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Актуальность исследования обусловлена возрастающей ролью международной 
кооперации в обеспечении инновационного и технологического развития россий-
ских компаний, особенно в условиях ограниченного внутреннего производственного 
потенциала и современных внешних экономических вызовов. Цель работы заключа-
ется в оценке отраслевых особенностей и потенциала российских компаний в рамках 
международной кооперации с акцентом на потребности и возможности передачи 
ресурсов между компаниями различных секторов экономики. В качестве методов 
использованы сравнительный анализ, экспертная оценка производственного потен-
циала, а также структурный подход к изучению отраслевой специфики. Основные 
полученные результаты проведенного исследования показывают, что предприятия 
машиностроения, металлургии и деревообработки в значительной степени нужда-
ются во внешних ресурсах, тогда как организации топливно-энергетического ком-
плекса и химической промышленности вполне способны выступать «донорами» тех-
нологий и материалов. Теоретическая значимость работы заключается в уточнении 
факторов, влияющих на формирование стратегий международного партнерства,  
а практическая – в рекомендациях по развитию кооперационных связей для повы-
шения конкурентоспособности российских компаний на мировом рынке.
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ВВЕДЕНИЕ
Современный этап экономического развития 

отмечен активным использованием мер прямого 
регулирования в мировой торговле, зачастую 
в форме экономических санкций, которые стано-
вятся инструментом решения геополитических 
задач путем ограничений экономического роста 
национальных экономик стран-мишеней. Санк-
ции, представляющие собой комплекс ограничи-
тельных мер, направлены на снижение объёмов 
производства и экспорта, ограничение доступа 
к финансовым, технологическим и инвестици-
онным ресурсам. В результате данного процесса 

возникают вторичные эффекты, такие как про-
блемы с осуществлением выпуска определённых 
видов продукции, ухудшение экономического 
положения населения, что приводит к росту соци-
альной напряженности. Наиболее остро влияние 
санкций ощущается на уровне отдельных ком-
паний, функционирующих в различных отрас-
лях экономики, что требует детального анализа 
их адаптационного потенциала.

Большинство исследований, посвящённых 
последствиям санкционных волн, сосредото-
чены на оценке макроэкономических показате-
лей, отражающих общую динамику показателей 
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функционирования национальной экономики [ 1 ], 
[ 2 ]. Однако такой подход зачастую не позволяет 
выявить специфику влияния санкций на компа-
нии в разрезе отдельных отраслей, а также оце-
нить их способность к адаптации. Недостаточная 
детализация на микроуровне затрудняет выра-
ботку эффективных стратегий, учитывающих 
особенности санкционного давления в конкрет-
ных отраслях [ 3 ].

В данном контексте экономических исследо-
ваний особое значение приобретает проведение 
отраслевых исследований, направленных на вы-
явление возможностей и ограничений адаптации 
российских компаний к санкционному давлению. 
Такой анализ позволяет определить уязвимые биз-
нес-процессы, характерные для каждой отрасли, 
и разработать целевые меры поддержки и разви-
тия международной кооперации [ 4 ], [ 5 ]. Изучение 
адаптационных механизмов в отраслевом разрезе 
способствует формированию более устойчивых 
и конкурентоспособных бизнес-моделей, способ-
ных противостоять внешним вызовам [ 6 ].

В частности, важно учитывать, что послед-
ствия санкций для компаний разных отраслей 
существенно различаются: в одних секторах 
преобладают проблемы, связанные с ограниче-
нием экспорта и импорта, в других – с доступом 
к технологиям или финансированию [ 7 ], [ 8 ]. Поэ-
тому оценка адаптационного потенциала должна 
строиться на основе отраслевой специфики, что 
позволит повысить эффективность принимаемых 
решений и обеспечить долгосрочную устойчи-
вость российского бизнеса.

Таким образом, актуальной задачей стано-
вится разработка методик, позволяющих опе-
ративно и объективно оценивать возможности 
адаптации российских компаний в условиях санк-
ций с учётом отраслевой принадлежности [ 9 ], что 
позволит не только выявить наиболее уязвимые 
сферы, но и определить перспективные направ-
ления для развития международной кооперации 
как ключевого инструмента адаптации к внешним 
ограничениям [ 10 ], [ 11 ].

