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Аннотация

Цель. Разработка подхода к решению задач импортозамещения и достижения технологиче-
ского суверенитета в России на основе активизации межорганизационного взаимодействия.

Задачи. Проанализировать направления и результаты воздействия санкций коллективного 
Запада на российскую экономику; раскрыть связь между санкциями и импортозамещением, 
а также достижением технологического суверенитета; разработать организационный механизм 
решения задач импортозамещения с использованием возможностей межорганизационного 
взаимодействия и построения стратегических альянсов компаний.

Методология. Исследование базируется на теоретических разработках в области теории ме-
неджмента, теории экономической интеграции, а также на изучении возможностей практи-
ческого применения управленческих инструментов импортозамещения и достижения техно-
логического суверенитета в условиях санкций. Эмпирический анализ выполнен с учетом 
данных Росстата. Авторами использованы методы институционального анализа, контент-
анализа, организационного проектирования, индексный метод, специальные методы оценки 
эффективности, экспертный и ситуационный подходы.

Результаты. Установлено, что, помимо традиционного способа решения задач импортозаме-
щения «сверху», который во многом исчерпал свои возможности, более продуктивным ста-
новится импортозамещение «снизу», основанное на активизации предпринимательской ини-
циативы, путем создания межфирменных альянсов, ориентированных на импортозамещение 
и технологический суверенитет. Такой подход не исключает соучастия государства через 
партнерские отношения с межфирменными альянсами, которые могут выступить в качестве 
коллективного частного партнера в проектах, направленных на решение задач импортозаме-
щения и достижения технологического суверенитета.

Выводы. В условиях геополитической напряженности и геоэкономической нестабильности, 
вызванных санкциями, текущее состояние производственных цепочек в российской экономике 
создает угрозу для устойчивости экономического развития и национальной экономической 
безопасности. Принятие мер по обеспечению импортозамещения и достижению технологиче-
ского суверенитета в связи с этим приобретает приоритетный характер. Но такие меры, ини-
циируемые государством, не всегда в достаточной степени результативны, поскольку не под-
креплены инициативами частного сектора, что определено конфликтом экономических инте-
ресов государства (общественный интерес) и бизнеса (частный интерес). В  этих условиях 
реализация проектов по локализации ключевых этапов производственных цепочек на терри-
тории страны возможна только при гарантиях стабильного финансирования и будущих закупок 
импортозамещающей продукции через активизацию межорганизационного взаимодействия.
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Abstract

Aim. The work aimed to develop an approach to solving import substitution problems  
and achieving the technological sovereignty in Russia based on the activation of interorganizational 
interaction.

Objectives. The work seeks to analyze the directions and results of the impact of sanctions  
of the collective West on the Russian economy; to reveal the relationship between sanctions  
and import substitution, as well as the achievement of technological sovereignty; to develop  
an organizational mechanism for solving import substitution problems using the opportunities 
of interorganizational interaction and creating strategic alliances of companies.

Methods. The study is based on theoretical developments in the field of management theory, 
the economic integration theory, as well as on the study of the possibilities of practical application 
of management tools for import substitution and achieving technological sovereignty under 
sanctions. The empirical analysis was performed taking into account the Federal State Statistics 
Service data. The authors used methods of institutional analysis, content analysis, organizational 
design, index method, special methods for assessing efficiency, as well as expert and situational 
approaches.

Results. It was established that, in addition to the traditional method of solving import 
substitution problems from above, which has largely exhausted its potential, import substitution 
from below is becoming more productive, which is based on the activation of entrepreneurial 
initiative by creating intercompany alliances focused on import substitution and technological 
sovereignty. This approach does not exclude state participation through partnerships with 
intercompany alliances, which can take on the role of a collective private partner in projects 
aimed at solving import substitution problems and achieving technological sovereignty.

Conclusions. In the context of geopolitical tension and geoeconomic instability caused by sanctions, 
the current state of production chains in the Russian economy poses a threat to the sustainability 
of economic development and national economic security. Taking measures to ensure import 
substitution and achieve technological sovereignty in this regard is becoming a priority. However 
such measures initiated by the state are not always sufficiently effective, since they are not 
supported by initiatives from the private sector, which is determined by the conflict of economic 
interests of the state (public interest) and business (private interest). Under these conditions, 
the projects to localize key stages of production chains in the country can only be implemented 
with guarantees of stable financing and future procurements of import-substituting products 
through the activation of inter-organizational interaction.

