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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы исследования.  В отношении России введён 

беспрецедентный объём санкций со стороны недружественных стран, что 

создало для развития отечественной экономики множество сложностей. Для их 

преодоления правительством разработан ряд мер импортозамещения, 

реализация которых с наибольшей эффективностью возможна на уровне 

организаций, так как именно они в наибольшей степени испытывают влияние 

сложных факторов внешней среды.  

Эффективность управления на микроуровне во многом зависит от 

обоснованности выбора форм, структур и методов управления, которые 

необходимо адаптировать к специфике изменений во внешней среде с учетом 

политики импортозамещения. Одним из трендов развития теории и практики 

менеджмента является переход от вертикально-ориентированных к 

горизонтально-ориентированным структурам управления, в рамках последних 

приоритет отдается не отношениям иерархической подчиненности, но 

отношениям горизонтального партнерского взаимодействия между 

отдельными подразделениями организации либо между самостоятельными 

организациями, объединенными в интегрированную структуру. Это 

актуализирует исследование взаимодействия организаций через призму 

гибридного подхода, так как в условиях санкций и реализации политики 

импортозамещения управление межорганизационным сотрудничеством 

необходимо согласовать с экономическими интересами входящих в нее 

организаций. 

Степень разработанности проблемы. Авторское исследование 

базируется на работах современных ученых в области управления 

экономическими системами, стратегического менеджмента и 

межорганизационного взаимодействия: П.А. Аркина, 

Е.С. Балашовой,  А.Г. Бездудной, Ю.В. Вертаковой,  Т.А. Головиной, 

И.Г. Головцовой, Е.А. Горбашко, И.В. Грошевой, П.Ф. Друкера, 

С.С. Железняковой,  М.К. Измайлова, М.Х. Мескона, Г. Минцберга, 
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О.И. Уильямсона, А.М. Фадеева, А. Файоля, Т. Эггертссона, У.Р. Эшби и др. 

Их труды стали фундаментом для построения концептуальной и 

методологической основы настоящего исследования. 

Проблематика гибридных форм взаимодействия организаций 

разработана в трудах как отечественных, так и зарубежных исследователей. 

Работы таких авторов, как: К. Бломквист, Р. Гулати, В.Е. Дементьев, 

И.Д. Котлярова, К. Менар, Г.Ю. Пешкова, А.А. Романов, А.А. Сидорова, 

О.И. Уильямсон, Т.Л. Харламова – внесли значительный вклад в 

формирование научных подходов к анализу и классификации гибридных 

структур и стратегических альянсов в условиях институционального 

разнообразия. 

Различные формы межфирменного и межсекторного взаимодействия 

изучались в работах К. Бломквист, Р. Гулати, А.-П. де Ман, И. Доз, 

С.О. Дунаевой, Е.И. Иншаковой, Э. Каатс, К. Конте, Д. Лувизона, К. Менара, 

В.А. Осипова, В. Офей, Е.Ю. Плешаковой, Е.В. Попова, М.Ю. Шерешевой. Их 

исследования позволили обосновать актуальность перехода к гибридным 

стратегиям управления в условиях неопределенности и растущих 

институциональных разрывов. 

Актуальность проблемы импортозамещения и формирования новых 

моделей устойчивого экономического развития раскрыта в работах 

Ю.В. Вертаковой, Г.Т. Гафуровой, Н.Л. Калиненко, Л.Г. Каранатовой, 

О.Ю. Коломыцевой, Д.В. Манушина, Е.В. Песоцкой, В.А. Плотникова, 

О.Г. Смешко. 

Несмотря на высокий уровень разработанности отдельных аспектов 

темы, вопросы управления межорганизационным сотрудничеством в условиях 

реализации политики импортозамещения требуют комплексного подхода, 

системной методологии и практико-ориентированных решений, что и 

обусловило выбор темы данного диссертационного исследования. 

Целью диссертационной работы является разработка методических и 

практических рекомендаций развития управления межорганизационным 
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сотрудничеством в условиях реализации политики импортозамещения в 

контексте гибридного подхода. 

В соответствии с указанной целью, в исследовании были поставлены и 

решены следующие задачи: 

1. Уточнить теоретические аспекты и классификацию форм 

межорганизационного сотрудничества в современной экономике; 

2. Разработать методический подход в оценке экономической 

целесообразности и эффективности участия организации в 

межорганизационном сотрудничестве в контексте реализации политики 

импортозамещения; 

3. Предложить модель распределения прибыли в стратегическом 

гибридном альянсе, учитывая вклад участников в реализацию проектов 

импортозамещения; 

4. Разработать формы и последовательность мероприятий 

формирования стратегического гибридного альянса в условиях реализации 

политики импортозамещения; 

5. Сформулировать рекомендации по созданию и управлению 

стратегическими гибридными альянсами для целей импортозамещения. 

Объектом исследования являются организации, осуществляющие 

горизонтальное взаимодействие в ходе ведения хозяйственной деятельности. 

Предметом исследования выступают организационно-экономические и 

управленческие процессы межорганизационного сотрудничества в условиях 

реализации политики импортозамещения. 

Теоретико-методологической основой исследования послужили 

фундаментальные положения экономической теории и теории менеджмента, 

получившие освещение в трудах отечественных и зарубежных ученых, 

теоретические подходы осуществления политики импортозамещения, работы 

в области межорганизационного взаимодействия и оценки его эффективности, 

законодательные и нормативные акты Российской Федерации по 

регулированию функционирования экономики в условиях санкций. 
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Методы исследования. В работе применялись методы системного и 

институционального анализа, экономико-статистические методы, метод 

аналогий и метод ретроспективного анализа, экспертные методы, специальные 

методы оценки экономической эффективности. 

Информационно-эмпирическую базу исследования составили 

законодательство и нормативно-правовые акты Российской Федерации, 

данные Росстата, федеральных министерств, официальные документы по 

реализации в Российской Федерации политики импортозамещения, материалы 

монографических исследований отечественных и зарубежных ученых, статьи 

в научной периодике (в том числе сетевой), материалы научных конференций, 

релевантные проблематике авторского исследования, отчеты и аналитические 

материалы отечественных научно-исследовательских организаций, а также 

данные личных наблюдений и исследований автора. 

Степень достоверности и обоснованность результатов обеспечены 

использованием для исследования релевантных и достоверных исходных 

данных, опорой при проведении исследования на официальные источники 

информации, корреляцией авторских результатов с данными, полученными 

иными авторами с использованием альтернативных методик исследования. 

Соответствие диссертации Паспорту научной специальности. 

Исследование выполнено в соответствии с Паспортом специальности 

5.2.6. Менеджмент. пп. 4. Управление экономическими системами, принципы, 

формы и методы его осуществления. Теория и методология управление 

изменениями в экономических системах; 9. Организация как объект 

управления. Теория организации. Структуры управления организацией. 

Организационные изменения и организационное развитие. 

Научная новизна диссертационной работы и полученных результатов 

в целом заключается в разработке комплексного инструментария управления 

межорганизационным сотрудничеством в условиях реализации политики 

импортозамещения, отличающегося учетом специфики совместной 

хозяйственной деятельности организаций и необходимости 
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сбалансированного достижения разноуровневых целей (отдельных 

организаций, их альянсов), что позволяет повысить эффективность управления 

в условиях экономической нестабильности и неопределенности, вызванной 

санкциями. 

Наиболее существенные результаты исследования, обладающие 

научной новизной и полученные лично соискателем: 

1. Уточнены теоретические аспекты и разработана 

классификационная карта форм гибридного межорганизационного 

сотрудничества. Гибридная форма определена как долгосрочное 

взаимодействие, сочетающее сотрудничество и конкуренцию, где 

взаимозависимость участников ориентирована на максимизацию прибыли 

партнерства как основы собственного выигрыша. Разработанная карта 

является инструментом для менеджмента при анализе и выборе эффективных 

форматов совместной деятельности. 

2. Разработан методический подход к оценке экономической 

целесообразности участия организации в стратегическом альянсе, 

отличающийся от существующих подходов адаптацией к условиям реализации 

политики импортозамещения. Методический подход включает: сравнительный 

анализ затрат на импорт и самостоятельное производство в партнерстве, 

оценку параметров экономической безопасности; расчет и сравнение 

экономических эффектов от вхождения в структуру стратегического 

межфирменного гибридного альянса. Предложенный математический аппарат 

формализует логику принятия управленческих решений о создании 

гибридного альянса для целей импортозамещения. 

3. Предложена модель распределения прибыли в стратегическом 

гибридном альянсе, отличающаяся от существующих применением 

двухставочного роялти и учитывающая вклад участников в проекты 

импортозамещения. В рамках модели описаны и формализованы две типовые 

формы взаимодействия в структуре альянса: коллективные инвестиции и 

закупки; коллективные инвестиции и индивидуальные закупки. Для каждой 
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формы предложен расчетный инструмент выплат и набор возможных 

управленческих действий, что обеспечивает обоснованное принятие решений 

по управлению взаимодействием участников стратегического альянса. 

4. В рамках гибридного подхода обоснованы и систематизированы 

одноуровневая и двухуровневая формы стратегического партнерства в 

зависимости от степени локализации и технологического развития 

отечественных производителей, а также предложена авторская 

последовательность мероприятий формирования стратегического альянса с 

учетом задач минимизации рисков и обеспечения устойчивости 

производственных цепочек.  

5. Сформулированы практические рекомендации по созданию и 

управлению стратегическими гибридными альянсами для целей 

импортозамещения в Российской Федерации. Рекомендации учитывают 

институциональные особенности российского бизнеса в условиях санкций, 

специфику гибридных моделей сотрудничества и факторы внешней и 

внутренней среды, что обеспечивает согласование коммерческих целей 

организаций с общественно значимыми задачами импортозамещения. 

Теоретическая значимость результатов исследования определяется 

разработкой комплекса методических инструментов, ориентированных на 

повышение эффективности управления организациями и их интеграционными 

объединениями на основе применения методов согласования экономических 

интересов организаций и использования гибридного подхода в условиях 

санкций. 

Практическая значимость работы заключается в обосновании 

комплекса прикладных рекомендаций для развития систем управления 

организаций в области совершенствования процедур межорганизационного 

взаимодействия при реализации задач импортозамещения, созданию и 

управлению развитием стратегических альянсов. 

Апробация, реализация и публикации. Основные положения 

диссертационного исследования, авторские выводы и предложения 
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апробированы на ряде международных и всероссийских научно-практических 

конференций, в том числе: «Проблемы взаимосвязи науки и экономики: 

особенности современного этапа» (Нальчик, 2025), «Исследование 

инновационного потенциала общества и формирование направлений его 

стратегического развития» (Курск, 2024), «Государственное и муниципальное 

управление: актуальные проблемы и современные тренды» (Санкт-Петербург, 

2023), «Экономика. Управление. Инновации» (Санкт-Петербург, 2021), а также 

на теоретических семинарах кафедры менеджмента и государственного и 

муниципального управления Санкт-Петербургского университета технологий 

управления и экономики. 

Положения и рекомендации, разработанные в диссертации, реализованы 

в учебном процессе Санкт-Петербургского университета технологий 

управления и экономики, в законотворческой деятельности Законодательного 

собрания Санкт-Петербурга, а также на практике - в системах менеджмента 

ряда предприятий, что подтверждается соответствующими документами. 

Основное содержание исследования изложено в 10 научных 

публикациях общим объёмом 7,2 п.л., в том числе автору принадлежит 5,6 п.л., 

среди которых 5 статей в научных журналах, рекомендованных ВАК при 

Минобрнауки России для публикации результатов диссертационных 

исследований.  

Структура и содержание работы. Диссертационная работа изложена на 

204 листах компьютерного текста и состоит из введения, трех глав, 

заключения, списка использованных источников, включающего 354 

наименований, списка сокращений и условных обозначений и трех 

приложений. 

В первой главе исследованы теоретические аспекты гибридного 

подхода в управлении при осуществлении межорганизационного 

сотрудничества в современных условиях, в частности, проведен анализ 

экономической природы и управленческой сущности гибридного 

межорганизационного сотрудничества, проанализирована классификация 
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разновидностей гибридных форм межорганизационного сотрудничества, а 

также выполнен анализ российского опыта использования в менеджменте 

стратегических альянсов в контексте гибридного подхода. 

Во второй главе выполнен анализ нормативно-правовой основы 

политики импортозамещения и состояния отраслей экономики страны в 

условиях санкций и реализации политики импортозамещения, выделены 

тенденции её реализации, разработан  комплекс инструментов, для научно-

методического обеспечения формирования и функционирования 

стратегических гибридных альянсов, адаптированных к решению задач в сфере 

импортозамещения, который включает методический подход в оценке 

экономической целесообразности участия организации в стратегическом 

альянсе, экономико-математическую модель распределения прибыли в 

стратегическом гибридном альянсе, основанную на применении 

двухставочного роялти и учитывающую вклад участников 

межорганизационного альянса в совместные проекты. 

В третьей главе выполнено обоснование практических рекомендаций по 

развитию стратегического сотрудничества организаций в целях 

импортозамещения. В частности, на примере анализа состояния сектора 

«сельское хозяйство» предложены возможные формы и содержательная логика 

мероприятий формирования стратегического гибридного альянса в условиях 

реализации политики импортозамещения, разработаны рекомендации по 

развитию стратегических партнерств организаций в условиях нестабильной 

внешней среды. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ И ПРАКТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ГИБРИДНОГО 

МЕЖОРГАНИЗАЦИОННОГО СОТРУДНИЧЕСТВА 

1.1 Гибридное межорганизационное сотрудничество: анализ 

экономической природы [68] 

Современный контекст термина «организация» в менеджменте 

сформировался под влиянием эволюции управленческой мысли многих 

десятилетий и отражает изменения в экономике, технологиях и общественных 

отношениях. 

 Согласно М.Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури, фирма (организация) – это 

упорядоченная система ресурсов и людей, деятельность которых направлена на 

эффективное достижение поставленных целей [159]. 

Ю.М. Лисецкий воспринимает организацию как систему взаимосвязанных 

элементов, включающую субъект и объект управления, ориентированную на 

достижение поставленных целей [151]. 

Г. Минцберг, Й. Доз и Г. Хэмел рассматривают организацию гораздо шире, 

представляя её как сетевую систему, в которой внутренняя и внешняя среда 

рассматриваются как единое целое, в которой происходит обмен знаниями, 

инновациями и компетенциями [252]. Авторы выделяют открытость организации к 

сотрудничеству, поскольку устойчивость может быть достигнута не только на 

основе управления внутренними ресурсами, но и благодаря интеграции усилий с 

внешними партнерами [183]. 

Таким образом, по мере усложнения внешней среды экономические 

субъекты становятся все более созависимы. При этом любая современная 

организация будет стремиться не к автономии и контролю факторов среды, а будет 

искать и строить партнёрские связи для достижения целей своего существования. 

На основании этого весьма актуален вопрос: как обеспечить эффективное 

взаимодействие в подобных условиях? Ответ кроется в современных концепциях 

партнерства и межорганизационного сотрудничества. 

Современные концептуальные взгляды на партнёрство и сотрудничество 

организаций формируются в контексте нестабильности внешней среды и 
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ограниченности ресурсов, что определяет необходимость управления 

сложностями, вызванными неопределенностью [182; 283]. 

Как научные категории «партнёрство» и «сотрудничество» имеют различие. 

Партнерство понимается как совместная работа нескольких организаций над 

конкретным проектом, чтобы снизить или исключить труднопреодолимое 

воздействие факторов внешней среды. Так, например, эффективное партнерство 

между бизнесом и некоммерческими организациями требуют согласования 

рыночных и социальных логик ведения бизнеса через организационные механизмы 

совместных проектов, переговоров о деятельности, мониторинга и обучения [296; 

332]. Важным условием здесь можно назвать необходимость модификации 

организационных практик для снижения влияния факторов среды и обеспечение 

эффективного взаимодействия, так как партнерство обеспечивает мобилизацию 

внутренних ресурсов, создает дополнительные организационные и ресурсные 

возможности его участников [326]. 

Авторы публикации [339] отмечают, что в условиях сложных 

институциональных систем партнерство должно рассматриваться через вклад 

каждого участника, так как результат взаимодействия и организационных условий 

оказывает влияние на результаты деятельности организации. Результат чаще всего 

зависит от правильно настроенного фокуса в измерении эффективности, 

достаточности информации для обоснованного принятия решений, учет 

внутренних интересов, учете гуманитарных и общественных ситуаций в условиях 

новых вызовов [296; 308]. Это, в свою очередь, требует пересмотра механизмов и 

инструментов взаимодействия участников партнерства. 

В современных условиях партнерство часто рассматривается в контексте 

экосистемного подхода, при котором внедрение принципов адаптивности, 

гибкости, целенаправленного построения взаимосвязей позволяет достигать 

требуемых экономических результатов [302]. При этом стоить обратить внимание 

на то, что партнерство может не только способствовать решению задач 

устойчивого развития, но создавать новые вызовы, что находит отражение в 
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противоречивых эффектах и требует постоянной адаптации или пересмотра 

механизмов взаимодействия. 

Такое преломление также можно наблюдать в ряде теоретических подходов, 

включая теории стратегических альянсов, поведенческую теорию организации, 

ресурсную теорию, модели сетевого взаимодействия и концепции 

институциональной адаптивности.  

В свою очередь, сотрудничество понимается как процесс совместной 

деятельности в какой-либо сфере двух и более людей или организаций для 

достижения общих целей, при которой происходит обмен знаниями, обучение и 

достижение согласия [248]. При этом, в современных публикациях постулируется, 

что развитие межорганизационных альянсов происходит на основе благоприятных 

исходных условий, процессов получения знаний и накопления доверия [274; 312]. 

Так, например, Ц. Контехом подчеркивается, что в условиях нестабильной 

внешней среды организациям необходимо опираться на адаптивные механизмы 

чтобы перераспределять ресурсы, искать новые источники знаний, развивать 

гибкость управления экономической системой [306; 307]. То есть, можно понимать, 

что именно сотрудничество воспринимается как условие экономического роста. 

Таким образом, под партнерство понимается форма взаимодействия 

организаций на определенных условиях для достижения индивидуальных целей 

участников. В свою очередь, сотрудничество представляет собой процесс 

взаимодействия в партнерстве, включающий согласование интересов, обмен 

знаниями и координацию действий. 

В таком ракурсе выделяются два теоретических подхода - ресурсный и 

когнитивный. Ресурсный подход акцентирует внимание на компенсации дефицита 

внутренних ресурсов материальных и нематериальных. Когнитивный подход, 

напротив, построен на доверии, что особенно актуально для малых 

технологических фирм, стремящихся к партнерству ради доступа к дополняющим 

компетенциям ведения бизнеса и инновационным возможностям [303; 315]. 

В то же время, многие авторы подчеркивают, что для реализации 

сотрудничества часто существует ряд препятствий, связанных с нестабильностью 
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и неопределенностью управленческой среды, что создает условия для развития 

деструктивного организационного поведения участников сотрудничества. В свою 

очередь, это может существенно повлиять на экономические показатели 

организации, так как происходит нарушение баланса интересов в сотрудничестве 

[327]. Для минимизации подобных рисков на практике создаются 

амбидекстричные организационные структуры, которые позволяют одновременно 

управлять как стабильными, так и инновационными направлениями 

сотрудничества [237; 318]. В данном контексте амбидекстрия понимается как 

способность организации использовать: 

• традиционные инструменты партнерства, обеспечивающие 

стабильность, эффективность, контроль, предсказуемость партнёрства; 

• инновационные подходы - включая исследовательские методы, 

эксперименты, поиск новых партнёров и форм сотрудничества [237; 318]. 

Концепция организационной амбидекстрии предполагает смещение акцента 

управления с исключительно внутренних процессов организации на сферу 

межорганизационного сотрудничества, выделяя двойственность управления в 

работе с внешними партнёрами [318]. В частности, организация может 

одновременно участвовать в альянсах, направленных на использование уже 

накопленных знаний и отработанных практик взаимодействия, и в инициативах, 

ориентированных на поиск новых решений, эксперименты и освоение неизвестных 

ранее возможностей. Эти формы партнёрства существенно различается по уровню 

неопределённости, требованиям к контролю и характеру координации. Однако их 

сбалансированное сочетание может одновременно обеспечить устойчивость как 

текущих взаимодействий, так и создавать условия для долгосрочного 

экономического развития организации [244; 318]. 

В итоге, научное сообщество всё чаще рассматривает партнерство как форму 

адаптации к условиям внешней неопределённости, эффективность которой зависит 

от уровня доверия, наличия институциональных механизмов и способности к 

адаптации [338]. Такой партнерство не только снижает уязвимость, но и 

способствует формированию новых источников конкурентных преимуществ в 
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дефицитных и нестабильных средах. В то же время в работе Р. Крамера, 

посвященной развитию сотрудничества организаций, обнаруживается акцент на 

явление сложности, под которой в данном случае понимается неопределённость 

факторов среды, неоднозначность их влияния на деятельность организации, 

которая должна быть каким-то образом осмыслена и далее решена [323]. 

В работе обнаруживается следующий типы сложностей. Таблица 1.1. 

Таблица 1.1 – Типы сложностей [317] 

Тип сложности Нижний предел 
неопределённости 

Верхний передел неопределенности 
высокой степени 

Динамическая 
сложность 

Причина и следствие тесно 
связаны в пространстве и 
времени 

Причина и следствие разделены 
пространством и временем 

Проблему можно легко 
сформулировать 

Не существует однозначной 
формулировки этой проблемы 

Проблемы не имеют правила 
остановки 

Любое реализованное решение 
проблемы имеет последствия 

Причины возникновения проблемы 
можно объяснить по-разному 

Сложность, 
возникающая из 
взаимодействий 
элементов 

Будущее понятно и 
предсказуемо 

Будущее туманно и непредсказуемо 

Каждая проблема, по сути, уникальна 

Социальная сложность У людей, которые являются 
частью проблемы, есть 
общие убеждения, ценности, 
обоснования и цели 

Люди смотрят на вещи совершенно 
по-разному 

Их интересы сильно различаются, 
даже противоречат друг другу 

Решения проблемы бывают не 
«правильными» или 
«неправильными», а «хорошими» или 
«плохими» 

Профессиональная 
сложность 

Для решения проблемы 
требуются стандартные 
методы и знания в 
ограниченном количестве 
областей 

Для решения этой проблемы 
требуются новые, инновационные 
методы и знания из самых разных 
областей, которыми владеют разные 
организации и заинтересованные 
стороны 
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Данные представленной таблицы показывают, что сложность 

управленческих и организационных задач имеет многомерную природу. Эти типы 

сложности различаются не только по степени трудности, но и по характеру 

взаимодействия причин, участников и возможных решений в отношении условий 

сотрудничества. 

При низкой степени сложности организации сталкиваются с задачами, где 

причинно-следственные связи очевидны, контекст ясен, а решения могут быть 

получены с помощью стандартных управленческих методов. В таких ситуациях 

управление строится на принципах рациональности, формальных процедур и 

предсказуемости. Подобные задачи соответствуют традиционной модели 

организации как механизма управления, описанной ещё А. Файолем и М. Вебером, 

где структура иерархична, а контроль централизован [39; 266]. 

Однако проблемы высокой сложности — особенно в современных условиях 

турбулентной внешней среды – радикально отличаются по своей природе. Здесь 

причина и следствие разделены временем и пространством, при этом очевидно, что 

последствия таких решений не всегда предсказуемы, а сами проблемы зачастую не 

имеют окончательного решения. Они трудно разрешимые в рамках линейной 

логики проблемы, каждая из которых уникальна и требует адаптивного 

подхода [336]. 

Кроме этого, хорошо известно, что динамическая сложность отражает 

непостоянство внешней среды, так как изменяется скорость трансформации 

факторов среды, то есть они сменяются быстрее, чем организация успевает 

адаптироваться. В этих условиях планирование и контроль уступают место 

гибкости управления на основе более сложных методических инструментов, 

обучении коллектива с учетом возможных последствий влияния среды [299]. 

Поэтому каждая новая рыночная ситуация требует творческого, 

исследовательского подхода, а не воспроизведения стандартных решений.  

Дополнительно следует сказать, что особое значение имеет социальная 

сложность, вызванная политикой государства, влияющей на бизнес-среду, что 

вызывает трансформацию правил и характерна межорганизационного 
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сотрудничества. В отличие от технических задач, здесь ключевыми становятся 

различия в интересах, ценностях и целях участников, так как проблемы управления 

партнёрством не сводятся к поиску «правильного» ответа — решения оцениваются 

как «хорошие» или «плохие» с точки зрения согласованности интересов, 

справедливости и устойчивости [78]. 

Наконец, профессиональная сложность указывает на необходимость 

междисциплинарного и межорганизационного взаимодействия. Когда ни одна 

организация не обладает всеми необходимыми знаниями и компетенциями, 

возникает потребность в партнёрстве – обмене опытом, ресурсами и 

инновационными подходами [311]. Это напрямую связывает категорию сложности 

с темой организационного сотрудничества, поскольку именно кооперация 

становится инструментом преодоления профессиональной и когнитивной 

сложности. 

В итоге, управление организациями в неопределенной среде сталкивается не 

с усложнением задач в привычном смысле, а с качественным изменением их 

природы. Чем выше уровень разных видов сложности неопределенностей, тем 

очевиднее, что эффективное управление невозможно без совместного анализа, 

диалога и партнёрских стратегий [223]. Таким образом, сотрудничество между 

организациями выступает не просто реакцией на сложность, а механизмом 

преодоления существующих вызовов внешней среды. 

Сотрудничество между организациями необходимо всегда, при этом его 

мотивы разнообразны. В работе [317] представлен обзор возможных мотивов в 

сотрудничестве (табл. 1.2). 

Таблица 1.2 – Обзор основных мотивов сотрудничества [317] 

 Развитие рынка Преимущества с 
точки зрения затрат Развитие знаний Внешнее давление 

1. 
Развитие совместной 
рыночной власти 

Реализация 
преимуществ 
масштаба 

Организация 
совместных 
инноваций 

Политическое давление: 
«лицом к гражданам» 

2. 
Улучшение и увеличение 
мощности распределения 

Преодоление 
инвестиционных 
препятствий 

Получение 
доступа к новым 
технологиям 

Юридическая обязанность 
проведения консультаций 
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Окончание таблицы 1.2 

3. 

Получение доступа к 
новым рынкам 

Создание совместных 
вспомогательных 
служб 

Использование 
дополнительных 
компетенций 
партнера 

Моральные призывы со 
стороны общества или 
политиков 

4. 
Защита от конкуренции Более эффективное и 

рациональное 
производство 

Обучение на 
основе навыков и 
знаний партнёров 

  

5. 

Интеграция цепочки за 
счёт улучшения 
координации цепочки 

  Изучение 
культуры 
партнеров 
 Новые патенты, а 
также доступ к 
запатентованным 
знаниям 

  

 

Анализ представленных факторов показывает, что партнёрство между 

организациями является многомерным феноменом, объединяющим рыночные, 

ресурсные, когнитивные и институциональные мотивы [317]. 

Во-первых, рыночное измерение сотрудничества проявляется в стремлении 

организаций расширить влияние на рынке, повысить эффективность 

распределения и интегрировать цепочки поставок. Партнёрство способствуют 

укреплению совместному рыночному влиянию и открывает доступ к новым 

сегментам, формируя конкурентные преимущества не за счёт индивидуального 

превосходства, а через коллективное доминирование и координацию действий. 

Во-вторых, затратная логика альянсов отражает их роль как инструмента 

оптимизации ресурсов и снижения трансакционных издержек. Совместное 

использование инфраструктуры, производственных мощностей позволяет 

преодолевать инвестиционные барьеры и реализовывать эффект масштаба. Это 

особенно важно в условиях ограниченности финансовых и производственных 

ресурсов, характерной для кризисных периодов. 

В-третьих, когнитивное измерение сотрудничества представляет собой 

основу долгосрочной устойчивости. Через совместные инновации, обмен знаниями 

и обучение организации формируют синергетический интеллектуальный капитал, 

основанный на доверии. 
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Наконец, факторы внешнего давления — политические, юридические и 

моральные, например, государственные требования прозрачности, общественные 

ожидания и социальная ответственность подталкивают компании к формированию 

альянсов, направленных на реализацию общественно значимых целей для 

общества. Таким образом, партнёрство всё чаще выступает не только 

экономической необходимостью, но и социальным императивом [317]. 

В совокупности все четыре блока показывают, что стратегическое 

сотрудничество организаций является интегрированным механизмом устойчивого 

развития, где рыночная эффективность, экономия ресурсов, генерация знаний и 

институциональная легитимность образуют единое поле конкурентных 

преимуществ экономических систем. 

Вместе с тем следует отметить, что традиционная экономическая наука (как 

в варианте марксистской политической экономии, так и в версии 

«Экономикс» [153; 157]) рассматривает фирму, организацию как обособленный 

субъект хозяйственной деятельности, ориентирующийся на максимизацию своей 

прибыли.  

При этом у В.А. Плотникова выделяются две основные модели организации 

экономической деятельности: 

• рынок, как модель, основанная на свободном принятии решений 

экономическими агентами по критерию максимума выгод; 

• иерархия, как модель, основанная на административном контроле [261]. 

Следует отметить, что противопоставление этих двух моделей не вполне 

корректно, в реальной хозяйственной практике эти модели соединяются, 

«смешиваются» в той или иной пропорции [211]. Но даже если признать, как это 

зачастую делается при теоретическом рассмотрении, что рыночная подсистема в 

экономике доминирует, тем не менее, при углубленном рассмотрении выясняется, 

что элементы рынка и иерархии всегда сосуществуют, но на разных уровнях 

хозяйственной системы. 

Так, организации взаимодействуют друг с другом в соответствии с рыночной 

моделью, конкурируя за ресурсы и потребителей, но внутри себя всегда 
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используют иерархическую модель, что отражено в исследования в области теории 

менеджмента. С учетом вышесказанного, можно отметить, что основными 

признаками традиционного подхода к пониманию природы межфирменных 

(межорганизационных) отношений являются: 

1. Обособленность фирм, т.е. их независимость друг от друга. Это можно 

описать как жесткое противопоставление внутренней среды фирмы и ее внешней 

среды (в которой находятся все остальные участники хозяйственной деятельности). 

Внутренняя среда включает в себя основные ресурсы, которые нужны компании 

для производства, и функционирует в соответствии с внутрифирменными 

правилами; 

2. Безусловный приоритет индивидуальных мотивов, т. е. стремление к 

максимизации собственной прибыли без учета интересов других рыночных 

игроков (учет этих интересов возможен только в том случае, если он позволяет 

фирме увеличить свою прибыль); 

3. Наличие конкуренции, которая особенно ярко проявляется во внешней 

среде функционирования организации. 

При этом очевидно, что в первую очередь, полностью самостоятельно 

организация в экономике функционировать не может. Ей нужны поставки ресурсов 

для производства товаров и услуг (поскольку она не может самостоятельно 

контролировать все необходимые ей ресурсы), наличие партнеров, которые будут 

ей содействовать в организации сбыта готовой продукции и т.д. Чисто рыночная 

модель предполагает, что межфирменное сотрудничество фактически 

выстраивается на разовой основе: фирма для решения конкретных задач каждый 

раз выбирает оптимального партнера. Напротив, при использовании 

иерархического подхода фирма поглощает другие компании посредством 

вертикальной или горизонтальной интеграции (примером могут быть 

доминирующие в нефтегазовой отрасли Российской Федерации вертикально-

интегрированные нефтяные компании – ВИНК). Эти компании после интеграции 

утрачивают свою обособленность и становятся подразделением поглотившей их 

структуры. Однако на практике, в ряде случаев, фирмы предпочитают 
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долгосрочное сотрудничество, сохраняя свою независимость. 

Это противоречие между представлением о фирме, организации как 

обособленном участнике хозяйственной деятельности, выбирающем в своем 

взаимодействии с внешними акторами либо исключительно рыночную модель, 

либо исключительно иерархический подход, и активном участии фирм в 

долгосрочных партнерствах было преодолено в классической работе Оливера 

Уильямсона, который ввел представление о гибридных формах организации 

трансакций, представляющих собой компромисс между чисто рыночной и чисто 

гибридной моделью [351]. 

В современных исследованиях гибридные организационные структуры 

рассматриваются как динамические, адаптивные модели построения организаций, 

которые позволяют сочетать элементы разных традиционных форм управления для 

увеличения устойчивости, гибкости и эффективности в сложной внешней среде. 

Гибридная структура определяется как комбинация нескольких 

организационных моделей, таких как функциональная, дивизионная, проектная 

или матричная, которые интегрируются в одной системе управления с целью 

использования сильных сторон каждого подхода и минимизации их 

недостатков [256].  
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Рисунок 1.1 – Гибридная организационная структура [256; 342] 

Гибридная модель позволяет организациям справляться с разнообразными 

задачами – от повседневных операционных функций до стратегических проектов, 

сохраняя гибкость при масштабировании в условиях высокой сложности факторов 

внешней среды.  