Анализ работ, посвященных выбору стратегий 
адаптаций компаний к условиям санкций, позво-
лил выявить стратегии, используемые компани-
ями для преодоления барьеров, установленных 
санкциями, и использования возможностей даль-
нейшего экономического развития. Помимо наи-
более распространенных стратегий переключения 
экспорта и импорта, появляется возможность 
выделить адаптационную модель международ-
ной кооперации [ 12 ], которая представляет собой 

структурированный подход, ориентированный 
на повышение устойчивости российских ком-
паний в условиях внешних ограничений, в част-
ности санкционного давления [ 13 ], [ 14 ]. В рамках 
данной модели ключевым инструментом ста-
новится передача отдельных бизнес-процессов 
и функций в юрисдикцию зарубежного партнера, 
осуществляющего деятельность в дружественной  
стране.

Механизм взаимодействия между российской 
компанией и зарубежным партнером строится 
на принципах функционального разделения. 
Российская организация определяет перечень 
бизнес-процессов, наиболее уязвимых к санкци-
онным рискам (разработка, освоение, производ-
ство, сбыт, закупка), после чего полностью или 
часть которых интегрируются во внутреннюю 
систему бизнес-процессов иностранного партнера 
[ 15 ], [ 16 ]. Дальнейшее развитие кооперационных 
связей проявляется в формировании и контроле 
цепочки посредников, что позволяет изменять 
идентификационные характеристики продава-
емых и закупаемых товаров [ 17 ], [ 18 ]. Такой ме-
ханизм способствует выводу отдельных этапов 
деятельности из-под действия санкций, сохраняя 
при этом целостность и управляемость ключевых 
бизнес-решений.

Гибкость и адаптивность данной модели 
обеспечивается возможностью оптимизации 
издержек посредством передачи отдельных 
бизнес-процессов зарубежному партнеру при 
условии их экономической целесообразности. 
Таким образом, формируется устойчивая система 
адаптации, основанная на партнерстве, прозрач-
ности и взаимном доверии, позволяющая россий-
ским компаниям эффективно функционировать 
и развиваться даже в условиях неблагоприятной 
внешнеэкономической среды.

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Предлагаемый алгоритм оценки потенциала 

международной кооперации отраслей российской 
экономики включает следующие этапы: 

1) На первом этапе рассчитываются показа-
тели отражающие различные аспекты кадровых, 
инновационных и производственных ресурсов.

В оценку кадрового потенциала целесоо-
бразно включить коэффициенты стабильности 
кадров, изменения состава высококвалифициро-
ванного персонала, изменения производитель-
ности труда и показатель доли специалистов, 
занятых в НИОКР.

В оценку инновационного потенциала целе-
сообразно включить коэффициенты обновления 
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основных фондов и инвестиций в НИОКР, кото-
рые характеризуют темп модернизации произ-
водственной базы и ориентацию предприятия 
на инновации.

В оценку производственного потенциала 
целесообразно включить коэффициенты фон-
доотдачи, ресурсоотдачи, энергоёмкости, ре-
сурсосберегающих технологий и долю повторно 
используемого сырья.

Далее осуществляется нормирование значе-
ний показателя исходя из рекомендованных зна-
чений, при значении показателя характерного для 
«низкого потенциала», присваивается значение 1 
балл, при значении показателя, характерного для 
диапазона «высокого потенциала», присваивается 
значение 2 балла. 

2) На втором этапе рассчитывается обобщен-
ный показатель потенциала ресурсной составля-
ющей реализации бизнес-процесса, по формуле 

	 	 (1)
где k_(обобщ.) – обобщенный показатель ресурс-
ной составляющей реализации бизнес-процесса, 
k_(n1,n2,n3,…n_p ) – бальные оценки, полученные 
для каждого частного показателя на предыдущем 
этапе методики. 

3) На следующем этапе оценивается ком-
плексный показатель ресурсной составляющей 
реализации бизнес-процесса

	 	 (2)

Получение высокого значения комплексного 
показатели ресурсной составляющей реализации 
бизнес-процесса свидетельствует о возможно-
сти осуществления международной кооперации, 
напротив, низкий показатель ресурсной состав-
ляющей реализации бизнес-процесса свидетель-
ствует о возможности привлечения иностранных 
партнеров.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Для апробации методики оценки ресурсного 

потенциала международной кооперации исполь-
зовалась база компаний, осуществлявших экспорт, 
и чья продукция попадает под ограничения, вве-
денные во вторую волну санкций (2022 – 2025 гг.), 
объем реализации которых превышает 5 млрд. 
руб. в год. Полученная информационная база по-
зволяет сделать выводы о ресурсном потенциале 
международной кооперации компаний, относя-
щихся к отрасли сельского хозяйства, топлив-
но-энергетического комплекса, машиностроения, 
металлургии, деревообработки и химической 
промышленности. 

