиональным участникам российского рынка микроэлектро-
ники относят фаблесс-компании, фабрики-фаундри, дизайн-центры, фабрики по сборке 
электронных компонентов и испытательные центры.

Чтобы достичь успеха в межорганизационных взаимоотношениях профессиональных 
участников российского рынка микроэлектроники, которые в современных условиях разви-
тия отрасли имеют тенденцию к повторению, возникает необходимость оценки стремлений 
и способностей каждого из партнеров к сотрудничеству при реализации ими общей цели и 
выявления противоречий и конфликтов, случаев недоверия и нежелания взаимодействовать.

Профессиональному участнику российского рынка микроэлектроники не обязательно 
иметь всё необходимое для реализации этапов жизненного цикла (ЖЦ) микроэлектрон-
ного изделия [4]. В настоящее время успешная реализация этапов ЖЦ микроэлектрон-
ного изделия определяется долгосрочными и тесными взаимоотношениями предприя-
тий-партнеров [5], а для малых инновационных предприятий, имеющих незначительные 
ресурсы, межорганизационные взаимоотношения приобретают особое значение [6].

Сотрудничество ценно, потому что это, во-первых, хороший способ для достижения 
целей, которые трудно или невозможно достичь в одиночку [7]; во-вторых, оно является 
возможностью снижения рисков и распределения рисков и затрат между всеми участ-
никами [8] технологической цепочки ценностей; в-третьих, наличие редких ресурсов, 
компетенций и технологий предоставляет конкурентные преимущества для всех пред-
приятий-партнеров [9]. Поэтому сотрудничество может помочь в решении множества 
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проблем, которые не могут быть решены в индивидуальном порядке [10]. Применительно 
к профессиональным участникам российского рынка микроэлектроники, благодаря объ-
единению знаний и идей, сотрудничество помогает принять решение, как использовать 
имеющиеся компетенции, технологии и мощности, а также как разрабатывать новые.

Сотрудничество профессиональных участников рынка микроэлектроники реализу-
ется на основе координации функциональной деятельности предприятий на всех этапах 
ЖЦ микроэлектронного изделия, иными словами − на основе коллаборации между пред-
приятиями-партнерами.

Понятие и характеристики коллаборативности 
межорганизационных взаимоотношений

В работах зарубежных и российских исследователей [11−17] коллаборация представ-
ляется как сотрудничество, направленное на достижение общих целей и взаимных выгод. 

Полтерович В.М. [18] определяет коллаборативность как способность и стремление 
к сотрудничеству.

Gray В. и Hickman G.R. [19, 20] рассматривают коллаборативность как процесс, по-
средством которого партнеры, имеющие различные мнения относительно одной и той же 
проблемы, могут конструктивно подходить к разногласиям и находить решения, которые 
выходят за рамки индивидуального видения каждого партнера.

Под коллаборативностью межорганизационных взаимоотношений предприятий 
рынка микроэлектроники мы будем понимать стремление и способность к сотрудниче-
ству, направленное на достижение общей цели взаимодействия, единой для всех участ-
ников-партнеров, и взаимных выгод, путем объединения необходимых ресурсов, ком-
петенций и технологий для проектирования и разработки микроэлектронного изделия. 
Стремление к сотрудничеству определяется получением выгоды или достижением пред-
приятием собственных целей через партнерство. А.В. Шмаков  считает [21], что един-
ственной мотивацией к сотрудничеству является стремление к максимизации индивиду-
ального благосостояния через договорные взаимоотношения.

Межорганизационные взаимоотношения предполагают, что все участники-партнеры 
работают на последовательных этапах технологической цепочки ценностей и предпри-
нимают совместные усилия по созданию и поддержанию общих конкурентных преиму-
ществ за счет объединения интеллектуальных, маркетинговых, финансовых ресурсов и 
мощностей [22]. Участники отказываются от своих автономных позиций на рынке: объ-
единяют ресурсы, совместно используют мощности и компетенции. Каждый участник 
межорганизационных взаимоотношений получает от своих партнеров пользу и выгоду, 
например, используя для своего имиджа конкурентные преимущества партнеров. 

Однако стремление к сотрудничеству еще не гарантирует успех: для этого необходи-
мо наличие способности к сотрудничеству.