В научной литературе подчёркивается, что гибридность не ограничивается 

механическим «склеиванием» структурных элементов. Исторически понятие 

гибридной организации возникло в исследованиях, где организации 

рассматривались как субъекты, вынужденные объединять разные 

институциональные логики и практики (например, частные, общественные и 

социальные) для решения сложных задач и адаптации к нестабильным 

требованиям среды [66; 134]. Такой подход помогает объяснять, почему 

современные организации включают одновременно элементы рыночной 

эффективности и социальных обязательств, централизованных процедур и 

децентрализованных инновационных практик. 

Важным аспектом гибридных структур является их способность 

уравновешивать стабильность и адаптивность в условиях нестабильной внешней 

среды. Это объясняется тем, что, с одной стороны, элементы иерархической или 
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функциональной структуры обеспечивают чёткие роли, ответственность и 

контроль; с другой – внедрение проектных, командных или сетевых элементов 

создаётся пространство для быстрого реагирования на изменения на основе 

взаимодействия. Это особенно актуально в условиях нестабильности, когда 

традиционные бюрократические модели оказываются слишком медленными, а 

чисто сетевые формы – недостаточно стабильными. 

Итак, в рамках диссертационного исследования гибридная организационная 

структура понимается как форма управления, в которой сочетаются элементы 

различных традиционных типов организационных структур – функциональной, 

дивизионной, проектной, матричной и сетевой – с целью достижения оптимального 

баланса между устойчивостью, гибкостью и эффективностью в условиях высокой 

сложности среды. 

Иными словами, гибридная структура – это интегративная модель 

организации, позволяющая объединить стабильность централизованных процессов 

с адаптивностью децентрализованных команд и сетевых взаимодействий. Она 

создаётся для того, чтобы организация могла одновременно выполнять 

стандартные операции и реализовывать инновационные проекты, эффективно 

реагируя на изменения внешней среды [256]. 

В научной литературе гибридность также рассматривается как соединение 

разных институциональных логик (рыночной, бюрократической, общественной, 

предпринимательской), когда организация вынуждена соответствовать 

противоречивым требованиям и интересам разных групп стейкхолдеров. Однако, 

следует отметить, что гибридные структуры несут и свои сложности: сочетание 

разнородных элементов управления может создавать неопределённость в 

линейных связях, дублирование функций, конфликты при принятии решений и 

сложности в оценке эффективности [65; 333]. 

Таким образом, в менеджменте гибридные организационные структуры 

рассматриваются как эволюционное решение на пересечении традиционного и 

инновационного построения организации, цель которого обеспечить 

максимальную адаптивность в условиях динамичной внешней среды. 
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В рамках гибридных структур их участники используют для управления 

своими взаимодействиями как рыночные, так и нерыночные (иерархические, т.е. 

административные) инструменты. Классическим примером гибридной 

организации являются франчайзинговые сети, экономическую природу которых до 

исследований О. Уильямсона специалисты в области экономики и менеджмента 

убедительно объяснить не могли, поскольку она не соответствует ни рыночной, ни 

иерархической модели, при этом обладая признаками их обеих [132, 134]. 

В соответствии с моделью О. Уильямсона, фирмы осуществляют выбор 

между рыночной, иерархической и гибридной моделями по следующим 

критериям [351]: 

1. Специфичность актива, с которым связано их взаимодействие. 

Специфичность актива связана с его возможностью быть эффективно 

использованным за пределами определенного вида трансакций [261]. Чем уже 

набор трансакций, где использование актива экономически эффективно, тем 

специфичнее этот актив (поскольку он востребован только участниками этих 

трансакций). Чем менее специфичен актив, тем целесообразнее использовать 

рыночную модель. Отсюда следует очевидная рекомендация, адресованная 

менеджменту организации: с ростом специфичности актива следует постепенно 

переходить к гибридной, а затем к иерархической модели; 

2. Частота трансакций – чем чаще фирмы взаимодействуют друг с другом, 

тем более целесообразным является для них отказ от чисто рыночной модели 

сотрудничества в пользу гибридной или даже иерархической; 

3. Определенность (под которой понимается возможность 

прогнозирования параметров трансакции) – чем менее определенными являются 

трансакции, тем более целесообразным является переход от рыночной модели к 

иерархической. Этим, кстати, объясняется известный факт: в условиях роста 

неопределенности в экономике, что, как правило, ассоциируется с кризисными 

явлениями макроуровня, наблюдается закономерное усиление государственного 

вмешательства в экономические процессы, которое не отвергается рыночными 

фирмами, а, напротив, большинством из них воспринимается как желательная 
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тенденция. 

Кроме этого, как показал К. Менар, основными признаками гибридной 

организационной структуры являются [330]: 

1. Наличие формального контракта, которому следуют все участники. 

К. Менар рассматривает только формальные, юридически определенные 

гибридные структуры. На практике, однако, вполне возможно существование 

гибридов, основанных на неформальных договоренностях, которые также 

признаются всеми участниками подобного партнерства [138]. Тем не менее, мы 

будем придерживаться подхода К. Менара, поскольку он делает гибриды 

прозрачными как для их участников, так и для сторонних акторов, а также 

упрощает их регулирование с использованием формализованных подходов, 

принятых в современном менеджменте; 

2. Объединение ресурсов – участники гибрида формируют пул ресурсов, 

предназначенный для совместного использования (в т.ч. и путем предоставления 

доступа к своим собственным ресурсам сторонним участникам). При этом, что 

очень важно, участники гибрида инвестируют в ресурсы, которые усиливают их 

зависимость друг от друга; 

3. Наличие, наряду с отношениями сотрудничества, также отношений 

конкуренции. То есть формируется модель организационного взаимодействия, 

которая может быть названа «со-конкуренцией». 

Как показывает представленный перечень признаков гибрида, данная модель 

взаимодействия организаций обладает рядом преимуществ по сравнению с чистым 

рынком и чистой иерархией: 

1. Для получения доступа к пулу ресурсов организации нет 

необходимости поглощать конкурента (что связано с большими затратами и 

рисками). Вместо этого она может временно использовать ресурсы других 

участников партнерской сети по мере возникновения потребности в них; 

2. Фирма может продолжать сохранять свою специализацию (на которой 

основано ее конкурентное преимущество), и при этом иметь возможность 

использовать необходимые ей ресурсы сторонних организаций для решения своих 
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собственных задач [124]. При рыночной модели такой доступ к сторонним 

ресурсам затруднен, при иерархической модели фирма вынуждена формировать 

громоздкие конгломератные структуры, что усложняет управление, увеличивает 

издержки и размывает конкурентное преимущество; 

3. Фирме нет необходимости формировать все необходимые ей ресурсы 

собственными силами (что требует больших затрат времени и инвестиций; в ряде 

случаев такой подход нецелесообразен из-за невозможности получения экономии 

на масштабе производства). Вместо этого пул ресурсов создается силами всех 

участников партнерской сети организаций; 

4. Использование стратегического партнерства вместо сделки слияния-

поглощения позволяет избежать потери интеллектуального капитала поглощаемой 

компании (эта потеря может быть связана с ломкой внутренних правил и 

стандартов из-за необходимости адаптации к требованиям компании- покупателя, 

сопротивлением сотрудников, не желающих работать на нового владельца бизнеса, 

и т.д.) [123]; 

5. Комбинация отношений конкуренции и сотрудничества, с одной 

стороны, устраняет чрезмерно жесткую конкуренцию и снижает риски ведения 

бизнеса, что особенно важно в условиях нарастающей неопределенности внешней 

среды организаций, но, с другой стороны, не приводит к полной ликвидации 

конкуренции, благодаря чему у участников гибридного партнерства сохраняется 

заинтересованность в повышении эффективности своей деятельности. Комбинация 

отношений конкуренции и сотрудничества достигается за счет того, что 

организации объединяют свои усилия в тех областях, где имеет место 

дублирование или взаимное дополнение функций, но при этом продолжают 

конкурировать за конечного потребителя [127]. 

Таким образом, долгосрочное сотрудничество организаций, направленное на 

совместное создание ценности (и, шире, совместные усилия по повышению 

эффективности деятельности) и распределение выгод, представляет собой 

гибридную модель организационного взаимодействия (см. табл. 1.3) [289]. Иными 

словами, в рамках такого сотрудничества организации максимизируют свою 
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выгоду путем усилий для максимизации общей выгоды гибридного 

партнерства [161]. Необходимо отметить, что в российской экономической и 

управленческой терминологии вместо термина «гибрид» чаще используется 

понятие «сетевая структура» [122].  

По этой причине в дальнейшем рассмотрении термины «гибрид» и «сетевая 

структура» будут использоваться нами в качестве взаимозаменяемых, 

синонимичных.  

Таблица 1.3 – Сравнительный анализ рыночной, гибридной и иерархической 

моделей организации хозяйственной деятельности 
 

Критерии Рыночная модель Гибридная модель Иерархическая модель 

1. 
Обособленность 
организационных 
единиц 

Полная 
обособленность Взаимозависимость Полная интеграция 

2. 

Ориентация на 
максимизацию 
индивидуальной 
прибыли 

Ориентация 
исключительно на 
индивидуальную 
прибыль 

Максимизация 
собственной прибыли 
на основе усилий для 
максимизации выгоды 
гибридного 
партнерства 

Деятельность ведется 
только в интересах 
прибыли головной 
структуры, мотивы 
индивидуальной прибыли 
отсутствуют 

3. 
Конкуренция между 
организационными 
единицами 

Абсолютная 
конкуренция 

Сочетание отношений 
конкуренции и 
кооперации 
(«коопкуренция») 

Полное отсутствие 
конкуренции 

 

Как показывает таблица 1.3, поскольку гибридная модель является 

переходной между рыночной и иерархическими моделями организации 

хозяйственной деятельности, существуют различные варианты ее реализации, 

различающиеся степенью жесткости (т.е. уровнем использования иерархических 

инструментов). Таким образом, в зависимости от поставленных целей, участники 

гибридного партнерства могут выбирать оптимальную для себя модель 

сотрудничества, соединяя в ней иерархические и рыночные компоненты. 

Далее, следует отдельно выделить основные отличия долгосрочного 

гибридного межфирменного (межорганизационного) сотрудничества от 

краткосрочных или разовых рыночных отношений, которые 

представлены в таблице 1.4. 
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Таблица 1.4 – Сравнительный анализ краткосрочных рыночных отношений и 

долгосрочного гибридного межфирменного сотрудничества (составлено автором 

на основе результатов Ю.М. Хаханова и собственных разработок) [274] 
 

Вид сотрудничества 
Краткосрочное или разовое 

взаимодействие 
Гибридное межфирменное 

сотрудничество 

1. Продолжительность 
сотрудничества 

Малая Длительное сотрудничество 

2. 
Тип отношений Поставщик - покупатель Партнер по совместному 

созданию ценности 

3. 

Цель Поставка товара (оказание 
услуги, выполнение работ) в 
соответствии с условиями 
договора 

Непрерывные усилия по 
повышению эффективности 
совместной деятельности 

4. 

Распределение выгод Выгода одной стороны 
становится убытками для 
другой (игра с нулевой суммой) 

Рост эффективности 
партнерства выгоден всем его 
участникам 

 

Анализ представленных данных в таблице показывает, что различие между 

краткосрочным взаимодействием и гибридным межфирменным сотрудничеством 

отражает не только различие во времени и интенсивности контактов, но и 

фундаментальное изменение логики отношений между организациями. 

В традиционном, краткосрочном взаимодействии, характерном для 

классических рыночных отношений типа «поставщик–покупатель», 

сотрудничество носит контрактный и транзакционный характер. Его основная цель 

– выполнение конкретных обязательств по поставке товара или услуги в обмен на 

фиксированное вознаграждение. Отношения сторон регулируются договором, и 

каждая из них стремится максимизировать собственную выгоду, зачастую за счёт 

другой стороны [62; 122].  

Такая модель соответствует принципу «игры с нулевой суммой», когда успех 

одного участника эквивалентен потерям другого [227]. 

В противоположность этому, гибридное межфирменное сотрудничество 

представляет собой более зрелую и стратегически ориентированную форму 

взаимодействия, основанную на партнёрстве и совместном создании ценности. Его 

цель – не просто обмен товарами или услугами, а непрерывное повышение 
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эффективности совместной деятельности, развитие инноваций и укрепление 

устойчивости партнёрства [220]. 

Такое сотрудничество имеет долгосрочный характер, требует доверия, 

прозрачности и согласования интересов. Оно ориентировано не на мгновенную 

выгоду, а на совместное развитие и интеграцию ресурсов, что превращает 

партнёрские отношения в стратегический актив. 

Следовательно, переход от краткосрочного взаимодействия к гибридному 

партнёрству отражает эволюцию управленческого мышления – от логики 

конкуренции и контрактного обмена к логике партнерства. Именно такая модель 

сотрудничества становится основой для формирования современных гибридных 

организационных структур, способных обеспечивать эффективность в условиях 

неопределённости среды. 

Опираясь на данные отличия, по нашему мнению, можно провести параллель 

между моделями межфирменного сотрудничества на микро- и мезоуровне и 

экономическими моделями, реализуемыми на макроуровне, что отражено в 

таблице 1.5 [211]. Это свидетельствует о единстве организационных принципов 

построения и структуризации хозяйственной деятельности на различных уровнях 

иерархии социально-экономической системы) [141]. 

Таблица 1.5 – Сопоставление экономической модели на макроуровне и моделей 

организации хозяйственной деятельности на микро- и мезоуровнях 

Макроуровень 
Рыночная 
экономика 

Смешанная 
экономика Плановая экономика 

Мезо- и микроуовень Рыночная модель 
взаимодействия 
хозяйствующих 
субъектов 
(представленных 
прежде всего 
частными 
компаниями) 

Использование 
различных 
вариантов гибридной 
модели (включая 
государственно-
частное партнерство) 

Иерархическая модель (в 
форме вертикальной 
отраслевой интеграции, 
контролируемой 
государством) 

 

Развитие интеграционного взгляда в менеджменте обнаруживаются в 

работах О. Уильямсона, которые были впоследствии дополнены другими 
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исследователями, которые показали, что участниками гибридов могут быть не 

только классические фирмы (в терминах теории менеджмента - коммерческие 

организации), но и некоммерческие организации, в частности, государственные 

структуры (примером такого гибрида является государственно-частное 

партнерство) [29; 179; 180; 274]. На практике это реализуется путем вовлечения 

коммерческих предприятий в решение государственных (в т.ч. и военных, что 

становится особо актуальным в современных условиях, когда против России 

«коллективным Западом» ведется гибридная война) задач [145; 146]. Это позволяет 

говорить о возможности использования гибридного подхода для управления не 

только межфирменным сотрудничеством, но и межорганизационными 

взаимодействиями в широком смысле слова.  

Таким образом, гибридный подход в менеджменте можно определить как 

мультипарадигмальный метод анализа и проектирования управления, который 

объединяет различные управленческие логики, формы организации и инструменты 

для решения сложных задач в условиях неопределённости. 

Гибридное межфирменное сотрудничество мы предлагаем считать 

долгосрочное сотрудничество независимых организаций, направленное на 

совместное создание ценности и справедливое распределение выгод, которое 

целесообразно использовать для решения актуальных текущих задач 

экономического развития Российской Федерации. 

Перейдем к классификации гибридных форм сотрудничества. 

 

1.2 Классификация  гибридных форм межорганизационного 

сотрудничества [243] 

В процессе анализа и управления социально-экономическими системами 

исследователь сталкивается с многообразием взаимосвязанных явлений, 

различающихся по природе, масштабам воздействия и временным 

характеристикам. В этих условиях особое методологической значение приобретает 

классификация социально-экономических явлений, позволяющая структурировать 

исследуемую реальность и обеспечить методологическую обоснованность 
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управленческих решений. 

Под классификацией в рамках данного исследования понимается 

систематизация явлений и процессов на основе совокупности существенных 

признаков, отражающих их экономическое содержание, источники возникновения 

и последствия для развития социально-экономической системы. В отличие от 

описательной группировки, классификация ориентирована на выявление 

устойчивых типов явлений и формирование аналитической основы для 

последующего выбора инструментов управления. 

Методологическая значимость классификации обусловлена тем, что она 

выполняет переходную функцию между этапом научного анализа и этапом 

практического управления. Выделение типологических групп позволяет не только 

описывать наблюдаемые процессы, но и интерпретировать их с точки зрения 

управляемости, степени риска и потенциала воздействия со стороны государства 

или иных субъектов управления. 

В рамках управления экономическими системами классификация 

используется, прежде всего, для разграничения явлений по характеру их влияния 

на развитие экономики.  

Особое значение классификация приобретает в условиях неопределенности 

среды, в ситуации структурных трансформаций экономики. В этот период 

одновременное действие краткосрочных шоков и долгосрочных изменений 

существенно усложняет интерпретацию экономических явлений. В этом случае 

чёткое методологическое разграничение адаптационных процессов и устойчивых 

структурных изменений позволяет избежать ошибочного отнесения временных 

явлений к разряду системных проблем и, наоборот, недооценки процессов, 

требующих стратегических управленческих решений. 

Кроме того, классификация выполняет функцию приоритизации 

управленческих воздействий. Выделение явлений, обладающих системным 

характером и мультипликативным эффектом, позволяет концентрировать ресурсы 

на направлениях, имеющих наибольшее значение для устойчивого развития 

экономики. В этом контексте классификация способствует повышению 
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согласованности между стратегическими целями социально-экономического 

развития и применяемыми инструментами государственной политики. 

Таким образом, классификация социально-экономических явлений 

рассматривается в данной работе как самостоятельный методологический 

инструмент управления, обеспечивающий структурирование исследуемых 

процессов, повышение аналитической чёткости и обоснованности принимаемых 

управленческих решений. Использование классификационного подхода создаёт 

основу для более точной диагностики экономических процессов и разработки 

адресных мер социально-экономической политики. 

Таблица 1.6 – Классификация социально-экономических явлений как инструмент 

управленческого анализа [150; 158] 
 Классификационный 

признак Типы явлений Методологическое значение для 
управления 

1. Источник 
возникновения 

Экзогенные 
Эндогенные 

Позволяет определить пределы 
управляемости: экзогенные явления 
требуют адаптационных мер, 
эндогенные — корректировки 
внутренней экономической политики 

2. Характер воздействия Циклические 
Структурные 

Обеспечивает выбор адекватных 
инструментов регулирования: 
антициклические меры или структурные 
реформы 

3. Временной горизонт Краткосрочные 
Среднесрочные 
Долгосрочные 

Используется для согласования 
оперативных, тактических и 
стратегических управленческих решений 

4. Масштаб 
распространения 

Локальные 
Отраслевые 
Системные 

Позволяет оценить потенциальные 
мультипликативные эффекты и уровень 
системных рисков 

5. Степень обратимости Обратимые 
Частично обратимые 
Необратимые 

Влияет на срочность и глубину 
управленческого вмешательства 

6. Экономическое 
содержание 

Производственные 
Финансовые 
Институциональные 

Способствует выбору профильных 
инструментов регулирования 
(бюджетных, монетарных, 
институциональных) 

7. Влияние на 
экономический рост 

Стимулирующие 
Ограничивающие 
Нейтральные 

Используется для приоритизации 
направлений государственной 
поддержки 

8. Степень риска Низкорисковые 
Умеренно 
рискованные 
Высокорисковые 

Позволяет учитывать неопределённость 
и выстраивать сценарный подход к 
управлению 
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Окончание таблицы 1.6 
9. Уровень проявления Макроэкономические 

Мезоэкономические 
Микроэкономические 

Обеспечивает согласование мер 
политики между уровнями управления 

 

Использование совокупности классификационных признаков обеспечивает 

более точную идентификацию природы наблюдаемых процессов, в том числе при 

применении гибридного подхода, что повышает эффективность управленческих 

решений. 

Перейдем к вопросу классификации гибридных структур, сущность и 

основные черты которых были раскрыты в предыдущем параграфе диссертации, 

исключительно разнообразны по моделям своей организации. По этой причине для 

организаций, заинтересованных в формировании межфирменных гибридных 

(сетевых) партнерств, необходима классификация разновидностей гибридного 

сотрудничества, которая позволит им выбрать оптимальную.  

1. По степени институциональной интеграции высказываются Д. Биллис, 

2010; B. Schmitz & G. Glänzel [328; 329; 340]. 

Классическая классификация гибридных форм базируется на идее 

институционального пересечения — то есть соединения элементов разных 

секторов (государственного, частного и некоммерческого). Д. Биллис в работе 

“Towards a Theory of Hybrid Organizations” выделяет три типа гибридных форм: 

• Государственно-частные — кооперация между государственными 

структурами и бизнесом для реализации инфраструктурных и социальных 

проектов; 

• Социально-предпринимательские — объединяющие цели 

коммерческой эффективности и общественной пользы; 

• Межсекторные сети и консорциумы, где взаимодействуют 

представители бизнеса, науки и государства для решения комплексных 

инновационных задач [329]. 

Сходный подход предлагает Шмитц и Глэнцель, определяя гибридные 

формы как организации, «комбинирующие элементы не менее чем двух 
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институциональных логик» Авторы предлагают новую типологию гибридности, 

основанную на кубической модели измерения гибридных организаций по входам, 

процессам и выходам. Исследование базируется на интервью с руководителями 

организаций в 4 странах Европы [340]. 

2. По уровню и типу управленческой координации [314; 344] 

С точки зрения управленческой теории, гибридные формы могут различаться 

по степени координации и распределению власти: 

• Контрактные альянсы — сотрудничество на основе формальных 

соглашений (например, франчайзинг, субподряд, лицензирование); 

• Партнёрские альянсы — устойчивые долгосрочные отношения, 

основанные на доверии и совместном управлении; 

• Сетевые формы — гибкие, многосвязные структуры, где координация 

осуществляется через взаимное доверие, обмен знаниями и цифровые 

платформы [344]. Р. Гулати рассматривал подобные структуры как между-рынком-

и-иерархией, подчёркивая их адаптивность и способность сочетать формальный 

контроль с элементами самоорганизации [314]. 

3. По степени формализации и характеру отношений [134; 304; 341] 

Гибридные формы различаются также по характеру отношений между 

партнёрами: 

• Формализованные (контрактные) — основанные на юридически 

закреплённых обязанностях и результатах; 

• Полуформальные (смешанные) — где формальные механизмы 

дополняются доверительными и культурными элементами; 

• Неформальные (сетевые) — опирающиеся на долгосрочные 

доверительные связи, обмен знаниями и общие ценности. 

Отечественные авторы, например, Г.Б. Коровин, классифицирует 

сетевые(гибридные) структуры по двум критериям: стратегическая цель (данный 

критерий принимает два значения: защита интересов и расширение сферы влияния) 

и основные функции объединения (усиление рыночной власти или обмен 

ресурсами). По этим критериям предлагается выделять четыре типа: 
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1. Сетевые объединения организаций, производящих однородную 

продукцию (защита интересов и усиление рыночной власти). Цель таких 

объединений заключается в устранении (подавлении) конкурентов на рынке и в 

улучшении позиций их участников во взаимодействии с потребителями и 

поставщиками. Сюда же можно отнести структуры, создаваемые не для 

совместного ведения хозяйственной деятельности, а для лоббирования интересов 

отрасли, разработки отраслевых стандартов и т.д., в частности, различные 

некоммерческие бизнес-ассоциации [122]; 

2. Сетевые объединения в форме партнерств и альянсов (расширение 

сферы влияния и обмен ресурсами). Такие объединения (стратегические альянсы) 

заинтересованы в выходе на новые рынки и разработке новой продукции (и, шире, 

новых технологических, организационных и маркетинговых решений. Т.е. в 

данном случае можно говорить об инновационной направленности такого 

организационного объединения) путем предоставления взаимного доступа к 

ресурсам друг друга; 

3. Локальные сетевые объединения (обмен ресурсами и защита 

интересов). Они создаются с целью защиты локальных рынков и создания 

участникам более удобных условий работы на основе объединения ресурсов друг 

друга; 

4. Сетевые объединения компаний в цепи поставок и создания стоимости 

(расширение сферы влияния и усиление рыночной власти). В этом случае имеет 

место сотрудничество компаний на разных этапах цепочки создания ценности, 

направленное на обеспечение рыночного доминирования (как правило, на рынке 

конечного продукта) и на экспансию на новые рынки. 

С точки зрения решения задач экономического развития, наибольший 

интерес представляют структуры группы 2 (объединения в форме партнерств и 

альянсов) и группы 4 (объединения компаний в цепи поставок и создания 

стоимости), поскольку они ориентируются на выход за уже существующие рынки 

и на разработку новых (инновационных) решений. Оба этих вида гибридных 

структур могут быть описаны как стратегические альянсы, при этом группа 2 
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представляет собой горизонтальные стратегические альянсы (поскольку чаще 

всего речь идет о компаниях, работающих на одном рынке), тогда как группа 4 

относится к вертикальным стратегическим альянсам (т.к. она охватывает разные 

звенья цепочки создания ценности) [84; 122].  

Отметим, что в научных источниках, наряду с термином «стратегический 

альянс» в качестве синонима также используется термин «стратегическое 

партнерство» [38]. Мы также будем использовать эти термины как синонимичные. 

Стоит подчеркнуть, что Г.Б. Коровин в своей классификации выделяет обмен 

ресурсами как отдельный признак сетевых партнерств. Однако, как указывает 

К. Менар, обмен и объединение ресурсов вообще типичны для гибридных 

структур [330]. По этой причине, по нашему мнению, классификация, 

предложенная Г.Б. Коровиным, не учитывает особенности гибридных 

структур [122]. Однако ключевым элементом этой классификации является то, что 

в ней предлагается разграничивать защитные (направленные на защиту интересов) 

и атакующие (ориентирующиеся на расширение сферы влияния) формы сетевого 

сотрудничества, что имеет большое значение с точки зрения понимания роли 

различных видов таких партнерств в решении задач экономического развития и 

реализации стратегий организаций, входящих в состав партнерства. 

С.И. Долгов с соавторами выделяют следующие виды стратегических 

партнерств [289]: 

1. Стратегическое партнерство в области маркетинга, при котором одна 

компания принимает на себя обязательство продавать продукцию компании-

партнера (под ее собственным или под своим брендом) на своем локальном рынке; 

2. Стратегическое партнерство в цепочке поставок, в рамках которого 

фирмы, находящиеся на разных этапах производственной цепочки, сотрудничают 

для совместного выпуска продукции; 

3. Стратегические интеграционные партнерства, при которых базовый 

продукт одной компании дополняется продуктом ее партнера для повышения 

степени удовлетворенности клиента. В качестве примера можно рассмотреть 

сотрудничество компаний Nike (производитель спортивной экипировки) и Apple 
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(производитель электронных пользовательских устройств), для продвижения 

которого был создан отдельный бренд Nike+ (после покупки специальной обуви 

Nike клиенты могут синхронизировать использование своих гаджетов iPhone или 

часов Apple Watch) [289]. Еще один пример – стратегическое партнерство брендов 

«Вкусно и точка» и «Добрый Cola» [12], заменившее исторически сложившееся 

сотрудничество брендов McDonald’s и Coca Cola из-за их официального ухода из 

России в условиях санкций «коллективного Запада» [137]; 

4. Стратегическое технологическое партнерство, при котором одна 

компания получает доступ к технологиям своего партнера (например, к облачным 

хранилищам информации). К такому партнерству могут относиться совместное 

использование операторами сотовой связи вышек с передатчиками, а также 

виртуальные сотовые операторы, которые предоставляют услуги связи на основе 

цифровой инфраструктуры своего партнера [104]; 

5. Стратегические финансовые партнерства. В качестве их примера 

С.И. Долгов с соавторами приводит бухгалтерский аутсорсинг, однако, по нашему 

мнению, это не совсем корректно. Бухгалтерский аутсорсинг представляет собой 

выполнение сторонней компанией определенной функции в интересах своего 

заказчика. При этом мы согласны с тем, что стратегические финансовые 

партнерства могут быть выделены в качестве отдельной формы стратегических 

партнерств. Мы предлагаем понимать под стратегическим финансовым 

партнерством долгосрочное сотрудничество финансовой организации (банка) и 

нефинансовой компании, благодаря которому данная компания получает 

адаптированное под свои потребности финансирование (кредитование, лизинг, 

форфейтинг, факторинг и т.д.) [244]; 

6. Стратегическое партнерство в сфере рекламы, предполагающее 

сотрудничество участников в продвижении продукции; 

7. Стратегическое партнерство при организации продаж, при котором 

фирмы получают доступ к каналам сбыта друг друга. По нашему мнению, 

корректнее описывать это сотрудничество как стратегическое партнерство в сфере 

каналов сбыта, поскольку данные каналы могут использоваться не только для 
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продаж, но и для организации возвратной логистики, что имеет большое значение, 

например, для интернет-торговли [263]. 

Далее следует отметить, что перечисленные выше разновидности 

стратегических альянсов направлены в первую очередь на предоставление доступа 

одного участника (организации) к уже существующим ресурсам другого участника 

(организации), а не на разработку инновационных технологических решений и 

создание новых производств. Все новые решения, создаваемые в рамках таких 

альянсов, носят исключительно маркетинговый характер (новый бренд, новая 

рекламная кампания и т.д.). При этом хорошо известно, что существуют альянсы, 

цель которых заключается в совместной разработке инновационных продуктов 

(как, например, стратегическое партнерство компаний BMW и Toyota, в рамках 

которого предполагается развивать технологии электромобилей и автомобилей с 

двигателями на водородном топливе) [12]. По нашему мнению, это указывает на 

существенную неполноту предложенной классификации. 

Фактически она представляет собой лишь перечисление сфер деятельности, 

где может быть использовано стратегическое партнерство. При этом, данное 

перечисление также неполное, поскольку в нем, в частности, отсутствует 

упоминание о производственном сотрудничестве, в рамках которого фирмы одной 

отрасли объединяют свои производственные мощности для оптимизации 

издержек. При таком сотрудничестве фирмы могут специализироваться на выпуске 

определенного вида продукции для всех участников альянса. Такая модель, в 

частности, реализована франко-японским автомобильным альянсом Renault-

Nissan-Mitsubishi, в рамках которого производством коробок передач и 

трансмиссий для всех участников занимается японская фирма Jatco, 

принадлежащая Nissan и Mitsubishi. 

С.И. Долговым с соавторами выделяются две группы межфирменных 

партнерств: 

1. Активные партнерства, направленные на создание новых активов и 

компетенций совместными усилиями участников. Очевидно, что именно такой тип 

партнерств имеет наибольшее значение для решения стоящих перед нашей страной 
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задач импортозамещения и т.д.; 

2. Пассивные партнерства, цель которых заключается в предоставлении 

доступа участников к уже имеющимся ресурсам, компетенциям и активам друг 

друга. Легко убедиться в том, что большинство разновидностей стратегических 

альянсов, описанных С.И. Долговым с соавторами, относится именно к этой 

группе. 

Отметим, что отраслевой признак также может использоваться для 

построения классификации межфирменных партнерств, однако в этом случае речь 

должна идти не о полном перечне отраслей или направлений деятельности, где 

такое партнерство может быть реализовано (очевидно, что формировать 

стратегические альянсы могут компании, относящиеся к самым разным отраслям и 

сферам деятельности), а о степени отраслевой близости [110]. Это позволяет 

говорить о существовании: 

• родственных партнерств, предполагающих сотрудничество 

предприятий одних и тех же или смежных отраслей; 

• конгломератных партнерств, при которых альянс создается компании, 

относящиеся к разным отраслям. Потребность в конгломератных партнерствах 

возникает по причине необходимости доступа к специфическим ресурсам и 

компетенциям, отсутствующих в данной отрасли [110]. 

Поскольку гибридные структуры представляют собой компромисс между 

иерархической и рыночной моделями организации хозяйственной деятельности, то 

очевидно, что у различных гибридов этот компромисс может смещаться как в 

сторону рынка, так и в сторону иерархии. Это позволяет говорить о существовании: 

• жестких межфирменных партнерств, при которых автономность их 

участников существенно ограничена в соответствии с соглашением об альянсе. Для 

таких гибридов характерно преимущественное использование иерархической 

модели; 

• мягких межфирменных партнерств, основанных на рыночных 

инструментах и предполагающих высокую степень самостоятельности 

участников [85]. 
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Содержательный анализ позволяет сделать вывод, что формирование 

стратегического альянса может быть эффективной альтернативой сделки слияния-

поглощения (M&A). Несмотря на распространенность М&А-сделок и в целом 

положительное отношение к ним специалистов в теории менеджмента и практике 

управления коммерческими организациями, их осуществление связано с 

многочисленными рисками, что вынуждает взвешенно относиться к возможности 

их осуществления [42; 277; 278; 346]. 