В таблице 1 представлены данные об оценке 
кадрового потенциала международной коопера-
ции для обследованных компаний.

Оценка кадрового потенциала международ-
ной кооперации российских компаний проведена 
по критериям: коэффициент стабильности кадров, 
коэффициент изменения состава персонала вы-
сокой квалификации, коэффициент изменения 
производительности труда и доля работников, 
занимающихся НИОКР. 

Результаты показывают, что оценки для от-
раслей неоднозначны, в частности, для органи-
заций сельского хозяйства и деревообработки 
по ряду позиций кадровый потенциал оценивается 
как недостаточный и может свидетельствовать 
о необходимости наращивания кадрового потен-
циала с использованием ресурсов иностранного 
партнера. Однако по стабильности кадров и произ-
водительности труда присутствует положительная 
оценка. В целом, кадровый потенциал сельского 
хозяйства для международной кооперации оце-
нивается как ограниченный. 

Для оцененных организаций топливно-энер-
гетического комплекса и химической промыш-
ленности наблюдаются положительные значения 
показателей и соответственно присутствие кадро-
вого потенциала, который может быть интересен 
иностранным партнерам. Сектор характеризу-
ется высокой стабильностью кадрового состава, 
ростом доли работников, занимающихся наукой 
и инновациями, а также высокой производитель-
ностью труда. Это создает благоприятные условия 
для эффективной международной кооперации. 
По большинству критериев (стабильность кадров, 
производительность труда, НИОКР) для органи-
заций металлургии и машиностроения также 
наблюдается присутствие кадрового потенциала 
(2 балла). 

Проведённая оценка показывает, что наиболь-
ший кадровый потенциал для международной 
кооперации отмечается в топливно-энергетиче-
ском комплексе, химической промышленности 
и машиностроении. Сельское хозяйство, метал-
лургия и деревообработка демонстрируют более 
ограниченные возможности, что указывает на не-
обходимость дополнительного развития кадровых 
ресурсов, в том числе и за счет международных 
кооперационных связей.

Далее представим результаты оценки инно-
вационного потенциала, таблица 2.

Проведённая оценка показывает, что наи-
больший инновационный потенциал для между-
народной кооперации отмечается в химической 
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Таблица 1
Оценка показателей кадрового потенциала международной кооперации российских компаний  

в разрезе отраслей

Показатель / отрасль

Оценка Нормирование

Бизнес-процесс 
операционной 

деятельности

Бизнес-процесс 
сбыта продукции

Бизнес-процесс 
маркетинга

Бизнес-процесс 
операционной 

деятельности

Бизнес-процесс 
сбыта продукции

Бизнес-процесс 
маркетинга

Коэффициент стабильности кадров 

сельское хозяйство 0,62 0,62 0,58 2 2 1
топливно-энергети-
ческий комплекс 0,75 0,84 0,70 2 2 2

машиностроение 0,59 0,80 0,70 1 2 2
металлургия 0,66 0,67 0,60 2 2 2
деревообработка 0,59 0,59 0,59 1 1 1
химическая про-
мышленность 0,83 0,78 0,71 2 2 2

Коэффициент изменения состава персонала высокой квалификации

сельское хозяйство 0,15 0,43 0,49 1 2 2
топливно-энергети-
ческий комплекс 0,60 0,66 0,63 2 2 2

машиностроение 0,60 0,57 0,60 2 2 2
металлургия 0,52 0,59 0,59 2 2 2
деревообработка 0,15 0,49 0,52 1 2 2
химическая про-
мышленность 0,59 0,57 0,63 2 2 2

Коэффициент изменения производительности труда 

сельское хозяйство 0,70 0,83 0,84 1 2 2
топливно-энергети-
ческий комплекс 1,16 1,09 0,98 2 2 2

машиностроение 1,05 0,92 0,90 2 2 2
металлургия 1,08 0,85 0,86 2 2 2
деревообработка 0,70 0,74 0,83 1 2 2
химическая про-
мышленность 1,01 0,99 0,98 2 2 2

