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ECONOMICS AND MANAGEMENT OF ENTERPRISES

UDC 658:330.341

Assessment of synergies in forming of cluster organizational structures

Abstract. Introduction. Effectiveness of territorial and industrial clusters is defined with regard to the ability of companies to 
generate synergies from cooperative relationships. The article is aimed to resolve the problem of the creation an optimal cluster 
system of companies to get synergies. Purpose. To create a method for evaluating the relative synergy effect and construct 
schemes to establish optimal relationships between the companies of the cluster in order to ensure maximum synergies. Methods. 
The calculations are the sequence of the following steps: identification of factors of synergy which can be quantified; calculation of 
the matrix of relative synergy indicators of the companies on the basis of the defined factors; calculation of the overall synergy effect 
from the cooperation of the companies taking into account all the factors and their coefficient rankings; establishment of ranking 
of various options for cooperation; construction of the scheme for optimal synergy relationships between the companies within 
the cluster. Results. The authors have developed a method of calculation of various synergy factors for leather companies, among 
which are: cooperation in the field of repair service equipment; joint procurement of raw materials; joint promotional activities, 
advertisement, exhibitions, etc.; cooperation in research development; sharing of infrastructure. Conclusions. The optimal scheme 
of cooperation areas was built on the basis of the calculation in order to generate the greatest synergies.
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1. Постановка проблеми
Загострення конкурентної боротьби на ринках внас-

лідок глобалізації економічних процесів та прискорення 
оновлення технологій веде до необхідності пошуку но-
вих форм посилення конкурентоспроможності компаній. 
Зусилля менеджерів у різних краї нах спрямовуються на 
розвиток ефективних організаційних форм підприємниц-
тва, зокрема кластерів. Зазначений економічний фено-
мен можна визначити як структуру з вертикально та го-
ризонтально пов’язаними між собою економічними аген-
тами (компаніями, науковими та освітніми організаціями, 
державними установами) у певній галузі та суміжних з 

нею секторах, що є географічно близько розташованими. 
Їх суттєвою ознакою є здатність взаємодоповнювати та 
посилювати конкурентоспроможність один одного та ре-
гіонів в цілому.

Аналіз останніх досліджень і публікацій
Поняття «кластер» було введено у науковий оборот 

професором Гарвардської школи бізнесу Майклом Порте-
ром у 90-х роках XX ст. (Porter, 1990) [1]. Проте до нього те-
риторіальні агломерації як конкурентоспроможні утворен-
ня були описані та дослідженні А. Маршаллом (Marshall, 
1890) [2]. Сучасні дослідники визначають територіаль-
ні кластери, як різновид мережевої організаційної фор-
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ми. Кластерна теорія дістала свого розвитку в працях 
М. Енрайт (Enright, 2000) [3], Й. Солвелл (Sоlvell, 2012) [4], 
Г. Ліндквіст (Lindqvist, 2012) [4], Ч. Кетелс (Ketels, 2012) [4], 
М. П. Войнаренко (2011) [5], В. Тарасенко [6]. Вивченню си-
нергетичних ефектів у межах інтегрованих організаційних 
структур присвячено праці Т. Егертсон (Eggertsson, 1990) 
[7], Ч. Ітамі, У. Роел (Itami, Roehl, 1991) [8], І. Л. Литовчен-
ко, І. О. Шкурупської (2015) [9], О. А Князєвої, І. Ю. Літітан-
скас (2015) [10].

Підходи до ідентифікації галузевих кластерів, зокре-
ма шкіряно-взуттєвої промисловості у м. Києві, розробле-
но у працях співавторів представленої статті [11–13]. Вар-
то відзначити, що важливим чинником при ідентифікації 
кластерів є їхня здатність генерувати синергію на основі 
узгодження господарської поведінки та використання по-
тенціалу взаємозв’язків підприємств. Як правило, абсо-
лютний синергетичний ефект від діяльності кластера ви-
ражається в явних і неявних фінансових ефектах, визна-
чити які можливо лише через певний проміжок часу піс-
ля початку взаємодії. Крім того, його величина буде прямо 
залежати від якості елементів системи кластера та ефек-
тивності їхньої взаємодії, а також чисельності та кваліфі-
кації зайнятих працівників, якості менеджменту, наявно-
сті спільних господарських інтересів, фінансових потоків 
та державної підтримки. Проте проблема визначення по-
тенційно можливого синергетичного ефекту від об’єднан-
ня господарюючих суб’єктів часто постає ще до початку 
практичної взаємодії на етапі формування переліку мож-
ливих партнерів. У зв’язку із зазначеним існує нагальна 
потреба розробки методики оцінки потенційного синерге-
тичного ефекту, який зможе генерувати певна сукупність 
підприємств та визначення ключових агентів кластера з 
найбільшою сукупністю міжорганізаційних зв’язків.