Как показывает мировой опыт, формирование стратегического альянса 

может сопровождаться участием партнеров в собственности друг друга на основе 

обмена акциями [85]. То есть, партнерство при таком подходе обретает общие 

черты с М&А-сделкой. В этой связи, можно выделить два альтернативных типа 

гибридных межфирменных партнерств: 

• чистые партнерства (альянсы), не предполагающие участия их членов в 

собственности друг друга; 

• смешанные партнерства, участники которых владеют долями 

собственности друг друга. Такое совместное владение делает управление 

партнерством более прозрачным и дает возможность точнее закрепить права 

собственности на создаваемые в рамках такого альянса активы, что важно для 

акционеров. Примером такого альянса служит стратегическое франко- японское 

партнерство в сфере автомобилестроения Renault-Nissan-Mitsubishi, участники 

которого владеют долями в капитале друг друга, которое уже упоминалось нами 

выше. 

Как отмечалось, участником гибридных структур может быть и государство, 

что оказывает существенное влияние на характер деятельности таких партнерств, 

которые будут ориентироваться не только на максимизацию совокупной прибыли, 

но и на решение значимых для государства задач [123].  

При этом важным преимуществом участия государства является 

существенное снижение рисков бизнеса благодаря получению дополнительного 

финансирования и гарантий будущих закупок (примером эффективности такой 

модели может служить сотрудничество между НАСА и проектом SpaceX 
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американского предпринимателя И. Маска [121]). 

Это позволяет использовать наличие государства в составе участников 

партнерства как критерий для классификации гибридных форм межфирменного 

сотрудничества. По этому критерию можно выделить партнерства с участием и без 

участия государства [145].  

Кроме этого, в менеджменте большое значение имеет национальная 

принадлежность бизнеса, поскольку она определяет то, каким правилам 

соответствующая компания будет следовать (и, в частности, будет ли она 

совершать действия, угрожающие национальной безопасности той страны, где она 

ведет бизнес). Это позволяет разделить стратегические альянсы на национальные 

(участниками которых являются только национальные компании) и 

международные (в которых участвуют иностранные фирмы). Важно отметить, что, 

несмотря на текущую геополитическую ситуацию, России не следует избегать 

выстраивать международные межфирменные партнерства. Речь должна идти о том, 

что ключевые активы таких партнерств должны контролироваться российскими 

компаниями, что создаст заинтересованность иностранных фирм в участии в таких 

альянсах и будет препятствовать выходу из них. 

При организации альянса стороны могут создать отдельное юридическое 

лицо, в рамках которого будет вестись их совместная деятельность [110]. Наличие 

такой специализированной структуры упрощает управление сотрудничеством, 

однако обязательным не является. Это позволяет говорить о стратегических 

альянсах, использующих специализированное юридическое лицо или не 

создающих его. 

Отдельные авторы также предлагают выделять двусторонние и 

многосторонние альянсы, однако противопоставление альянсов с двумя 

участниками партнерствам, в которых таких участников несколько, по нашему 

мнению, не является значимым критерием, поскольку он не оказывает 

существенного влияния на модели управления и текущего функционирования 

долгосрочного межфирменного партнерства [110]. 

Тем не менее, количество участников все же может быть использовано для 
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построения классификации стратегических альянсов, однако в этом случае речь 

должна идти о противопоставлении сосредоточенных партнерств (созданных 

ограниченным числом крупных предприятий) и распределенных партнерств 

(состоящих из значительного количества участников, каждый из которых вносит 

сравнительно небольшой вклад в совокупный результат альянса). В случае 

сосредоточенных партнерств их участники могут непосредственно 

координировать свою деятельность, тогда как для распределенных партнерств 

большое значение имеет наличие формальных процедур взаимодействия, а также 

специализированных централизованных структур, отвечающих за координацию 

сотрудничества [330]. 

В итоге, проделанный нами анализ позволяет построить карту моделей 

гибридных форм межорганизационного сотрудничества, которая представлена в 

форме таблицы 1.7. Предлагаемая нами карта гибридных форм межфирменного 

сотрудничества может служить основой для выбора оптимальной модели 

сотрудничества организациями. Очевидно, что представленные в таблице 1.7. 

разновидности партнерств не являются взаимоисключающими и каждый 

конкретный альянс может обладать признаками разных моделей. 

Таблица 1.7 – Карта моделей гибридных форм межфирменного сотрудничества 
 Критерий Разновидности 

партнерств 
Описание 

1. Функции 
партнерства 

Защитные альянсы Направлены на защиту интересов участников 

Атакующие альянсы Направлены на расширение сферы влияния 

2. Цели создания Активные партнерства Ориентированы на создание новых активов, 
ресурсов, компетенций, продуктов и т.д. 

Пассивные партнерства Ориентированы на предоставление доступа 
участников к уже существующим активам и 
компетенциям друг друга 

3. Охват цепочки 
создания ценности 

Горизонтальные 
партнерства 

Включают организации, относящиеся к 
одному этапу цепочки создания ценности 

Вертикальные 
партнерства 

Включают организации, находящиеся на 
разных этапах цепочки создания ценности 
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Окончание таблицы 1.7 
4. Степень 

отраслевой 
близости 

Родственные 
партнерства 

Партнерства между компаниями одних и тех 
же или смежных отраслей 

Конгломератные 
партнерства 

Партнерства между компаниями, 
относящимися к разным отраслям 

5. Сущность 
деятельности 

Коммерческие альянсы Направлены на совместное ведение 
хозяйственной деятельности в целях 
получения прибыли 

Некоммерческие 
альянсы 

Направлены на защиту интересов участников 
путем лоббирования, принятия отраслевых 
стандартов и т.д. 

6. Тип 
регулирования 

Жесткие альянсы Альянсы, в которые преимущественно 
используются иерархические инструменты 
регулирования 

Мягкие альянсы Альянсы, основанные преимущественно на 
рыночной модели взаимодействия участников 

7. Участие в 
собственности 

Чистые альянсы Партнеры не участвуют в собственности друг 
друга 

Смешанные альянсы Партнеры участвуют в собственности друг 
друга 

8. Участие 
государства 

Партнерства с участием 
государства 

Партнерства, где государство является одним 
из участников 

Партнерства без 
участия государства 

Партнерства, в котором участвуют только 
бизнес- структуры 

9. Национальная 
принадлежность 

Национальные 
партнерства 

Партнерства, в которых участвуют только 
национальные организации 

Международные 
партнерства 

Партнерства, в которых есть иностранные 
участники 

10. Наличие 
специализированн
ого юридического 
лица 
(организации) 

Партнерства, 
использующие 
специализированное 
юридическое лицо 
(организацию) 

Совместная деятельность в рамках 
партнерства передается на исполнение 
специально созданному для этих целей 
юридическому лицу (организации) 

Партнерства, не 
использующие 
специализированное 
юридическое лицо 
(организацию) 

Совместная деятельность осуществляется 
путем распределений функций между 
партнерами 

11. Количество 
участников 

Сосредоточенные 
партнерства 

Партнерства, созданные ограниченным 
количеством участников, каждый из которых 
вносит значительный вклад в совместный 
результат 

Распределенные 
партнерства 

Партнерства, состоящие из большого 
количества участников, вклад каждого из 
которых в совместный результат 
сравнительно невелик 
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Особенностью данной карты является возможность гибко и многомерно 

реализовать управление при гибридном подходе, в котором сочетаются элементы 

рынка, иерархии и сети. 

Таким образом, предлагаемая нами карта моделей гибридных партнерств, 

представленная, включает в себя основные разновидности долгосрочного 

межфирменного сотрудничества, что позволяет использовать ее в качестве основы 

для выбора оптимальной модели гибридного партнерства. Рассмотрим опыт 

реализации гибридного подхода. 

 

1.3 Российский опыт реализации гибридного подхода при 

межорганизационном сотрудничестве 

Наиболее показательно гибридный подход проявляется в стратегических 

альянсах как ключевая форма межорганизационного сотрудничества. 

Применение гибридного подхода в управлении организациями отражено в 

работах [43; 107; 123; 130; 199; 206; 270], где наиболее часто встречается 

рассмотрение ряда вопросов.  

Во-первых, анализ потенциала государственно-частного партнерства (ГЧП) 

как инструмента экономического развития (формы межфирменного 

сотрудничества, не предполагающие участия государства, с точки зрения их 

использования для развития национальной экономики, в данном случае не 

рассматриваются). Это может объясняться тем, что задачи экономического 

развития традиционно относятся к сфере ответственности государства, тогда как 

отдельные компании занимаются преимущественно достижением своих частных 

целей, определяемых их стратегиями развития и стремлением к извлечению 

прибыли. Участие государства в межфирменном партнерстве, ориентированном на 

развитие национальной экономики, необходимо для постановки перед 

партнерством соответствующих целей и предоставления финансовых гарантий 

участникам, нивелирования их рисков [123]. 

Однако, в текущей геополитической ситуации выживание российского 

бизнеса во многом зависит от того, насколько эффективно он (разумеется, на своем 
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уровне) сможет решить общие задачи, связанные с экономической безопасностью 

нашей страны. При массовом участии бизнес-организаций в решении этих задач на 

микроуровне будут созданы условия для обеспечения экономической безопасности 

и на уровне национальной экономики в целом (т.е. на макроуровне). 

Во-вторых, использование децентрализованных моделей межфирменного 

сотрудничества. К таким моделям относятся, в частности, кластеры [43; 169; 206]. 

В рамках кластеров может выстраиваться гибкая система связей между разными 

участниками (которая включает в себя также и государственные структуры, 

образовательные учреждения и т.д.), находящимися в одном регионе, благодаря 

которым формируются производственные цепочки и организуется доступ 

участников к ресурсам друг друга [155; 199]. Наличие такой системы связей 

способствует более эффективному решению задач участников кластера, а также 

развитию региональной и национальной экономики в целом [82]. В рамках 

кластеров также могут успешно решаться задачи импортозамещения [58; 260]. 

Вместе с тем авторами данных публикаций утверждают, что гибридные 

управленческие модели затрудняют оценку эффективности деятельности 

организаций и кластеров. Как показывают исследования логистических и 

агропромышленных кластеров, традиционные показатели эффективности плохо 

отражают взаимоэффекты гибридного взаимодействия [82; 187]. 

Хотя кластеры также относятся к гибридным моделям организации 

хозяйственной деятельности, они характеризуются высокой степенью 

использования рыночных инструментов [330]. Особенностями кластеров является 

то, что они, в отличие от рекомендаций К. Менара [330], как правило, не создаются 

на основе фиксированного контракта1. Хотя контракты и могут существовать, 

однако они охватывают только отдельных участников кластера (в некотором 

смысле можно говорить о кластере договорных отношений, а не о едином 

договоре). Как следствие, кластер не представляет собой единую структуру. С 

одной стороны, это способствует его высокой гибкости, но, с другой стороны, 

 
1 Заметим, что из этого правила есть исключения, пример такого рода приведен в 
Приложении А. 
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может служить препятствием для эффективного управления им. т.к. кластерам 

присущ «рыхлый» (т.е. слабо закрепленный формальными правилами и 

процедурами) менеджмент. 

Кроме этого, можно утверждать, что в условиях стабильно 

функционирующей экономики кластеры, возникающие естественным путем, могут 

вносить заметный вклад как в отраслевое и региональное развитие, так и в 

повышение эффективности функционирования национальной экономики в целом. 

В контексте идей М. Портера и исследований кластеров отмечается, что гибридный 

подход усиливает явное противоречие между конкуренцией и кооперацией [221]. 

Участники кластеров вынуждены одновременно сотрудничать и конкурировать, 

что без четко выстроенных правил взаимодействия снижает доверие и 

устойчивость организационных связей. Дополнительно отмечается то, что 

управление с использованием гибридного подхода имеет высокую сложность 

координации участников с различными целями, уровнями автономии и ресурсной 

обеспеченностью. В работах Ю.В. Вертаковой и В.А. Плотникова подчеркивается, 

что сочетание рыночных и административных механизмов в кластерах нередко 

приводит к размыванию ответственности и конфликту управленческих логик. 

К. Менар указывает, что гибридные организации находятся между принципами 

рынка и иерархий, что повышает их уязвимость и приводит к росту 

транзакционных издержек [43; 199; 206]. 

Вместе с тем, в, настоящие время перед нашей страной вызовы требуют 

использования более централизованных и четко управляемых структур, для 

которых можно поставить конкретные задачи и организовать жесткий контроль их 

выполнения, а также отследить корректность и целесообразность использования 

имеющихся ресурсов (особенно в тех случаях, когда речь идет о средства 

государственного софинансирования). 

В-третьих, стратегические альянсы между государствами (а не отдельными 

компаниями) для достижения совместных целей экономического развития. 

В статье А.Г. Ионина гибридный подход проявляется через концепцию 

технологического альянса, созданного как альтернативы жестко 
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структурированных иерархических союзов. Такой альянс сочетает элементы 

политической координации, экономического партнерства и технологической 

кооперации. В такой плоскости понимания гибридность является преимуществом, 

которая обеспечивает адаптивность, вариативность участия и способствует 

снижению издержек. Вместе с тем, автор утверждает, что отсутствие единого 

центра принятия решений усложняет согласование стратегических приоритетов и 

делает альянс зависимым от конъюнктурных интересов участников [96]. В итоге, 

осмысливая данные публикации можно признать, что  гибридный подход является 

ответной  реакцией на усложнение среды стратегического взаимодействия, 

особенно в технологически насыщенных и политически чувствительных сферах, 

при этом  эффективность такого взаимодействия напрямую зависит от уровня 

доверия между участниками, развитости механизмов координации и наличия четко 

определенных правил распределения выгод и рисков [12; 74; 215]. К сожалению, в 

текущей ситуации возможности формирования таких альянсов существенно 

ограничены из-за санкционного давления, а реализация подобных партнерств 

может привести к дальнейшему росту зависимости российской экономики от 

иностранных ресурсов и компетенций. Ключевое значение имеет выстраивание 

партнерств внутри страны, чтобы контроль над ключевыми ресурсами и 

компетенциями, созданными благодаря таким альянсам, был у российского 

бизнеса. 

Как показывает мировая практика, межфирменные партнерства чаще всего 

не используются для целей национального экономического развития. Их цель 

заключается в повышении эффективности деятельности их участников. Однако, 

одним из направлений решения этой задачи является разработка инновационных 

продуктов и технологий (как, например, развитие технологий электрических и 

водородных двигателей в рамках стратегического альянса BMW и Toyota) [12]. 

Очевидно, что освоение национальными промышленными лидерами передовых 

технологий способствует развитию как соответствующих отраслей, так и 

национальной экономики. При этом, однако, необходимо помнить, что разработка 

передовых технических решений по своей природе принципиально отличается от 
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локализации отдельных звеньев производственных цепочек (а именно такая задача 

стоит в настоящее время перед Россией при реализации стратегии 

импортозамещения). 

При создании передовых технологий, т.е. при решении задач достижения 

технологического суверенитета, участники альянсов могут опираться как на 

собственные ресурсы, так и на ресурсы сторонних поставщиков, иными словами, 

им не надо выстраивать отсутствующие этапы производственных цепочек. Тем не 

менее, в отдельных странах имела места практика активного привлечения 

межфирменных альянсов для национального экономического развития. Речь, в 

данном случае, идет о Японии и Южной Корее, для которых традиционно 

характерна сильное влияние государства на экономику. Под межфирменными 

партнерствами здесь нами понимаются японские кэйрэцу и корейские чеболи, 

созданные после Второй Мировой войны и представляющие собой сложную 

систему предприятий, объединенных в финансово-промышленные группы (но при 

этом не соответствующие критериям вертикальной интеграции) на основе 

перекрестного владения акциями и производственных взаимосвязей [74; 215]. 

Получая поддержку со стороны государства и активно внедряя 

инновационные технологии, эти партнерства сумели в короткие сроки 

преобразовать национальные экономики своих стран и вывести их на лидирующие 

позиции в международной торговле и в мировом производственно-

технологическом развитии. Очевидно, что в этом случае участником такого 

альянса являлось государство, хотя формально это не было зафиксировано или же 

зафиксировано не в полном объеме. При этом государство не являлось в строгом 

смысле слова заказчиком продукции данных альянсов (как это имеет место в случае 

государственно-частного партнерства) [145]. Скорее государство привлекало 

ресурсы и компетенции этих структур для решения задач экономического 

развития [215]. 

Заметим, что реализация такого подхода требует выполнения ряда условий: 

• наличие выстроенной системы неформальных связей между 

государством и бизнесом, которая позволяет государству регулировать 
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деятельность данных альянсов помимо официальных рычагов, а также 

предоставлять им неформальные бонусы за успешное выполнение задач 

экономического развития (эти бонусы не обязательно заключаются в выплате 

премий – речь может идти о привилегированном доступе к рынкам, создании 

льготных условий ведения бизнеса и т.д.) [171]. В то же время, такая система 

неформальных связей создает высокие риски коррупции, а также может стать 

причиной долгосрочной неэффективности альянсов, которые привыкают вести 

свой бизнес в нерыночных условиях (именно с этими проблемами столкнулись 

южнокорейские чеболи в ходе кризиса 1997-1998 гг.); 

• наличие одновременно у бизнеса и у государства заинтересованности в 

решении задач экономического развития страны (то, что можно назвать 

экономическим патриотизмом). В противном случае участники альянса будут 

преимущественно ориентироваться на краткосрочные финансовые выгоды, а их 

менеджмент не будет проявлять активности в достижении тех целей, которые 

связаны с решением национальных задач социально-экономического развития. 

Перейдем к существующему опыту использования межфирменных 

партнерств в России для целей отраслевого развития, который трудно назвать 

полностью успешным. Примером может быть сотрудничество между ПАО 

«Объединенная авиастроительная компания» и китайской государственной 

авиастроительной компанией COMAC по разработке широкофюзеляжного 

пассажирского самолета CR929 (буква C в названии обозначает China, т.е. Китай, а 

буква R - Russia, т.е. Россия, что указывает на изначально межгосударственный 

характер проекта). Этот проект имел стратегическое значение для России, 

поскольку он мог содействовать возрождению национальной авиастроительной 

отрасли. Кроме того, с учетом географии нашей страны, дальнемагистральные 

самолеты критически важны для обеспечения транспортной связности. 

Важно отметить при этом, что межгосударственные отношения между 

Россией и Китаем позиционируются как «партнерство, не знающее границ», а 

Китай официально осуждает санкционное давление как инструмент 

международной политики. Тем не менее, в 2023 г. из-за опасений вторичных 
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санкций китайская сторона исключила российскую компанию из проекта, а сам 

перспективный самолет был переименован в C929, чтобы убрать из его названия 

даже упоминание о России [18]. Это указывает на то, что даже формально 

дружественные страны не видят в России и российских компаниях приоритетных 

партнеров и в первую очередь стремятся соблюдать санкционные ограничения. В 

результате Россия в настоящее время осталась без перспективных проектов 

дальнемагистральных самолетов (производство Ил-96, при условии его 

перезапуска, может решить эту проблему лишь отчасти) и без возможности 

развивать собственное авиастроение путем привлечения внешних компетенций на 

основе стратегических межфирменных партнерств. 

Неоднозначными являются и результаты использования стратегических 

альянсов в российском автомобилестроении. В частности, в качестве примера 

такого альянса часто указывается сотрудничество между российской компанией 

«АвтоВАЗ» и франко-японским партнерством Renault-Nissan (позднее Renault-

Nissan-Mitsubishi), однако это не совсем так. Если первоначально речь 

действительно шла о стратегическом сотрудничестве с ограниченным участием 

Renault-Nissan в капитале российского предприятия, то позднее иностранный 

участник приобрел контрольный пакет акций «АвтоВАЗа», фактически 

трансформировав альянс в иерархическую структуру через сделку слияния-

поглощения. 

С одной стороны, результатом этого сотрудничества стало существенное 

обновление производственных мощностей «АвтоВАЗа» и оптимизация 

производственных процессов. С другой стороны, к сожалению, иностранный 

партнер не занимался в должной степени локализацией в России всей 

производственной цепочки, а предпочел перевести существенную часть закупок 

«АвтоВАЗа» на свои собственные международные цепочки поставок, тем самым 

усилив зависимость российского производителя от иностранных 

комплектующих [15]. При этом, сотрудничество с национальными поставщиками 

компонентов в отдельных случаях прекращалось, что становилось причиной их 

банкротства [49; 280; 287]. 
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Интересно отметить, что такая стратегия сохранения зависимости от 

иностранных поставок реализовывалась, несмотря на рост геополитической 

напряженности, вплоть до начала специальной военной операции по 

демилитаризации и денацификации Украины, что стало причиной существенных 

проблем для устойчивости «АвтоВАЗа» после введения санкций и замораживания 

поставок из-за рубежа [280]. Кроме того, мало внимания уделялось развитию 

собственного модельного ряда «АвтоВАЗа», иностранный партнер активно 

использовал мощности «АвтоВАЗа» для сборки собственных автомобилей и 

переводил российского производителя на единую платформу альянса [175]. 

Наконец, «АвтоВАЗ» не получил права использовать международную дилерскую 

сеть Renault-Nissan-Mitsubishi для экспорта своей продукции. Таким образом, 

участие «АвтоВАЗа» в данном партнерстве позволило ему повысить 

эффективность собственной деятельности, но не привело к развитию российского 

автомобилестроения. 

Также показательным является пример российской химической компании 

«Композит». Ее заявление об участии в стратегическом альянсе относится к 2014 г., 

в качестве партнера выступала китайская государственная химическая компания 

China Hi-Tech Group Corp. Предполагалось, что будет создана совместная 

вертикальная производственная цепочка, которая будет охватывать все этапы 

выпуска продукции (полимерных композитов на основе углеродного волокна) [95; 

275]. Тем не менее, после 2014 г. какая-либо информация о деятельности этого 

партнерства в открытых источниках отсутствует. 

В 2024 г. о создании партнерств с рядом китайским фирм сообщило 

ООО «Композит Групп Челябинск», работающее в сфере композитных 

строительных материалов. Эти партнерства предполагают создание нескольких 

совместных производств в Китае на основе технологической документации 

российской стороны, которые будут заниматься как выпуском композитных 

материалов, так и изготовление машинных линий для их производства [230]. 

С одной стороны, этот шаг имеет большое значение, поскольку он способствует 

выходу российских предприятий на новые экспортные рынка и их трансформации 
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из национальных производителей в международные производственные структуры. 

С другой стороны, тот факт, что в условиях санкций новые производства будут 

организованы не в России, а в другой стране, может создавать риски для 

устойчивости производственных цепочек и ограничивает возможности развития 

химической отрасли в нашей стране. Можно предположить, что этот альянс 

представляет собой скорее инструмент мягкой релокации производств, 

позволяющий частично обезопасить их от санкций «коллективного Запада». 

Сложности испытывали и стратегические альянсы, созданные для развития 

экспорта. В частности, для совместного экспорта калийных удобрений в 2005 г. 

было организовано партнерство российской компании «Уралкалий» и 

белорусского производителя «Беларуськалий». Все экспортные продажи обоих 

участников должны были идти через совместно созданную ими «Белорусскую 

калийную компанию». Однако в 2012 г. по решению Президента Республики 

Беларусь А.Г. Лукашенко «Беларуськалий» стал торговать своей продукцией на 

мировом рынке самостоятельно, что сделало продолжение существования альянса 

нецелесообразным для российского участника. Решение А.Г. Лукашенко, по 

официальной информации, было обусловлено недовольством тем, что продажи 

российской компании через единый канал сбыта росли быстрее продаж 

«Беларуськалия» [234]. Результатом распада альянса стала ценовая война между 

бывшими партнерами [165]. 

Большой интерес представляет опыт стратегического сотрудничества 

российских предприятий. Примером может быть альянс, сформированный в 2022 г. 

разработчиком программного обеспечения «Галактика» и интегратором 

Ramax Group для удовлетворения потребностей российских компаний в 

импортонезависимых цифровых решениях [286]. Этот альянс позволит 

российскому бизнесу эффективно и максимально бесшовно заместить цифровые 

продукты таких иностранных компаний как SAP, Oracle, IBM и т.д. решениями от 

компании «Галактика». Очевидно, что это партнерство не только соответствует 

интересам его участников и потребителей, но и способствует развитию цифровой 

экономики нашей страны и обеспечению ее цифрового суверенитета. 
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Пример этого альянса может служить подтверждением того, что после 

введения санкций в 2022 г. произошло изменение парадигмы использования 

стратегических альянсов российским бизнесом. Если до усиления геополитической 

напряженности они выступали в качестве инструмента повышения экономической 

и организационной эффективности участников, то в условиях ограничения доступа 

к иностранным ресурсам предприятия переориентировались на удовлетворение 

запроса на обеспечение экономической безопасности, что соответствует 

долгосрочным целям нашей страны и позволяет использовать межфирменные 

альянсы как инструмент отраслевого развития и реализации структурной 

политики. 

При этом пока основной разновидностью стратегических альянсов в России 

являются некоммерческие ассоциации, создаваемые для совместного обсуждения 

отраслевых проблем, разработок стратегий развития, лоббирования интересов 

отрасли и создания отраслевых стандартов, а не ведения общей производственной 

деятельности [84; 172]. Так, по данным компании КРОС, в России имеется около 

17 тыс. деловых ассоциаций, союзов и объединений, представляющих 39 отраслей. 

Ведущие страновые ассоциации перечислены в таблице 1.8 [148]. 

Таблица 1.8 – Российские некоммерческие ассоциации, представляющие интересы 

бизнес-структур в России (исследование компании КРОС [148].) 
 Категория Рейтинг (топ-10) 

1. Общий рейтинг 

• Российский союз промышленников и 
предпринимателей (РС1111) 

• Ассоциация туроператоров России (АТОР) 
• Общероссийская общественная организация малого и среднего 

предпринимательства «ОПОРА РОССИИ» 
• Торгово-промышленная палата Российской Федерации (ТПП 

РФ) 
• Ассоциация банков России (Ассоциация «Россия») 
• Общероссийская общественная организация «Деловая Россия» 
• Ассоциация европейского бизнеса (АЕБ) 
• Всероссийский союз страховщиков (ВСС) 
• Российский союз туриндустрии (РСТ) 
• Ассоциация компаний розничной торговли (АКОРТ) 
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Окончание таблицы 1.8 

2. 
По упоминаниям 
в федеральных 
СМИ 

• Ассоциация туроператоров России (АТОР) 
• Торгово-промышленная палата Российской Федерации (ТПП РФ) 
• Российский союз промышленников и предпринимателей (РСПП) 
• Общероссийская общественная организация малого и среднего 

предпринимательства «ОПОРА РОССИИ» 
• Общероссийская общественная организация «Деловая Россия» 
• Ассоциацияевропейского бизнеса (АЕБ) 
• Российскийсоюз туриндустрии (РСТ) 
• РоссийскийСоюз Автостраховщиков (РСА) 
• НОСТРОЙ - Национальное объединение строителей 
• Ассоциациябанков России (Ассоциация «Россия») 

3. 
По упоминаниям 
в региональных 
СМИ 

• Торгово-промышленная палата Российской Федерации (ТПП РФ) 
• Российский союз промышленников и предпринимателей (РСПП) 
• Общероссийская общественная организация «Деловая Россия» 
• Общероссийская общественная организация малого и среднего 

предпринимательства «ОПОРА РОССИИ» 
• Ассоциация туроператоров России (АТОР) 
• Союз машиностроителей России (СоюзМаш России, СМР) 
• Ассоциация волонтерских центров (АВЦ) 
• Российский Союз Автостраховщиков (РСА) 
• Российский союз туриндустрии (РСТ) 
• АНО «Цифровая экономика» 

4. По персоналиям 

• Шохин А.Н., Президент Российского союза промышленников и 
предпринимателей 

• Ломидзе М.А., Исполнительный директор Ассоциации 
• туроператоров России 
• Калинин А.С., Президент Общероссийской 

общественной 
• организации малого и среднего предпринимательства «ОПОРА 

РОССИИ» 
• Караваев И.Е., Председатель президиума Ассоциации компаний 

розничной торговли (АКОРТ) 
• Соколов А.В., Президент Ассоциации компаний интернет-

торговли (АКИТ) 
• Тимофеев А.В., Президент Национальной ассоциации участников 

фондового рынка (НАУФОР) 
• Зерин Э.П., Председатель правления Союза экспортеров зерна 

(СЭЗ) 
• Белов А.С., Генеральный директор Национального союза 

производителей молока 
• Бухаров И.О., Президент Федерации Рестораторов и Отельеров 

(ФРиО) 
• Зверев Г.С., Президент Всероссийской ассоциации 
• рыбопромышленников (Всероссийская ассоциация 
• рыбохозяйственных предприятий, предпринимателей 
• и экспортеров, ВАРПЭ) 
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В итоге, можно констатировать, что приведенный опыт показывает, что в 

настоящее время гибридное межорганизационное партнерство достаточно 

распространено. В то же время следует признать, что гибридный подход в 

межорганизационном сотрудничестве в России всё еще требует более четкого 

оформления, так как экономика страны подверглась серьезным испытаниям. Его 

дальнейшая реализация требует смещения акцента от формального заимствования 

гибридных моделей к их адаптации под задачи национального развития, с 

усилением роли внутренних стратегических альянсов, с четко установленным 

балансом между гибкостью и управляемостью, экономической эффективностью и 

экономической безопасностью. Решение этой задачи и требует соответствующего 

методического обеспечения. 
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ВЫВОДЫ РАЗДЕЛА 1  

Гибридный подход в менеджменте характеризуется 

мультипарадигмальностью, предполагающей объединение различных 

управленческих логик, организационных формы и инструментов для решения 

сложных задач в условиях неопределённости внешней среды. Он отражает 

переход в теории менеджмента от универсализма к множественности моделей, 

в рамках которых эффективность организации определяется её способностью 

гибко интегрировать элементы бюрократии, рынка и сетевых взаимодействий 

в единую систему управления. 

Под гибридным межфирменным сотрудничеством следует понимать 

долгосрочные формы взаимодействия независимых организаций, 

направленные на совместное создание ценности и справедливое распределение 

выгод. Такая модель взаимодействия может использоваться для решения 

текущих задач экономического развития Российской Федерации в условиях 

санкций. 

Существующее многообразие классификаций гибридных организаций 

затрудняет их практическое использование в управленческих процессах. В 

этой связи для повышения результативности управления на основе гибридного 

подхода предложена карта моделей гибридных форм межфирменного 

сотрудничества, позволяющая гибко и многомерно реализовать 

многоуровневое и адаптивное управление, в котором сбалансированно 

сочетаются элементы рыночной, иерархической сетевой координации. 

Российский практика показывает широкое распространение гибридного 

подхода в межорганизационном сотрудничестве. Вместе с тем, гибридный 

подход в межорганизационном сотрудничестве требует более четкого 

методического оформления, так как недостаточно развиты методические 

инструменты управления для применения в условиях санкционного давления 

на экономику страны. В условиях санкций особое внимание целесообразно 

уделить стратегическим альянсам, в рамках которых обеспечивается 

сбалансированность между гибкостью и управляемостью, экономической 

эффективностью и безопасностью
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2. НАУЧНО-МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ ФОРМИРОВАНИЯ И 

ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ГИБРИДНЫХ 

АЛЬЯНСОВ В УСЛОВИЯХ РЕАЛИЗАЦИИ ПОЛИТИКИ 

ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ 

2.1 Особенности и тенденции реализации политики импортозамещения 

в российской экономике  

Россия в настоящее время столкнулась с беспрецедентными вызовами, 

обусловленными санкционным давлением со стороны коллективного 

Запада [209]. Поэтому современная российская экономика развивается в 

достаточно сложных условиях: активно вводимые с 2022 года санкции привели 

к трансформации институциональных условий в стране [117; 174]. Несмотря 

на то, что к настоящему времени санкционный шок, как принято считать, в 

целом преодолен (это иллюстрирует, например, рисунок 2.1), следует говорить, 

по нашему мнению, лишь о преодолении его текущих, краткосрочных 

последствий, так как стратегические угрозы санкционного давления, тем более 

при реальной перспективе его дальнейшего усиления, сохраняются [51; 242].  

 

 

Рисунок 2.1 – Темпы прироста ВВП РФ относительно предыдущего 

года, % (источники данных: Росстат, Минэкономразвития России [268]) 

Помимо этого, в российской экономике запущены процессы 

структурных изменений, последствия которых в настоящее время трудно 

достоверно предсказать [117; 202; 242]. С момента введения первых пакетов 
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санкций, их количество неоднократно наращивалось, постепенно они 

охватывают всё большее число сфер и секторов российской экономики в 

стремлении нанести ей максимальный ущерб. В частности, 20 мая 2025 года 

Евросоюзом был принят очередной, уже 17-й по счету, пакет антироссийских 

санкций. 

