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Аннотация

Цель: Выполнить анализ существующих методик стратегического развития предприятия для оценки 
возможности их применения в условиях санкционного давления. Предложить рекомендации по фор-
мированию долгосрочной стратегии в условиях нестабильной внешнеэкономической среды, а также 
усовершенствовать методики стратегического планирования. Методы: Анализ и синтез, сравнитель-
ный анализ, экономико-статистические подходы, экспертные оценки. Результаты: Выполнен анализ 
существующих подходов стратегического развития. Изучены результаты влияния санкций на  эконо-
мику страны. Предложены рекомендации по формированию долгосрочной стратегии в условиях не-
стабильной внешнеэкономической среды, инструментарий для более эффективного стратегического 
планирования, который может найти применение на предприятии любой отрасли промышленности. 
Практическая значимость: Использование сценарного подхода при оценке текущей производствен-
ной стратегии позволит разработать для промышленных предприятий более детализированный план 
стратегического развития с учетом рисков и факторов неопределенности, обусловленных санкцион-
ным давлением. Представление стратегии развития в форме «дерева решений» даст возможность на-
глядно выявить и проанализировать сильные и слабые стороны деятельности предприятия, а также 
сформировать наиболее эффективную стратегию его развития.
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Введение

На сегодняшней день актуальным является вопрос выработки стратегии 
развития предприятия в долгосрочной перспективе, которая представляет собой 
комплекс мер, направленных на  достижение устойчивого роста и  конкуренто-
способности в условиях изменяющейся внешней среды. В условиях глобальной 
нестабильности, вызванной санкциями, экономическими кризисами и  геополи-
тическими конфликтами, предприятия вынуждены адаптировать свои стратегии 
с акцентом на минимизацию рисков и использование новых возможностей, пре-
доставляемых государством. В теории стратегия развития в таких условиях может 
включать следующие элементы [1–5]:
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1.  Анализ внешней среды — оценка угроз и возможностей, связанных с санк-
циями, изменениями на рынках и технологическими трендами.

2.  Диверсификация — расширение географии сбыта, поиск новых рынков 
и снижение зависимости от отдельных регионов или партнеров.

3.  Импортозамещение  — развитие собственных технологий и  производ-
ственных мощностей для снижения зависимости от иностранных поставщиков.

4.  Инновации — внедрение новых технологий и процессов для повышения 
эффективности и конкурентоспособности.

5.  Государственная поддержка — использование мер, предлагаемых прави-
тельством, для стабилизации экономики и поддержки ключевых отраслей.

Предприятия промышленности, в  связи с  введенными санкциями против 
России в 2022 г., столкнулись со следующими проблемами: 

−  ограничение доступа к западным технологиям и оборудованию; 
−  сложности с привлечением международного финансирования;
−  перестройка логистических цепочек и поиск новых рынков сбыта. 
Действительно, многие технологии, используемые в промышленности, стро-

ительстве, нефтегазовой отрасли, были разработаны западными компаниями. 
Санкции ограничили доступ к этим технологиям, что создало необходимость раз-
вития собственных решений, увеличение финансирования в  НИОКР, создание 
и расширение экспериментальной и производственной базы. 

Санкции привели к ограничению доступа российских компаний к междуна-
родным финансовым рынкам, что затруднило привлечение инвестиций для реали-
зации крупных проектов.

В условиях санкций компании вынудили искать новые маршруты транспор-
тировки и рынки сбыта, что потребовало значительных инвестиций в инфраструк-
туру промышленных предприятий и транспортных объектов.

Можно сказать, что воздействие санкций и  подтолкнуло к  развитию всех 
видов деятельности в  различных отраслях. Данная ситуация помогла выявить 
множество проблем и нерешенных задач в реальных секторах экономики.

Перед государством встали вопросы снижения экономических потерь от вво-
димых ограничений, сохранения рабочих мест, предприятий и бизнеса, а также 
создания условий для развития импортозамещения.

В 2023 г. выходит федеральный закон № 625-ФЗ [6] который, в частности, пред-
усматривает сохранение специального регулирования в  сферах разрешительной 
и контрольной (надзорной) деятельности, корпоративных отношений. Так, в стро-
ительной деятельности за застройщиком сохраняется право вносить изменения 
в условия госконтракта самостоятельно, без излишней бюрократической нагрузки.

Для предприятий и предпринимателей до конца 2024 г. действовал морато-
рий на проведение плановых проверок. Проверки сохранили только в отношении 
небольшого закрытого перечня объектов в рамках санитарно-эпидемиологического, 



Управление и экономика� 195

ISSN 2223-9987. Бюллетень результатов научных исследований � 2025/4

ветеринарного и пожарного контроля, а также надзора в области промышленной 
безопасности.