Keywords: intercompany alliance, interorganizational interaction, import substitution policy, technological 
sovereignty, anti-Russian sanctions, public-private partnership, harmonization of economic interests
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Таблица 1

Индексы физического объема ВВП РФ, % к соответствующему кварталу предыдущего года
Table 1. Indices of physical volume of gross domestic product of the Russian Federation,  

% to the corresponding quarter of the previous year

Год Первый квартал Второй квартал Третий квартал Четвертый 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.

Источник: по данным Росстата.

Введение

Развитие российской экономики в современ-
ных условиях происходит в турбулентном 
режиме, который порожден массированным 
шоковым санкционным ударом 2022 г., на-
несенным коллективным Западом [1; 2; 3]. 
С  момента введения первых пакетов санк-
ций их количество неоднократно наращи-
валось, постепенно они включают в себя 
все больше сфер и секторов отечественной 
экономики в стремлении нанести ей макси-
мальный ущерб. 

В этой связи существует необходимость 
научного анализа и разработки подходов, 
ориентированных на противодействие санк-
циям и ослаблению их негативного влияния 
на экономику. В частности, целью авторско-
го исследования стала разработка подхода 
к решению задач импортозамещения и до-
стижения технологического суверенитета в 
России на основе активизации межоргани-
зационного взаимодействия.

Материалы и методы

Очевидным, измеримым результатом санк-
ционного давления стало падение валового 
внутреннего продукта (ВВП) в Российской 
Федерации (РФ), продолжавшееся со вто-
рого квартала 2022 г. по первый квартал 
2023 г., которое быстро восстановилось. Это 
отражено в таблице 1.

Помимо этого, наблюдались структурные 
изменения экономики [4; 5; 6], которые 
продолжаются и до настоящего времени, 
как следует из таблицы 2. Результат их не 
вполне понятен, что вызвано разнонаправ-
ленностью этих изменений и их зависимо-
стью от значительного количества внешних 
и внутренних факторов. Тем не менее на 
ряд изменений в структуре производства 
следует обратить особое внимание:

– доля сельского, лесного хозяйства, охоты, 
рыболовства и рыбоводства в 2021–2024  гг. 
сократилась на 1,1 %, добычи полезных иско-
паемых — на 1,5 %, финансовой и страховой 
деятельности — на 0,8  %;

– доля государственного управления 
и  обеспечения военной безопасности, со-
циального обеспечения, напротив, возрос-
ла на 1,9  % (это может быть объяснено 
ведением специальной военной операции), 
профессиональной, научной и технической 
деятельности — на 0,8 %, транспортировки 
и хранения — на 0,7  %.

Во многом эти изменения определе-
ны санкциями, в частности введенными 
ограничениями на экспортные и импорт-
ные операции, международные расчеты, 
а также на международный трансфер тех-
нологий. Следствием этого стало снижение 
производительности труда, как видно в таб
лице 3, то есть эффективности экономики 
в широком смысле. Это предопределяет 
необходимость реализации мер по восста-
новлению эффективности, что, в свою оче-
редь, требует принятия мер по импортоза-
мещению и обеспечению технологического 
суверенитета [7; 8], которые тесно связаны 
между собой.

Проблематику импортозамещения в Рос-
сии активно изучают с 2014 г., с момен-
та введения так называемых крымских 
санкций. Наибольший успех достигнут в 
сфере продовольственного импортозаме-
щения. В  остальных секторах экономики 
успехи в  решении соответствующих задач,  
несмотря на принятие ряда государственных 
программ, оказались менее значительными. 
Этим обусловлена необходимость более при-
стального изучения реализованных в оте
чественном агропромышленном комплексе 
(АПК) мер, ориентированных на импортоза-
мещение и достижение продовольственного 
суверенитета РФ.
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Таблица 2

Изменения структуры валовой добавленной стоимости в России в текущих основных ценах, %
Table 2. Changes in the structure of gross value added in Russia in current basic prices, %

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

Источник: расчеты Д. В. Дмитриева на основе данных Росстата.