Судя по наблюдаемым тенденциям, санкционное давление на Россию со 

стороны недружественных стран в среднесрочной перспективе будет лишь 

нарастать. Мы видим в этом проявление не только военно-политического, но - 

прежде всего – экономического противоборства, которое принимает форму 

гиперконкуренции, в рамках которой глобальная конкурентная борьба, во- 

первых, обостряется, во-вторых, выходит за пределы собственной 

экономической сферы [79]. 

Так, на рисунке 2.2 приведены расчеты АО «Аналитическое Кредитное 

Рейтинговое Агентство» (АКРА) относительно накопленных в экономике РФ 

изменений долей различных секторов экономики [254]. Рассмотрение этих 

данных свидетельствует о противоречивом характере структурных изменений: 

некоторые из них являются благоприятными (например, увеличение в ВВП 

доли обрабатывающей промышленности, что способствует 

импортозамещению и технологическому суверенитету), некоторые - 

неблагоприятными (например, снижение доли торговли в экономике, что 

является индикатором ухудшения благосостояния населения). 
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Отрасль ВВП Занятость 
Населения Инвестиции Банковское 

Кредитование 
Бюджетные 

Доходы 

С/х, лес, рыба -0,3 -1,0 -0,9 -1,9 0,0 

Добыча -1,4 0,1 -0,7 -0,6 -2,9 

Обработка 0,7 0,0 0,3 А9 0,8 

Э/в, газ и вода -од -0,2 1,0 -1,8 -0,4 

Строительство 0,4 -0,1 0,5 5,1 0,8 

Розничная торговля -1,1 -0,6 0,2 -0,1 1,7 

Оптовая торговля -0,5 0,4 0,4 

Транспорт -0,1 
0,3 

*1,2 0,8 0,0 

Связь 0,4 -0,6 -0,9 -о,з 

ИТ 1,9 0,6 0,6 

Профуслуги 0,4 0,2 0,4 0,1 -1,9 

Госуправление 1,0 0,0 0,5 -0,7 -0,1 

Образование -од 0,4 -од 0,0 -од 

Здравоохранение -0,4 0,3 -0,8 -од -0,2 

Прочее 0,5 0,7 -0,1 0,0 1,6 
Рисунок 2.2 – Накопленное изменение долей отраслей в период 

с четвертого квартала 2021 г. по третий/четвертый квартал 2024 г., % 

(источник: исследование АКРА [254]) 

Анализ представленных изменений отраслевой структуры экономики 

Российской Федерации (рис. 2.2) позволяет сделать вывод о том, что 

наблюдаемые межотраслевые сдвиги во многом носят устойчивый характер и 

отражают долгосрочные процессы структурной трансформации. При этом 

следует выделить факт перераспределения долей отдельных видов 

экономической деятельности, что формируется под воздействием изменений в 

структуре спроса, инвестиционных приоритетов и направлений движения 

финансовых ресурсов. В результате в экономике усиливается роль капитало- и 

технологически ёмких отраслей при одновременном снижении относительной 

значимости традиционных секторов [254]. 

Вместе с тем, следует отметить, что отраслевые структурные сдвиги 

происходят весьма неравномерно. Растет удельный вес обрабатывающей 
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промышленности и инфраструктурных видов деятельности, при этом 

наблюдается сокращение доли отраслей, ориентированных на обеспечение 

внутреннего спроса, а также снижение доли пространственного распределения 

производства. Формируется заметная асимметрия, создающая дополнительные 

ограничения экономического развития страны, проявляющиеся, в частности, в 

снижении устойчивости социально-экономических систем регионов [253]. 

Кроме этого, ещё в 2022 году (как и в 2020 году, при пандемии Covid-19) 

причины падения ВВП РФ состоят в том, что единовременно были разорваны 

внешнеэкономические связи [249]. В дальнейшем происходила их 

переориентация «с Запада на Восток» (рисунок 2.3), которая сопровождалась 

временными задержками и повышенными трансакционными издержками, 

которые сохраняются и по настоящее время. Их природа связана с тем, что по 

ряду географических направлений внешней торговли отсутствует достаточно 

развитая логистическая инфраструктура, возникает необходимость «обхода» 

санкций (в том числе, с учетом рисков вторичных санкций), расчеты 

переведены в новые валюты и т.д. Данная трансформация стала реакцией на 

резкий разрыв традиционных внешнеторговых и кооперационных связей, что 

в краткосрочной перспективе оказало значимое негативное влияние на 

динамику валового внутреннего продукта и усилило структурную 

нестабильность экономики. 
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Данные, представленные на рисунке 2.3, отражают существенную 

перестройку географической структуры внешнеэкономических связей 

Российской Федерации, начавшуюся в 2022 году [254].  

В то же время, отметим, что в современных санкционных условиях 

государство заинтересовано в кооперации бизнес-структур, особенно в 

технологически чувствительных областях. И эта заинтересованность находит 

институциональное закрепление. Примером является создание, на основе 

поручения Председателя Правительства РФ, в 2022 году 35 индустриальных 

центров компетенций по замещению зарубежных отраслевых цифровых 

продуктов и решений отечественными разработками. Для координации 

указанных центров сформировано 16 отраслевых комитетов (машиностроение, 

металлургия, микроэлектроника, связь и т.д.), а также предусмотрено 

ресурсное обеспечение за счет средств федерального бюджета в сумме 37,1 

млрд руб. на период 2022-2024 гг. [94].  

В результате данные процессы оказали непосредственное воздействие на 

структуру производства, так как значительная часть отраслей российской 
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Рисунок 2.3 – Структура экспорта товаров из России (левый график) и 

импорта товаров в Россию (правый график), % (источник: 

исследование АКРА [254]) 
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экономики была встроена в международные кооперационные цепочки. Даже 

временная внешняя изоляция в условиях высокой степени интеграции 

экономики в мировые рынки привела к нарушению поставок промежуточных 

товаров, оборудования и технологий. Это, в свою очередь, вызвало сокращение 

выпуска, а в ряде случаев — его полное прекращение на отдельных 

предприятиях, особенно в отраслях с высокой импортной зависимостью [97].  

Новые вызовы ведут к необходимости решения ряда экономических 

задач импортозамещения, повышения транспортной связности страны, в т.ч. и 

на новой технологической основе, включая высокоскоростной транспорт, 

выстраивание альтернативной транспортнологистической инфраструктуры 

для обслуживания новой системы внешнеторговых связей, региональное 

развитие и т.д.) [9; 13; 14; 82; 118; 125; 147; 204; 205; 233; 255; 281]. Такая 

ситуация создает условия для активизации межорганизационного 

взаимодействия участников экономической деятельности.  

Откликом на это в России стала разработанная политика 

импортозамещения, которая формируется как системный и многоуровневый 

механизм, направленный на укрепление экономического суверенитета, 

технологическую независимость и устойчивость национальной экономики в 

условиях внешних санкций и структурных ограничений. Система нормативно-

правового регулирования политики импортозамещения в России представляет 

собой также многоуровневую архитектуру, объединяющую федеральные 

законы, указы Президента, постановления Правительства и ведомственные 

акты. Эта система создавалась поэтапно, в ответ на внешние экономические 

вызовы и необходимость обеспечения технологического и экономического 

суверенитета государства. 

Политика импортозамещения впервые была институционально 

закреплена в Постановлении Правительства РФ от 15 апреля 2014 года № 328, 

которое обозначило приоритеты развития отечественного производства и 

определило направления снижения зависимости от иностранных поставщиков 

в промышленности [44]. Этот документ положил начало формированию 

стратегического подхода, при котором импортозамещение рассматривается не 
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как временная антикризисная мера, а как системный инструмент 

долгосрочного экономического развития страны. 

Значительное развитие нормативная база получила после 2022 года, 

когда в условиях масштабного санкционного давления акцент был сделан на 

обеспечении технологической независимости и безопасности критической 

инфраструктуры. Так, Указ Президента РФ от 30 марта 2022 г. № 166 «О мерах 

по обеспечению технологической независимости и безопасности критической 

информационной инфраструктуры» предписал постепенный отказ от 

использования зарубежного программного обеспечения и переход на 

отечественные решения в государственных структурах и организациях 

стратегического значения [1]. 

Ключевую роль в реализации политики импортозамещения играют 

Федеральные законы № 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере закупок 

товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных 

нужд» и № 223-ФЗ «О закупках товаров, работ, услуг отдельными видами 

юридических лиц» [2]. Они закрепляют механизмы предоставления 

преференций отечественным производителям, включая национальный режим, 

квоты на закупку российских товаров и исключения для иностранной 

продукции. Эти нормы регулярно обновляются – в частности, Постановлением 

Правительства РФ № 1875 от 23 декабря 2024 г. расширен перечень товаров, 

признанных российскими при закупках в рамках импортозамещения [5].  

Особое внимание в нормативных актах уделяется созданию 

стимулирующих механизмов для участников промышленной кооперации. 

Среди названных мер предусмотрено использование специальных 

инвестиционных контрактов и офсетных соглашений, что закреплено в 

постановлениях Правительства РФ. Эти инструменты предоставляют 

компаниям налоговые льготы и гарантии стабильных условий при локализации 

производства, что способствует привлечению инвестиций и развитию 

технологических компетенций [222]. 

Важным направлением регулирования становится переход от 

декларативных принципов к обязательным нормативным требованиям. Так, в 
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2024–2025 годах Государственная Дума приняла ряд поправок, ужесточающих 

контроль за исполнением планов импортозамещения и уточняющих 

нормативы локализации в госкомпаниях и госкорпорациях [61]. Эти меры 

направлены на повышение прозрачности и эффективности государственных 

программ, а также на усиление ответственности за использование импортных 

компонентов при наличии российских аналогов. 

На институциональном уровне нормативные документы определяют 

полномочия и функции федеральных органов, ответственных за реализацию 

политики импортозамещения. Координация деятельности осуществляется 

через Министерство промышленности и торговли РФ, Министерство 

цифрового развития, связи и массовых коммуникаций, Министерство 

сельского хозяйства и Комиссию по технологическому суверенитету при 

Правительстве РФ [162]. 

Кроме того, в законодательстве фиксируется важный переход от 

количественного подхода к импортозамещению (снижение доли импорта) к 

качественному подходу, который предполагает развитие собственных 

технологий, проектирование критических компонентов и создание 

экспортоспособной продукции. Эти принципы отражены в долгосрочных 

стратегиях промышленного развития, включённых в план по 

импортозамещению в промышленности до 2030 года, утверждённый 

Правительством РФ [35]. 

Таким образом, нормативно-правовая база импортозамещения в России 

представляет собой систему мер, включающую как прямое государственное 

регулирование, так и экономические стимулы для бизнеса. Её главная 

особенность заключается в интеграции элементов мобилизационной и 

инновационной политики: с одной стороны, устанавливаются жёсткие 

требования по локализации и защите стратегических отраслей; с другой — 

формируются условия для гибкого развития, внедрения технологий и 

формирования новых партнёрских моделей между государством, наукой и 

бизнесом, что отражает переход к гибридной модели экономического 

управления, в которой сочетаются административные и рыночные 
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инструменты, обеспечивая устойчивость национальной экономики в условиях 

внешних ограничений и внутренних структурных трансформаций [282].  

Одновременно в научных источниках также обнаруживается интерес к 

этим вопросам. Например, по данным исследования Ф. Абу Асси и 

В.А. Плотникова, политика импортозамещения стала ответной мерой на 

внешние санкции, но постепенно переросла в инструмент стимулирования 

внутреннего производства и экономического роста. Дополнительно эти авторы 

отмечают, что в России импортозамещение рассматривается не как временная 

антикризисная мера, а как элемент новой промышленной политики, 

направленный на формирование внутреннего спроса, развитие инновационной 

инфраструктуры и расширение участия государства в стратегических отраслях. 

При этом основным условием её эффективности является комплексное 

сочетание экономических стимулов, институциональной поддержки и 

развития кадрового потенциала [9]. 

В статье Л.Г. Каранатовой и М.Ю. Елсукова подчеркивается, что 

стратегия импортозамещения тесно связана с задачей обеспечения 

технологического суверенитета. По мнению авторов, основное направление 

развития политики — это переход от простого замещения импорта к созданию 

национальных технологических платформ, способных генерировать 

инновации и обеспечивать экспортный потенциал. Данные авторы отмечают, 

что ключевым вызовом остаётся зависимость от зарубежных технологий в 

высокотехнологичных секторах — авиастроении, микроэлектронике, 

станкостроении и фармацевтике, где требуется активное развитие научно-

производственных альянсов между бизнесом, государством и научными 

институтами [106]. 

По данным И.Э. Фролова и соавторов, в промышленности 2023-2025 

годов политика развивающего импортозамещения смещается от 

количественных показателей (объёма замещённого импорта) к качественным 

целям – созданию собственных технологий и повышению производительности 

труда. Однако исследователи предупреждают, что в условиях жёстких 

бюджетных ограничений эффективность импортозамещения зависит от 
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способности государства оптимизировать расходы, концентрируя ресурсы в 

наиболее перспективных секторах. 

Кроме этого, на практике отраслевые примеры демонстрируют 

различную динамику реализации стратегии импортозамещения. Так, 

Ф.А. Колдин, А.В. Силаков и их коллеги анализируют опыт российского 

автопрома, где импортозамещение стало фактором структурной перестройки 

производственных цепочек и стимулирования локализации производства [13]. 

По их мнению, успех здесь достигается не столько за счёт государственной 

поддержки, сколько благодаря развитию кооперационных связей между 

отечественными и иностранными производителями, что отражает факт 

развития межорганизационного развития в условиях реализации политики 

импортозамещения. 

Особую роль импортозамещение играет в оборонно-промышленном 

комплексе, который ещё в середине 2010-х годов стал пионером в реализации 

этой стратегии. Работы А.Х. Курбанова и В.Е. Наружного показали, что в ОПК 

импортозамещение носит мобилизационный характер, ориентируясь на 

обеспечение стратегической безопасности страны и создание автономных 

технологических цепочек. В условиях санкционного давления именно 

оборонная промышленность стала лабораторией новых моделей 

промышленной кооперации и государственно-частного партнёрства, 

сочетающих иерархические и рыночные механизмы регулирования. 

В материале В. Гаврилова об испытаниях самолёта SSJ-100 New, 

показываются практические результаты реализации политик 

импортозамещения: полностью импортозамещённый двигатель и авионика 

стали символом перехода от внешней зависимости к внутреннему 

технологическому воспроизводству. Однако автор отмечает, что темпы этого 

процесса зависят от долгосрочной государственной поддержки, стабильности 

финансирования и взаимодействия с научно-техническими центрами [50]. 

Я. Шпунт отмечает, что процесс импортозамещения стимулирует 

формирование межфирменных альянсов – как горизонтальных, так и 

вертикальных, что отражает гибридный характер современной промышленной 
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политики. Такие альянсы становятся платформой для распределения рисков, 

обмена технологиями и совместного выхода на новые рынки [286]. 

Таким образом, совокупный анализ источников показывает, что в России 

импортозамещение развивается как гибридная стратегия экономического 

развития, объединяющая элементы мобилизационной экономики, 

инновационной политики и сетевой кооперации. Её эффективность 

определяется не только государственной поддержкой, но и способностью 

бизнеса и науки формировать устойчивые партнёрские связи, обеспечивая 

трансфер технологий, воспроизводство компетенций и повышение внутренней 

технологической независимости, то есть политика импортозамещения 

постепенно превращается из реактивного механизма экономической защиты в 

структурный элемент новой модели национального развития, 

ориентированной на технологический суверенитет и долгосрочную 

конкурентоспособность России в условиях глобальных ограничений [106; 156; 

269].  

В то же время, в условиях санкций в конкретных случаях формирования 

межорганизационных партнерств учитывается потенциал имеющихся 

реальных и потенциальных партнеров, а также их производственные 

возможности. В качестве примера, рассмотрим крупнейшую российскую 

автомобилестроительную компанию «АвтоВАЗ». Ключевые поставщики - 

деловые партнеры «АвтоВАЗа» в период до введения санкций перечислены в 

таблице 2.1. Анализ ее содержания указывает на то, что заменить иностранных 

партнеров из недружественных стран на отечественных в разумные сроки не 

представляется возможным, поэтому более целесообразным в данном случае 

является формирование альянса с компаниями из дружественных стран, 

прежде всего – из Китая. 
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Таблица 2.1 – Основные поставщики компании «АвтоВАЗ» 
Поставщик Поставляемые компоненты 

Российские компании 
Лада ТРиАД Тормозные колодки, системы ABS 
Автоэлектроника Блоки управления двигателем, датчики, системы освещения 
РусАвтоПром Уплотнители дверей и окон, резиновые прокладки для 

двигателя 

КамАЗ Поршни, вкладыши двигателя, элементы трансмиссии 
НефАЗ Пластиковые панели салона, элементы облицовки кузова 
Автовазовский комплект Электропроводка, рычаги подвески, амортизаторы 
Автодеталь Штампованные металлические детали кузова и шасси 

Зарубежные компании 
Bosch (Германия) Электрооборудование, топливные насосы, системы ABS и 

ESP 
Valeo (Франция) Системы освещения, климат-контроль, электрические моторы 

стеклоочистителей 

Lear Corporation (США) Электропроводка, кабели, сиденья и компоненты интерьера 
Magna International 
(Канада) 

Адаптивные подвески, кузовные детали, системы 
безопасности 

SKF (Швеция) Подшипники колес и двигателей, уплотнения 
ZF Friedrichshafen 
(Германия) 

Трансмиссии, системы рулевого управления 

 

Помимо этого, неизбежным является увеличение числа партнеров, т.к. 

заменить крупнейшие зарубежные компании «АвтоВАЗа» в России, да и в 

других странах, зачастую попросту некем. Этот вывод подтверждается 

фактическими данными: по состоянию на конец 2024 года у «АвтоВАЗа» было 

более 1650 компаний-поставщиков. Их число существенно выросло вследствие 

необходимости решения проблем импортозамещения и продолжения 

производства. Так, по состоянию на конец 2023 года их было лишь около 500 

(те компании, которые осуществляли прямые поставки, они, в свою очередь, 

имели более 1400 субпоставщиков). 

Такое ограничение обусловлено тем, что менеджмент предприятия не 

давал согласия на распространение о нем информации, что связано с рисками 

прямых санкций. Эти опасения не являются беспочвенными. Известный 

пример такого рода – деятельность подразделения ВТБ в Шанхае, объемы 
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операций которого выросли после введения санкций против банковской 

системы России и отключения российских банков от системы SWIFT в 30 

раз [20]. Разглашение этой, как оказалось, чувствительной информации 

руководством ВТБ привело к возникновению сложностей у «ВТБ Шанхай»: 

иностранные партнеры, опасаясь вторичных санкций, стали отказываться от 

сотрудничества с этим банком, т.к. этот дочерний банк ВТБ стал объектом 

повышенного внимания и санкционного давления со стороны правительств 

недружественных государств [21; 48; 173; 194]. 

Таким образом, санкции недружественного Запада стимулировали 

реализацию политики импортозамещения. При этом ключевой проблемой 

стали задачи обеспечения технологической независимости в стране, 

обеспечение которой создало особые условия для активизации развития 

гибридных форм стратегических альянсов, управление которыми требует 

научно обоснованных методических инструментов. Перейдем к его разработке. 

 

2.2  Методический подход оценки экономической целесообразности 

участия организации в стратегическом гибридном альянсе в 

условиях импортозамещения 

Управление экономическими системами в современных условиях 

характеризуется высокой степенью сложности, многоуровневостью и 

динамичностью протекающих процессов. В этой связи особое значение 

приобретает методика экономического обоснования управленческих решений, 

выступающая инструментом согласования целей развития, ресурсных 

ограничений и ожидаемых результатов в процессе функционирования и 

трансформации экономических систем различного уровня. 

Так, согласно мнению А.А. Черниковой, Ю.В. Вертаковой и 

В.А. Плотникова, импортозамещение следует рассматривать не как путь 

экономической изоляции, а как адаптационный инструмент управления 

рисками внешней зависимости. Авторы подчёркивают, что в условиях 

санкционного давления и неопределённости внешней среды 

импортозамещение становится важнейшим направлением экономической 
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политики, обеспечивающим устойчивость и технологическую независимость 

страны. Особое внимание в работе уделяется подходам к формированию 

политики импортозамещения: технологическому, отраслевому и 

институциональному. Важную роль в этом процессе играет государство как 

инициатор, инвестор и регулятор, формирующий условия для развития 

отечественного производства и снижения зависимости от импорта При этом, 

как подчёркивают исследователи, эффективность импортозамещения 

невозможна без формирования устойчивых межорганизационных связей, 

кооперации, стратегических альянсов и гибридных форм взаимодействия, 

особенно в капиталоёмких и технологически сложных отраслях, что 

определяет необходимость обновления методик, оптимизирующих 

управление [281]. 

В литературе представлено большое количество методик для оценки 

экономической эффективности других форм сотрудничества, прежде всего, 

для аутсорсинга, но также для лизинга, франчайзинга и т.д. Кроме того, 

разработан ряд методик для оценки эффективности сотрудничества 

государства и бизнеса (в рамках государственно-частного партнерства, при 

закупках товаров и услуг для государственных нужд и т.д.). 

Обзор методики обоснования экономической целесообразности при 

гибридном подходе в зарубежных и отечественных источниках представлен 

в таблице 2.2. 

Таблица 2.2 – Методики обоснования экономической целесообразности 
 Аспект анализа Содержание Примеры и источники 

1. 

Концептуальные 
основы 
экономического 
обоснования 

Экономическое обоснование 
решений в гибридных 
структурах основывается на 
множественных критериях 
эффективности: финансовых, 
институциональных, 
инновационных и 
социальных. Главный акцент 
делается на устойчивость и 
адаптивность. 

L. White, A. Lockett, G. 
Currie. Hybrid Context, 
Management Practices and 
Organizational Performance 
[350]. 
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Продолжение таблицы 2.2 

2. 

Интеграция 
экономических и 
институциональных 
методик 

Используются комплексные 
методы: анализ затрат и 
выгод (CBA), 
институционально-
контрактный анализ, модели 
KPI и Balanced Scorecard, 
сценарное моделирование и 
метод реальных опционов 
для оценки гибкости 
решений. 

O. Williamson [352], 
K. Kyläheiko [324] – методы 
анализа транзакционных 
издержек и реальных 
опционов. 

3. 

Экономическое 
обоснование 
решений в 
стратегических 
альянсах 

При оценке решений в 
стратегических альянсах 
учитываются совместные 
эффекты синергии, вклад 
партнёров, распределение 
выгод и рисков. 
Применяются модели Value 
Sharing и расчёты 
экономической устойчивости 
альянсов. 

Y. Doz, G. Hamel — методика 
обоснования совместной 
ценности и синергии [354]. 

4. 

Методы оценки 
эффективности в 
ГЧП и альянсах с 
госучастием 

Для государственно-частных 
партнёрств применяется 
методика Public Value 
Assessment, где оцениваются 
не только финансовые, но и 
социальные и 
технологические эффекты. 
Используются критерии 
бюджетной и общественной 
эффективности. 

M. Moore (1995). Creating 
Public Value — теория 
общественной ценности в 
управлении [331]; 
Минэкономразвития РФ 
(2023) [6; 193]. 

5. Институциональная 
экономика гибридов 

Экономическое обоснование 
выбора формы 
взаимодействия через 
сравнение альтернатив 
управления (рынок – 
иерархия – гибрид), 
транзакционные издержки, 
контрактные и 
внеконтрактные механизмы, 
институты и стимулы 

C. Menard, The Economics of 
Hybrid Organizations [330];  
O.E. Williamson, Comparative 
Economic Organization [351] и 
Экономические институты 
капитализма [261]; 
T. Eggertsson, Экономическое 
поведение и институты 
[290]; В.Е. Дементьев, С.Г. 
Евсюков, Е.В. Устюжанина, 
Гибридные формы 
организации бизнеса [66] 

6. 
Партнёрства/альянсы 
и совместная 
ценность 

Обоснование выгод 
сотрудничества: совместная 
ценность, синергия, 
распределение выгод/рисков, 
устойчивость партнёрства, 
эффективность механизмов 
совместного управления 

С.И. Долгов и др. 
Экономические аспекты 
межфирменных соглашений 
[289];  
Д.В. Дмитриев Менеджмент 
совместного создания 
ценности… гибридного 
альянса [69];  
 



 
73 

Окончание таблицы 2.2 
 

  

В.А. Акименко, 
Е.А. Прохорова, Управление 
в стратегических альянсах 
[12]; О.А. Клочко, Модель 
создания и 
функционирования 
международных 
стратегических альянсов 
[110]; общий теоретический 
фон: С.А. Василенко [38], 
Ю.М. Хаханов [274] 

7. 
Сетевое 
взаимодействие и 
устойчивость 

Экономическая логика сетей: 
координация без жёсткой 
иерархии, согласование 
интересов, обмен знаниями и 
ресурсами, создание 
ценностного предложения; 
эффективность через 
устойчивость и адаптивность 
сети/кластера 

М.Ю. Шерешева, С.О. 
Дунаева, Сетевое 
взаимодействие… 
ценностного предложения 
[283]; М.Ю. Шерешева, 
М.М. Палт, Согласование 
интересов стейкхолдеров… 
[284]; М.С. Оборин и др. 
…на основе сетевого 
механизма координации 
[177]; Н.В. Трифонова и др. 
…от консорциума к сетевой 
устойчивости [259]; 
Г.Б. Коровин Сетевые 
структуры… [122]; кластеры 
как сеть: Ю.С. Положенцева, 
М.Г. Клевцова [217]; 
экосистемы как форма 
сетевого сотрудничества: 
А.Г. Бездудная [24; 25] 

 

Анализ представленных методик показывает, что экономическое 

обоснование управленческих решений в рамках гибридного подхода имеет 

интегративный и многомерный характер. В отличие от традиционных 

экономических моделей, ориентированных исключительно на финансовую 

эффективность, методики с применением гибридного подхода опираются на 

сочетание экономических, институциональных, социальных и 

технологических критериев, что связано с особой сложностью современной 

организационной среды. 

К существенным особенностям таких методик относится: во-первых, в 

концептуальном плане обоснование решений строится на понимании того, что 

результативность сотрудничества определяется не только прибылью, но и 
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устойчивостью партнёрских отношений, степенью доверия и потенциалом 

совместного развития. Это смещает фокус управленческого анализа от 

краткосрочной выгоды к долгосрочной системной эффективности. 

Во-вторых, представленные методики демонстрируют синтез 

инструментов экономического анализа и институциональной теории. 

Классические методы (анализ затрат и выгод, оценка окупаемости, 

моделирование потоков) дополняются механизмами оценки трансакционных 

издержек, управления рисками и анализа контрактных отношений. Такой 

подход позволяет учитывать реальное поведение участников гибридного 

альянса в условиях неопределённости. 

В-третьих, управление всегда требует оценки эффективности, что 

определяет необходимость новых инструментов. Методики, используемые в 

стратегических альянсах и государственно-частных партнёрствах, включают 

анализ синергетических эффектов, распределения выгод и социальной 

ценности совместных проектов. Тем самым, экономическое обоснование 

приобретает социально-экономическое измерение, где значимыми становятся 

общественные эффекты, технологический прогресс и вклад в национальную 

безопасность. 

Дополнительно нами выделяется подход, описанный в работе [337], в 

которой выделяется факт сетевого взаимодействия в инновационных 

процессах как возможность получения доступа к внешним источникам знаний, 

который рассматриваются как ключевой фактор успеха в основных 

концептуальных моделях.  

Одновременно указывается на различные модели сотрудничества в 

зависимости от инновационных стратегий, которые применяют фирмы. Среди 

различных партнеров, имеющихся в распоряжении предприятий, ведущую 

роль играют институционализированные производители знаний 

(университеты, научно-исследовательские организации). В рамках такого 

сотрудничества предприятия стремятся получить доступ к дополнительным 

научно-техническим знаниям, оборудованию и квалифицированным 

работникам, а научные учреждения — к дополнительному финансированию 
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исследований, эмпирическим данным и возможностям обучения. Такое 

сотрудничество активно поддерживается государством, поскольку изучение 

коммерческих возможностей государственных исследований занимает важное 

место в национальной научно-технической политике. 

Исследование сотрудничества в контексте инноваций на уровне 

предприятий давно используются для разработки стратегии 

межорганизационного взаимодействия.  

И, поскольку, технологическая независимость связана с инновациями, 

нами учитывается этот контекст, который, в свою очередь, связан, с 

определенными ограничениями. Во-первых, измерение того, как фирма 

получает инновации, например, от университета или научно-

исследовательской организации, в основном сводится к одному измерению. 

Однако эти взаимодействия могут значительно различаться по целям и 

способам обмена знаниями, начиная от совместных НИОКР, направленных на 

разработку передовых технологий, до приобретения наукоемких услуг для 

дополнения внутренних инновационных процессов. Во-вторых, имеющиеся 

данные в основном получены из развитых экономик, которые работают вблизи 

глобального технологического процесса и признают НИОКР как 

инновационную деятельность, что нами будет использовано как условие 

формирования межорганизационного взаимодействия в условиях политики 

импортозамещения [337]. 

Таким образом, экономическое обоснование в условиях применения 

гибридного подхода превращается в комплексный управленческий процесс, 

направленный на баланс интересов, гибкость и стратегическую адаптивность. 

Методики в контексте гибридного подхода позволяют организациям не просто 

минимизировать издержки, а создавать совместную ценность и формировать 

устойчивые организационные системы взаимодействия в условиях 

нестабильной экономики и глобальных изменений. Следовательно, в процессе 

осуществления организационных изменений при применении гибридного 

подхода методика экономического обоснования выполняет функцию 

снижения рисков управленческих решений при реализации 
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импортозамещающего проекта.  

Рассмотрим условия реализации импортозамещающего проекта. 

В работе [27] описан опыт реализации импортозамещающего проекта в 

добывающей промышленности, когда в условиях санкций стало недоступно 

оборудования на внутрироссийском рынке, что вызвало необходимость 

развертывания импортозамещающих производств, в том числе на основе 

развития межорганизационного взаимодействия. Основанием этому 

послужило Постановление Правительства РФ от 9 апреля 2010 г. № 218 

«О мерах государственной поддержки развития кооперации российских 

образовательных организаций высшего образования, государственных 

научных учреждений и организаций реального сектора экономики в целях 

реализации комплексных проектов по созданию высокотехнологичных 

производств», которое с началом «эры санкций» неоднократно 

корректировалось [3]. 

Ныне этот документ действует с изменениями и дополнениями от: 24 мая 

2011 г., 12 октября 2012 г., 5 апреля 2014 г., 12 февраля 2015 г., 25 мая, 21 июля 

2016 г., 17 августа 2017 г., 28 сентября 2018 г., 21 июня, 31 декабря 2019 г., 

15 февраля 2021 г., 28 сентября 2023 г. Постановление предполагает 

финансирование крупных бизнес-структур, желающих вместе с 

университетами или с НИИ освоить выпуск импортозамещаемой новой 

продукции, для чего выделяются субсидии до 300 миллионов рублей на три 

года реализации проекта. 

Проект «Разработка технологии эффективного освоения угольных 

месторождений роботизированным комплексом с управляемым выпуском 

подкровельной толщи», результаты которого востребованы не только в России 

(в частности - на шахтах Кузбасса), но и в Грузии, Индии, Вьетнаме. То есть, в 

данном случае можно говорить не только об импортозамещении, но и о 

получении результатов в части достижения технологического суверенитета и 

наращивания несырьевого, технологического экспорта. 

Еще один пример - деятельность ООО «Инновационные технологии и 

промышленный инжиниринг», которое осваивает производство 
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теплообменных аппаратов нового поколения для горнодобывающей, 

химической, атомной промышленностей. Другое предприятие, 

ООО «ИнТехГорМаш», разрабатывает роботизированный модуль для 

эффективной добычи полезных ископаемых подземным способом. Любое 

крупное предприятие (или их альянс) может вступить в договорённость с 

малым инновационным предприятием и подать заявку на участие в программе 

«Кооперация». Вышеуказанные ООО работают по этой схеме. 

Обобщая приведенный опыт можно констатировать, что реализация 

проектов импортозамещения происходит с развертыванием инноваций и 

образованием межорганизационных альянсов.  

Вместе с тем стоит отметить, что в условиях, когда санкции оставались 

достаточно мягкими, соответственно, имелись возможности их обхода, 

ориентация на такого рода действия была экономически эффективной, даже 

несмотря на требования регулятора, которые достаточно легко было обойти. 

Такое поведение менеджмента компаний являлось оправданным с 

экономических позиций, т.к. они, согласно своим уставным документам, 

призваны заниматься коммерческой деятельностью, генерировать прибыль. 

А это означает, что при выборе стратегии поведения в межорганизационном 

альянсе следует соотносить выгоды от ее реализации и издержки на 

осуществление стратегии развития в санкционных условиях. 