Доля работников, занимающихся НИОКР 

сельское хозяйство 0,04 0,02 0,01 1 1 1
топливно-энергети-
ческий комплекс 0,11 0,07 0,07 2 2 2

машиностроение 0,07 0,07 0,07 2 2 2
металлургия 0,02 0,07 0,02 1 2 1
деревообработка 0,01 0,02 0,01 1 1 1
химическая про-
мышленность 0,11 0,11 0,11 2 2 2

Кадровый потенциал   

сельское хозяйство 6 7 6
топливно-энергети-
ческий комплекс 8 8 8

машиностроение 7 8 8
металлургия 6 8 7
деревообработка 5 6 6
химическая про-
мышленность 8 8 8

Источник: составлено авторами.
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промышленности. Обследованные организации 
прочих отраслей демонстрируют более ограни-
ченные возможности, что указывает на необхо-
димость дополнительного привлечения техно-
логических ресурсов, в том числе и за счет меж-
дународных кооперационных связей. Объемы 
экспорта РФ зависят в основном от экспорта нефти, 
газа, прочих ископаемых, поскольку около 80% 
российского экспорта приходится именно на эту 
группу товаров, доля экспорта высокотехноло-
гичных товаров колеблется в пределах 9 – 13% 
от общего объема экспорта. 

Далее представим оценку производственного 
потенциала обследованных компаний секторов 
российской экономики, таблица 3.

Оценка производственного потенциала рос-
сийских компаний в направлении международ-
ной кооперации показывает, что присутствует 
потребность привлечения ресурсов иностран-
ного партнера для организаций отраслей сель-
ского хозяйства, машиностроения, металлур-
гии и деревообработки. В большинстве оценок 
производственного потенциала международной 
кооперации для бизнес-процессов (операцион-
ная деятельность, сбыт, маркетинг) преобладает 
значение «1», что свидетельствует о потребности 
российских компаний в привлечении ресурсов 
иностранных партнеров. Это указывает на огра-
ниченность внутреннего производственного по-
тенциала и высокую заинтересованность в по-

Таблица 2
Результаты оценки инновационного потенциала российских компаний  

в разрезе отраслей

Показатель / отрасль

Оценка Нормирование

Бизнес-процесс 
операционной 

деятельности

Бизнес-процесс 
сбыта продукции

Бизнес-процесс 
маркетинга

Бизнес-процесс 
операционной 

деятельности

Бизнес-процесс 
сбыта продукции

Бизнес-процесс 
маркетинга

Коэффициент обновления основных фондов

сельское хозяйство 0,19 0,23 0,05 1 2 1
топливно-энергети-
ческий комплекс 0,26 0,28 0,08 2 2 1

машиностроение 0,22 0,29 0,06 2 2 1
металлургия 0,21 0,28 0,06 2 2 1
деревообработка 0,20 0,21 0,05 1 2 1
химическая про-
мышленность 0,25 0,32 0,07 2 2 1

Коэффициент инвестиций в НИОКР

сельское хозяйство 0,29 0,05 0,00 1 1 1
топливно-энергети-
ческий комплекс 0,29 0,05 0,00 1 1 1

машиностроение 0,30 0,06 0,00 1 1 1
металлургия 0,29 0,06 0,00 1 1 1
деревообработка 0,29 0,05 0,00 1 1 1
химическая про-
мышленность 0,30 0,05 0,00 2 1 1

Инновационный потенциал

сельское хозяйство 2 3 2
топливно-энергети-
ческий комплекс 3 3 2

машиностроение 3 3 2
металлургия 3 3 2
деревообработка 2 3 2
химическая про-
мышленность 4 3 2

Источник: составлено авторами.
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Таблица 3
Результаты оценки производственного потенциала российских компаний  