Способность к сотрудничеству предприятия при реализации межорганизационных 
взаимоотношений определяется умением формулировать свою цель и согласовывать ее 
с другими участниками-партнерами, а также готовностью к координации действий для 
эффективной совместной работы с партнерами. Такая способность к согласованию целей 
и действий на основе совокупности координационных механизмов сегодня становится 
конкурентным преимуществом профессиональных участников российского рынка ми-
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кроэлектроники, так как является ключевым моментом на пути к успеху, а в некоторых 
случаях − к выживанию.

В конечном счете, степень стремления и способности к сотрудничеству всех пред-
приятий-партнеров межорганизационных взаимоотношений определяет эффективность 
организационной и производственной структуры каждого участника партнера, образую-
щих единую технологическую цепочку ценностей на основе коллаборативности.

M. Cao и Q. Zhang [23] выделяют семь взаимосвязанных характеристик коллабора-
тивности:

1) обмен информацией: предприятия-партнеры своевременно обмениваются реле-
вантной, точной, полной и конфиденциальной информацией между собой;

2) согласованность целей: для достижения собственных целей участникам-партне-
рам придется пойти на компромисс ради достижения главной цели межорганизационных 
взаимоотношений;

3) координация деятельности: предприятия-партнеры для реализации преимуществ 
межорганизационных взаимоотношений должны координировать свои действия с други-
ми участниками;

4) взаимное распределение рисков и ответственности: необходимо распределить за-
траты, риски и ответственность между всеми предприятиями-партнерами, а не делать 
ответственным за неудачи только одно предприятие;

5) объединение ресурсов и технологий: каждый участник должен вносить свой инди-
видуальный вклад в межорганизационные взаимоотношения в виде ресурсов, техноло-
гий и персонала с ключевыми компетенциями;

6) коммуникации: реализация формальных и неформальных коммуникаций между 
всеми предприятиями-партнерами;

7) создание совместных знаний, идей, инноваций: межорганизационные взаимоотно-
шения позволяют предприятиям-партнерам развиваться, лучше понимать и реагировать 
на потребности заказчика и конкурентной среды путем совместной работы.

Кроме этого, дополнительно можно выделить следующие характеристики коллабо-
ративности межорганизационных взаимоотношений профессиональных участников рос-
сийского рынка микроэлектроники:

• наличие координатора, который осуществляет контроль всего ЖЦ микроэлек-
тронного изделия (координатором технологической цепочки ценностей выступают ди-
зайн-центры общего назначения или фаблесс-компании);

• наличие баланса между целями участников-партнеров и главной целью межорга-
низационных взаимоотношений, которую определяет координатор технологической це-
почки ценностей;

• возможность укрепления имиджа и доверия к участникам-партнерам на рынке 
микроэлектроники;

• наличие государственной поддержки – государственного контракта на выполне-
ние опытно-конструкторской работы.

Матрица коллаборативности межорганизационных взаимоотношений

Очень важно, чтобы коллаборативность межорганизационных взаимоотношений 
профессиональных участников российского рынка микроэлектроники, создающих со-
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вместную ценность, принесла желаемый результат, который может быть достигнут толь-
ко в том случае, если цели каждого отдельного участника определены, согласованы с дру-
гими участниками-партнерами и не противоречат им. Необходим определенный баланс 
между главной целью межорганизационных взаимоотношений, целями участников-пар-
тнеров и целями отдельных членов участников-партнеров [1]. Относительная значимость 
главной цели межорганизационных взаимоотношений меняется по мере удовлетворения 
целей участников-партнеров, поэтому степень коллаборативности является переменной 
величиной и зависит от предпочтений каждого участника-партнера [18].

Таким образом, выделив два основных условия коллаборативности межорганизаци-
онных взаимоотношений профессиональных участников российского рынка микроэлек-
троники (стремление и способность предприятия-партнера к сотрудничеству), можно 
определить возможное текущее состояние партнерства предприятий и возможные даль-
нейшие стратегические действия и решения. Построим матрицу, которая представляет 
собой таблицу, состоящую из четырех квадрантов (рисунок). Каждый из них характе-
ризует степень стремления и способности к сотрудничеству предприятий, образующих 
межорганизационные взаимоотношения.

