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Аннотация. В статье предложена модель управления совместным соз-
данием ценности в рамках стратегического альянса, созданного для целей 
импортозамещения и решения проблемы технологического суверените-
та. Разработанная модель базируется на принципах сетевого менеджмен-
та, отличающихся от принципов традиционного иерархического управ-
ления. В последнем выстраиваются вертикальные цепи команд, при этом 
выполнение команд является обязательным для нижестоящих звеньев 
цепи. В сетях, в частности в межфирменных стратегических гибридных 
альянсах, возникает необходимость согласования экономических интере-
сов участников. Это требует применения более сложных подходов в ме-
неджменте. Предложенная модель включает в себя методику определе-
ния дополнительных вознаграждений поставщику за достижение требу-
емых показателей качества продукции, методику управления величиной 
и структурой совместных инвестиций в формирование производственных 
мощностей и методику расчета цены конечной продукции с учетом кон-
цепции жизненного цикла. Цель исследования – разработка подходов к 
осуществлению менеджмента совместного создания ценности в межфир-
менных стратегических гибридных альянсах. Разработанная модель по-
зволяет достичь этой цели, рекомендуется ее использование на практике 
при выстраивании кооперационного взаимодействия между предприяти-
ями промышленности.
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Abstract. The article proposes a model for managing joint value creation 
within a strategic alliance created for the purposes of import substitution and 
solving the issue of technological sovereignty. The developed model is based on 
the principles of network management, which differ from the principles of tra-
ditional hierarchical management. In the latter, vertical chains of commands 
are built, while the execution of commands is mandatory for lower links in the 
chain. In networks, in particular in inter-firm strategic hybrid alliances, there 
is a need to coordinate the economic interests of participants. It requires the 
use of more complex approaches to management. The proposed model includes 
a method for determining additional rewards to the supplier for achieving the 
required product quality indicators, a method for managing the amount and 
structure of joint investments in the formation of production capacities, and a 
method for calculating the price of the final product, considering the life cycle 
concept. The purpose of the study is to develop approaches to the implemen-
tation of management of joint value creation in interfirm strategic hybrid al-
liances. The developed model allows achieving that goal and irecommends to 
use it in practice when building cooperative interaction between industrial en-
terprises.
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Введение

В современных условиях, по мере усложнения хозяйственной 
системы, в полном соответствии с кибернетическим принципом 
необходимого разнообразия У.Р. Эшби, наблюдается усложне-
ние систем менеджмента [Эшби 1959]. В частности, наблюдается 
тенденция к замещению традиционных иерархически организо-
ванных структур управления на структуры более «плоские», на-
зываемые в литературе сетевыми, гибридными и др. Эти струк-
туры управления при определенных условиях демонстрируют 
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большую эффективность, нежели структуры иерархические, в 
силу ярко выраженной гибкости и адаптивности, определяемы-
ми более коротким циклом управления.

Такого рода новые организационные структуры и соответ-
ствующие им структуры управления, при концептуальной схо-
жести, которая состоит в доминировании в них горизонтальных, 
а не вертикальных взаимодействий, обладают значительным 
разнообразием архитектуры [Вертакова и др. 2019; Дементьев и 
др. 2017; Котляров 2015; Положенцева, Клевцова 2016; Силкина, 
Шевченко 2021; Трифонова и др. 2023]. Это позволяет при ор-
ганизационном проектировании гибко учитывать особенности 
складывающейся институциональной и хозяйственной ситуа-
ции. В частности, предметом нашего рассмотрения в данной ста-
тье являются межфирменные стратегические гибридные альян-
сы, а целью исследования – разработка подходов к осуществле-
нию менеджмента совместного создания ценности в такого рода 
альянсах.

Теоретическая рамка исследования

Рыночная модель взаимодействия между организациями 
в рамках отношений «поставщик – потребитель» предполага-
ет, 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. То есть в 
этих парных взаимодействиях изначально заложен конфликт 
экономических интересов [Плещенко 2024]. 

Однако при гибридном межфирменном сотрудничестве си-
туация иная: здесь речь идет о совместном участии партнеров 
в создании ценности. Иными словами, поставщик помогает по-
требителю максимизировать свой доход от продажи конечной 
продукции благодаря поставкам ресурсов высокого качества, 
адаптированным под требования заказчика [Котляров 2013а; 
Котляров 2020], тогда как потребитель может создавать условия 
для эффективного функционирования поставщика (содействуя 
внедрению систем контроля качества, принимая участие в инве-
стировании в производственные мощности, гарантируя опреде-
ленный объем заказов и т. д.) [Котляров 2013b]. 