3. Мета статті полягає, по-перше, у розробці методи-
ки оцінювання відносного синергетичного ефекту на етапі 
формування кластера, по-друге, – у побудові схеми опти-
мальних взаємозв’язків між компаніями, що забезпечують 
максимальний синергетичний ефект кластерного парт-
нерства.

4. Основні результати дослідження
Більшість фахівців відзначають проблематичність 

кіль кісного оцінювання абсолютної величини синергетич-
ного ефекту, що генерується кластерною структурою. На 
практиці воно найчастіше здійснюється двома способами. 
Перший полягає в тому, що оцінка проводиться шляхом 
порівняння результативних показників діяльності класте-
ру та показників групи підприємств у стані «без кластера». 
Другий підхід передбачає інтегральну оцінку всіх ефектів, 
які можуть виникнути внаслідок взаємодії. Фахівці виді-
ляють чотири види синергізму: синергізм продажів, опера-
тивний синергізм, інвестиційний та управлінський синер-
гізм [14]. Деякі дослідники додають до цього переліку та-
кож синергію інновацій та «синергію конгломерату» [15]. 
Варто зазна чити, що в кожно-
му конкретному кластері за-
лежно від стадії його розвит-
ку, ступеня інтеграції учасни-
ків джерела виникнення си-
нергетичного ефек ту будуть 
різ нитися. Наприклад, для 
ком паній шкіряної галузі про-
мисловості основними дже-
релами синергії в кластерній 
структурі можуть бути сфе-
ри, такі як виробництво, ло-
гістика, продажі, маркетинг, 
науково-дослід ні та дослідно- 
конструкторські розробки, 
об мін інформацією, комуніка-
ції зі споживачами. Виникнен-
ня синергетичного ефекту зу-
мовлено наявністю спільних 
інтересів компаній у тих сфе-
рах діяльності, що ґрунтують-
ся на використанні однакових 

або подібних технологій, обладнання, логістичних кана-
лів, зв’язках із тими самими постачальниками та спожи-
вацькими сегментами; використанні єдиної інфраструкту-
ри, системи дилерів, ремонтного обслуговування, а також 
проектування та використання наукових розробок. Зони 
збігу виробничих та збутових інтересів підприємств не є 
статичними: вони можуть змінюватися залежно від життє-
вого циклу компаній та кластера в цілому, а також відпо-
відно до зміни ринкової кон’юнктури. У кластерній струк-
турі перед менеджментом компаній постає завдання до-
слідження та виявлення найбільш повного переліку дже-
рел генерування синергії. Чим ретельніше вони будуть до-
сліджені, тим якіснішою буде оцінка потенційного синерге-
тичного ефекту кластера.

На думку авторів статті, галуззю, де формування 
кластерів може дати значний потенційний синергетичний 
ефект є легка промисловість, зокрема такі її сектори, як 
шкіряний, взуттєвий, галантерейний. Можливість отри-
мання ефекту обумовлена наявністю в галузі мережі ак-
тивно діючих підприємств, що мають різної глибини коопе-
раційні зв’язки, ємний споживчий сегмент як на внутріш-
ньому, так і на міжнародному ринках, а також досвід робо-
ти з науковими установами. Перспективність формування 
кластерів зумовлена також наявністю значного експорт-
ного потенціалу, що демонструє тенденції до зростання. 
Зокрема, загальний обсяг експорту одягу, взуття та виро-
бів зі шкіри й хутра у 2014 р. з України до країн ЄС зріс по-
рівняно з 2013 р. на 11,9% і склав 861,1 млн дол. США. При 
цьому в 2014 р. у зазначеній галузі утворилося позитивне 
сальдо торгівлі, що склало 519,7 млн дол. США [16]. Дина-
міка економічного розвитку виробництва шкіри, виробів зі 
шкіри та інших матеріалів в Україні та м. Києві, представ-
лена у табл. 1, також демонструє позитивні тенденції, що 
дає можливість розгляди зазначений сектор як потенцій-
но ефективний для створення кластерів.