Таблица 3

Индекс производительности труда в экономике РФ, 2023 г. (постсанкционный) относительно 2021 г. 
(досанкционный)

Table 3. Labor productivity index in the Russian economy, 2023  (post-sanctions) relative to 2021  (pre-sanctions)

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

Источник: расчеты Д. В. Дмитриева на основе данных Росстата.



А
К

Т
У

А
Л

Ь
Н

Ы
Е

 П
Р

О
Б

Л
Е

М
Ы

 Р
А

З
В

И
Т

И
Я

 Э
К

О
Н

О
М

И
К

И

560		  Экономика и управление • 2025 • 31 (5) • 556–565

Одним из ключевых элементов нацио-
нальной экономической безопасности слу-
жит продовольственная безопасность [9], 
которая представляет собой гарантирован-
ный доступ населения к продуктам питания 
требуемого качества по доступной цене и в 
соответствии с привычной для населения 
моделью потребления. Основными стейкхол-
дерами системы национальной продоволь-
ственной безопасности (наряду с государ-
ством и потребителями) выступают АПК, 
занимающийся производством продуктов 
питания, а также система торговли, выпол-
няющая функции по обеспечению физиче-
ской доступности продовольствия в месте 
проживания потребителей.

В условиях текущего санкционного давле-
ния для нашей страны правомерно говорить 
не о продовольственной безопасности в ши-
роком смысле слова, а о продовольственном 
суверенитете, то есть о способности обес
печить национальную продовольственную  
безопасность за счет собственных ресурсов. 
Это предполагает локализацию максималь-
ного количества звеньев производственной 
цепочки АПК (чтобы не позволить кол-
лективному Западу использовать поставки 
продовольствия как оружие против нашей 
страны). Такая локализация необходима 
с  точки зрения обеспечения и  физической, 
и экономической доступности продуктов пи-
тания для населения с учетом следующих 
факторов:

– самостоятельное производство продо-
вольствия позволит гарантировать его на-
личие в продаже (или в системе распреде-
ления, которая может быть введена в кри-
зисной ситуации) даже при прекращении 
импортных поставок;

– самостоятельное производство продук-
тов питания минимизирует долю валютной 
составляющей в их полной стоимости, что 
дает возможность защитить потребителей 
от резких изменений цены продовольствия 
при колебаниях курса национальной валю-
ты, которые в течение последних лет про-
исходят часто.

Особенностью современного состояния 
АПК РФ в настоящее время служит то, что 
в рамках стратегии по импортозамещению 
и обеспечению продовольственной безопас-
ности национальные производители успеш-
но организовали производство ключевых 
продуктов в достаточном количестве. Однако  
сохранилась зависимость от иностранных 
поставок по ряду ресурсов, компетенций, 

оборудования и технологий, необходимых 
для соответствующих производств. Это под-
тверждается рядом примеров:

– зависимость российского животновод-
ства и птицеводства от импортных вакцин 
достигает 50–70  % [10];

– доля семян иностранной селекции по 
состоянию на 2022 г. составила по сахарной 
свекле 96,6  %, подсолнечнику — 72,7  %, 
картофелю — 65,2  %. По состоянию на 
2024  г.: по сахарной свекле — 90  %, под-
солнечнику — 75  %, рапсу — 60  %, куку-
рузе — 50  %, сое — 40  % [11].

Небольшие изменения относительно по-
казателей сахарной свеклы и подсолнечника 
в 2022–2024 гг. объясняются, скорее всего, 
тем, что данные за 2024 г. представлены 
в  округленном виде, а не с учетом дина-
мики соответствующих показателей в  дей-
ствительности. По ключевым позициям 
российского аграрного экспорта ситуация 
гораздо более благополучна. В частности, 
на 2022 г. доля семян отечественной селек-
ции по озимой пшенице равна 92,2 %, а по 
яровой пшенице — 77,4  % [12];

– доля техники иностранного производ-
ства в сегментах свеклоуборочных комбай-
нов и оборудования для животноводства 
превышает 90  % [12];