При таком подходе большое значение имеет создание стиму-
лов для поставщика по максимизации его усилий для повыше-
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ния ценности конечного продукта, производимого покупателем, 
а также разработка модели распределения между поставщиком 
и потребителем дополнительного дохода, получаемого постав-
щиком благодаря содействию со стороны потребителя. В этих 
условиях ценовой механизм управления отношениями постав-
щика и потребителя становится недостаточным, и возникает про-
блема разработки альтернативных инструментов менеджмента 
совместного создания ценности [Плещенко 2024].

Основные результаты и их обсуждение

На основе опыта функционирования фирм в составе инте-
грированных производственных цепочек [Загоровская, Трофи-
мов 2024], а также теоретических разработок в данной области, 
мы считаем возможным рекомендовать двухставочную модель 
оплаты услуг поставщика, при котором совокупные выплаты 
(ВП) за поставку будут определяться по следующей формуле:

ВП = ∑ n i = 1 Ц iq i + R , 
 
	 (1)

где n – номенклатура (количество ассортиментных позиций), за-
купаемых потребителем у поставщика; Ц i  – цена i-й ассорти-
ментной позиции; q i – объем закупок i-й ассортиментной пози-
ции; R – роялти, представляющие собой выплату поставщику за 
участие в создании ценности для потребителя.

Традиционно роялти предлагается рассчитывать в зависи-
мости от объема продаж продукции потребителя, в которой ис-
пользуются компоненты, закупленные от поставщика. Могут ис-
пользоваться две модели начисления роялти: 1) фиксированная 
плата за каждую единицу продукции потребителя, в которой ис-
пользованы компоненты, закупленные у поставщика; 2) доля от 
объема продаж (в денежном выражении) продукции потреби-
теля, в которой использованы компоненты, закупленные у по-
ставщика.

Такая модель соответствует ситуации, при которой постав-
щик самостоятельно разработал продукцию с подтвержденны-
ми характеристиками и вывел ее на рынок. Но хозяйственная 
практика гораздо более разнообразна. Характерным примером 
новых подходов к управлению подобными взаимодействиями 
является создание новых высокотехнологичных производств за-
мещающей продукции в рамках достижения технологического 
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суверенитета [Плотников, Харламов 2023; Ягунова 2023]. В этом 
случае взаимодействие в кооперационной цепочке должно быть 
более активным [Наружный и др. 2020]. Это связано с тем, что 
возникает необходимость развертывания новой, зачастую тех-
нологически сложной продукции «с нуля», что сопряжено со 
значительными рисками и затратами.

Так, при реализации поставщиком программы локализации 
[Соловейчик, Аркин 2015] одного из этапов производственной 
цепочки для целей импортозамещения соответствующая дея-
тельность осуществляется им фактически в интересах потреби-
теля [Черников и др. 2016]. Это означает, что выплаты постав-
щику должны зависеть от соответствия характеристик выпу-
скаемой им продукции требованиям заказчика. Очевидно, что 
в процессе реализации программы импортозамещения постав-
щик будет постепенно осваивать необходимые технологии и не 
сразу сможет добиться полного соответствия характеристик им-
портозамещающей продукции требованиям заказчика, что озна-
чает, что он не сможет немедленно вносить требуемый вклад в 
процесс создания ценности в рамках гибридного межфирменно-
го партнерства со своим потребителем. 

Таким образом, с учетом вышеизложенного, мы рекомендуем 
начислять роялти по следующей формуле:

R = ∑ η  
i = 1 ηq i ,	 (2)

где η – фиксированная (не зависящая от объема закупок) ставка 
роялти по i-й ассортиментной позиции, которая рассчитывается 
по формуле

(3)

где χi – фактические характеристики i-й ассортиментной пози-
ции; χi min – минимально допустимые для заказчика характери-
стики i-й ассортиментной позиции (до их достижения закупки у 
поставщика производиться не будут); χi фаз– базовые значения ха-
рактеристик i-й ассортиментной позиции (которые соответству-
ют требованиям покупателя к минимальному вкладу поставщи-
ка в создание ценности своей продукции); χi цик – целевые значе-
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ния характеристик i-й ассортиментной позиции (соответствуют 
характеристикам аналогичной иностранной продукции, для 
которой проводится импортозамещение, или превосходят их); 
ηmax – максимальная ставка роялти по i-й ассортиментной пози-
ции (устанавливается по взаимному согласованию потребите-
лем и поставщиком).