Матрица коллаборативности межорганизационных взаимоотношений.

Матрица дает представление о взаимосвязи целей и интересов каждого предприя-
тия в партнерстве, умении и желании осуществлять координацию действий партнеров в 
технологической цепочке ценностей, и, в конечном счете, успехе межорганизационных 
взаимоотношений профессиональных участников российского рынка микроэлектрони-
ки. Каждый квадрант матрицы отражает степень коллаборативности межорганизацион-
ных взаимоотношений профессиональных участников российского рынка микроэлек-
троники, образующих общую технологическую цепочку ценностей для реализации ЖЦ 
микроэлектронного изделия. Оценивается положение каждого предприятия-участника 
межорганизационных взаимоотношений и отмечается на матрице. Наилучшими в стрем-
лении и способности к сотрудничеству считаются партнеры в квадранте I, так как они 
гарантируют высокие значения по двум показателям и обеспечивают достижение цели 
межорганизационного взаимоотношения. Если ни одно из предприятий-участников ме-
жорганизационных взаимоотношений не попадает в квадрант I или там оказываются не 
все предприятия-участники межорганизационных взаимоотношений, то необходимо экс-
тренно вводить координационные механизмы (взаимное согласование, прямой контроль, 
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стандартизацию) [24]. Крайне важно наличие высокого авторитета координатора техно-
логической цепочки ценностей (дизайн-центра общего назначения или фаблесс-компа-
нии), детального планирования, частых проверок соблюдения графиков работ и тесной 
формальной и неформальной координации между всеми участниками-партнерами, что, 
естественно, потребует много времени и усилий.

Если предприятия-участники межорганизационных взаимоотношений попали в ква-
дранты II, III и IV матрицы, это может свидетельствовать о наличии взаимосвязанных 
проблем и конфликтов между ними:

• партнеры понимают, что необходимо наличие общих целей межорганизационных 
взаимоотношений, но они не могут согласиться на них;

• очень важным является разделение полномочий, но партнеры навязывают свои 
условия;

• доверие необходимо для успешных межорганизационных взаимоотношений, но 
партнеры с подозрением относятся друг к другу;

• предприятие изнуряет партнерство из-за постоянной необходимости выполнения 
директив, инструкций и указаний;

• руководящая роль в межорганизационных взаимоотношениях не всегда принад-
лежит одному из участников-партнеров – руководить может внешнее по отношению к 
партнерству предприятие;

• лидер, выполняющий руководящие функции в межорганизационных взаимоотно-
шениях, постоянно сталкивается с проблемами выбора и сложностями.

Анализируя деятельность профессиональных участников российского рынка микро-
электроники, помехами успешной коллаборативности также могут быть:

• несогласованность интересов относительно использования прав интеллектуаль-
ной собственности;

• различия в понимании необходимости наличия функциональных работ, ресурсов, 
компетенций и мощностей на различных этапах ЖЦ микроэлектронного изделия;

• несогласованность действий из-за различий в понимании при решении оператив-
ных задач, например, неэффективное управление проектом.

Заключение

Проблемы и помехи в основном имеют место из-за инерции партнеров, которая мо-
жет возникать в любой момент при реализации межорганизационных взаимоотношений 
профессиональных участников российского рынка микроэлектроники. Управление кол-
лаборативностью межорганизационных взаимоотношений не предполагает простых от-
ветов, но можно добиться хороших результатов, если есть понимание, что коллаборация 
– это сложная и динамичная совместная деятельность, реализуемая в бóльшей степени 
вне пределов функций управления отдельных предприятий-партнеров.

Итак, коллаборативность межорганизационных взаимоотношений – это деятель-
ность, которой трудно управлять и поддерживать без организованной совместной работы 
по согласованию интересов и действий, без обязательств и вклада каждого предприя-
тия-партнера при достижении ими общей цели. Поэтому при реализации межорганиза-
ционных взаимоотношений очень важно понимание степени стремления и способности 
каждого предприятия-партнера к сотрудничеству.
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Анализ коллаборативности как инструмент управления межорганизационными 
взаимоотношениями предприятий электронной промышленности
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