в разрезе отраслей

Показатель/ Отрасль

Оценка Нормирование

Бизнес-процесс 
операционной 

деятельности

Бизнес-процесс 
сбыта продукции

Бизнес-процесс 
маркетинга

Бизнес-процесс 
операционной 

деятельности

Бизнес-процесс 
сбыта продукции

Бизнес-процесс 
маркетинга

Коэффициент фондоотдачи 

сельское хозяйство 1,03 0,14 0,19 2 1 1

топливно-энергети-
ческий комплекс 0,89 0,22 0,23 2 2 2

машиностроение 0,17 0,18 0,19 1 1 1

металлургия 0,20 0,20 0,20 1 1 1

деревообработка 0,20 0,17 0,16 1 1 1

химическая про-
мышленность 0,70 0,19 0,22 2 1 2

Доля повторно используемого сырья 

сельское хозяйство 0,02 0,06 0,02 1 1 1

топливно-энергети-
ческий комплекс 0,02 0,06 0,03 1 1 1

машиностроение 0,02 0,07 0,02 1 1 1

металлургия 0,02 0,07 0,03 1 1 1

деревообработка 0,02 0,06 0,02 1 1 1

химическая про-
мышленность 0,02 0,07 0,03 1 1 1

Индекс энергоемкости 

сельское хозяйство 0,03 0,06 0,02 1 1 1

топливно-энергети-
ческий комплекс 0,03 0,07 0,03 1 1 1

машиностроение 0,03 0,06 0,02 1 1 1

металлургия 0,03 0,06 0,03 1 1 1

деревообработка 0,02 0,05 0,02 1 1 1

химическая про-
мышленность 0,03 0,07 0,03 1 1 1

Коэффициент ресурсосберегающих технологий 

сельское хозяйство 0,44 0,21 0,03 1 1 1

топливно-энергети-
ческий комплекс 0,64 0,31 0,03 2 1 1

машиностроение 0,53 0,28 0,03 2 1 1

металлургия 0,55 0,28 0,03 2 1 1

деревообработка 0,45 0,27 0,03 1 1 1

химическая про-
мышленность 0,61 0,32 0,03 2 1 1

Ресурсоотдача 

сельское хозяйство 0,93 0,07 0,06 2 2 1

топливно-энергети-
ческий комплекс 1,14 0,10 0,08 2 2 2

машиностроение 1,16 0,08 0,08 2 2 2
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лучении технологических, материальных или 
управленческих ресурсов извне. 

Для компаний топливно-энергетического 
комплекса и химической промышленности для 
большинства бизнес-процессов здесь отмечено 
значение «2», что говорит о возможности рос-
сийских компаний выступать потенциальными 
«донорами» ресурсов для иностранных партнеров, 
за счет высокой ресурсной базы, технологической 
оснащенности или конкурентоспособности в про-
фильных направлениях. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Как показывают полученные результаты, рос-

сийские компании в таких отраслях, как машино-
строение, металлургия и деревообработка, харак-
теризуются выраженной потребностью в ресурсах 
иностранных партнеров практически по всем 
ключевым бизнес-процессам, что подчеркивает 
необходимость международной кооперации для 
инновационного и технологического развития.

Организации топливно-энергетического ком-
плекса и частично химической промышленности, 
напротив, обладают возможностями для передачи 

ресурсов зарубежным компаниям, выступая «до-
норами» технологий, материалов и опыта.

Организации сельского хозяйства занимают 
промежуточную позицию: в основном испыты-
вают потребность во внешних ресурсах, но по 
отдельным показателям могут поделиться своими 
ресурсами.

В целом, потенциал международной коопе-
рации определяется не только отраслевой спец-
ификой, но и структурой и уровнем развития 
отдельных бизнес-процессов внутри компаний, 
что требует индивидуального подхода к форми-
рованию стратегий партнерства. Для большинства 
отраслей российской экономики международная 
кооперация ключ к усилению инновационного 
потенциала, повышению эффективности и кон-
курентоспособности. Для компаний с возможно-
стью передачи ресурсов важно использовать это 
преимущество для усиления позиций на мировом 
рынке, а для компаний с выраженной потреб-
ностью в привлечении ресурсов – выстраивать 
партнерские связи, ориентированные на освоение 
новых технологий и методов ведения бизнеса.

Показатель/ Отрасль

Оценка Нормирование

Бизнес-процесс 
операционной 

деятельности

Бизнес-процесс 
сбыта продукции

Бизнес-процесс 
маркетинга

Бизнес-процесс 
операционной 

деятельности

Бизнес-процесс 
сбыта продукции

Бизнес-процесс 
маркетинга

металлургия 0,99 0,08 0,07 2 2 2

деревообработка 0,89 0,08 0,08 2 2 2

химическая про-
мышленность 1,09 0,10 0,08 2 2 2

Производственный потенциал

сельское хозяйство 7 6 5

топливно-энергети-
ческий комплекс 8 7 7

машиностроение 7 6 6

металлургия 7 6 6

деревообработка 6 6 6

химическая промыш-
ленность 8 6 7

Источник: составлено авторами.
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