На основании выше сказанного следует, что и в условиях 

импортозамещения принятие решения о целесообразности участия фирмы в 

стратегическом альянсе необходимо принимать по критерию экономического 

эффекта, который данная организация может получить в рамках партнерства с 

учетом возможных выгод и рисков. Поэтому при рассмотрении вопроса о 

межорганизационном сотрудничестве для расчета такого экономического 

эффекта необходим специальный научно-методический аппарат, в котором 

принимается во внимание специфика взаимодействия компаний в рамках 

стратегического альянса. 

Однако стоит заметить, что в случае гибридного стратегического 

альянса, объединяющего независимых и, может быть, конкурирующих 
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участников хозяйственной деятельности, формы и механизмы сотрудничества 

могут приобретать качественно иной характер. Эти отличия связаны в первую 

очередь с тем, что они могут быть как вертикальными, так и горизонтальными 

(т.е. основанными на конкурентном сотрудничестве). 

Это означает, что научно-методический аппарат, предложенный для 

оценки экономической эффективности других форм межорганизационного 

партнерства, не может быть использован для определения экономического 

эффекта при гибридной форме. 

В рамках диссертационного исследования нами предлагается иная 

методика обоснования. В качестве исходных данных нами выдвигаются 

условия создания экономического обоснования решения о   создании 

импортозамещающего производства и в партнерстве с другими 

организациями.  

Введем обозначения. Пусть Sимп – совокупная ожидаемая стоимость 

закупок ресурсов при их импорте в течение периода n: 

𝑆имп = ∑ $!
(&'()!

*
+,& ,    (2.1) 

где Si – предполагаемый объем закупок в i-м году; 

r – ставка дисконтирования. 

Необходимость использования дисконтирования связана с тем, что 

формирование стратегического альянса представляет собой долгосрочный 

проект, оценивать эффективность которого следует при помощи методов 

оценки экономической эффективности инвестиций. 

Пусть Z – ожидаемые затраты предприятия, связанные с прекращением 

поставок по импорту (что и предопределяет необходимость 

импортозамещения). Они включают в себя: 

– стоимость закупок ресурсов из альтернативных источников Sальт: 

𝑆альт = 𝑆имп + ∆𝑆,    (2.2) 

где ∆𝑆 – прирост затрат на закупку (из-за необходимость выстраивать 

новые каналы поставок, компенсировать риски экспортеров и т.д.); 

– потери P от простоев, штрафных санкций со стороны заказчиков и т.д. 
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Таким образом: 

𝑍 = 𝑆альт + 𝑃 = 𝑆имп + ∆𝑆 + 𝑃.  (2.3) 

Далее, пусть В – вероятность того, что импортные поставки не 

прекратятся (оценивается методом экспертных оценок). Тогда ожидаемые 

совокупные затраты Zож предприятия при импорте будут равны: 

𝑍ож = В × 𝑆имп + (1 − В) × (𝑆имп + ∆𝑆 + 𝑃).   

После преобразования получим: 

𝑍ож = 𝑆имп + (1 − В)(∆𝑆 + 𝑃).   (2.4) 

Следовательно, возможные потери предприятия тем выше, чем ниже 

вероятность продолжения поставок и чем выше величина затрат, связанных со 

штрафными санкциями и иными потерями, а также с дополнительными 

расходами по альтернативным каналам закупок. 

Введем показатель Е – показатель экономической безопасности 

предприятия при импортных закупках: 

𝐸 = 1 − (&3В)(∆$'6)
$имп

,     (2.5) 

очевидно, что действует правило нормировки: 

0 ≤ 𝐸 ≤ 1.       (2.6) 

При 𝐸 = 0 можно говорить о полной экономической незащищенности 

предприятия, а при 𝐸 = 1 – напротив, о его полной экономической 

безопасности (защищенности от рисков, обусловленных прекращением 

иностранных поставок, в частности – из-за санкций). По численному значению 

данного показателя можно судить о степени защищенности рассматриваемого 

предприятия. 

Пусть Sсам – совокупная величина затрат предприятия на создание 

импортозамещающего производства собственными силами: 

𝑆сам = 𝐼сам + ∑
С!

(&'()!
*
+,& ,    (2.7) 

где Iсам – собственные инвестиции предприятия в создание 

импортозамещающего производства; 

Сi – затраты предприятия на обеспечение функционирования 

импортозамещающего производства в i-м году. 
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Экономический эффект Wсам от самостоятельной организации 

импортозамещающего производства равен 

𝑊сам = 𝑍имп − 𝑆сам.    (2.8) 

Так как при самостоятельной реализации проекта по импортозамещению 

риск нарушения обязательств предприятия перед самим собой отсутствует, то 

показатель экономической безопасности предприятия в этом случае, в 

соответствии с предлагаемым нами подходом (см. формулу (2.5)), будет на 

максимально возможном уровне: 𝐸 = 1. 

Пусть Sал – совокупные затраты предприятия на обеспечение себя 

импортозамещающей продукцией при реализации проекта по 

импортозамещению в составе стратегического альянса: 

𝑆ал = 𝐼ал + ∑
9!

(&'()!
*
+,& ,     (2.9) 

где 𝐼ал – собственные инвестиции предприятия в составе альянса; 

𝐷+ – затраты на закупку продукции импортозамещающего производства, 

реализованного в составе альянса, в i-м году. 

Поскольку альянс представляет собой объединение независимых 

коммерческих организаций, существует вероятность того, что часть из них не 

сможет (вследствие реализации тех или иных рисков) или не сочтет нужным 

(по каким-то, возможно, изначально не декларируемым причинам, в том числе 

вследствие склонности к оппортунизму, детально рассматриваемому в рамках 

институциональной теории контрактов) выполнить обязательства, взятые на 

себя в рамках альянса [290]. В этом случае затраты предприятия Fал будут 

равны 

𝐹ал = 𝑆ал + ∆𝐼 + ∆𝑆,    (2.10) 

где 	∆𝐼 – дополнительные инвестиции со стороны предприятия, 

вызванные необходимостью заместить инвестиции участника альянса, 

который не выполнил свои обязательства; 

∆𝑆 – прирост стоимости импортозамещающей продукции, 

обусловленный уменьшением экономии на масштабе производства (из-за 

отсутствия спроса со стороны одного из участников альянса) и иными 
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факторами. 

Пусть Q – вероятность того, что все участники альянса выполнят свои 

обязательства (определяется методом экспертных оценок). Тогда совокупные 

ожидаемые затраты предприятия в составе альянса ZА будут равны: 

𝑍𝐴 = 𝑄 × 𝑆ал + (1 − 𝑄) × (𝑆ал + ∆𝐼 + ∆𝑆),   

после преобразования получим: 

𝑍𝐴 = 𝑆ал + (1 − 𝑄)(∆𝐼 + ∆𝑆).  (2.11) 

Экономический эффект от участия в альянсе EА равен: 

𝐸𝐴 = 𝑍ож − 𝑍𝐴.     (2.12) 

Очевидно, что участие в альянсе для предприятия целесообразно в том 

случае, если выполняется условие: 

𝐸𝐴 > 𝑊сам > 0.     (2.13) 

Также могут использоваться дополнительные ограничения: 

– 𝐵 ≤ 𝐵:;<, где Вmin – минимально допустимое значение вероятности 

продолжения поставок; 

– 𝑄 ≤ 𝑄:;<, где 𝑄:;< – минимально допустимое значение вероятности 

выполнения участниками альянса взятых на себя обязательств. Это означает, 

что в рамках соблюдения этого условия предприятию необходимо 

максимально тщательно отбирать потенциальных партнеров по альянсу, чтобы 

обеспечить возможно малое значение данного вероятностного показателя. 

Для оценки экономической безопасности предприятия при участии в 

альянсе можно использовать показатель Еал, который мы предлагаем 

рассчитывать по формуле: 

𝐸ал = 1 − (&3=)(∆>'∆$)
$ал

.    (2.14) 

Очевидно, что для того, чтобы участие в альянсе для организации, 

участвующей в реализации импортозамещающего проекта, было 

экономически оправданным (выгодным), необходимо, чтобы выполнялось 

условие: 

𝐸ал > 𝐸.     (2.15) 

С учетом сказанного выше, полный набор условий, при выполнении 
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которых участие в альянсе становится для предприятия целесообразным с 

экономической точки зрения, имеет вид: 

;

𝐸𝐴 > 𝑊сам > 0;
𝐵 ≤ 𝐵:;<;
𝑄 ≤ 𝑄:;<;
𝐸ал > 𝐸.

    (2.16) 

То есть, при принятии решения менеджмент организации должен 

провести расчеты по вышеприведенным формулам, получить численные 

значения указанных в них параметров, а затем проверить выполнение условий, 

описанных системой неравенств (2.16). Если все эти условия выполняются, 

экономически целесообразным является организация альянса или же 

вступление в уже существующий (присоединение к альянсу).  

Представленные выше математические соотношения и логика 

проведения расчетов с их использованием представляют собой методику 

экономического обоснования участия организации в стратегическом 

межфирменном гибридном альянсе для целей импортозамещения. По итогам 

ее разработки можно сделать следующие выводы: 

- участие в альянсе целесообразно для организации только в том 

случае, если оно выгоднее иных альтернатив (импортные закупки и 

самостоятельное формирование импортозамещающих производственных 

мощностей); 

- при принятии решения об участии в альянсе необходимо 

учитывать вероятность возможного невыполнения другими участниками своих 

обязательств; 

- предприятию необходимо тщательно отбирать своих партнеров по 

альянсу, чтобы минимизировать риски их отказа от выполнения своих 

обязательств. 

Далее, перейдем к методическим аспектам управления отношениями 

участников стратегического межфирменного гибридного альянса, учитывая 

факторы трансформации среды управления. 
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2.3  Управление отношениями участников стратегического гибридного 

альянса в условиях импортозамещения [69] 

В научной литературе по вопросам альянсов показаны несколько 

моделей совместного ведения бизнеса: совместное использование, 

специализация и распределение. Каждая из этих моделей имеет специфические 

характеристики для создания ценности, извлечения ценности и предоставления 

ценности [309; 310].  

Модель совместного использования создает ценность путем 

объединения схожих возможностей для достижения большего масштаба или 

сетевых эффектов. Эти альянсы являются горизонтальными, поскольку они 

действуют на одном и том же этапе цепочки создания ценности. Преимущества 

совместной работы, как правило, предсказуемы, поскольку экономию от 

масштаба часто легко выявить. Модель специализации фокусируется на 

экономии от навыков, объединяя взаимодополняющие возможности в 

инновационное предложение, которое ни один из партнеров не смог бы 

разработать в одиночку. Специализированные альянсы являются 

диагональными, вовлекая партнеров из разных отраслей бизнеса. Поскольку 

модели специализации связаны с инновациями, потенциал создания ценности 

непредсказуем, так как необходимо обучение, а успех инноваций трудно 

предсказать. Фактически, такие альянсы реорганизуются чаще, чем две другие 

формы). Модель распределения основана на важном факторе, определяющем 

альянсы: управлении. В модели распределения ценность создается путем 

оптимального распределения ролей и обязанностей в связи с рисками между 

партнерами. Эта модель применима, когда партнеры обладают 

пересекающимися возможностями, но один из партнеров более искусен в 

определенной деятельности; это часто проявляется в вертикальных 

отношениях. Распределяя задачи между партнерами, наиболее подходящими 

для управления рисками, связанными с данной деятельностью, партнеры 

создают большую совокупную ценность, снижая общий профиль рисков 

альянса. Остаточные риски, на которые ни один партнер не может повлиять 

индивидуально, могут быть распределены совместно. Благодаря улучшению 
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распределения рисков между партнерами, создание ценности становится более 

предсказуемым, поскольку каждый партнер сосредотачивается на том, что у 

него получается лучше всего [309; 310]. 

Другой элемент – это природа извлечения ценности. Альянсы создают 

два разных типа выгод для участвующих фирм: общие и частные выгоды. 

Общие выгоды распределяются между партнерами, тогда как частные 

выгоды получают индивидуально. Эти различные формы извлечения ценности 

предлагают разные стимулы компаниям, участвующим в альянсах. Баланс 

между двумя типами выгод требует от альянсов внедрения различных 

механизмов извлечения ценности. Альянсы, основанные на совместном 

использовании ресурсов, создают больше общих выгод, поскольку партнеры 

делят мощности, доходы и/или затраты. Специализированные альянсы, с 

другой стороны, создают выгоды, уникальные для вклада соответствующих 

участников. Альянсы, основанные на распределении ресурсов, содержат 

смешанный подход, поскольку они создают ценность на основе того, 

насколько хорошо партнеры управляют совместными и индивидуальными 

рисками. Механизмы извлечения ценности следуют этой логике: 

• В модели распределения прибыли партнеры используют заранее 

согласованное распределение прибыли (50/50 или другое); 

• В модели специализации каждый партнер несет свои собственные 

доходы/расходы; 

• В модели распределения стимулы или целевые показатели 

привязаны к тому, насколько хорошо партнеры управляют рисками. 

Третий элемент моделей сотрудничества в бизнесе — это 

предоставление ценности, которое требует управления взаимозависимостью и 

уровнем интеграции, необходимыми для достижения желаемой экономии за 

счет масштаба, квалификации или риска. Чем выше уровень 

взаимозависимости, тем больше возрастают потребности участвующих фирм в  

обработке информации. Это увеличивает усилия по координации между 

фирмами. В альянсах, основанных на совместном использовании ресурсов, 
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партнерам необходимо одновременно координировать схожие возможности 

для достижения целей альянса. Эта взаимная взаимозависимость требует 

высокого уровня интеграции, поскольку альянс должен управляться как единое 

предприятие. Именно поэтому в совместных предприятиях — альянсах, в 

которых два или более партнеров создают новую отдельную компанию — 

используется модель совместного использования ресурсов. С другой стороны, 

альянсы, основанные на специализации, требуют от партнеров предоставления 

различных ресурсов, которые могут разрабатываться отдельно, но в 

совокупности образуют комплексное решение для клиента. Эта 

взаимозависимость может управляться за счет низкого уровня интеграции, 

поскольку каждый партнер может сосредоточиться на своей специализации. 

Поскольку альянсы, основанные на распределении ресурсов, вращаются 

вокруг схожих операционных процессов, требующих важных передач между 

партнерами, возникает необходимость в координации действий на 

последовательном уровне, уделяя основное внимание действиям, связанным с 

передачей ресурсов. Применение на практике данных моделей показано в 

работе на основе опросов руководителей 142 альянсов о том, какие модели они 

используют. Наиболее распространенной моделью признана специализация: 

45% альянсов работают по этой модели. Модели распределения и совместного 

использования ресурсов пользуются почти одинаковой популярностью: 22% и 

21% соответственно. Остальные альянсы использовали смешанную модель или 

не имели согласованной модели создания, получения и предоставления 

ценности [309]. 

Таблица 2.3 – Внедрение моделей сотрудничества в практику [309] 

 Совместное 
использование Специализация Распределение 

Управление 
стимулами 

Определение затрат и 
доходов, подлежащих 
распределению между 
альянсом. 

Определение 
согласованных 
внутренних стимулов 

Определение целей 
проекта и процессов 
передачи. 

Построение 
отношений 

В масштабах всей 
компании В интерфейсах На уровне команды 
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Окончание таблицы 2.3 

Подотчетность 
и принятие 
решений 

На уровне высшего 
руководства 

На функциональном 
уровне или уровне 
бизнес-
подразделения. 

На уровне 
управления 
проектом или 
программой 

Руководящая 
должность  

Стратегический 
руководитель Медиатор 

Менеджер 
исключений на 
расстоянии 

Отчетность 

Полные показатели 
прибыли и убытков 
рассчитаны на основе 
открытой отчетности. 

Прогресс в 
достижении целевых 
показателей выручки 

Прогресс в 
достижении 
контрольных точек, 
награды, штрафы и 
результаты. 

 

Авторы цитируемого исследования утверждают, что такие модели 

используют 88% организаций, другие же применяют гибридные модели, 

которые позволяют адаптироваться к изменениям внешней среды. 

Трансформация внешней среды ведения экономической деятельности 

приводит фундаментальным изменениям, при этом статические 

бюрократические структуры не способны эффективно справляться с 

современными реальностями, поэтому требуется большая гибкость и 

изменчивость структуры управления, чтобы соответствовать новым 

вызовам [301]. Это может быть достигнуто внедрением организационных 

изменений на основе применения сотрудничества в стратегическом альянсе с 

использованием гибридного подхода, которые должны быть направлены на 

оптимизацию бизнес-среды, укрепление стратегического вектора развития 

организации. 

Экономическая система, включая организацию как системный объект 

управления, анализируется как целостное образование, в котором изменения 

отдельных элементов неизбежно отражаются на функционировании системы в 

целом. Это предполагает учёт межуровневых связей, обратных эффектов и 

временных лагов, возникающих в процессе реализации управленческих 

решений. Поэтому реализация организационных изменений должна 

начинаться с экономического обоснования решений в системе управления. 

Управление организационными изменениями представляет собой 
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структурированный и адаптивный инструмент, позволяющий интегрировать 

методы экономического анализа, теории организации и управления 

изменениями. Его применение обеспечивает научную обоснованность 

управленческих решений и повышает эффективность функционирования 

экономических систем в условиях структурных и институциональных 

преобразований. 

В этой связи управление отношениями участников стратегического 

межфирменного гибридного альянса представляет собой сложную 

управленческую задачу, обусловленную сочетанием рыночных и 

иерархических механизмов координации, а также автономностью и 

разнонаправленностью интересов партнёров. В этих условиях применение 

методического подхода к экономическому обоснованию управленческих 

решений приобретает особую значимость, поскольку позволяет обеспечить 

баланс между совместными целями альянса и индивидуальными стратегиями 

его участников. 

С методологической точки зрения гибридный альянс рассматривается 

как особая форма организации межфирменного взаимодействия, находящаяся 

между рынком и иерархией. Это предопределяет необходимость комплексного 

анализа экономических, организационных и институциональных параметров 

партнёрских отношений. Применение методического подхода начинается с 

идентификации структуры альянса, включая состав участников, распределение 

ролей, механизмов принятия решений и формализации обязательств, далее 

происходит системное рассмотрение организационных изменений через 

призму экономических и институциональных изменений [316].  

В условиях импортозамещения, как было указано выше, наблюдается 

тенденция к замещению традиционных иерархически организованных 

структур управления на структуры более «плоские», называемые в литературе 

сетевыми, гибридными и др. Эти структуры управления, при определенных 

условиях демонстрируют большую эффективность, нежели структуры 

иерархические, в силу ярко выраженной гибкости и адаптивности, 

определяемыми более коротким циклом управления. 
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Такого рода новые организационные структуры и соответствующие им 

структуры управления, при концептуальной схожести, которая состоит в 

доминировании в них горизонтальных, а не вертикальных взаимодействий, 

обладают значительным разнообразием архитектуры. Это позволяет, при 

организационном проектировании, гибко учитывать особенности 

складывающейся институциональной и хозяйственной ситуации.  

Известно, что традиционная рыночная модель взаимодействия между 

организациями в рамках отношений «поставщик - потребитель» предполагает, 

что единственным источником дохода поставщика является выручка от 

продажи его продукции потребителю, формируемая на основе цены его 

товаров, при этом поставщик заинтересован в увеличении цены, тогда как 

потребитель стремится эту цену снизить, чтобы сократить свои затраты на 

закупку. Однако при гибридном межфирменном сотрудничестве речь идет о 

совместном участии партнеров в создании ценности. То есть, поставщик 

помогает потребителю максимизировать свой доход от продажи конечной 

продукции благодаря поставкам ресурсов высокого качества, адаптированным 

под требования заказчика, тогда как потребитель может создавать условия для 

эффективного функционирования поставщика (содействуя внедрению систем 

контроля качества, принимая участие в инвестировании в производственные 

мощности, гарантируя определенный объем заказов и т.д.) [70; 133]. 

При таком подходе большое значение имеет создание стимулов для 

поставщика по максимизации его усилий для повышения ценности конечного 

продукта, производимого покупателем, а также разработка модели 

распределения между поставщиком и потребителем дополнительного дохода, 

получаемого поставщиком благодаря содействию со стороны потребителя. В 

этих условиях ценовой механизм управления отношениями поставщика и 

потребителя становится недостаточно эффективным и возникает проблема 

разработки альтернативных инструментов менеджмента совместного создания 

ценности [200]. Поэтому, по нашему мнению, в качестве фактора 

эффективности в стратегическом межорганизационном альянсе следует 

учитывать фактор роялти. 
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Дальнейшая логика строится на работе Д.А. Быкова, А.С. Казаковой и 

Р.Р. Алабердина «Методический подход к обоснованию ставки роялти в 

проектах нефтегазовых компаний», посвященная разработке методики 

определения ставки роялти — ключевого элемента финансово-экономической 

оценки проектов в нефтегазовом секторе [31]. Данные авторы отмечают, что в 

условиях волатильности мировых цен на нефть, изменения налогового 

законодательства и перехода к гибридным (частно-государственным и 

консорциальным) формам управления проектами, традиционные подходы к 

определению роялти оказываются недостаточно гибкими.  

В статье предложен методический алгоритм обоснования ставки роялти, 

включающий: 

• Анализ производственно-экономических характеристик проекта 

(объём запасов, капитальные и операционные затраты, рентабельность); 

• Учет рисковых факторов (геологических, рыночных, 

экологических); 

• Определение диапазона справедливой ренты на основе 

сравнительного анализа аналогичных проектов [31]. 

В то же время Д.А. Быков, А.С. Казакова и Р.Р. Алабердин подчеркивают, 

что обоснование роялти должно рассматриваться не как административная 

процедура, а как элемент экономического моделирования, интегрированный в 

систему стратегического планирования нефтегазовых компаний [31]. То есть, 

ключевая идея исследования заключается в переходе от фиксированных ставок 

к адаптивной (скользящей) модели роялти, изменяющейся в зависимости от 

фазы реализации проекта и конъюнктуры рынка. Такой подход обеспечивает 

баланс, в данном случае государства (или собственника недр) и инвестора, что 

приводит к снижению конфликтности договорных отношений и повышает 

устойчивость проектов в долгосрочной перспективе. Авторы фактически 

предлагают гибридный методический инструмент, применимый как в частных, 

так и в государственных структурах нефтегазовой отрасли, для принятия 

управленческих решений на основе экономического и социального эффекта от 
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использования природных ресурсов. 

В русле нашего исследования предлагается адаптация данной методики, 

что позволяет оценивать эффективность не только с точки зрения доходности, 

но и в контексте политики импортозамещения в качестве ресурсного 

регулирования и энергетической безопасности.  

Дополнительно,  в статье В. Загоровской и А. Трофимова методический 

подход к проблеме формирования партнёрства между аграрным бизнесом и 

селекционными организациями строится на принципах взаимной 

экономической мотивации и институционального равенства сторон [86]. Суть 

предложенного подхода заключается в переходе от административно-

бюрократической модели взаимодействия — когда наука выполняла заказы, а 

бизнес выступал в роли потребителя — к рыночно-договорной модели, 

основанной на прозрачных механизмах оценки, вознаграждения и 

распределения интеллектуальных прав. Методически этот подход 

предполагает три ключевых элемента: 

1. Оценка вклада каждой стороны в создание инновации. Авторы 

предлагают рассматривать не только прямые финансовые затраты, но и 

научно-технические, инфраструктурные и организационные ресурсы, которые 

каждая сторона привносит в совместный проект. Это позволяет формировать 

справедливую пропорцию роялти и устанавливать долю участия в прибыли в 

зависимости от вклада. 

2. Договорная фиксация интеллектуальных прав и обязательств. 

Загоровская и Трофимов считают, что правовая прозрачность — ключевое 

условие доверия. Методика, которую они описывают, предполагает разработку 

стандартов лицензионных соглашений между бизнесом и селекционерами, где 

заранее определяются права на результаты, доли владения сортом и механизм 

управления им после регистрации. 

3. Интеграция экономических и институциональных инструментов. 

Их подход основан на сочетании экономической модели роялти (как способа 

компенсации и мотивации) и институциональной кооперации — создании 

совместных предприятий, исследовательских центров и альянсов. Это 
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формирует гибридную структуру партнёрства, где рынок, наука и государство 

взаимодействуют на равных условиях. 

Для расчета справедливого вознаграждения в рамках стратегического 

альянса с элементами лицензирования интеллектуальной собственности может 

быть использован метод “labrate royalty pro”, предложенный А.В. Костиным. 

Он позволяет на основе анализа финансовых показателей и применения 

Big Data и Fuzzy Logic рассчитать объективные ставки роялти, минимизируя 

ошибки, присущие традиционным подходам. Это особенно важно в условиях 

неопределенности и правовой неоднозначности, характерной для российского 

рынка [31; 126]. 

Дополнительно в исследовании И.Л. Кабак рассматривается 

экономический механизм установления ставки роялти во франчайзинговых 

отношениях. Автор подчеркивает, что в экономической литературе 

отсутствует единое толкование сущности роялти, что затрудняет его 

применение в практике межорганизационного сотрудничества. В различных 

источниках роялти трактуется как плата за использование торговой марки, 

компенсация за управленческие услуги, либо как элемент компенсации за 

передачу прав на интеллектуальную собственность. При этом все подходы 

страдают рядом ограничений, таких как отсутствие учета интересов обеих 

сторон соглашения, зависимость от недостоверных данных и эмпирически 

подобранных ставок, ориентированных на зарубежную практику [98]. 

В целях устранения указанных ограничений И.Л. Кабак предлагает 

собственную концептуальную модель, предполагающую, что величина ставки 

роялти должна определяться на основе баланса интересов франчайзера и 

франчайзи, а также с учетом начального взноса. Чем выше первоначальный 

платеж, тем ниже может быть последующая ставка роялти, и наоборот. Такой 

подход позволяет сформировать диапазон ставок, выход за пределы которого 

приводит к дестабилизации взаимоотношений сторон. Учет интересов всех 

участников, прозрачность и экономическая обоснованность распределения 

прибыли (в том числе через механизм роялти) являются критически важными 

факторами устойчивости альянсов. Таким образом, предложения И.Л. Кабак 
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могут быть использованы в качестве методической основы для построения 

моделей экономического взаимодействия в стратегических межфирменных 

альянсах с элементами гибридного управления [98]. 

Кроме этого, существенным элементом экономического взаимодействия 

в стратегических альянсах с элементами франчайзинга является установление 

справедливой величины роялти как формы распределения дохода между 

участниками. В этой связи заслуживает внимания работа Н.К. Рожковой, в 

которой представлены обоснованные подходы к выбору методов расчета 

ставки роялти, а также дана сравнительная характеристика существующих 

методик. Автор рассматривает франчайзинг как разновидность лицензии на 

передачу технологии и бренда, подчеркивая его значение как инструмента 

быстрого масштабирования бизнеса и освоения новых рынков при сниженных 

инвестиционных затратах и рисках. В работе выделены типовые виды 

платежей во франчайзинге, включая паушальные платежи, роялти, рекламные 

и дополнительные сборы [229]. 

Наибольшее внимание уделяется роялти как регулярной форме 

вознаграждения, при этом предлагается классификация его видов (процент с 

оборота, процент с маржи, фиксированный роялти) и раскрываются факторы, 

влияющие на его величину. Рожкова подробно анализирует существующие 

методы расчета роялти: метод стандартных ставок (Азгальдов и Карпова), 

инвестиционный подход (Евдокименко), расчет по дополнительной 

рентабельности (Новосельцев), метод дополнительной прибыли 

(Мухамедшин). При этом автор критически оценивает каждый из подходов, 

акцентируя внимание на их применимости в российских условиях, сложности 

расчетов и степени учета интересов сторон. 

Рожкова делает вывод о необходимости комплексного подхода, 

обеспечивающего баланс интересов между франчайзером и франчайзи, с 

учетом специфики доходности франшизы и рыночных рисков. В контексте 

настоящего исследования представленные автором подходы могут быть 

адаптированы как часть методического инструментария стратегических 

альянсов, особенно в условиях реализации политики импортозамещения, где 
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особую значимость приобретает прозрачный механизм распределения доходов 

на основе интеллектуальной собственности и кооперационных усилий [229]. 

Учитывая опыт функционирования фирм в составе интегрированных 

производственных цепочек, а также теоретические разработки в данной 

области, мы считаем возможным рекомендовать двухставочную модель 

оплаты услуг поставщика, при котором совокупные выплаты за поставку будут 

определяться по следующей формуле: 

𝑆 = ∑ 𝐶+𝑄+*
+,& + 𝑅,    (2.17) 

где 𝑆 – величина совокупных выплат; 

n – номенклатура (количество ассортиментных позиций), закупаемых 

потребителем у поставщика; 

Сi – цена i-ой ассортиментной позиции; 

Qi – объем закупок i-ой ассортиментной позиции; 

R – роялти, представляющие собой выплату поставщику за участие в 

создании ценности для потребителя. 

Традиционно роялти предлагается рассчитывать в зависимости от 

объема продаж продукции потребителя, в которой используются компоненты, 

закупленные от поставщика. Могут использоваться две альтернативные 

модели начисления роялти: 

• фиксированная плата за каждую единицу продукции потребителя, 

в которой использованы компоненты, закупленные у поставщика; 

• доля от объема продаж (в денежном выражении) продукции 

потребителя, в которой использованы компоненты, закупленные у поставщика. 

Такие модели соответствует ситуации, при которой поставщик 

самостоятельно разработал высокотехнологичную продукцию с 

подтвержденными характеристиками и вывел ее на рынок. При реализации 

поставщиком программы локализации одного из этапов производственной 

цепочки для целей импортозамещения соответствующая деятельность 

осуществляется им фактически в интересах потребителя. Это означает, что 

выплаты поставщику должны зависеть от соответствия характеристик 
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выпускаемой им продукции требованиям заказчика. Очевидно, что в процессе 

реализации проекта импортозамещения поставщик будет постепенно 

осваивать необходимые технологии и не сразу сможет добиться полного 

соответствия характеристик импортозамещающей продукции требованиям 

заказчика, что означает, что он не сможет немедленно вносить требуемый 

вклад в процесс создания ценности в рамках гибридного межфирменного 

партнерства со своим потребителем.  

Таким образом, мы рекомендуем начислять роялти с использованием 

следующей формулы: 

𝑅 = 𝑄+𝑟+,        (2.18) 

где ri – фиксированная (не зависящая от объема закупок) ставка роялти 

по i-й ассортиментной позиции, которая определяется с использованием 

системы условий: 

𝑟+ = ;

0, Х+,:;< ≤ Х+ ≤ Х+,баз;

𝑟+,:BC
D!

Х!,цел
, Х+,баз < Х+ ≤ Х+,цел;

𝑟+,:BC, Х+ > Х+,цел,
  (2.19) 

где Хi – фактические характеристики i-й ассортиментной позиции; 

Хi,min – минимально допустимые для заказчика характеристики i-й 

ассортиментной позиции (до их достижения закупки у поставщика 

производиться не будут); 

Хi,баз – базовые значения характеристик i-й ассортиментной позиции 

(которые соответствуют требованиям покупателя к минимальному вкладу 

поставщика в создание ценности своей продукции); 

Хi,цел – целевые значения характеристик i-й ассортиментной позиции 

(соответствуют характеристикам аналогичной иностранной продукции, для 

которой проводится импортозамещение, или превосходят их); 

ri,max – максимальная ставка роялти по i-й ассортиментной позиции 

(устанавливается по взаимному согласованию потребителем и поставщиком и 

закрепляется в договоре). 

Предлагаемая нами модель распределения прибыли, математические 

зависимости для которой рассмотрены выше, позволяет получить следующие 
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результаты: 

1. Она дает возможность проводить отбор потенциальных 

поставщиков (по критерию Х+,:;< ≤ Х+); 

2. Она гарантирует поставщику определенные выплаты даже при 

неполном соответствии характеристик предлагаемой им продукции 

требованиям заказчика (поскольку система вознаграждения поставщика 

включает в себя не только роялти, но и установленную цену на товары, см. 

формулу (2.17)); 

3. Она создает у поставщика стимулы к повышению качества своей 

продукции (поскольку от этого зависит величина получаемых поставщиком 

роялти); 

4. Она не создает угрозы чрезмерного роста расходов для 

потребителя благодаря ограничениям на максимальную величину ставки 

роялти. 

Все ключевые параметры, входящие в условия (2.19), могут регулярно 

пересматриваться по обоюдному согласию поставщика и потребителя для 

дальнейшего роста качества продукции.  

Однако предложенная нами модель охватывает только ситуацию 

вертикальной кооперации между поставщиком и потребителем. При этом 

существует потребность в разработке модели взаимодействия в ситуации, 

когда потребителем выступает горизонтальный стратегический альянс 

(совместно инвестирующий в техническое перевооружение и технологическое 

развитие поставщика и выступающий в качестве коллективного покупателя его 

продукции). Ключевым параметром взаимодействия между поставщиком и 

потребителем будет цена продукции поставщика Сi. 