Предоставляются льготные кредиты, ставки и размер которых определяют 
правительство и Банк России. Этими кредитами могут воспользоваться произво-
дители приоритетной промышленной продукции, а  также системообразующие 
предприятия. В сфере предпринимательства появились различные меры господ-
держки: субсидии, гранты и другие.

В 2024 г. Правительство России продолжило реализацию антикризисного 
плана, направленного на стабилизацию экономики и поддержку ключевых отрас-
лей. Основные меры включают: 

−  финансовую поддержку предприятий через льготное кредитование и суб-
сидии. Правительство предоставляет льготные кредиты и субсидии для поддержки 
предприятий, что позволяет им инвестировать в развитие собственных техноло-
гий и инфраструктуры;

−  стимулирование импортозамещения и  развитие отечественных техноло-
гий. В рамках антикризисного плана предусмотрены меры по стимулированию 
разработки и внедрения отечественных технологий, что позволяет снизить зави-
симость от иностранных поставщиков;

−  создание благоприятных условий для экспорта в дружественные страны. 
Правительство упрощает таможенные процедуры и развивает транспортные кори-
доры для увеличения экспорта в страны Азии и Ближнего Востока;

−  инвестиции в инфраструктурные проекты. В рамках антикризисного плана 
предусмотрены инвестиции в  развитие транспортной и  логистической инфра-
структуры, что позволяет компаниям эффективно перестраивать логистические 
цепочки.

Эти меры явились реализацией распоряжения Правительства РФ от  2023 г. 
№ 2436-р [7], которое направлено на поддержку стратегических отраслей экономики.

Методология

Выработка методологии стратегического планирования в условиях всеобъ-
емлющего санкционного давления и неопределенности внешней среды является 
одним из наиболее важных и актуальных вопросов для российских предприятий 
и организаций, поскольку они по-прежнему стремятся оставаться конкурентоспо-
собными и успешными. Анализируя стратегии развития различных предприятий, 
таких как «Лукойл», «Роснефть», «Новатэк», «Газпром», различных строительных 
организаций в долгосрочной перспективе в досанкционный период, нужно отме-
тить, что многие из них ориентировались на международные проекты, на исполь-
зование западных технологий и материалов, комплектующих, привлечение запад-
ных инвестиций.
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После введения санкций многие промышленные предприятия переориенти-
ровались на азиатские рынки, включая Китай и Индию. Компании стали активно 
инвестировать в собственные технологии и проекты, а также использовать меры 
государственной поддержки  — в  частности, распоряжение Правительства РФ 
№ 2436-р [7] — для развития инфраструктуры.

Основные подходы, которые эффективно используются в  стратегическом 
планировании [1–5, 8, 9]: 

−  анализ PEST (он же STEP) охватывает все факторы внешней среды любой 
организации: социум (S), технологии (T), экономику (E) и  политику (P). Этот 
метод рекомендуется использовать в нестабильной рыночной среде, поскольку он 
учитывает инфляцию, спрос на рабочую силу и изменение стоимости материалов;

−  SWOT-анализ. Активно используется в последнее время, поскольку учи-
тывает различные риски, связанные с работой предприятий. Он достаточно инер-
тен и легко подстраивается под различные цели организации;

−  сценарное планирование. Используется в военном деле;
−  анализ пяти сил Портера. Заключается в рассмотрении сфер внутри отрасли 

по пяти ключевым силам: риск появления новых игроков, угроза товаров-замените-
лей, спрос у потребителей, рыночное влияние поставщиков и уровень конкуренции;

−  матрица BCG (Growth-Share Matrix). Наглядно демонстрирует связь между 
ростом спроса и долей рынка;

−  адаптивная оценка (Responsive evaluation). Дает предварительную оценку 
запланированных действий с учетом обратной связи от аудитории. Может быть 
полезна при проверке разных гипотез;

−  сбалансированные системы показателей (BSC) и  стратегические карты 
(диаграммы для BSC). В отличие от других подходов стратегического планиро-
вания, имеют сжатый набор ключевых показателей для отслеживания. Основная 
цель подхода — управление результативностью.

В результате обобщения трудов ученых [1–5, 8–11], посвященных методикам 
стратегического планирования, предлагается:

1.  Активно использовать сценарный подход с  построением «дерева реше-
ний» для наглядности.

2.  Для планирования и разработки нескольких сценариев развития (наибо-
лее вероятного, оптимистического и пессимистического) — выделить основные 
составляющие изменения внешних условий, такие как:

−  ужесточение санкций;
−  изменение цен на материалы и комплектующие;
−  появление новых рынков сбыта;
−  внедрение новых технологий строительства и реконструкции.
3.  Внедрять цифровые технологии (например, BIM-проектирование) в стро-

ительных организациях. Это позволяет на этапе проектирования проанализиро-
вать все возможные риски при строительстве и эксплуатации объектов.
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4.  Интегрировать ESG-принципы (экология, социальная ответственность, 
корпоративное управление) в стратегию компании.