На основі проведеного нами аналізу групи компаній: 
ТОВ «Український Взуттєвий Альянс» (№1), ТОВ  «БЮВАР» 
(№2), ТОВ «Дана-Мода» (№3), Колективне підприємство 
«КІКО» (№4), ТОВ «Роза-Хутро» (№5), ПАТ «Чинбар» (№6), 
що працюють у шкіряному, взуттєвому та галантерейно-
му секторах легкої промисловості м. Києва, було встанов-
лено, що вказані суб’єкти мають подібні умови та ресур-
си господарської діяльності, які можна розглядати в якості 
ймовірних джерел кластерної синергії. Зокрема, за умови 
формування кластера зазначених підприємств шкіряних, 
взуттєвих та галантерейних підприємств у м. Києві можна 
виділити такі фактори синергії:
• кооперація в ремонтному обслуговуванні обладнання 

(X
1
);

• спільні закупівлі сировини (X
2
);

• спільні рекламні заходи, організація виставок тощо (X
3
);

• співпраця в науково-дослідних розробках (X
4
);

• спільне використання інфраструктурних об’єктів (X
5
).

Табл. 1: Динаміка показників економічного розвитку сектору виробництва шкіри, виробів 
зі шкіри та інших матеріалів за період 2012–2014 рр. 

Tab. 1: Dynamics of economic development indicators of leather and leather goods production 
for 2012-2014

Джерело: Cтатистичні дані надані за індивідуальним запитом Державною службою статистики 
України та Головним управлінням статистики у м. Києві

Source: Statistical data for request of the State Statistics Service of Ukraine and the Main Kyiv Statistical 
Department
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Усі перелічені фактори можуть бути оцінені кількісно 
та на сьогоднішній день є найвагомішими для кооперації 
компаній у зазначеному кластері. Для їх оцінки нами за-
пропоновано використовувати показники, такі як віднос-
на частка видів обладнання, що співпадають у викорис-
танні досліджуваними компаніями в загальному переліку 
обладнання; відносна частка видів сировини, що співпа-
дає у використанні досліджуваними компаніями в їх за-
гальному переліку; відносна частка однакових товарів, 
що виробляються досліджуваними компаніями в їх за-
гальному переліку; відносна частка видів продукції, що 
спів падає за часом та 
технологією виробниц т-
ва дос ліджуваних ком-
па ній в їх загальному пе-
реліку; відносна частка 
інфраст рук  турних об’єк-
тів, що співпадає у вико-
ристанні з досліджува-
ними компаніями в їх за-
гальному переліку.

Запропонований пе-
релік показників можна 
змінювати та доповню-
вати залежно від прак-
тичних потреб. Після 
роз рахунку відносних по-
казників синергії за кож-
ним з перелічених вище 
видів співпраці визначає-
ться сумарний синерге-
тичний ефект між дослі-
джуваними компаніями в 
кластері. Компанії умов-
но розділено на генера-
торів і приймачів синер-
гетичного ефекту. Вар-
то зазначити, що в про-
цесі оцінювання кожна 
компанія по відношенню 
до всіх інших виступає і як генератор, і як приймач синер-
гії. Для кожної компанії її синергетична привабливість оці-
нюється як сума двох груп ефектів: як генератора синер-
гії для компаній-партнерів та як приймача синергії від них 
[15]. Визначення відносних оцінок синергетичного ефекту, 
що утворюються в кластері було проведено по кожному з 
п’яти виділених факторів синергії (табл. 2).

Для зручності оперування всі розраховані показники 
було помножено на 10. Усього було сформовано п’ять ок-
ремих матриць за цими факторами. У даній статті наведе-
но лише одну матрицю, але кінцеві розрахунки представ-
лено в табл. 3. У відповідні рядки матриці табл. 2. внесе-

но елементи ai,j, значення яких розраховано за вказаними 
вище формулами відносних показників синергії при парній 
взаємодії між i-ю та j-ю компаніями. Узагальнена оцінка 
синергетичного ефекту, що генерується парною взаємо-
дією підприємств кластера, розраховується як сума від-
носних оцінок синергетичного ефекту за всіма факторами 
синергії (табл. 3). Стовпці 2, 4, 6, 8, 10 табл. 3 відповідають 
відносним показникам синергії за досліджуваними факто-
рами (X1–X5). Стовпець 2 табл. 3 заповнений елементами, 
з матриці табл. 2, що відповідають досліджуваним парам 
компаній. Стовпці 4, 6, 8, 10 заповнено аналогічно.

Для збільшення точності розрахунків оцінка загаль-
ного синергетичного ефекту (С∑) від взаємодії компаній 
у кластері проводилась нами з урахуванням коефіцієн-
тів вагомості (kx) досліджуваних факторів синергії (X

1
–X

5
). 