Тогда, по нашему мнению, могут иметь место две модели 

взаимодействия: 

1. Коллективные инвестиции и закупки. В этом случае участники 

горизонтального альянса совместно формируют инвестиционный фонд, 

который будет использоваться для финансирования технического 

перевооружения поставщика, а также создают единый закупочный центр, 
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который по единой цене будет закупать продукцию поставщика (т.е. 

закупочная цена Сi будет одинакова для всех участников горизонтального 

альянса). При этом возникает потребность в финансировании деятельности 

единого закупочного центра. Выплаты j-го участника альянса (введем для 

этого параметра обозначение Zj) для этих целей мы предлагаем определять по 

следующей формуле (с учетом (2.1)): 

𝑍H = 𝛿 ∑ 𝐶+𝑄+H*
+,& ,     (2.20) 

где 𝛿 – единая ставка отчислений на финансирование деятельности 

закупочного центра, совместно установленная участниками альянса; 

𝑄+H – объем закупок i-й ассортиментной позиции j-м участником альянса; 

2. Коллективные инвестиции и индивидуальные закупки. В этом 

случае также формируется единый инвестиционный фонд для финансирования 

технического перевооружения поставщика (поскольку централизация 

инвестиций необходима для контроля их целевого использования), однако 

контракты на закупку все участники альянса заключают с поставщиком 

самостоятельно. Закупочную цену Сij i-й ассортиментной позиции для j-го 

потребителя мы предлагаем рассчитывать по следующей формуле: 

𝐶+H = 𝑐+ + E𝐶+,+IJ − 𝑐+F G1 −
>*

∑ >*+
*,-

H,  (2.21) 

где ci – себестоимость производства i-й ассортиментной позиции; 

Ci,imp – рыночная цена импортозамещаемого аналога иностранного 

производства; 

Ij – объем инвестиций в техническое перевооружение поставщика, 

осуществленный j-м участником альянса; 

m – число участников альянса. 

В соответствии с формулой (2.21), чем выше инвестиции одного из 

заказчиков (участников альянса) в техническое перевооружение и техническое 

развитие поставщика, тем ниже его закупочные цены (что соответствует 

рекомендациям по учету вклада заказчика в повышение эффективности 

деятельности поставщика при формировании закупочных цен) [128]. 

Фактически формула (2.21) представляет собой модель распределения затрат 
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на финансирование деятельности поставщика по различным стадиям 

жизненного цикла проекта импортозамещения. Это соответствует текущему 

подходу к управлению экономическими системами в соответствии с их 

жизненным циклом [76; 77; 164]. 

Отметим, что формула (2.21) может использоваться и для расчета цены 

при поставках импортозамещающей продукции для предприятий, не входящих 

в альянс (в том случае, если объем ее производства избыточен для участников 

альянса). Легко убедиться в том, что при таком подходе цена продукции будет 

равна рыночной цене (поскольку предприятия, не являющиеся участниками 

альянса, очевидно, не инвестировали в формирование производственных 

мощностей поставщика). 

Формулы (2.20) и (2.21) используют разные базы для расчета платежей 

со стороны участников альянса. В формуле (2.20) в качестве такой базы 

выступает объем закупок, а в формуле (2.21) – величина инвестиций. В таком 

подходе нет противоречия. Формула (2.19) соответствует ситуации, при 

которой совместные инвестиции участников альянса сопровождаются 

централизованной закупкой импортозамещающей продукции, и в этом случае 

единый закупочный центр фактически занимается управлением отношениями 

участников альянса с поставщиком. В этом случае выплаты участников альянса 

закупочному центру соответствуют размеру их потребности в управлении 

этими отношениями, которая определяется величиной закупок. Напротив, при 

использовании формулы (2.21) речь идет о самостоятельной организации 

отношений участников альянса с поставщиком, и их выплаты зависят от их 

вклада в формирование производственных мощностей. 

Формула (2.21) показывает, что для предотвращения недовольства 

участников альянса разным уровнем закупочных цен целесообразно 

формировать межфирменное горизонтальное стратегическое партнерство из 

компаний, обладающих примерно равным инвестиционным потенциалом и 

близким уровнем спроса на продукцию поставщика. Указанием на это 

требование является также и формула (2.20). Это связано с тем, что, несмотря 

на то, что формула (2.21) описывает справедливое распределение затрат на 



 
98 

финансирование деятельности поставщика по стадиям жизненного цикла 

проекта по импортозамещению, заказчики заинтересованы в минимизации 

текущих затрат, поскольку это влияет на уровень цен их конечной продукции 

(при этом у них может не быть достаточных ресурсов для инвестирования на 

начальной стадии реализации проекта по импортозамещению, что не позволит 

им получить приемлемый для них уровень закупочных цен на более поздних 

стадиях). 

Выбор одной из этих моделей определяется по взаимному согласованию 

участников альянса, на основе переговоров В обеих ситуациях величина 

роялти для всех потребителей одинакова и рассчитывается по формулам (2.21) 

и (2.19). Приведенные формулы определяют механизм управления 

отношениями в рамках стратегического альянса, ориентированного на 

совместную реализацию проекта по импортозамещения одного из этапов 

производственной цепочки силами поставщика и группы его потребителей. 

Отметим, что поставщик может быть, в том числе, и новой компанией, 

совместно организованной будущими потребителями ее продукции (для этого 

как раз хорошо подойдет инвестиционная схема, описанная формулой (2.21) 

[72; 171]. 

Таким образом, предложенная модель, отличается привязкой роялти к 

объему закупок, учетом горизонтального закупочного партнерства, 

включением базовой цены на закупаемую продукцию в процессе реализации 

проекта по импортозамещению, что позволяет строит обоснованные 

отношения между участниками альянса. 
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ВЫВОДЫ РАЗДЕЛА 2 

Санкции недружественного Запада способствовало формированию и 

активной реализации политики импортозамещения в Российской Федерации. 

Одной из ключевых проблем в этом контексте выступает достижение 

технологической независимости, что, в свою очередь, создаёт предпосылки для 

активного развития гибридных форм стратегических альянсов как инструмента 

обеспечения устойчивого технологического развития. 

Для расширения методического инструментария управления 

стратегическими гибридными альянсами можно использовать подход, 

основанный на экономическом обоснования принятия решения об участии в 

стратегическом альянсе. Он предполагает оценку следующих параметров: 

• экономического эффекта от организации импортозамещающего 

производства; 

• степени замещения инвестиций участника альянса; 

•  прирост стоимости импортозамещающей продукции; 

• влияние на экономическую безопасность организации-участника 

альянса. 

 Дополнительно может быть проведено сравнение экономической 

целесообразности самостоятельного производства требуемых ресурсов и их 

закупки за рубежом. Разработанный математический инструментарий и логика 

расчётов могут быть применены при принятии решений о вступлении в 

стратегические межфирменные альянсы в целях импортозамещения. 

В целях повышения эффективности взаимодействия между участниками 

стратегических альянсов в условиях импортозамещения рекомендуется 

использовать метод оценки роялти в двухставочном формате. Данный подход 

позволяет определить характер партнёрства: 

• коллективные инвестиции с коллективными закупками; 

• коллективные инвестиции с индивидуальными закупками. 

Для каждой из указанных форм может применяться соответствующий 

алгоритм расчёта выплат, а также адаптированный набор управленческих 
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механизмов, обеспечивающих сбалансированное распределение выгод и 

снижение рисков. 
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3 РАЗРАБОТКА ПРАКТИЧЕСКИХ РЕКОМЕНДАЦИЙ ПО 

РАЗВИТИЮ МЕЖОРГАНИЗАЦИОННОГО СОТРУДНИЧЕСТВА В

 ЦЕЛЯХ ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ НА ОСНОВЕ ГИБРИДНОГО 

ПОДХОДА 

3.1 Условия и рекомендуемые модели сотрудничества 

организаций для целей импортозамещения в Российской Федерации (на 

примере сектора «сельское хозяйство») [41] 

Развитие российской экономики в условиях реализации политики 

импортозамещения происходит в турбулентном режиме. Очевидным, 

измеримым результатом санкционного давления стало падение ВВП России, 

которое продолжалось в течение года – со 2 квартала 2022 года по 1 квартал 

2023 года, оно, по сути, носило характер технической рецессии, т.к. которое 

довольно быстро восстановилось (таблица 3.1). В оценках последствий 

санкций на российскую экономику их инициаторы существенно ошиблись: 

еще весной 2022 года публиковались прогнозы о её сжатии на несколько 

десятков процентов. Но эти прогнозы не оправдались. 

Таблица 3.1 – Индексы физического объема ВВП РФ, % к соответствующему 

кварталу предыдущего года (источник: Росстат [268]) 
 

I квартал II квартал III квартал IV квартал 

2022 103,4 96,3 97,1 98,1 

2023 99,1 105,3 106,2 105,3 

2024 105,4 104,3 103,3 104,5 

2025 101,4 н.д. н.д. н.д. 
 

Помимо количественных изменений, наблюдались также структурные 

изменения экономики, вызванные санкциями, которые продолжаются и до 

настоящего времени (таблица 3.2) [119; 210; 228]. результат их не является до 

конца ясным, что определяется разнонаправленностью этих изменений и их 

зависимостью от значительного числа внешних и внутренних факторов. Тем не 

менее, на некоторые, наиболее существенные изменения в структуре валовой 
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добавленной стоимости следует обратить специальное внимание: 

1. Отрасли-аутсайдеры: доля сельского, лесного хозяйства, охоты, 

рыболовства и рыбоводства за 2021-2024 гг. сократилась на 1,1%, добычи 

полезных ископаемых - на 1,5%, деятельности финансовой и страховой - на 

0,8%; 

2. Отрасли-лидеры: доля государственного управления и обеспечения 

военной безопасности, социального обеспечения, напротив, возросла на 1,9% 

(это может быть объяснено ведением специальной военной операции), 

деятельности профессиональной, научной и технической - на 0,8%, 

транспортировки и хранения - на 0,7%. 

Во многом эти изменения определяются антироссийскими санкциями, в 

частности введенными ограничениями на экспортные и импортные операции, 

международные расчеты, а также на международный трансфер технологий. 

Следствием этого явилось снижение производительности труда (таблица 3.3), 

т.е. эффективности экономики в широком смысле. Это предопределяет 

необходимость принятия мер по восстановлению этой эффективности, что, в 

свою очередь, требует принятия мер по импортозамещению и обеспечению 

технологического суверенитета, которые тесно связаны между собой [80; 99; 

103].  
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Таблица 3.2 – Изменения структуры валовой добавленной стоимости в РФ в 

текущих основных ценах, % (Расчеты автора по данным Росстата [268]) 

Вид экономической деятельности 2022 к 
2021 

2023 к 
2022 

2024 к 
2023 

2024 к 
2021 

Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и 
рыбоводство -0,3 -0,5 -0,3 -1,1 

Добыча полезных ископаемых 0,1 -1,5 -0,1 -1,5 
Обрабатывающие производства -0,1 -0,4 0,4 -0,1 
Обеспечение электрической энергией, газом и 
паром; кондиционирование воздуха -0,1 0,0 -0,1 -0,3 

Водоснабжение; водоотведение, организация сбора и 
утилизации отходов, деятельность по ликвидации 
загрязнений 

0,0 0,0 0,0 -0,1 

Строительство 0,2 0,2 -0,2 0,2 
Торговля оптовая и розничная; ремонт 
автотранспортных средств и мотоциклов 0,5 -1,1 0,3 -0,3 

Транспортировка и хранение 0,3 0,3 0,1 0,7 
Деятельность гостиниц и предприятий 
общественного питания 0,0 0,1 0,1 0,1 

Деятельность в области информации и связи 0,0 0,3 0,3 0,6 
Деятельность финансовая и страховая -0,9 0,9 -0,7 -0,8 
Деятельность по операциям с недвижимым 
имуществом 0,2 0,1 -0,2 0,1 

Деятельность профессиональная, научная и 
техническая 0,4 0,4 -0,1 0,8 

Деятельность административная и сопутствующие 
дополнительные услуги 0,0 0,2 0,0 0,1 

Государственное управление и обеспечение военной 
безопасности, социальное обеспечение 0,2 1,0 0,6 1,9 

Образование -0,1 0,0 0,0 -0,1 

Деятельность в области здравоохранения и 
социальных услуг -0,5 -0,1 0,0 -0,5 

Деятельность в области культуры, спорта, 
организации досуга и развлечений 0,1 0,0 0,1 0,2 
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Таблица 3.3 – Индекс производительности труда в экономике Российской 

Федерации, 2023 г. (постсанкционный) относительно 2021 г. (досанкционный) 

(Расчеты автора по данным Росстата [268].) 
 

Индекс, % 

    В целом по экономике 99,3 

Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и рыбоводство 110,8 

Добыча полезных ископаемых 93,2 

Обрабатывающие производства 102,0 

Обеспечение электрической энергией, газом и паром; 

кондиционирование воздуха 
102,5 

Водоснабжение; водоотведение, организация сбора и утилизации 

отходов, деятельность по ликвидации загрязнений 97,2 

Строительство 110,3 
Торговля оптовая и розничная; ремонт автотранспортных средств и 

мотоциклов 90,9 

Транспортировка и хранение 99,4 

Деятельность гостиниц и предприятий общественного питания 106,7 

Деятельность в области информации и связи 99,7 

Деятельность по операциям с недвижимым имуществом 107,6 

Деятельность профессиональная, научная и техническая 102,6 
Деятельность административная и сопутствующие дополнительные 

услуги 98,3 

 

Вместе с тем экспертами отмечается, что наиболее пострадали 

транспортный сектор и сектор «сельское хозяйство, лесное хозяйство и 

рыболовство». Это связано с тем, что вклад данных секторов весьма велик в 

формирование валовой добавленной стоимости. Учитывая это, остановимся 

более подробно на сектор «сельское хозяйство, лесное хозяйство и 

рыболовство», так как он выполняет социально-экономические функции.  

Проведенный анализ динамики ключевых показателей данного сектора 

свидетельствует о том, что в рассматриваемом периоде сектор «сельское 

хозяйство, лесное хозяйство и рыболовство» характеризуется отрицательными 
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темпами изменения по большинству направлений, включая выпуск, занятость, 

инвестиционную активность и объёмы банковского кредитования [254]. 

В связи с этим наблюдаемое снижение валовой добавленной стоимости 

в сочетании с сокращением численности занятых указывает на процесс 

структурного сжатия аграрного сектора. Данная динамика также показывает, 

что происходит вытеснение трудовых ресурсов и ограничение притока 

капитала, что лишь частично может быть объяснено ростом 

производительности и укрупнением организаций [178]. При этом устойчивое 

снижение инвестиционной и кредитной поддержки существенно сдерживает 

технологическое обновление организаций данного сектора. В условиях 

сохраняющейся внешнеэкономической неопределённости это повышает риски 

ослабления ранее достигнутых результатов в сфере аграрного 

импортозамещения. 

Сектор «сельское хозяйство, лесное хозяйство и рыболовство» играет 

ключевую роль в обеспечении продовольственной безопасности страны и 

социально-экономическом развитии значительного числа регионов. 

О.В. Сидоренко, приоритеты импортозамещения заключаются в повышении 

продовольственной безопасности, развитии зернового и перерабатывающего 

подкомплексов, а также в создании условий для внутреннего 

импортозамещения компонентов и технологий сельского хозяйства [235]. 

Поэтому сокращение инвестиционных потоков и стагнация бюджетной отдачи 

отрасли требует особого влияния, так как при накоплении негативных 

тенденций может произойти серьезная диспропорция социально-

экономического развития регионов страны, снижению устойчивости их 

экономик. То есть, сектор сельского, лесного хозяйства, охоты, рыболовства и 

рыбоводства занимает особое место в системе реализации политики 

импортозамещения и достижения технологической независимости в 

Российской Федерации. Его специфика определяется сочетанием 

стратегической значимости для продовольственной безопасности страны, 

высокой пространственной дифференциации, а также зависимостью от 

природно-климатических факторов и технологической базы смежных 
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отраслей. 

В контексте управления экономическими системами сектор «сельское 

хозяйство, лесное хозяйство и рыболовство» выступает как многоуровневая 

социально-экономическая система, в которой процессы импортозамещения и 

технологической независимости затрагивают не только выпуск конечной 

продукции, но и всю цепочку создания стоимости — от производства средств 

производства и биологических ресурсов до переработки и логистики. Это 

предопределяет необходимость комплексного управленческого подхода, 

сочетающего отраслевое регулирование, территориальную политику и меры 

поддержки отдельных организаций. 

Одной из ключевых особенностей реализации импортозамещения в 

данном секторе является его двойственный характер. С одной стороны, по ряду 

направлений (зерновое хозяйство, отдельные виды животноводства, 

рыболовство) в Российской Федерации достигнуты значительные результаты 

в замещении импортной продукции. С другой стороны, сохраняется высокая 

зависимость от импорта по критически важным элементам технологической 

базы, включая семенной и племенной материал, сельскохозяйственную 

технику, оборудование для переработки, аквакультуры и лесопользования, а 

также специализированные цифровые и биотехнологические решения [41; 214; 

262]. 

Отдельной особенностью является высокая региональная 

дифференциация реализации импортозамещения и технологической 

независимости. Природно-климатические условия, уровень 

инфраструктурного развития и доступ к рынкам существенно различаются 

между регионами, что требует гибкой системы управления и 

дифференцированных мер поддержки. Унифицированные инструменты 

политики в данном секторе оказываются менее эффективными по сравнению с 

территориально адаптированными управленческими решениями. 

В сфере рыболовства и рыбоводства дополнительную сложность 

формирует зависимость от импортного судового оборудования, кормов и 

технологий переработки, что делает достижение технологической 
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независимости особенно ресурсоёмким и капиталоинтенсивным процессом. 

Аналогичные ограничения характерны и для лесного хозяйства, где 

значительная часть высокотехнологичного оборудования и программных 

решений традиционно поставлялась из-за рубежа [184]. 

Кроме этого, на рисунке 3.1 приведена динамика доли импорта в объеме 

товарных ресурсов розничной торговли в России: хотя динамика в целом 

понижательная, тем не менее, снижение этой доли за полтора десятилетия 

наблюдений снизилась несущественно.  

 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 

И Доля импортных потребительских товаров в товарных ресурсах розничной торговли, % 

— в— Доля импортных продовольственных товаров в товарных ресурсах розничной торговли 
продовольственными товарами, % 

Рисунок 3.1 – Доля импорта в объеме товарных ресурсов розничной 

торговли по Российской Федерации (Построено автором по данным 

Росстата [268]) 

Это объясняется тем, что в рамках стратегии по импортозамещению и 

обеспечению продовольственной безопасности национальные производители 

успешно организовали производство ключевых конечных продуктов в 

достаточном количестве, но при этом сохранилась зависимость от 

иностранных поставок по ряду ресурсов, компетенций, оборудования и 

технологий, необходимых для соответствующих производств. Это 

подтверждается следующими примерами: 

• зависимость российского животноводства и птицеводства от 

импортных вакцин составляет 50-70% [11]; 

• доля семян иностранной селекции по состоянию на 2022 г. составляла 

по сахарной свекле 96,6%, подсолнечнику - 72,7%, картофелю - 65,2%. По 

состоянию на 2024 г.: по сахарной свекле - 90%, подсолнечнику - 75%, рапсу - 
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60%, кукурузе - 50%, сое - 40% [86]. Небольшие изменения по сахарной свекле 

и подсолнечнику за период 2022-2024 гг. объясняются, скорее всего, тем, что 

данные за 2024 г. представлены в округленном виде, а не реальной динамикой 

соответствующих показателей. Необходимо отметить при этом, что по 

ключевым позициям российского аграрного экспорта ситуация является 

значительно более благополучной, в частности, на 2022 г. доля семян 

отечественной селекции по озимой пшенице была равна 92,2%, а по яровой 

пшенице - 77,4% [257]; 

• доля техники иностранного производства в сегментах 

свеклоуборочных комбайнов и оборудования для животноводства 

превышает 90%; в птицеводстве доля инкубационного яйца исходных форм 

мясных кур в 2021 г. составляла 98,7%, в индейководстве - 100%. В яичном 

птицеводстве доля генетических ресурсов иностранного происхождения была 

равна 75% [257]; 

• в рыбоводстве доля российских кормов составляет порядка 30% от 

общего объема потребления [170]; 

• датская компания Chr. Hansen, заявившая в мае 2024 года о своем уходе 

из России в течение года, занимала порядка 45% российского рынка заквасок 

для йогуртов и сыров [163]. При этом, формально в производстве 

традиционных кисломолочных продуктов Россия обеспечивает свои 

потребности на 100% [172]. Этот факт наглядно демонстрирует разницу в 

импортонезависимости по конечному продукту и по этапам его производства. 

Дополнительно следует отметить, что ещё одним негативным фактором 

является ограничение доступа организаций сельского хозяйства к банковскому 

кредитованию., что существенно тормозит внедрение инноваций, 

необходимых развития отрасли.  
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Таблица 3.4 – Средневзвешенные процентные ставки по кредитам в рублях, 

предоставленным кредитными организациями нефинансовым организациям, 

% годовых, по состоянию на март 2025 года (Источник: Банк России [22]) 

Вид деятельности заемщика 
Кредиты  
до 1 года 

Кредиты свыше 
1 года 

A. Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и 
рыбоводство 

19,27 11,72 

B. Добыча полезных ископаемых 24,13 25,04 
C. Обрабатывающие производства 22,09 16,98 
D. Обеспечение электрической энергией, газом и паром; 
кондиционирование воздуха 

23,93 23,74 

E. Водоснабжение; водоотведение, организация сбора и 
утилизации отходов, деятельность по ликвидации 
загрязнений 

24,14 24,63 

F. Строительство 21,90 20,10 
G. Торговля оптовая и розничная; ремонт 
автотранспортных средств и мотоциклов 

24,45 23,70 

H. Транспортировка и хранение 25,00 23,71 
I. Деятельность гостиниц и предприятий общественного 
питания 24,64 19,39 

J. Деятельность в области информации и связи 22,76 23,38 

L. Деятельность по операциям с недвижимым 
имуществом 

21,32 21,44 

M. Деятельность профессиональная, научная и 
техническая 18,68 16,26 

P. Образование 30,12 25,11 

R. Деятельность в области культуры, спорта, организации 
досуга и развлечений 

24,11 20,47 

Прочее 24,93 21,62 
ИТОГО 22,23 18,68 

 

В целом структурные изменения в анализируемой отрасли носят 

противоречивый характер. С одной стороны, они вписываются в общую логику 

трансформации экономики в направлении более капитало- и технологически 

насыщенных видов деятельности. С другой стороны, в существующих 

условиях приоритетности задач продовольственного суверенитета и 



 
110 

устойчивого развития сельских территорий сокращение экономической 

активности в аграрном секторе формирует долгосрочные структурные риски, 

требующие последовательной и адресной государственной политики.  

Несмотря на то, что отдельные крупные компании российского АПК в 

принципе обладают достаточными ресурсами для выстраивания собственных 

полных производственных цепочек (т.е. могли бы выступить внутренними 

заказчиками локализации отдельных производственно-технологических 

этапов в рамках своих цепочек поставок), по нашему мнению, такая стратегия 

не всегда является достаточно эффективной, поскольку она приводит к 

распылению средств (поскольку локализацией самостоятельно будут 

заниматься конкурирующие предприятия). Кроме того, созданные внутри 

крупных компаний производственные подразделения, отвечающие за 

реализацию новых этапов цепочки создания ценности, могут быть 

недостаточно эффективными из-за невозможности получения экономии на 

масштабе производства (или же созданные каждым отдельным агрохолдингом 

производственные мощности будут избыточными). 

Приведенные данные показывают, что ключевые этапы производства 

продовольствия в России пока не локализованы, и в случае прекращения 

импорта необходимых компонентов в нашу страну по каким-либо причинам (а 

соответствующие ограничения активно вводятся в рамках политики 

«коллективного Запада» в рамках санкционного давления на Россию) 

производство ряда продуктов окажется невозможным (либо его экономическая 

эффективность существенно снизится, что может стать причиной банкротства 

производителей и приведет к прекращению производства). 

То есть, «корень проблемы» - не в обеспечении импортозамещения 

конечного продукта (продовольствия), а в обеспечении технологического 

суверенитета в его производстве. Пока что эта задача не решена. Решением 

могут быть закупки у альтернативных поставщиков и параллельный импорт, 

однако в текущей экономической ситуации такая модель, давая эффект в 

краткосрочной перспективе и позволяя быстро купировать наиболее 

негативные последствия санкций, со стратегической точки зрения оказывается 
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проигрышной, поскольку она не создает условий для локализации 

производства и, как следствие, препятствует обеспечению продовольственной 

безопасности Российской Федерации. 

В результате становится очевидным, что анализируемый сектор может 

стать структурно отстающим сегментом экономики, что противоречит задачам 

долгосрочного экономического роста. 

Таким образом, реализация политики импортозамещения и достижение 

технологической независимости в секторе сельского, лесного хозяйства, 

охоты, рыболовства и рыбоводства в Российской Федерации характеризуются 

высокой сложностью и многоаспектностью. Успех данных процессов 

определяется не только масштабом государственной поддержки, но и 

способностью системы управления отдельных организаций обеспечивать 

согласованность структурных, организационных и технологических 

изменений, а также формировать условия для долгосрочного развития их 

внутренних производственных и научно-технологических компетенций. 

Для преодоления данной проблемы необходимо принимать меры по 

максимально быстрому формированию соответствующих компетенций в 

нашей стране. И на уровне государственного управления такое понимание 

сформировано достаточно давно. Если бы в России была реализована 

командно-административная модель экономики, подобная советской, это 

предложение не вызвало бы сложностей в реализации, т.к. управляемость в 

такой модели довольно высокая. Но в России реализована смешанная модель 

хозяйствования, с ярко выраженным рыночным сектором, что делает 

реализацию мер государственного управления не столь однозначной. 

Частные компании, обладая собственным пониманием целей и задач 

своей деятельности, не всегда соотносят (и, строго говоря, не должны 

соотносить, т.к. обладают хозяйственной обособленностью) их с целями и 

задачами государственного уровня. Это приводит к конфликту экономических 

интересов. В то же время, в тех случаях, когда бизнес-структуры 

заинтересованы в реализации импортозамещающих проектов, т.к. видят от них 

реальную экономическую отдачу для себя, они могут приступить к их 
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практической реализации, но сталкиваются при этом с затруднениями. 

В частности, самостоятельная реализация проектов по локализации 

отдельных этапов производственной цепочки независимыми предприятиями 

затрудняется высокими рисками и отсутствием гарантированного спроса на 

импортозамещающую продукцию, а также высокими затратами, масштаб 

которых может быть слишком велик для отдельных компаний. Привлечение 

стороннего финансирования при этом затруднено из-за низкого уровня 

развития рынка венчурных инвестиций в нашей стране, опасений инвесторов 

относительно перспектив проектов в условиях геополитической 

нестабильности, а также высокой стоимости заемного капитала. Это означает, 

что такие проекты по импортозамещению могут быть успешно реализованы 

только под определенные гарантии финансирования и будущих закупок 

производимой импортозамещающей продукции (технологий), что 

предполагает сотрудничество структур, занимающихся такими проектами, с 

внешними заказчиками, т.е. развитие сетевых кооперационных 

интеграционных структур, детально описанных в предыдущих материалах 

диссертации. 

С точки зрения теории и методологии управления изменениями 

процессы импортозамещения и технологической независимости в сектор 

«сельское хозяйство, лесное хозяйство и рыболовство» носят структурный и 

долгосрочный характер. Они требуют не только наращивания объёмов 

производства, но и изменения организационно-технологических моделей 

функционирования хозяйствующих субъектов. В условиях ограниченного 

доступа к зарубежным технологиям возрастает значение внутренних 

источников инноваций, развития научно-исследовательской базы и 

формирования устойчивых механизмов трансфера знаний в практику 

производства организаций. 

Для сельскохозяйственных, лесохозяйственных и рыбоводческих 

организаций реализация политики технологической независимости связана с 

необходимостью проведения организационных изменений, включая 

перестройку производственных процессов, изменение структуры управления и 
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формирование новых компетенций персонала. При этом ограниченность 

финансовых ресурсов, высокая капиталоёмкость и сезонный характер 

производства усложняют процессы адаптации и повышают требования к 

качеству управленческих решений. 

С позиции теории организации достижение технологической 

независимости в рассматриваемом секторе усиливает роль кооперационных и 

сетевых форм взаимодействия. Малые и средние хозяйства, доминирующие в 

ряде сегментов аграрного и рыбохозяйственного комплекса, объективно 

ограничены в возможностях самостоятельного освоения сложных технологий 

[334]. В этой связи стратегические альянсы, производственные кооперативы, 

интеграция с научными и образовательными организациями становятся 

важнейшими механизмами снижения издержек адаптации и ускорения 

технологического развития в условиях импортозамещения. 

В зависимости от специфики конкретного направления 

импортозамещения такой стратегический альянс может быть реализован в 

форме одноуровневого или двухуровневого партнерства: 

• одноуровневое партнерство предполагает, что участники альянса сами 

инвестируют в создание производственных мощностей для импортозамещения 

(локализации) соответствующего этапа производственной цепочки. Эта 

модель может быть использована в том случае, если в России отсутствуют 

производители, относящиеся к данному этапу, или если уровень 

технологического развития этих производителей недостаточно высок для того, 

чтобы осуществлять импортозамещение на их основе; 

• при двухуровневом партнерстве горизонтальный стратегический 

альянс заключает долгосрочный договор на разработку и поставку 

импортозамещающей продукции с уже существующим производителем. Такой 

договор может потребовать софинансирования инвестиций в расширения 

производственных мощностей со стороны горизонтального альянса, а также 

гарантий закупки импортозамещающей продукции. Наличие таких 

контрактных отношений минимизирует риски производителя. 
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На основании этого, мы полагаем, что, помимо традиционного способа 

решения задач импортозамещения «сверху», который во многом уже исчерпал 

свои возможности, по крайней мере в секторе сельского хозяйства, более 

продуктивным является импортозамещение «снизу».  

Таким образом, в условиях геополитической напряженности и 

геоэкономической нестабильности текущее состояние производственных 

цепочек в экономике Российской Федерации (в частности, секторе сельского, 

лесного хозяйства, охоты, рыболовства и рыбоводства) может создавать угрозу 

устойчивости производства. Реализация проектов по локализации ключевых 

этапов производственных цепочек возможна только при гарантиях 

стабильного финансирования и будущих закупок импортозамещающей 

продукции. Наиболее перспективным направлением реализации проектов по 

локализации ключевых этапов производственных цепочек является 

стратегическое межфирменное сотрудничество потенциальных потребителей 

импортозамещающей продукции друг с другом и с ее потенциальными 

производителями, поскольку это позволит избежать нерационального 

использования ограниченных ресурсов компаний и предоставит 

производителям импортозамещающей продукции необходимое 

финансирование и гарантии будущих закупок. 

Далее перейдем к логике построения межорганизационного 

взаимодействия в рамках обозначенных форм.  

 

3.2  Процедура формирования межорганизационного альянса с 

учётом предложенного инструментария 

В научной литературе [32; 111; 220; 250; 300] исследуется эволюция 

формальных и неформальных механизмов управления партнёрствами на 

разных фазах их развития, при этом во всех работах сотрудничество трактуется 

как последовательный процесс, включающий отбор и формирование 

партнёрства, развитие совместной деятельности, оценку результатов и 

последующую трансформацию или завершение взаимодействия.  

В работе [335] авторы утверждают, чтобы выбрать подходящего 
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партнера в рамках сети, создающей добавленную стоимость, должно быть 

учтено следующее: 

Использование целевых инвестиций. Поставщик должен был 

осуществить целевые инвестиции для производства отдельных компонентов 

совместного производства. Это гарантирует, что поставщик не сможет легко 

переключиться на поставки другим производителям, что позволит сохранить 

эксклюзивность партнерства. 

Стремиться к повышению качества, так между потенциальными 

партнерами должны существовать взаимодополняющие различия в качестве 

продукции или технологиях. Это позволяет увеличивать ценность интеграции 

организаций за счет оптимального сочетания качества и стоимости, тем самым 

обеспечивая конкурентное преимущество. 

Предполагаемый партнер обладает эксклюзивностью на рынке, 

поставлять продукцию, которая в наибольшей степени будет усиливать 

ценность совместного производства, что также способствует эффективности 

межорганизационного взаимодействия. 

Рациональное распределение доходов. При межорганизационном 

взаимодействии необходимо существование возможности компенсации потерь 

доходов одного участника, что может быть достигнуто путем справедливого 

распределения общего дохода в ценность для клиента [335]. 