– в птицеводстве доля инкубационного 
яйца исходных форм мясных кур в 2021  г. 
составляла 98,7  %, в индейководстве — 
100  %. В яичном птицеводстве доля гене-
тических ресурсов иностранного происхож-
дения равна 75  % [12];

– в рыбоводстве доля российских кормов 
составляет около 30  % от общего объема 
потребления [13];

– датская компания Chr. Hansen, заявив-
шая в мае 2024 г. об уходе из России в тече-
ние года, занимала около 45 % российского 
рынка заквасок для йогуртов и сыров [14]. 
Формально в производстве традиционных 
кисломолочных продуктов Россия обеспечи-
вает свои потребности на 100  % [15]; этот 
факт отражает разницу в импортонезави-
симости по конечному продукту и этапам 
его производства.

Основные результаты и их обсуждение

Приведенные данные свидетельствуют 
о том, что ключевые этапы производства 
продовольствия в России пока не локали-
зованы, и в случае прекращения импорта 
необходимых компонентов в нашу страну 
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по каким-либо причинам (а соответству-
ющие ограничения вводят с учетом по-
литики коллективного Запада и санкцион
ного 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; от 
доступа к иностранным ресурсам зависит 
не только продовольственная безопасность 
РФ, но и экономическая безопасность ком-
паний АПК).

Иными словами, проблема заключает-
ся не в обеспечении импортозамещения 
конечного продукта (продовольствия), а в 
установлении технологического суверени-
тета в его производстве. Пока эта задача не 
решена. Решением могут стать закупки у 
альтернативных поставщиков и параллель-
ный  импорт. Однако в складывающейся 
экономической ситуации такая модель, 
давая эффект в краткосрочной перспекти-
ве и позволяя быстро купировать наибо-
лее негативные последствия санкций, со 
стратегической точки зрения оказывается 
проигрышной, поскольку она не создает 
условий для локализации производства и, 
как следствие, препятствует обеспечению 
продовольственного суверенитета РФ.

Необходимо принимать меры по макси-
мально быстрому формированию соответ-
ствующих компетенций в нашей стране. 
И на уровне государственного управления 
такое понимание сформировано давно. Если 
бы в России была реализована командно-ад-
министративная модель экономики, подоб-
ная советской, это предложение не вызва-
ло бы сложностей в реализации, поскольку  
управляемость в такой модели высока. 
Но  в  нашей стране применена смешанная 
модель хозяйствования, с ярко выраженным 
рыночным сектором, что делает реализацию 
мер государственного управления не вполне 
однозначной.

Хозяйствующие субъекты, обладая соб-
ственным пониманием целей и задач соб-
ственной деятельности, не всегда соотно-
сят (и не должны соотносить, поскольку 
обладают хозяйственной обособленностью) 
их с целями и задачами государственного 
уровня. Это приводит к конфликту эконо-
мических интересов. Вместе с тем в случа-
ях, если бизнес-структуры заинтересованы 
в  реализации импортозамещающих про-
ектов, поскольку видят от них реальную 

экономическую отдачу для себя, они могут 
приступить к их практической реализа-
ции, но сталкиваются с трудностями.

В частности, самостоятельная реализация 
проектов по локализации отдельных этапов 
производственной цепочки независимыми 
предприятиями затруднена высокими риска-
ми и отсутствием гарантированного спроса 
на импортозамещающую продукцию, а также  
высокими затратами, масштаб которых может 
быть слишком велик для отдельных компа-
ний. Ситуация по привлечению стороннего 
финансирования осложнена ввиду низкого 
уровня развития рынка венчурных инвести-
ций в нашей стране, опасений инвесторов 
относительно перспектив проектов в услови-
ях геополитической нестабильности, а также 
высокой стоимости заемного капитала.

Это означает, что такие проекты по импор-
тозамещению могут быть успешно реализо-
ваны только при определенных гарантиях 
финансирования и будущих закупок произ-
водимой импортозамещающей продукции 
(технологий). Это предполагает сотрудниче-
ство структур, занимающихся такими про-
ектами, с внешними заказчиками, то есть  
развитие сетевых кооперационных интегра-
ционных структур [16; 17].