Стовбці 3, 5, 7, 9, 11 табл. 3 розраховувалися, як добуток 
відносного показника синергетичного ефекту від можли-
вої співпраці та коефіцієнта вагомості фактора синергії: 
С∑=∑ Сi,j* kx. Коефіцієнт вагомості факторів синергії було 
визначено на основі експертного оцінювання. Варто за-
значити, що представлені розрахунки зроблено на осно-
ві аналізу співпраці між парами компаній. Проте дана ме-
тодика дає можливість оцінювати відносний синергетич-
ний ефект від взаємодії трьох та більше учасників ана-
логічно представленому вище алгоритму. На основі роз-
рахунку узагальненого синергетичного ефекту нами було 
сформовано рейтинг різних варіантів співпраці компаній. 
Оцінка їх пріоритетності здійснювалася за такою шкалою: 
якщо С∑ ≥ 2 – поєднання компаній є оптимальним; якщо 
2 >  С∑  > 1,5 – варіант взаємодії є достатньо ефективним; 
якщо С∑ ≤ 1,5 – поєднання компаній матиме незначний си-
нергетичний ефект.

На основі аналізу табл. 3 була побудована схема клас-
терної взаємодії компаній, що є оптимальною за узагаль-
неним синергетичним ефектом (рис. 1).

Схема коопераційної взаємодії між досліджуваними 
компаніями кластера дає змогу зробити висновок, що 
кластероутворювальними в нашому випадку є компанії 6 
та 1. Компанії 2, 4 мають більш розгалужені, але менш по-
тужні за синергією взаємозв’язки порівняно з компанія-
ми 3, 5. Схема допомагає виявити та спрямовувати зусил-
ля менеджменту на підтримку тих напрямів коопераційної 
взаємодії, які потенційно здатні генерувати найбільший су-
марний синергетичний ефект. Варто зазначити, що прак-
тична реалізація виявленої потенційної синергії буде зале-
жати від багатьох обставин. Найістотнішою серед них є го-

Табл. 2: Формування відносних оцінок синергії за 
фактором 

(X
1
 – спільне ремонтне обслуговування обладнання)

Tab. 2: Formation of relative values of synergy by factor 
(X

1
 – joint repair service of equipment)

Примітка: К1, К2, К3, К4, К5, К6 – досліджувані компанії 
кластера
Джерело: Дані обстежених підприємств

Source: Authors’ calculations based at data of five researched 
leather industry enterprises

Табл. 3: Узагальнена оцінка синергетичного ефекту за досліджуваними факторами синергії

Tab. 3: Generalised estimation of synergy effect by researched synergy factors

Джерело: Дані обстежених підприємств

Source: Authors’ calculations based at data of five researched leather industry enterprises
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товність менеджменту компаній до організації співпраці з 
партнерами. Крім того, можливість отримання синергетич-
ного ефекту в кластері залежатиме від стану бізнес се-
редовища; радіуса довіри між господарюючими суб’єкта-
ми; особливостей компаній, що визначаються асиметрією 

Рис. 1: Схема оптимальної за синергетичним ефектом 
взаємодії компаній
Джерело: Авторська розробка

Fig. 1: A scheme of optimal in view of synergy effect 
engagement of companies
Source: Authors’ elaboration based at data of five researched 
leather industry enterprises
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їх економічного розвитку; організаційною культурою тощо. 
Генерування синергетичного ефекту в кластері може та-
кож знижуватися через складність координації діяльності 
формально незалежних компаній, а також через меншу 
стійкість взаємних зв’язків у кластерній структурі порів-
няно з ієрархічною. Остання проблема може вирішувати-
ся шляхом створення більш гнучких механізмів організації, 
координації та контролю за спільною діяльністю.

5. Висновки
Результатом проведеного дослідження стала розроб-

ка методики оцінки відносної синергії між шкіряними ком-
паніями в кластері м. Києва, що дало можливість побудо-
ви схеми кластерної взаємодії компаній, яка є оптималь-
ною за синергетичним ефектом. Встановлено, які з до-
сліджуваних компаній є кластероутворювальними; визна-
чено пріоритетність варіантів співпраці з різними партне-
рами. Крім того, було виявлено найістотніші за синергією 
зони збігу інтересів у виробничій, збутовій, маркетинговій 
та інноваційній діяльності. Представлена методика може 
використовуватися як у новоутворених кластерах, так і у 
вже діючих структурах для оцінки та переформатування 
партнерських взаємозв’язків із метою максимізації синер-
гетичного ефекту.
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