Предлагаемая нами модель распределения прибыли, описан-
ная выше, позволяет получить следующие результаты:

1. Она дает возможность проводить отбор потенциальных по-
ставщиков (по критерию χi min ≤ χi );

2. Она гарантирует поставщику определенные выплаты даже 
при неполном соответствии характеристик предлагаемой им 
продукции требованиям заказчика (поскольку система возна-
граждения поставщика включает в себя не только роялти, но и 
установленную цену на товары, см. формулу (1));

3. Она создает у поставщика стимулы к повышению качества 
своей продукции (поскольку от этого зависит величина получа-
емых поставщиком роялти);

4. Она не создает угрозы чрезмерного роста расходов для по-
требителя благодаря ограничениям на максимальную величину 
ставки роялти.

Все ключевые параметры, входящие в условие (3), могут ре-
гулярно пересматриваться по обоюдному согласию поставщи-
ка и потребителя для дальнейшего роста качества продукции. 
Казалось бы, описанная модель исчерпывающе описывает эко-
номическую составляющую межорганизационного взаимодей-
ствия в рассмотренной нами схеме. Но хозяйственная практика 
более разнообразна.

Так, предложенная нами модель охватывает только ситуа-
цию вертикальной кооперации между поставщиком и потреби-
телем. При этом существует потребность в разработке модели 
взаимодействия в ситуации, когда потребителем выступает го-
ризонтальный стратегический альянс (совместно инвестирую-
щий в техническое перевооружение и технологическое развитие 
поставщика и выступающий в качестве коллективного покупа-
теля его продукции). 

Ключевым параметром взаимодействия между поставщиком 
и потребителем в этом случае будет цена продукции постав-
щика Ц i. По нашему мнению, могут иметь место две модели вза-
имодействия:

1. Коллективные инвестиции и закупки. В этом случае участ-
ники горизонтального альянса совместно формируют инвести-
ционный фонд, который будет использоваться для финансиро-
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вания технического перевооружения поставщика, а также соз-
дают единый закупочный центр, который по единой цене будет 
закупать продукцию поставщика (т. е. закупочная цена Ц i будет 
одинакова для всех участников горизонтального альянса). При 
этом возникает потребность в финансировании деятельности 
единого закупочного центра. Выплаты j-го участника альянса  
ВАj для этих целей мы предлагаем определять по следующей 
формуле (с учетом формулы (1)):

ВАj = S ∑ η  
i = 1 Ц iq i, 	 (4)

где S – единая ставка отчислений на финансирование деятель-
ности закупочного центра, совместно установленная участника-
ми альянса; q i j  – 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 по-
ставщика (поскольку централизация инвестиций необходима 
для контроля их целевого использования), однако контракты на 
закупку все участники альянса заключают с поставщиком само-
стоятельно. Закупочную цену q i j  i-й ассортиментной позиции 
для j-го потребителя мы предлагаем рассчитывать по следую-
щей формуле:

	 (5)

где C i – себестоимость производства i-й ассортиментной пози-
ции; Ц i , i m p – рыночная цена импортозамещаемого аналога ино-
странного производства; Иj – объем инвестиций в техническое 
перевооружение поставщика, осуществленный j-м участником 
альянса; m – число участников альянса.

В соответствии с формулой (5), чем выше инвестиции одного 
из заказчиков в техническое перевооружение и техническое раз-
витие поставщика, тем ниже его закупочные цены (что соответ-
ствует рекомендациям по учету вклада заказчика в повышение 
эффективности деятельности поставщика при формировании 
закупочных цен [Котляров 2013b]). Фактически формула (5) 
представляет собой модель распределения затрат на финансиро-
вание деятельности поставщика по различным стадиям жизнен-
ного цикла проекта импортозамещения. 
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Такое рассмотрение ситуации и распределения доходов и рас-
ходов в полной мере соответствует текущему подходу к управ-
лению экономическими системами с элементами кооперации 
между их элементами в соответствии с концепцией жизненного 
цикла, которая весьма популярна в менеджменте [Дубовский и 
др. 2019; Дубовский и др. 2020; Митяшин, Стельмашонок 2020].