Несмотря на то, что ряд крупных ком-
паний отечественного АПК обладают до-
статочными ресурсами для выстраивания 
собственных полных производственных це-
почек (то есть могли бы выступить внутрен-
ними заказчиками локализации отдельных 
производственно-технологических этапов в 
рамках своих цепочек поставок) [18], по на-
шему мнению, такая стратегия не всегда 
эффективна, поскольку она приводит к рас-
пылению средств (локализацией самостоя-
тельно будут заниматься конкурирующие 
предприятия). Кроме того, созданные внутри  
крупных компаний производственные под-
разделения, отвечающие за реализацию но-
вых этапов цепочки создания ценности, мо-
гут быть недостаточно эффективными вслед-
ствие невозможности получения экономии 
на масштабе производства (или созданные 
каждым агрохолдингом производственные 
мощности будут избыточными).

Более целесообразным, на наш взгляд, ви-
дится создание стратегического альянса от-
раслевых компаний, которые совместными 
усилиями обеспечат локализацию соответ-
ствующих этапов производственной цепочки 
путем общего финансирования научно-ис-
следовательских, опытно-конструкторских, 
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технологических работ и предоставления 
гарантий приобретения продукции. В за-
висимости от специфики конкретного на-
правления импортозамещения такой стра-
тегический альянс может быть реализован 
в форме одноуровневого или двухуровневого 
партнерства.

Так, одноуровневое партнерство предпо-
лагает, что участники альянса инвестируют 
в создание производственных мощностей 
для импортозамещения (локализации) со-
ответствующего этапа производственной 
цепочки. Эта модель может быть исполь-
зована в случае, если в России отсутству-
ют производители, относящиеся к данному 
этапу, или если уровень технологического 
развития таких производителей недоста-
точно высок для того, чтобы осуществлять 
импортозамещение на их основе.

При двухуровневом партнерстве горизон-
тальный стратегический альянс заключает 
долгосрочный договор на разработку и по-
ставку импортозамещающей продукции с 
уже существующим производителем. Этот 
договор может потребовать софинансиро-
вания инвестиций в расширение произ-
водственных мощностей со стороны гори-
зонтального альянса и гарантий закупки 
импортозамещающей продукции. Наличие 
таких контрактных отношений минимизи-
рует риски производителя.

Полагаем, что, помимо традиционного 
способа решения задач импортозамещения 
«сверху», который во многом исчерпал свои 
возможности, по крайней мере в АПК, более 
продуктивным становится импортозамеще-
ние «снизу». Такой подход не исключает 
соучастия государство через партнерские 
отношения с межфирменными альянсами, 
которые могут выступить в качестве коллек-
тивного частного партнера в проектах го-
сударственно-частного партнерства, ориен

тированных на решение задач импортоза-
мещения и достижения технологического 
суверенитета.

Выводы

Подводя итог, укажем, что в условиях гео-
политической напряженности и геоэкономи-
ческой нестабильности, вызванных санкци-
ями, текущее состояние производственных 
цепочек в российской экономике в целом 
и АПК в частности создает угрозу для 
устойчивости экономического развития и 
национальной экономической безопасности. 
Принятие мер по обеспечению импортозаме-
щения и достижению технологического суве-
ренитета в этих условиях приобретает при-
оритетный характер. Вместе с тем такие ме-
ры, инициируемые государством, не всегда  
в достаточной степени результативны, по-
скольку не подкреплены инициативами 
частного сектора, что определено конфлик-
том экономических интересов государства 
(общественный интерес) и бизнеса (частный 
интерес). В данных условиях реализация 
проектов по локализации ключевых этапов 
производственных цепочек на территории 
страны возможна только при гарантиях 
стабильного финансирования и будущих 
закупок импортозамещающей продукции.

Наиболее перспективным направлени-
ем реализации проектов по локализации 
ключевых этапов производственных цепочек 
видится стратегическое межфирменное со-
трудничество потенциальных потребителей 
импортозамещающей продукции друг с дру-
гом и ее потенциальными производителями. 
Это позволит избежать нерационального ис-
пользования ограниченных ресурсов, пре-
доставит производителям импортозамеща
ющей продукции финансирование и гаран-
тии закупок в будущем.
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