В работе [353] утверждается, что успешное и устойчивое партнерство 

требует институционализированной координации и структурированной 

организационной поддержки, а не только личной инициативы отдельных 

сотрудников. В данной статье приводится пример компании Siemens, которая 

выстраивает партнерские отношения с участниками рынка несколькими 

способами. Компания Siemens придерживается базового партнерского подхода 

по отношению ко всем пользователям и конечным потребителям своей 

продукции и систем. Это включает в себя: 

• справедливый учет интересов и потенциала всех участников. 

• целенаправленное и последовательное стремление к достижению 
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общих целей. 

• долгосрочное расширение общепринятых и используемых 

взаимовыгодных ситуаций для укрепления позиций всех заинтересованных 

сторон. 

• обеспечение внедрения партнерского подхода на всех уровнях 

организации, от руководства до сотрудников, реализующих политику 

организации. Это требует непрерывного и зрелого развития культуры 

взаимного сотрудничества [353]. 

В цитируемой статье также приводится перечень преимуществ, 

полученных компанией Siemens с технологически передовыми компаниями, в 

частности, это способствует раннему внедрению экономически значимых 

инноваций на рынок. Кроме этого, взаимодополнение знаний и опыт их 

использования позволяет разрабатывать решения, лучше отвечающие 

потребностям клиентов. Одновременно, это позволяет задавать тренды и 

формировать рынок, а не просто реагировать на него, что, в свою очередь 

позволяет достигать высокой рентабельности даже на рынках с высоким 

уровнем издержек [353]. Этот опыт целесообразно преломить для реализации 

политики импортозамещения. 

Далее в статье [353] представлена динамическая теория жизненного 

цикла совместных предприятий, основанная на синергии, организационном 

обучении и моральном риске. В зависимости от значений параметров, 

результат может включать стабильное формирование совместных 

предприятий, формирование совместных предприятий с последующим их 

распадом, или конкуренцию Интуитивное объяснение причин распада 

совместного предприятия заключается в том, что после его создания 

происходит организационное обучение, снижающее ценность 

синергетической экономии затрат и приводящее к тому, что издержки, 

связанные с моральным риском, перевешивают выгоды. Авторы показывают, 

что распад совместных предприятий может преобладать над повышением 

благосостояния при создании стабильных совместных предприятий, особенно 
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если спрос низкий или очень высокий, а эффекты обучения значительны [353]. 

Авторами предложена простая двухпериодная модель, где каждый период 

дополнительно подразделяется на два этапа. Этап 1. Фирмы последовательно 

решают, создавать ли совместное предприятие или конкурировать за объемы 

производства. Фирма 1 делает первый ход и может выбрать один из двух 

вариантов: создание совместного предприятия или конкуренция. Фирма 2 

делает второй ход и снова выбирает один из двух вариантов: создание 

совместного предприятия или конкуренция. Совместное предприятие 

создается только в том случае, если обе фирмы выбирают создание 

совместного предприятия, в противном случае возникает конкуренция по 

принципу Курно; Этап 2. Если и фирма 1, и фирма 2 выбирают создание 

совместного предприятия, то они одновременно принимают решение о том, 

какой объем ресурсов и каким образом они будут поставлять при совместном. 

Такая логика весьма значима при формировании процедур организации 

сотрудничества в условиях импортозамещения [353].  

В работе также отмечается, что межорганизационное партнерство 

должно приносить взаимную выгоду, но на практике объединение в процессе 

инноваций часто сопряжено с препятствиями. Так авторы этой статьи 

определяют пути, которые могут служить практической отправной точкой в 

межорганизационном взаимодействии. В частности, предлагают 

сосредоточиться на ранних этапах формирования партнерства, на выявлении 

соответствия между существующими потребностями организаций и хорошо 

разработанными решениями стартапов. Авторы предлагают преодолеть 

неопределенность, признавая, что соответствие не всегда очевидно и часто 

требует совместного создания. Изучая ранние этапы формирования 

партнерских отношений, выделяются два уникальных пути, по которым 

обычно следуют стартапы и корпорации, а также ключевые препятствия — 

вызовы, которые могут замедлить прогресс. Это различие проявляется в 

адаптивности стартапа к требованиям корпорации, то есть более крупной 

организации, что имеет большее значение. В этом случает, важность действий 

стартапа, таких как создание интереса и совместное создание потребностей для 
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инициирования и развития партнерских отношений, особенно когда 

наблюдаемое соответствие неясно чрезвычайно важно. Это объясняется тем, 

что взаимодействие на ранних этапах носит спонтанный характер. Даже в 

случаях, когда соответствие существует и может быть обнаружено, 

организациям все равно необходимо использовать эффективные сигнальные 

действия, чтобы привлечь внимание других организаций. Это объясняется тем, 

что партнерские отношения на ранних этапах отличаются от традиционных 

отношений покупатель-продавец, поскольку многие устоявшиеся фирмы не 

имеют опыта сотрудничества, а эффективные сигналы могут снизить затраты 

на поиск потенциальных корпоративных партнеров, сделав нематериальные 

качества более заметными и упростив их оценку [313]. Этот альтернативный 

подход согласуется с точкой зрения, согласно которой партнерские отношения 

развиваются динамично, требуя от обеих сторон адаптации для преодоления 

непредвиденных трудностей и использования возможностей. Одновременно 

авторы этой статьи подчеркивают, что они в основном сосредоточились на 

сигналах, которые организации посылают для инициирования и развития 

партнерства, авторы признают, что формирование партнерства — это 

взаимный процесс, в котором участвуют обе стороны [313].  

Кроме того, указывается   три ключевых «фактора, определяющих путь» 

в процессе формирования партнерства. В дополнение к этому, статья освещает 

совокупные сигналы, которые обе стороны могут использовать не только для 

создания потенциала для партнерства, но и для доведения сотрудничества до 

плодотворного результата [313]. Судя по описанным действиям в этих работах 

в общем виде последовательность шагов сводится к следующему: 

1. Инициация сотрудничества. На данном этапе у организаций 

формируется осознание необходимости взаимодействия для достижения 

целей, недостижимых в одиночку. Происходит поиск потенциальных 

партнёров, предварительное определение направлений и мотивов 

сотрудничества. 

2. Отбор и оценка партнёров. Осуществляется анализ стратегической, 

ресурсной, организационной и технологической совместимости партнёров. 
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Оцениваются возможные выгоды, риски и перспективы совместной 

деятельности. 

3. Формирование договорённостей. Проводятся переговоры, 

согласуются цели, роли, обязанности и формы участия сторон. Определяются 

механизмы координации и контроля, осуществляется формализация 

сотрудничества в виде соглашений или контрактов. 

4. Реализация совместной деятельности. Организации приступают к 

выполнению согласованных действий, осуществляется координация 

процессов, обмен ресурсами и информацией, управление текущими 

результатами взаимодействия. 

5. Оценка результатов сотрудничества. Проводится анализ 

эффективности взаимодействия, степени достижения поставленных целей, 

выявляются проблемы и точки роста, оценивается устойчивость партнёрских 

отношений. 

6. Развитие, трансформация или завершение сотрудничества. На основе 

полученных результатов принимаются решения о дальнейшем углублении 

сотрудничества, изменении его форм и условий либо о прекращении 

партнёрских отношений. 
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Рисунок 3.2 – Эволюция партнерства 

Кроме этого, в научной литературе имеются наработки в части 

организации партнерства при аутсорсинге, в единой цепочке поставок [9; 142; 

143; 144; 203; 295].  

В контексте реализации политики импортозамещения создание альянса 

организаций представляет собой сложный процесс, предполагающий 

многоуровневую процедуру согласования интересов участников, разработку 

модели совместного использования активов, формирование методики 

распределения рисков и прибыли и т.д. [130; 298; 309; 325; 347; 348]. По этой 

причине для эффективного управления созданием стратегических альянсов 

предлагается следующий алгоритм. Общая его схема, предлагаемая автором, 

приведена на рисунке 3.3. 
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Рисунок 3.3 – Последовательность мероприятий по формированию 

стратегического альянса для целей импортозамещения (разработано автором) 

Рассмотрим предложенную последовательность мероприятий более 

детально. На первой стадии организация (потенциальный участник 

интеграционного объединения) определяет, необходимо ли ей адаптировать 

свою стратегию к условиям нестабильной внешней среды. Потребность в 

адаптации есть только в том случае, если прогнозируемые изменения внешней 

среды могут отрицательно отразиться на устойчивости ее производственной 

деятельности из-за ограничения доступа к необходимым ей ресурсам. 

Отметим, что эти ограничения могут быть связаны не только с санкционным 

давлением. Возможны и иные факторы, но в современных условиях именно 

12. Развитие стратегического альянса

11. Оценка фактической экономической эффективности стратегического альянса

10. Поставки импортозамещающей продукции

9. Инвестирование в техническое перевооружение и технологическое развитие 
поставщика

8. Заключение контракта с поставщиком импортозамещающей продукции

7. Выбор поставщика импортозамещающей продукции

6. Заключение контракта между участниками альянса

5. Разработка стратегии реализации стратегического альянса

4. Проведение предварительных переговоров

3. Формирование перечня перспективных партнеров по стратегическому альянсу

2. Выбор перспективных вариантов адаптации к нестабильности

1. Оценка потребности организации в адаптации к нестабильной внешней среде 
(причиной нестабильности в современных условиях выступают санкции)
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нестабильность из-за санкций выходит на первый план. По сути дела, на 

первом этапе решается задача выбора, касающаяся преимуществ и рисков 

самостоятельной (автономной) хозяйственной деятельности организации, 

опирающейся на рыночную модель межфирменного взаимодействия, или 

вступления в интеграционное объединение с другими организациями.  

На втором этапе менеджмент организации определяет, какая стратегия 

адаптации является наиболее подходящей с учетом специфики реализуемой 

стратегии и особенностей целевого рынка, а также имеющихся у нее ресурсов 

и рыночной власти. Отметим, что создание стратегического альянса не 

обязательно является оптимальной (здесь, как и ранее, возможные вариации и 

целесообразный выбор критериев оптимизации мы не рассматриваем - этому 

может быть посвящено самостоятельное исследование) стратегией. Крупная 

компания, обладающая значительным ресурсами, может реализовать проект по 

импортозамещению самостоятельно, тогда как для мелкой компании 

импортозамещение собственными силами (даже в составе альянса) 

нецелесообразно из-за ограниченных ресурсов, ей проще искать 

альтернативных поставщиков или прибегать к параллельному импорту [201]. 

Рассмотрим третий этап. В том случае, если оптимальной стратегией 

адаптации организации к новым условиям хозяйствования является 

стратегический альянс, ее менеджменту необходимо выбрать потенциальных 

партнеров. К числу таких партнеров, как это ни парадоксально, в первую 

очередь относятся ее крупнейшие конкуренты, поскольку они испытывают 

аналогичные потребности в ресурсах. То есть, в данном случае интеграция и 

сетевое взаимодействие в отрасли могут развиваться вопреки конкуренции, что 

лежит в русле обозначенной нами в первой главе диссертации парадигмы «со-

конкуренции». 

На стадии предварительных переговоров (четвертый этап) выявляется 

наличие у потенциальных партнеров заинтересованности в формировании 

альянса, а также определяются условия, на которых они готовы вступить в 

альянс. Результатом этой стадии является составление окончательного перечня 

участников альянса и подготовка предварительной стратегии его реализации. 
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В том случае, если у потенциальных партнеров отсутствует какая- либо 

заинтересованность в создании альянса, организации придется реализовывать 

проект по импортозамещению собственными силами или искать 

альтернативных поставщиков. На этом шаге государство может создать 

условия для вхождения потенциальных партнеров в альянс при помощи 

дополнительных экономических стимулов (например, путем 

государственного софинансирования такого рода проектов, подключения 

потенциала ВЭБ.РФ или иного института развития, субсидирования 

процентной ставки по коммерческим кредитам и т.д.), а также инструментов 

административного регулирования. 

По нашему мнению, разработка стратегии альянса (пятый этап) должна 

предшествовать заключению контракта между участниками (шестой этап), 

поскольку это позволит согласовать их позиции и выработать общее видение 

альянса на долгосрочную перспективу, что упростит подготовку условий 

контракта. Наличие контракта между участниками имеет большое значение, 

поскольку он позволяет зафиксировать права и обязанности сторон и служит 

юридической основой для реализации стратегии, разработанной на 

предыдущем этапе. Важно отметить, что контракт не должен быть слишком 

жестким, т.к. это ограничит свободу поведения партнеров, уменьшит гибкость 

альянса и усложнит его адаптацию к изменениям внешней среды. 

На седьмом шаге производится выбор производителя / поставщика 

импортозамещающего продукта. Поскольку альянс выступает в качестве 

коллективного заказчика импортозамещающей продукции, его участникам 

необходимо определить, кто будет заниматься ее выпуском. Возможны два 

варианта: 

• привлечение уже существующего стороннего производителя (в 

российской экономике есть потенциальные производители 

импортозамещающей продукции по ряду отраслей, однако их 

производственные возможности пока недостаточны для удовлетворения всего 

объема текущего спроса); 
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• создание производителя собственными силами (при отсутствии 

сторонних производителей или их слишком низком уровне технологического 

развития). 

Далее, на восьмом этапе, в зависимости от результатов принятого 

решения, происходит либо выстраивание отношений с уже существующим 

поставщиком импортозамещающей продукции (в рамках которого участники 

альянса принимают на себя обязательство по инвестициям в его активы с 

целью расширения его производственных мощностей, его технического 

перевооружения и технологического развития) либо организация нового 

производителя силами партнеров по альянсу. В последующем, на девятом шаге 

предлагаемого алгоритма участники альянса выполняют свои обязательства по 

инвестициям в производителя импортозамещающей продукции и 

контролируют процесс расширения его производственных мощностей, 

технического перевооружения и технологического развития. 

Наконец, на десятом шаге производитель начинает поставки 

импортозамещающей продукции участникам альянса, которые контролируют 

ее качество и в соответствии с ним осуществляют дополнительные выплаты 

поставщику за достижение поставленных целей по импортозамещению. 

Оценка фактической экономической эффективности альянса (одиннадцатый 

шаг) предполагает сравнение реального экономического эффекта, полученного 

его участниками (и, прежде всего, компанией-организатором), с прогнозным 

значением. В зависимости от этого сравнения принимается решение либо о (1) 

продолжении деятельности альянса в соответствии с утвержденной стратегией 

(стадия 5,), либо о (2) переформатировании альянса. 

Отметим, что оба эти варианта представляют собой развитие альянса. 

Разница между ними заключается в том, что продолжение деятельности 

альянса в соответствии с утвержденной стратегией является плановым 

вариантом развития, поскольку альянса переходит к достижению других 

целей, предусмотренных его стратегией (например, переход к реализации 

проектов импортозамещения на других этапах сквозной производственной 

цепочки, в которую встроены организации - члены альянса). Напротив, 
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переформатирование реализуется в том случае, если требуется пересмотр 

стратегии альянса или модели его функционирования, т.е. развитие в этом 

случае носит неплановый характер. 

Завершающий, двенадцатый шаг, связан с дальнейшим развитием 

межорганизационного взаимодействия. В частности, переформатирование 

альянса может происходить путем прекращения его деятельности, 

приглашения новых участников (в т.ч. и новых производителей 

импортозамещающей продукции), исключения или замещения отдельных 

участников, изменения модели распределения выгод и рисков между его 

участниками, перехода к реализации импортозамещения на других этапах 

производственной цепочки, а также взаимного слияния или поглощения 

отдельных участников (таблица 3.5). 

Выбор варианта переформатирования основан на оценке фактической 

экономической эффективности альянса и учитывает интересы его участников. 

Таблица 3.5 – Варианты переформатирования стратегического альянса 

Вариант переформатирования Способы реализации 

Прекращение существования 
стратегического альянса 

Прекращение сотрудничества 
(распад стратегического альянса) 

Продолжение сотрудничества 
(слияние и поглощение участников альянса в 
единую компанию) 

Изменение состава участников 

Исключение отдельных участников 
Привлечение новых участников 
Замещение участников 

Слияние и поглощение отдельных участников 

Изменение организационно 
экономического механизма 
сотрудничества 

Изменение модели распределения выгод и рисков 
между участниками альянса 

 

Рекомендуемая нами последовательность мероприятий позволяет 

решить основные проблемы, стоящие перед участниками межфирменного 

альянса, и упростить их взаимодействие при реализации стратегии 

импортозамещения. 
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Для практической проверки разработанного нами научно-методического 

инструментария было использовано среднее предприятие промышленности, 

расположенное в Ленинградской области, которое выступило инициатором 

межорганизационного сотрудничества. 

Необходимость этой инициативы определяется тем обстоятельством, что 

после 2022 года, с момента введения против России многочисленных санкций 

со стороны недружественных государств, у предприятия возникли сложности 

с осуществлением производственной деятельности, что потребовало 

изменений в организации управления, в том числе - в вопросах взаимодействия 

с контрагентами. 

В целях сохранения конфиденциальности название компании не 

разглашается, в дальнейшем оно будет фигурировать под условным 

наименованием «Предприятие».  

Также для целей сохранения коммерческой тайны и снижения рисков 

разглашения чувствительных данных о «Предприятии» будут приняты 

следующие меры: 

1. Не будет даваться конкретная информация об экономических 

показателях деятельности «Предприятия». Они будут представлены в 

относительном, а не абсолютном виде; 

2. Не будет дана информация о продукте, по которому реализуется 

проект импортозамещения. Далее он будет выступать под условным 

наименованием «Продукт». 

До февраля 2022 г. «Предприятие» закупало необходимый ему 

«Продукт» от поставщика из Украины. Несмотря на ряд сложностей в 

отношениях между компаниями после 2014 г., связанных с искусственным 

введением Украиной ограничений на сотрудничество с Россией, в целом 

существенных проблем с организацией поставок не возникало, однако после 

начала специальной военной операции сотрудничество стало невозможным по 

причине как законодательных запретов со стороны Украины, так и 

разорванных логистических цепочек. В этой ситуации «Предприятие» в 

качестве временного решения попыталось использовать альтернативные 
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каналы поставок, приобретая «Продукт» у иностранных поставщиков из 

дружественных стран, а также через третьи страны. 

На некоторое время это позволило обеспечить «Предприятие» 

необходимыми ресурсами, не допустив остановки его деятельности, однако 

колебания курса рубля и ужесточение санкционного давления против России 

постепенно делает закупки у иностранных поставщиков непривлекательными 

и чрезвычайно рискованными с экономической точки зрения. В силу 

собственных ограниченных возможностей «Предприятие» не может 

самостоятельно организовать импортозамещающее производство 

собственными силами. При этом в России существует производство 

«Продукта», однако его выпуск слишком мал для удовлетворения 

существующего спроса. 

В этих условиях «Предприятие» в рамках отраслевой ассоциации 

выявило наличие у ближайших конкурентов заинтересованности в расширении 

производства импортозамещающей продукции, использующей аналогичные 

компоненты. На основе этой информации руководство «Предприятия» 

поставило вопрос о целесообразности формирования стратегического альянса 

для коллективных закупок «Продукта» у существующего российского 

производителя с одновременным инвестированием в расширение его 

производственных мощностей. 

Для обоснования соответствующего решения был проведен опрос 

руководителя «Предприятия», а также руководства семи конкурентов (также 

являющихся потребителями «Продукта»). Опрашиваемые должны были 

указать: 

1. Ожидания относительно экономической эффективности бизнеса 

после вступления в альянс (текущий уровень экономической эффективности 

каждого предприятия принят за 1); 

2. Ожидания относительно экономической безопасности бизнеса 

после вступления в альянс (текущий уровень экономической безопасности 

каждой компании принят за 1). 

Ответы опрашиваемых приведены в таблице 3.6 Участники опроса 
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(помимо руководства «Предприятия») – менеджмент соответствующих 

организаций - закодированы как «Компания 1», «Компания 2» и т.д. (всего к 

опросу привлекалось семь участников, номера выставлены по убыванию 

объема продаж). 

Напротив, организации, масштаб бизнеса которых сопоставим с 

оборотом «Предприятия», проявили заинтересованность в участии в альянсе, 

после чего с ними были начаты переговоры о возможной стратегии его 

функционирования. В качестве такой стратегии было выбрано совместное 

инвестирование в производителя «Продукта». После получения 

соответствующего предложения производитель ответил согласием. Ситуация 

во многом упрощалась за счет того, что продукция, уже выпускаемая 

производителем, в целом соответствует по своим характеристикам 

иностранному аналогу. Главной проблемой производителя была нехватка 

инвестиций в расширение производственных мощностей и отсутствие 

гарантий закупки выпускаемой продукции со стороны потенциальных 

потребителей в условиях доминирования на рынке зарубежных поставщиков в 

предыдущий период. 

Объединение заказчиков в альянс позволило решить эту проблему. 

Производитель и участники альянса согласовали размер инвестиций, при этом 

для их защиты было принято решение о вхождении партнеров по альянсу в 

капитал производителя. Также были предоставлены долгосрочные гарантии 

закупки продукции и согласована единая закупочная цена для всех участников 

альянса. Полноценное сотрудничество между производителем и участниками 

альянса началось в сентябре 2024 г. В декабре 2024 г. руководство 

предприятий, вошедших в альянс, было опрошено для оценки фактических 

результатов сотрудничества. Данные опроса представлены в таблице 3.6. 
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Таблица 3.6 – Оценка руководством потенциальных участников альянса 

ожидаемого уровня экономической эффективности и экономической 

безопасности своих предприятий после вхождения в партнерство (составлено 

автором) 

Компания 
Ожидаемый уровень экономической 

эффективности 
Ожидаемый уровень 

экономической безопасности 
Предприятие 1,05 1,02 
Компания 1 0,98 0,95 
Компания 2 1,03 1,04 
Компания 3 1,04 1,02 
Компания 4 1,03 1,01 
Компания 5 1,06 1,04 
Компания 6 0,99 0,97 
Компания 7 0,95 0,96 

 

Таблица 3.6 показывает, что наиболее заинтересованными в участии в 

стратегическом альянсе (помимо самого «Предприятия», которое выступило 

инициатором проекта) выступили компании со средним объемом 

производства. «Компания 1» (лидер по объему продаж среди опрошенных) 

отнеслась к возможности формирования альянса настороженно. С учетом 

масштаба ее бизнеса она может реализовать проект по импортозамещению 

самостоятельно (впоследствии она выбрала именно эту стратегию). Напротив, 

сравнительно небольшие организации («Компания 6» и «Компания 7»), 

отрицательно оценили влияние потенциального участия в альянсе на уровень 

своей экономической эффективности и экономической безопасности, т.к. их 

размер мог стать причиной того, что они были бы вынуждены следовать 

политике более крупных участников альянса, тем самым фактически утратив 

свою независимость. 

Далее было выполнено сравнение фактической и прогнозной оценки 

экономической эффективности и экономической безопасности предприятий-

участников стратегического партнерства (табл. 3.7). 
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Таблица 3.7 – Сравнение фактической и прогнозной оценки экономической 

эффективности и экономической безопасности предприятий-участников 

стратегического партнерства (составлено автором) 

Компания 

Ожидаемый 
уровень 

экономической 
эффективности 

Фактический 
уровень 

экономической 
эффективности 

Ожидаемый 
уровень 

экономической 
безопасности 

Фактический 
уровень 

экономической 
безопасности 

Предприятие 1,05 1,05 1,02 1,03 
Компания 2 1,03 1,04 1,04 1,04 
Компания 3 1,04 1,03 1,02 1,02 
Компания 4 1,03 1,04 1,01 1,03 
Компания 5 1,06 1,02 1,04 1,05 

 

Как показывает таблица 3.7, в большинстве случаев оценка фактической 

экономической эффективности и экономической безопасности компаний, 

достигнутой благодаря их участию в альянсе, оказалась не хуже прогнозных 

значений. Единственным значимым исключением является «Компания 5», 

однако, по признанию ее руководителя, он все равно удовлетворен 

результатами сотрудничества, а свою прогнозную оценку объясняет 

завышенными ожиданиями. Интересно отметить, что для все опрошенные 

компании указали на более высокий уровень экономической безопасности по 

сравнению с прогнозными значениями (тогда как по экономической 

эффективности фактическое значение для двух компаний оказалось ниже 

ожидаемого). Это позволяет сделать вывод, что в текущих условиях 

формирование стратегического альянса выступает преимущественно в 

качестве инструмента обеспечения экономической безопасности бизнеса, а не 

увеличения его экономической эффективности. 

Таким образом, принятое решение о формировании альянса, основанное 

на научно-методическом аппарате, предложенном в диссертационной работе, 

было обоснованным, а реализация алгоритма мероприятий по формированию 

стратегического альянса позволило повысить экономическую эффективность 

и экономическую безопасность компаний, участвующих в данном гибридном 

межорганизационном партнерстве. Это служит подтверждением потенциала 
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межорганизационных партнерств как инструмента импортозамещения, а также 

соответствия разработанного нами научно-методического аппарата задачам 

поддержки формирования долгосрочных стратегических партнерств. 

По результатам исследований, представленным в данном параграфе 

диссертации, можно сделать следующие выводы: 

• проведенная проверка показала, что участие в стратегических 

альянсах может быть непривлекательным для крупных компаний (которые 

обладают достаточными ресурсами для самостоятельной реализации проектов 

по импортозамещению) и фирм со сравнительно малым масштабом 

деятельности (которые опасаются утратить свою независимость при 

партнерстве с более крупными предприятиями); 

• для защиты инвестиций участников альянса может использоваться 

их вхождение в капитал независимого предприятия, которое будет заниматься 

выпуском импортозамещающей продукции; 

• в современных условиях для российских предприятия 

формирование стратегических альянсов служит в первую очередь 

инструментом повышения экономической безопасности, а не экономической 

эффективности; 

• реализация такой организационной формы сотрудничества 

компаний, как стратегический альянс, в современных условиях способствует 

не только повышению эффективности менеджмента этих компаний, но также 

позволяет решать социально-значимые задачи импортозамещения в 

Российской Федерации. 

В итоге, предложенная нами логика формирования управления 

отношениями в стратегическом гибридном альянсе представляет собой 

технологию менеджмента, ориентированную на повышение эффективности 

организаций в условиях реализации политики импортозамещения. Далее 

перейдем к тактическому инструментарию по снижению рисков в 

стратегическом межорганизационном сотрудничестве. 
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3.3  Рекомендации по управлению межорганизационным 

сотрудничеством для решения задач импортозамещения [71] 

Как отмечалось ранее, стратегическое межорганизационное гибридное 

партнерство может способствовать повышению экономической 

эффективности и устойчивости функционирования его участников, 

организация его формирования и функционирования может быть связана с 

рядом сложностей, обусловленных как спецификой таких партнерств, так и 

особенностями ведения бизнеса в России, а также текущей геополитической 

ситуацией, которая непрерывно трансформируется. При этом кроме 

организационных мер, как отмечалось ранее, особое значение имеет доверие 

между участниками альянса. По этой причине, для менеджмента организаций, 

потенциально заинтересованных в использовании описанного в диссертации 

инструментария в своей деятельности, важно понимать истоки недоверия и 

иметь рекомендации по его преодолению, чтобы учитывать их при принятии 

решения и разрабатывать инструменты для минимизации связанных с ними 

рисков. 

Например, компания Lego завоевала прочное доверие клиентов и 

сообщества, внедрив принципы устойчивого развития в свою цепочку поставок 

и инновации в продуктах, тем самым способствуя активному партнерству с 

экологическими неправительственными организациями (НПО) и укрепляя 

легитимность своего бренда.  В противоположность этому, скандал с 

выбросами Volkswagen и катастрофа на платформе Deepwater Horizon 

компании BP иллюстрируют, как недоверие заинтересованных сторон может 

перерасти в широкомасштабную социальную и политическую негативную 

реакцию, приводящую к судебным искам, санкциям со стороны регулирующих 

органов, потребительским бойкотам и длительному репутационному и 

финансовому ущербу [349]. Недоверие является отдельным конструкцией, 

отличной от доверия и подозрительности; оно характеризуется уникальными 

когнитивными, эмоциональными и поведенческими механизмами, а не просто 

отсутствием доверия [305; 343]. Недоверие и доверие могут сосуществовать в 

одних и тех же отношениях и демонстрировать динамику подрыва, взаимного 
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усиления либо компенсации; их взаимодействие влияет на поведение 

организаций и эффективность взаимодействия [305; 320]. Высокие ожидания 

недоверия между сторонами снижают эффективность совместной 

деятельности, при этом наилучшие результаты достигаются при низком уровне 

недоверия как внутри, так и между группами. Причины возникновения 

недоверия являются сложными и многослойными, включают не только 

индивидуальные, но и организационные и системные факторы, такие как 

различия в идентичности, ролях и правилах, а также прошлый опыт нарушения 

доверия [349]. 

По нашему мнению, значимые проблемы развитие 

межорганизационного взаимодействия связаны с организационной культурой, 

которая у разных участников партнерства может существенно различаться. 

Также различными могут быть ценностные установки и иные личностные 

характеристики менеджеров вступающих в партнерские отношения 

организаций. Это усложняет процессы интеграции и ведения продуктивной 

совместной деятельности. То есть, эффективность партнерств во многом 

связано с неформальными правилами, которые складываются непосредственно 

в организациях-участниках партнерства, а также в их макросреде [40; 108; 251]. 

Чем сложнее и динамичнее организационная система, тем сложнее 

формализовать правила, по которым она управляется. Попытка повысить 

уровень соответствия субъекта управления объекту управления (что является 

прямым следствием стремления к эффективности управления в рамках 

кибернетического принципа необходимого разнообразия У.Р. Эшби [293]), в 

условиях усложнения последнего, неизбежно приводит к бюрократизации 

управления, снижающей его эффективность. Вырваться из этого замкнутого 

круга, достигая разумного соответствия между усложнением самого 

управления и ограниченной его бюрократизацией, можно опираясь на 

культурный контекст организации. 

Культура (организационная культура) в данном случае выступает в 

качестве совокупности неформализованных правил, принимаемых 

участниками управленческих взаимодействий, которые позволяют обеспечить 
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рост (или, по крайней мере, сохранение) эффективности управления без 

излишнего усложнения его аппарата, что особенно важно в условиях 

турбулентной внешней среды [26; 37; 63; 109; 212]. Итак, мы подходим к 

пониманию того, что для достижения эффективности управления в 

организационных системах важен культурный аспект. А что же такое 

культура? Очевидно, что необходимо дать ей некоторую дефиницию. 

Как показывает анализ литературы, термин «культура» является по сути 

своей термином общего назначения, употребляется повсеместно, потому дать 

исчерпывающее определение ему крайне сложно или даже вовсе невозможно. 

Трактовка «культуры» во многом зависит от контекста. Можно 

согласиться с достаточно общей точкой зрения, что «культура – это, прежде 

всего, деятельность по созданию материальных и духовных ценностей, в ходе, 

которой реализуется духовный потенциал, как личности, так и общества, как 

субъектов культуры» [52]. 

Из этого определения (отметим - не единственного, в литературе имеется 

значительное число и иных, аналогично общих, определений) следует, что 

сфера культуры рассматривается как область своеобразного «духовного 

производства», в которой деятельность людей приносит конкретный 

социальный результат в соответствии с социальным запросом, определяемым 

потребностями. Своеобразный «спрос» на культуру у человека возникает в 

момент формирования у него потребности в саморазвитии (по А. Маслоу), в 

этом смысле культура тесно связана с креативностью и инновациями, 

играющими в современной хозяйственной практике значимую роль, 

выполняющими функцию основного драйвера развития бизнеса [288]. При 

этом, эти же драйверы значимы и при решении проблем в области 

развертывания импортозамещающих производств, в контексте которых мы 

рассматриваем развитие межорганизационного взаимодействия. 

Так в работе [319] исследователи утверждают, что организационная 

культура важна для обучения и повышения эффективности фирмы. 

Организационная культура может служить стратегическим ресурсом, влияя на 

механизмы сотрудничества. Это объясняется тем, что организационная 
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культура играет важную роль формирования социальных норм, что 

принципиально важно для эффективного управления в организациях. Она 

накладывает свой отпечаток на стремления человека, порой направляя их в 

сторону целей, конкретному индивиду не столь уж и желанных, но социально 

приемлемых. Кстати, тот же самый механизм «культурного принуждения» 

может играть и деструктивную роль, формируя вредные для самого человека 

стремления. В итоге люди склонны, например, выбирать нездоровую пищу, 

пренебрегать своим здоровьем ради моды и т.п. А в случае организационного 

поведения - выбирать деструктивные его модели, связанные, например, с 

предоставлением руководству недостоверной информации, стремлением к 

низкой трудовой активности и пр. В этой связи, в менеджменте следует уделять 

особое вниманию формированию продуктивных внутриорганизационных 

культурных норм. 