5.  Использовать agile-подходы для быстрой адаптации к  изменениям 
на рынке.

6.  Обеспечивать технологическую независимость путем создания собствен-
ных R&D-центров для разработки новых технологий.

7.  Расширять присутствие на рынках:
−  выявлять новые рынки сбыта;
−  углублять сотрудничество с Китаем и Индией в области технологий и инве-

стиций.

Результаты исследования

По сведениям Министерства экономического развития РФ и  Федеральной 
службы государственной статистики (Росстат) [12], опубликованы фактические 
данные по основным макроэкономическим показателям за период с 2018 по 2024 г.

По данным Росстата, в  2024 г. зафиксирован рост российской экономики 
в размере 4,1 %, что выше официального прогноза Минэкономразвития (3,9 %), 
экспертных оценок (консенсус на уровне 3,7 %) и оценок международных органи-
заций. В номинале ВВП практически удвоился за последние 4 года — до 200 трлн 
рублей. Ранее сопоставимый прирост занимал 10 лет (с 2012 по 2021 г. номиналь-
ный ВВП вырос в 2 раза).

Несмотря на такие положительные результаты, видно, что в 2020 г. (ковид-
ном) и 2022 г. с появлением санкций показатели ухудшились, поэтому необходимо 
предусматривать и прогнозировать различное влияние внешней среды на разви-
тие предприятий и организаций в стратегическом планировании.

При стратегическом планировании следует предусматривать пять основных 
этапов анализа:

1.  Анализ среды.
2.  Постановка цели.
3.  Выбор стратегии, разработка плана.
4.  Реализация выбранной стратегии.
5.  Контроль, оценка.
В ходе разработки долгосрочной стратегии предлагается:
1.  На первом этапе («Анализ среды») использовать сценарный подход 

с построением «дерева решений» для наглядной оценки последствий изменения:
−  рынков сбыта;
−  производства;
−  обеспечивающих отраслей.
2.  На этапе постановки цели — определить сроки ускорения процессов:
−  импортозамещения;
−  развития собственных технологий.
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3.  На третьем этапе  — реализовать диверсификацию экспортных рынков 
с акцентом на Азию и Ближний Восток, а также укрепить сотрудничество с дру-
жественными странами в области технологий и инвестиций.

Для реализации выбранной стратегии на данном этапе необходимо заплани-
ровать и осуществить инвестиции в инновации и зеленые технологии, что позво-
лит повысить конкурентоспособность компании. Активное использование мер 
поддержки предусмотрено антикризисным планом и распоряжением Правитель-
ства РФ № 2436-р [7].

В процессе контроля результативности выбранной стратегии на промежуточ-
ных этапах ее реализации необходимо:

−  отслеживать фактические показатели деятельности предприятия;
−  оперативно вносить целенаправленные корректировки в расчеты показате-

лей эффективности;
−  при необходимости актуализировать саму стратегию.

Заключение

В условиях санкционного давления российские компании демонстрируют 
высокую адаптивность, перестраивая свои стратегии развития. Антикризисный 
план и распоряжение Правительства РФ № 2436-р [7] играют важную роль в под-
держке предприятий, предоставляя им дополнительные возможности для преодо-
ления вызовов. Успех в долгосрочной перспективе будет зависеть от способности 
компаний диверсифицировать рынки, развивать собственные технологии и инте-
грироваться в новые глобальные цепочки создания стоимости.
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Summary

Purpose: To evaluate current strategies for enterprise development in order to determine their viability under 
sanctions pressure. To develop recommendations for a sustainable long-term strategy that will be appropriate 
for a volatile external economic environment. To enhance methods for strategic planning. Methods: Analysis 
and synthesis, comparative analysis, economic and statistical techniques, along with expert evaluations. 
Results: The current strategic development approaches have been analyzed. The repercussions of sanctions 
on the national economy have been thoroughly examined. Recommendations for establishing a sustainable 
long-term strategy in a volatile external economic environment along with effective strategic planning tools 
applicable across various enterprises have been formulated. Practical significance: Employing a scenario 
approach to evaluate the current enterprise strategy will enable the formulation of a comprehensive strategic 
development plan for industrial enterprises, factoring in the risks and uncertainties associated with sanctions 
pressure. Representing the development strategy as a “Decision Tree” will facilitate the visual identification 
and analysis of the enterprise’s strengths and weaknesses, thereby enabling the formulation of the most 
effective strategy for the enterprise’s advancement.

Keywords: Strategic planning, sanctions pressure, export diversification, import substitution, long-term 
planning, anti-crisis plan, Government Decree No. 2436-r, comparison of strategies, methods of strategic 
planning, competitiveness.
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