Отметим, что формула (5) может использоваться и для рас-
чета цены при поставках импортозамещающей продукции для 
предприятий, не входящих в альянс (в том случае, если объем ее 
производства избыточен для участников альянса). Легко убе-
диться в том, что при таком подходе цена продукции будет равна 
рыночной цене (поскольку предприятия, не являющиеся участ-
никами альянса, очевидно, не инвестировали в формирование 
производственных мощностей поставщика).

Формулы (4) и (5) используют разные базы для расчета пла-
тежей со стороны участников альянса. В формуле (4) в качестве 
такой базы выступает объем закупок, а в формуле (5) – величина 
инвестиций. В таком подходе нет противоречия:

1. Формула (4) соответствует ситуации, при которой совмест-
ные инвестиции участников альянса сопровождаются центра-
лизованной 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 от-
ношениями, которая определяется величиной закупок. 

2. Напротив, при использовании формулы (5) речь идет о са-
мостоятельной организации отношений участников альянса с 
поставщиком, и их выплаты зависят от их вклада в формирова-
ние производственных мощностей.

3. Формула (5) показывает, что для предотвращения недо-
вольства участников альянса разным уровнем закупочных цен 
целесообразно формировать межфирменное горизонтальное стра-
тегическое партнерство из компаний, обладающих пример-
но равным инвестиционным потенциалом и близким уровнем 
спроса на продукцию поставщика. 

4. Указанием на это требование является также и формула (4). 
Это связано с тем, что, несмотря на то, что формула (5) описы-
вает справедливое распределение затрат на финансирование де-
ятельности поставщика по стадиям жизненного цикла проекта 
по импортозамещению, заказчики заинтересованы в минимиза-
ции текущих затрат, поскольку это влияет на уровень цен их ко-
нечной продукции (при этом у них может не быть достаточных 



59

ISSN 2073-6304 • Вестник РГГУ. Серия «Экономика. Управление. Право». 2025. № 2

Менеджмент совместного создания ценности...

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 описанных выше моделей определяется по 
взаимному согласованию участников альянса. В обеих ситуаци-
ях величина роялти для всех потребителей одинакова и рассчи-
тывается по формулам (1) – (3). Формулы (1) – (5) в целом пред-
ставляют собой основу механизма управления отношениями в 
рамках стратегического альянса, ориентированного на совмест-
ную реализацию проекта по импортозамещения одного из эта-
пов производственной цепочки силами поставщика и группы его 
потребителей. Отметим, что поставщик может быть новой ком-
панией, совместно организованной будущими потребителями ее 
продукции.

Предлагаемая нами модель в целом соответствует концеп-
ции Performance-based Logistics, которая предполагает наличие 
выплат поставщику за достижение целевых показателей каче-
ства продукции (услуг) [Назметдинов 2024]. Однако принципи-
альная новизна разработанной нами модели заключается в сле-
дующем:

1. В существующей литературе дополнительное вознаграж-
дение поставщику (роялти) является фиксированным, тогда как 
мы рекомендуем привязывать роялти к объему закупок;

2. В известных нам работах рассматривается только взаи-
модействие одного поставщика с одним заказчиком, тогда как 
наша модель предполагает наличие горизонтального закупочно-
го партнерства;

3. Авторы изучают только проблему расчета дополнительно-
го вознаграждения, тогда как наша модель включает также мето-
дику расчета базовой цены на закупаемую продукцию;

4. Разработанная нами модель расчета базовой цены на заку-
паемую продукцию учитывает стадии жизненного цикла реали-
зации проекта по импортозамещению.

Заключение

Управление долгосрочным стратегическим межфирменным 
партнерством должно быть основано на распределении между 
участниками общих результатов данного партнерства в соот-
ветствии с их вкладом в их формирование (т. е. их участием в 
совместном создании ценности). При этом выплаты поставщи-
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ку импортозамещающей продукции должны быть привязаны к 
уровню соответствия ее характеристик требованиям заказчика.

Цены на импортозамещающую продукцию для участников 
горизонтального альянса могут быть либо одинаковыми, либо 
зависеть от вклада участника в финансирование технического 
перевооружения и технологического развития поставщика; для 
снижения рисков распада альянса потребителей целесообразно 
включать в него компании с примерно одинаковым инвестици-
онным потенциалом и близким уровнем спроса на импортозаме-
щающую продукцию.
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