Исходя из изложенного, можно сделать вывод, что организационная 

культура влияет на мотивацию работников. Изучение человеческой мотивации 

сегодня часто соотносят с европейской школой психоанализа, которой около 

ста лет. Но этот вопрос рассматривался и ранее. Например, еще в III веке 

античный мыслитель Эпикур, разбирая различные виды человеческих 

потребностей, пришел к схожим выводам. В своем познании он решил отойти 

от разделения социальных и биологических аспектов и предложил категории 

оценки естественности и необходимости потребностей. Он различал 

«страсти», которые управляют людьми, и «желания», которыми люди 

управляют сами [30]. 

Следует отметить, что рассмотренные Эпикуром особенности 

человеческого поведения отчасти определяются личностными свойствами 

конкретных людей, а отчасти задаются социальным окружением. В этой связи, 

для эффективного управления необходимо не только формировать 

продуктивную культуру в организации, но и учитывать личностные 

особенности членов коллектива, их биологические и психологические 

предрасположенности и склонность к их изменению. Сложность здесь 

составляет то обстоятельство, что культурные нормы с течением времени 
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меняются. Распространена точка зрения, что разные поколения людей имеют 

несколько отличающиеся ценности, которые выступают стимулом для того 

или иного типа поведения [167]. Следовательно, этот факт тоже надо 

учитывать. 

С позиций управления, конфликт организационных культур является 

препятствием для интеграции отдельных, самостоятельных организаций. 

Особенно ярко это проявляется при трансграничной экспансии бизнеса, т.к. 

проникая в иные юрисдикции (страны и группы стран), транснациональный 

бизнес сталкивается не только с иными формальными институтами, но и с 

различием в культурных нормах (неформальных институтах): 

1. Примером различных формальных правил могут служить 

обусловленные национальными целями различия в правилах регулирования 

прямых иностранных инвестиций (ПИИ). Например, ЮНКТАД в Докладе о 

мировых инвестициях (2022) отмечает: «Развитые страны в основном ввели 

или усилили свои режимы проверки инвестиций на основе критериев 

национальной безопасности или расширили временные режимы, принятые во 

время пандемии, для защиты стратегических компаний от иностранных 

поглощений... Наоборот, развивающиеся страны продолжали в первую очередь 

принимать меры по либерализации, поощрению или упрощению процедур 

инвестиций, подтверждая важную роль, которую ПИИ играют в их стратегиях 

экономического подъема» [73]. 

2. Примером, весьма наглядным, когда бизнес сталкивается с 

культурными барьерами при выходе на рынки новых для себя стран, являются 

сложности иностранного (точнее - инокультурного) нейминга. Приведем 

несколько брендов, попытки продвижения которых в России изначально 

выглядели сомнительно, и в конце концов закончились провально: детское 

питание от Danone с названием Bledina и рекламным слоганом: «Bledina - всё, 

что нужно вашему ребёнку»; бутилированная вода от F&K Waterhouse с 

названием Blue Water. И подобные примеры довольно многочисленны. 

Сознательная и осознаваемая потребность человека является весьма 

важным аспектом успешности его деятельности в организационных системах. 
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Социально-культурная среда, где находится индивид почти все свое время, и 

его степень принятия культурных норм имеют ключевую роль в формировании 

границ его поведения. Представления людей о своих потребностях отражают 

объективные явления через призму разделяемых ими культурных программ, 

включающих правила интерпретации симптомов неудовлетворённых 

потребностей. Речь идёт не об одной культуре, а о комплексе культурных 

программ. Наряду с общенациональной культурой действуют субкультуры 

различных групп: семей, компаний друзей, рабочих коллективов и т.д. Эти 

программы могут пересекаться самыми разнообразными способами. 

Неизбежно будут возникать значительные искажения действительности, 

поскольку объективные потребности деформируются сквозь призму 

культурной программы. Осознанные потребности нередко оказываются весьма 

далеки от реальности, а иногда и вовсе противоположны ей. Стоит отметить и 

то, что демонстрация своего статуса индивидом отображает его 

принадлежность к конкретной субкультуре. Чтобы заявить о своей статусности 

и принадлежности к группе, человеку крайне важно демонстрировать и 

реализовать именно статусные потребности. 

С учетом отмеченных выше обстоятельств, а также исходя из практики 

менеджмента, присущей современному этапу развития российской экономики, 

при организации межфирменных стратегических партнерств, по мнению 

автора, необходимо принимать во внимание следующие ключевые факторы: 

1. Низкий уровень доверия потенциальных участников интеграционных 

объединений друг к другу. Эта проблема связана с тем, что горизонтальные 

альянсы формируются прямыми конкурентами, а вертикальные - 

поставщиками и потребителями, интересы которых противоположны. Кроме 

того, стратегические альянсы нередко используются как первый этап 

подготовки к сделке слияния-поглощения, из-за чего один из участников 

партнерства может предполагать, что инициатор альянса на самом деле 

заинтересован в захвате его бизнеса [107]. Отметим, что для России уровень 

доверия потенциальных участников еще ниже из-за сравнительной короткой 

истории рыночных отношений в нашей стране и совсем недавно 
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закончившейся стадии первоначального накопления капитала. 

Для минимизации данных рисков компаниям, планирующим 

сформировать стратегический альянс, необходимо предусматривать 

прозрачные инструменты управления отношениями и разрешения конфликтов. 

Также необходима согласованная стратегия формирования, 

функционирования и развития альянса. Кроме того, расширение 

межфирменного сотрудничество может происходить поэтапно, чтобы дать 

возможность партнерам адаптироваться друг к другу и сформировать взаимное 

доверие. Такой поэтапный подход позволит своевременно выявить наличие 

возможных расхождений между позициями участников и, либо принять меры 

по их устранению и согласованию позиций, либо прекратить формирование 

стратегического альянса; 

2. Нежелательность привлечения иностранных партнеров. Хотя 

иностранные компании обладают важными компетенциями, 

представляющими интерес для российской экономики, как показал опыт 

стратегических альянсов с их участием, они крайне неохотно передают эти 

компетенции отечественным предприятиям (из-за нежелания утраты своих 

конкурентных преимуществ, а также в силу ограничений на сотрудничество с 

российскими компаниями; эти ограничения существовали всегда, но до 2014 

г., когда были введены «крымские» санкции, они были неявными). Кроме того, 

такие партнеры могут легко отказаться от сотрудничества с Россией даже при 

отсутствии формальных санкционных ограничений, просто по решению своего 

менеджмента или акционеров. 

К сожалению, это условие относится и к компаниям из формально 

дружественных государств, которые, не присоединяясь официально к 

санкционному давлению коллективного Запада против России, на практике 

зачастую достаточно строго соблюдают соответствующие ограничения [129]. 

Можно предположить, что сотрудничество с иностранными партнерами 

целесообразно только в том случае, если они возьмут на себя определенные 

обязательства перед российскими участниками альянса, которые не позволят 

им отказаться от сотрудничества в случае изменения геополитической 
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ситуации (например, обязательные инвестиции в создание производственных 

мощностей в Российской Федерации) или же позволят минимизировать риски 

российских участников при выходе иностранных партнеров из альянса 

(например, передача российским компаниям интеллектуальной собственности 

в форме технологий, ноу-хау и т.д., необходимых для ведения 

производственной деятельности). Этот подход может быть назван интеграцией 

в альянс; 

3. Несоответствие потенциальных партнеров друг другу по каким- 

либо критериям (стратегии развития, организационная культура - о ней шла 

речь выше, масштаб бизнеса, разное видение модели функционирования 

альянса и т.д.). Эти несоответствия усложнят взаимное согласование решений 

и могут привести к развалу межфирменного партнерства. Сторонам следует 

обращать особое внимание на отбор потенциальных партнеров, причем 

большее значение имеют неформальные критерии (организационная культура, 

стиль принятия решений и т.д.), поскольку, как показывают попытки 

формирования стратегических альянсов между российскими предприятиями, 

именно эти факторы приводили к прекращению сотрудничества между 

партнерами [107]; 

4. Недостаточный опыт участия российских предприятий в 

стратегических альянсах. Для российского бизнеса основной моделью 

выстраивания вертикальных производственных цепочек и увеличения своей 

рыночной власти являются сделки слияния-поглощения, тогда как 

стратегические партнерства в целом нетипичны, и по этой причине даже при 

наличии заинтересованности в сотрудничестве для потенциальных участников 

стратегического альянса не всегда понятна модель его формирования и 

функционирования (это проблема тесно связана с отмеченным выше фактором 

дефицита взаимного доверия между российскими предпринимателями). 

Для решения такого рода проблем необходима консалтинговая и 

юридическая поддержка формирования стратегических альянсов, что требует 

систематизации мирового опыта межфирменного сотрудничества и разработки 

соответствующей информационной и научно-методической базы. Решением 
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этой задачи могут заняться уже существующие некоммерческие бизнес-

ассоциации, у которых накоплен сравнительно большой опыт взаимного 

согласования интересов различных компаний для повышения эффективности 

соответствующих отраслей [84; 85; 172]. Иными словами, необходимо 

формировать экосистему поддержки развития стратегических партнерств 

между российскими предприятиями; 

5. Желательность участия государства в проектах межфирменных 

стратегических партнерств в отраслях, имеющих большое значение для 

национальной экономической безопасности и реализации целей 

экономического развития с целью предоставления гарантий и поддержки 

(стратегические значимые отрасли). В настоящее время участие государства в 

гибридных моделях сотрудничества с частным бизнесом сводится к 

государственно-частному партнерству, которое предполагает двусторонние 

отношения между государственным заказчиком и частной компанией. По 

нашему мнению, содействие применению межфирменных стратегических 

альянсов (при такой модели государство будет взаимодействовать не с одной 

компанией, а с группой независимых фирм, объединивших свои ресурсы и 

компетенции для достижения совместных целей) расширит арсенал гибридных 

моделей, которые государство может использовать для целей экономического 

развития, в частности - для решения проблем достижения технологического 

суверенитета и обеспечения импортозамещения; 

6. Необходимость выбора модели стратегического альянса в 

контексте риск-ориентированного подхода. В частности, долгосрочное 

сотрудничество не означает, что альянс будет носить постоянный характер. 

Стороны могут сформировать его для реализации какого-либо совместного 

проекта, а после его успешного завершения расторгнуть альянс. Кроме того, 

альянс не обязательно может заключаться для ведения производственной 

деятельности. Он может быть направлен на решение маркетинговых задач, 

лоббирование экономических интересов деловых партнеров - участников 

альянса и т.д. Сторонам необходимо ясно понимать, какой набор рисков 

необходимо преодолеть и учесть это при выборе модели альянса. 
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Риск-ориентированный подход в управлении связан с функцией 

контроля, направленной на предотвращение потерь [345]. В отличие от них, 

другие организационные процессы сосредоточены на управлении 

эффективностью и создании ценности. В условиях реализации политики 

импортозамещения необходима расширенная система «риск-эффективность», 

в которой неопределенность комбинация различных методов/политик 

управления рисками и управления эффективностью за счет правильной 

концептуализации рисков и целостного подхода к разработке и использованию 

целей в организации, к балансированию различных интересов. В этой системе 

интерпретация «эффективного управления рисками» сопряжена   с 

«эффективным управлением результативностью»: 

• повышение производительности (проявляющееся в 

показателях/индикаторах или интерпретируемое как повышение 

производительности по результатам оценки). 

• достижение экономических целей/задач/требований 

• достижение экономических и социально-экономических 

целей/задач/требований 

• достижение экономических целей/задач/требований в области 

устойчивого развития 

• соответствие режиму управления по целям (MBO). 

• в соответствии с принципами всеобщего управления качеством 

[345]. 

Данная концепция рассматривает управление рисками и 

эффективностью как единый организационный процесс.  Взаимосвязь между 

управлением рисками и управлением эффективностью проявляется в 

направлении управлении эффективностью за счет максимизации позитивных 

последствий, в то время как управление рисками направлено на минимизацию 

негативных последствий [345]. 

Разработки этих авторов охватывают ключевые аспекты как управления 

эффективностью, так и управления рисками. Это включает определение риска 
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как «потенциала реализации нежелательных негативных последствий 

события» и эффективности как «результата работы системы в контексте ее 

основных функций». Предложенные принципы создают баланс между 

защитой и созданием ценности, содействие коллективной осознанности и учет 

интересов широкого круга заинтересованных сторон. В развитие описанных 

постулатов и адаптации предложенных концептов к условиям стратегического 

межорганизационного взаимодействия в условиях реализации политики 

импортозамещения нами предлагается идентификационный перечень 

факторов рисков и рекомендации по минимизации, таблица 3.8. 

Таблица 3.8 – Рекомендации по минимизации рисков формирования 

стратегического альянса 

Факторы риска Инструменты минимизации риска 
Низкий уровень 
взаимного доверия между 
потенциальными 
партнерами 

• предварительное изучение партнера перед 
формированием альянса; 

• тщательное согласование стратегии формирования, 
функционирования и развития альянса; 

• точное определение взаимных обязательств и сфер 
ответственности; 

• разработка инструментов управления отношениями; 
• поэтапный подход к формированию альянса 

Геополитические риски • отказ от альянсов с компаниями из недружественных 
государств; 

• интеграция иностранных партнеров в альянс, 
направленная на формирование существенных взаимных 
обязательств, отказ от которых может привести к 
значимым потерям, что неприемлемо (инвестиции в 
производственные мощности, передача интеллектуальной 
собственности и т.д.) 

Несоответствие 
потенциальных 
партнеров 

Тщательный отбор потенциальных партнеров, в т ч. с учетом 
неформальных факторов (корпоративная культура, модели 
принятия решений и т.д.) 

Отсутствие опыта 
участия в альянсах 

Развитие институтов консалтинга в области 
формирования, функционирования и развития альянсов 

Неопределенность спроса 
на продукцию альянса Участие государства как заказчика или гаранта в 

стратегических альянсах в отраслях, имеющих стратегическое 
значение для национальной экономики, в том числе при 
реализации проектов, ориентированных на технологический 
суверенитет и импортозамещение 

Неправильный выбор 
модели альянса 

Выбор модели альянса на основе согласования целей и 
интересов партнеров 
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Таким образом, факторы, влияющие на эффективность взаимодействия 

участников стратегических гибридных альянсов могут быть преодолены 

только при применении комплексного научно обоснованного методического 

инструментария участников, что в условиях реализации политики 

импортозамещения позволит достичь целей социально-экономического 

развития. 
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ВЫВОДЫ РАЗДЕЛА 3 

В работе проведён анализ состояния аграрно-ресурсного сектора в 

условиях санкционного давления. Выявленные особенности, а также и 

авторский материал позволили сформировать типологию возможных форм 

стратегических альянсов, включая одноуровневое и двухуровневое 

партнерство. 

Далее установлено, что недоверие участников стратегического альянса 

часто обусловлено недостатками в формировании общей организационной 

культуры. Это выступает значимым фактором, снижающим эффективность 

управления и мешающим достижению целей импортозамещения. На основе 

применения критерия доверия выделены возможные сценарии отношений в 

альянсе и предложены рекомендации по их оптимизации. В частности, для 

минимизации соответствующих рисков рекомендуется внедрять прозрачные 

механизмы управления партнерскими отношениями и разрешения 

конфликтов.  Сотрудничество с иностранными партнёрами возможно при 

условии, что они принимают на себя обязывающие гарантии, обеспечивающие 

стабильность взаимодействия даже в условиях возможных изменений 

геополитической обстановки. 

В рамках реализации гибридного подхода разработаны содержание и 

последовательность организационных мероприятий, адаптированных к 

условиям политики импортозамещения. Представленная последовательность 

мероприятий формирования основана на авторских методических наработках 

и отличается высокой степенью детализации, а также привязкой 

управленческих действий к конкретным задачам технологического развития и 

обеспечения экономической устойчивости. 

Применяемость разработанного методического инструментария 

подтверждена эмпирически-на примере действий конкретного предприятия 

при развитии межорганизационного взаимодействия в стратегическом альянсе 

в деревообрабатывающем секторе. 

Для снижения институциональных и управленческих рисков, 

возникающих при формировании стратегических альянсов, необходима 
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консалтинговая и юридическая поддержка, а также разработка 

соответствующей информационной и научно-методической базы. Важно 

также участие государства в проектах межфирменного партнёрства, особенно 

в стратегически значимых отраслях, где требуются гарантии устойчивости, 

институциональная поддержка и защита национальных интересов. Выбор 

модели стратегического альянса должен учитывать отраслевую специфику, 

уровень доверия между участниками и цели экономического развития.



 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В результате диссертационного исследования установлено, что 

гибридный подход в менеджменте представляет собой мультипарадигмальную 

природу, которая объединяет различные управленческие логики, формы 

организации и инструменты для решения сложных задач в условиях 

неопределённости. Данный подход отражает переход современной теории 

менеджмента от единой модели к эклектическому, контекстно-

чувствительному подходу, в котором эффективность организации 

определяется её способностью гибко интегрировать бюрократию, рынок и сеть 

в единой системе управления. 

В результате анализа разных форм применения гибридного подхода 

предложено понимать гибридное межорганизационное сотрудничество как 

долгосрочное сотрудничество независимых организаций, направленное на 

совместное создание ценности и справедливое распределение выгод, которое 

оптимально использовать для решения актуальных текущих задач 

экономического развития Российской Федерации. 

В диссертации установлено, что классификации гибридных организаций 

многообразны, что затрудняет их целостное использование в управлении. Для 

повышения результативности управления предлагается использовать 

классификационную карту моделей гибридных форм межфирменного 

сотрудничества, сочетающую возможность гибко и многомерно реализовать 

управление в условиях неопределённости среды. 

В результате анализа российского опыта реализации гибридного подхода 

установлено, что он достаточно распространен в управлении 

межорганизационным взаимодействием, но еще недостаточно оформлены 

методические инструменты его реализации, что препятствует его 

эффективному применению в условиях санкционного давления на экономику 

страны, что в целом создает условия для активизации развития гибридных 

форм стратегических альянсов. 

Санкции недружественного Запада стимулировали разработку и 
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реализацию политики импортозамещения. При этом ключевыми стали задачи 

технологической независимости в стране, решение которых возможно с 

расширением межорганизационного взаимодействия организаций. Для 

реализации этого предлагается расширенный методический инструментарий, в 

основе которого лежит методика оценки экономической целесообразности 

участия организации в стратегическом альянсе для достижения целей 

импортозамещения, в которой учитывается фактор замещения инвестиций 

участника альянса, прироста стоимости импортозамещающей продукции и 

экономической безопасности организации-участника альянса. Предложенный 

математический инструментарий и логика расчета могут быть использованы 

при обосновании участия организации в стратегическом межфирменном 

гибридном альянсе для решения задач импортозамещения. 

Для управления отношениями участников стратегического гибридного 

альянса в условиях реализации политики импортозамещения с применением 

гибридного подхода целесообразно использовать модель распределения 

прибыли на основе роялти, причем в двухставочном формате. Описаны формы 

возможного сотрудничества: коллективные инвестиции и закупки или 

коллективные инвестиции и индивидуальные закупки. Для каждой формы 

предложен расчетный инструмент выплат и набор возможных управленческих 

воздействий. Это позволит обоснованно принимать решения по управлению 

взаимодействием участников стратегического гибридного альянса в условиях 

импортозамещения. 

В работе на примере аграрно-ресурсного сектора рассмотрены условия 

формирования стратегических гибридных альянсов. В условиях 

геополитической напряженности и геоэкономической нестабильности текущее 

состояние производственных цепочек в экономике Российской Федерации (в 

частности - в АПК) может создавать угрозу устойчивости производства. 

Реализация проектов по локализации ключевых этапов производственных 

цепочек возможна только при гарантиях стабильного финансирования и 

будущих закупок импортозамещающей продукции. Наиболее перспективным 
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направлением реализации проектов по локализации ключевых этапов 

производственных цепочек является стратегическое межфирменное 

сотрудничество потенциальных потребителей импортозамещающей 

продукции друг с другом и с ее потенциальными производителями, поскольку 

это позволит избежать нерационального использования ограниченных 

ресурсов компаний и предоставит производителям импортозамещающей 

продукции необходимое устойчивое финансирование и обязательства по 

закупкам. 

В рамках гибридного подхода обоснованы и систематизированы 

одноуровневая и двухуровневая формы стратегического партнерства в 

зависимости от степени локализации и технологического развития 

отечественных производителей, предложена авторская последовательность 

мероприятий формирования стратегического альянса с учетом задач 

минимизации рисков и обеспечения устойчивости производственных цепочек. 

Предложенные мероприятия детализируют управленческие действия 

участников альянса на каждом этапе, интегрируя разработанный методический 

инструментарий (оценку целесообразности и модель распределения прибыли) 

и учитывая специфику целей импортозамещения и технологического развития.  

В работе идентифицированы факторы, снижающие эффективность 

управления и достижение целей импортозамещения с применением 

гибридного подхода. Среди которых выделяется, прежде всего уровень 

доверия, который может привести к разным сценариям отношений в альянсе. 

Для минимизации негативных факторов предложены практические 

рекомендации. В частности, для снижения риска подобного рода 

целесообразно предусматривать прозрачные инструменты управления 

отношениями и разрешения конфликтов; сотрудничество с иностранными 

партнерами целесообразно только в том случае, если они возьмут на себя 

определенные обязательства перед российскими участниками альянса, 

которые не позволят им отказаться от сотрудничества в случае изменения 

геополитической ситуации. Кроме этого, необходима консалтинговая и 
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юридическая поддержка формирования стратегических альянсов и разработки 

соответствующей информационной и научно-методической базы. 

Дополнительно желательно участие государства в проектах межфирменных 

стратегических партнерств в отраслях, имеющих большое значение для 

национальной экономической безопасности и реализации целей 

экономического развития с целью предоставления гарантий и поддержки, а 

необходим выбор правильной модели стратегического альянса.  

Таким образом предложенный комплекса методических инструментов и 

прикладных рекомендаций для менеджмента организаций по 

совершенствованию процедур создания и управления развитием 

стратегических альянсов позволит обеспечить достижение целей 

импортозамещения. 
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СПИСОК СОКРАЩЕНИЙ И УСЛОВНЫХ ОБОЗНАЧЕНИЙ

АО - акционерное общество; 

АПК - аграрно-промышленный комплекс; 

ВИНК - вертикально-интегрированные нефтяные компании; 

ГЧП - государственно-частное партнерство; 

НПО - научно-производственное объединение; 

ООО - общество с ограниченной ответственностью; 

ПАО - публичное акционерное общество; 

ПИИ - прямые иностранные инвестиции. 



 
199 

ПРИЛОЖЕНИЕ А. Контрактная модель организации кластера (на 

примере кластера фармацевтической и медицинской промышленности в 

Санкт-Петербурге) 

Помимо рассмотренного в ряде работ механизма создания кластера 
«снизу», восходящего к идеям М.Е. Портера, когда кластер формируется на 
основе складывающейся долгосрочной кооперации его участников, 
приносящей им дополнительные выгоды, возможно создание кластера на 
основе специального контракта, инициатором разработки и заключения 
которого может выступать как одна из (или группа) организаций-участников 
будущего кластера, так и государственные органы В таком случае можно 
говорить о контрактной модели кластера [221]. 
 Примером кластера, созданного по контрактной модели, является 

кластер фармацевтической и медицинской промышленности в Санкт- 

Петербурге, формирование которого происходило во исполнение 

Постановления Правительства Санкт-Петербурга от 22 апреля 2010 г. № 419 

«О Концепции создания кластера фармацевтической и медицинской 

промышленности в Санкт-Петербурге» [7; 8]. Согласно тексту данного 

документа: «Кластер – это группа географически локализованных 

взаимосвязанных инновационных фирм-разработчиков лекарств, 

производственных компаний; поставщиков оборудования, комплектующих, 

специализированных услуг; объектов инфраструктуры: научно-

исследовательских институтов, вузов, технопарков, бизнес-инкубаторов и 

других организаций, дополняющих друг друга и усиливающих конкурентные 

преимущества отдельных компаний и кластера в целом». Из приведенного 

определения следует, что кластер является типичной формой гибридного 

межорганизационного сотрудничества. 

Согласно данным, приводимым на официальном интернет-сайте Центра 
кластерного развития Санкт-Петербурга, указанный кластер характеризуется 
следующими параметрами: 

1. Специализация кластера: медицинское приборостроение; 
производство лекарственных средств и фармацевтических субстанций; научно-
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исследовательская деятельность в области медицины и фармацевтики. 
2. Основные продукты: около 100 наименований лекарственных средств, 

которые представлены следующими группами препаратов: 
антибактериальные, препараты для лечения сердечно-сосудистых и 
психоневрологических заболеваний, болеутоляющие, жаропонижающие, 
противовоспалительные, витаминные и др.; приборы для функциональной и 
лучевой диагностики; оборудование для анестезиологии; видеоэндоскопия и 
малоинвазивная хирургия; изделия медицинского назначения для хирургии; 
приборы и аппараты для лечения; оборудование для лабораторной 
диагностики; дезинфекционное оборудование; средства для иммобилизации 
пострадавших; изделия медицинского назначения; микрооптика для приборов; 
информационные медицинские системы; оборудование для патолого-
анатомической диагностики. 

3. Участники кластера: 167 организаций, среди которых такие крупные 
разработчики и производители лекарств, как «Активный компонент», 
«Биокад», «Вертекс», «Полисан», «Цитомед», «Фармасинтез», «Фармакор», 
«Новартис Нева» и др. 

4. Управляющие компании кластера: «Некоммерческое партнерство 
«Кластер медицинского, экологического приборостроения и биотехнологий» и 
«Медико-Фармацевтические Проекты. XXI Век». 

5. Полученные результаты (по состоянию на 2024 год): совокупный 
объем продаж продукции организаций - участников кластера достиг 20 млрд 
руб.; количество высокотехнологичных рабочих мест на предприятиях 
кластера превысило 18,3 тыс. чел.; продукция экспортируется в 121 страну 
мира. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б. Пример реализации стратегии 

псевдоимпортозамещения2 

Российский блогер М. Горшенин, в прошлом сотрудник компании МЦСТ 

(разработчик микропроцессоров «Эльбрус»), обнаружил в мониторе V-MAX 

ПЦВТ.852859.300 российской компании LightCom российский чип, который, 

по его мнению, ни за что не отвечает. Если удалить его с платы, монитор 

продолжает работать в прежне режиме. Эти утверждения подтверждены 

видеороликом, документирующем действия блогера и подтверждающим его 

правоту. По мнению блогера, центральный компонент схемы управления на 

изученной им плате – это микросхема тайваньского происхождения, скрытая 

от посторонних глаз под радиатором. 

Важно отметить, что монитор LightCom V-MAX ПЦВТ.852859.300 с 

диагональю 27 дюймов был включен в Единый реестр российской 

радиоэлектронной продукции с 22 марта 2023 г. (номер в реестре 670\1\2023) и 

получил 140 баллов по уровню локализации, что является очень высоким 

показателем, кроме того, присутствие монитора в указанном реестре открывает 

LightCom доступ к государственных закупкам. Основной конкурент LightCom 

на рынке мониторов среди российских вендоров – это компания «Бештау». 

Уровень локализации ее дисплеев, присутствовавших в реестре на 19 сентября 

2023 г. – не выше 110 баллов. 

Данное изделие присутствует в реестре и в настоящее время (см. рис. Б). 

При этом, блогер подчеркнул, что со стороны LightCom никаких нарушений 

 
2 Приведением данного примера автор не высказывает оценочных суждений относительно 
достоверности представленных данных, т.к. не обладает должными техническими (инженерными) 
компетенциями. Возможные претензии относительно достоверности могут быть предъявлены владельцам и 
авторам публикаций на перечисленных далее информационных ресурсах, на которые автор ссылается. При 
подготовке приложения использована информация с сетевых ресурсов, размещенных по адресам: В 
российском мониторе нашли неработающий отечественный чип, добавленный ради попадания в реестр. 
Производители это гневно отрицают // Cnews. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 
https://www.cnews.ru/news/top/2023-09-19_v_rossijskom_monitore_nashli (дата обращения: 27.05.2025); В 
«Миландре» провели техническую проверку и не подтвердили выводы блогера по поводу ненужного чипа в 
мониторе «Лайтком» // Хабр. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://habr.com/ru/news/762668/ (дата 
обращения: 27.05.2025); Очередной «бизнес по-русски» или Как компания LightCom и АО «ППК Миландр» 
импортозамещением занимались // Cadelta. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 
https://cadelta.ru/science/id10362 (дата обращения: 27.05.2025). 
Заметим, что по этому вопросу в Интернете представлены и иные ресурсы, излагающие те же данные. Также 
следует отметить, что с сугубо экономических позиций изложенные данные представляются вполне 
логичными и укладываются в логику «псевдоимпортозамещения). 
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российского законодательства по части импортозамещения и госзакупок не 

было, потому что в своей нынешней редакции оно предполагает, что для 

получения дополнительных баллов «российскости» и попадания в реестр 

Минпромторга России тому или иному устройству достаточно лишь иметь в 

cвоем составе российские процессоры и контролеры, а не использовать их в 

работе 

Монитор торговой марки «LightCom» модель V-Max ПЦВТ.852859.300 

RUS ЯР В избранное 

Английское наименование 
Monitor LightCom V-Max ПЦВТ.852859.300 
Полное наименование юридического лица или ИП 
ООО "ЛАЙТКОМ" 
Регион 
Москва 
Регионы поставки 
Москва 

 

Рисунок Б1 – Сведения о включении монитора V-MAX ПЦВТ.852859.300 

в Единый реестр российской радиоэлектронной продукции (скриншот 

с сайта [53]) 

Представители разработчика и производителя рассматриваемых изделий 

информацию, предоставленную блогером, опровергают. Тем не менее, М. 

Горшенин заявил: «Прав я, или нет, должны устанавливать компетентные 

органы... Так же хочу отдельно отметить, что есть несколько модификаций 

мониторов «Лайтком». условно, в «первой» модификации достаточно одного 

проводка и все работает. Согласитесь: если припаять один проводок вместо 

российского чипа, то возникают сомнения о необходимости данного 

микроконтроллера. И есть вторая модификация, которая мне встречалась. Там 

нужно припаивать уже три проводка, если выпаиваешь российский контроллер 

от «Миландра». Первый подает питание на сам зарубежный чип чип Realtek 

2525. Второй подает питание на ПЗУ. Третий подает питание на блок, 

отвечающий за регулировку яркости. Управлением яркости занимаются 
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зарубежные компоненты, российский «Миландр» туда только подает питание». 

В своем видеоролике блогер продемонстрировал наличие в мониторе 

LightCom контроллера RTD2525AR тайваньской компании Reaktek, который, 

по его словам, в действительности является основной микросхемой монитора, 

тогда как K1986BE92QI на его работу не влияет никак. При этом, просто так 

удалить K1986BE92QI с системной платы монитора у блогера не вышло - в 

этом случае она перестает работать. А если заменить российский чип на 

кусочек токопроводящей проволоки, то монитор вновь работает, что М. 

Горшенин показал в своем видеоролике. 

После публикации материала, 21 сентября 2023 г., в редакцию CNews 

поступил официальный комментарий компании АО «ПКК Миландр»: 

«Ознакомившись с информацией, изложенной блогером Максимом Г 

оршениным в сюжете, посвященном монитору производства ООО «Лайтком», 

изготовленному, в том числе, с использованием микроконтроллера 

производства АО «ПКК Миландр», сообщаем следующее: АО «ПКК Миландр» 

провел со своей стороны техническую проверку изложенных в сюжете фактов. 

По результатам проверки выводы, сделанные в видеоролике, подтверждены не 

были. Информация о проведенной проверке, а так же другая запрашиваема 

регулятором информация, предоставляются в ТПП России и Минпромторг 

России». 

М. Горшенин отреагировал на этот комментарий так: «Почему они не 

скажут, чем занимается их чип, а все внимание уводят в другую сторону? Ни 

яркость он не регулирует, ни кнопками меню не заведует. Я это показал в своем 

видеоролике. Мне очень интересно знать, чем именно занимается чип от 

Миландра в схемотехнике, и зачем он там». По мнению блогера, компания- 

производитель монитора «ЛайтКом» так ни разу ни в одном СМИ и не 

сообщила, чем же на самом деле занимается российский чип от «Миландра» у 

них в схемотехнике. 

20 сентября 2023 года Минпромторг РФ прокомментировал ситуацию об 

обнаружении иностранного чипа в продукции (российском мониторе) 
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компании LightCom. Ведомство инициировало проверку по этому инциденту в 

рамках заключения Торгово-промышленной палаты России, выданного ООО 

«Лайтком». Также Минпромторг РФ поблагодарил блогера Максима 

Горшенина за гражданскую позицию и активную готовность сообщать о 

подобных сомнительных фактах в российских электронных продуктах. 

Описанный инцидент получил широкую огласку. При этом, ООО 

«ЛайтКом» не нарушает законодательство, как в вопросе импортозамещения, 

так и в наборе баллов для попадания в реестр, который открывает путь к 

участию в госзакупках 

 


