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В 2024 г. указанная тема исследования – влияние экономических санкций – как нельзя более актуаль-
на и обусловлена тем, что международный бизнес вынужден подстраиваться под сложившуюся ситуацию 
в мире и принимать немедленные решения для минимизации убытков и финансовых рисков. Цель статьи 
заключается в анализе влияния экономических санкций на финансовую стратегию корпораций и поиске пу-
тей преодоления негативных последствий санкционного давления. В статье использован ряд общенаучных 
методов, в том числе сравнительный, ретроспективный, метод аналогии. В работе приведены и проанализи-
рованы примеры адаптации компаний к экономическим санкциям, рассмотрены результаты решений в об-
ласти государственной политики и их влияния на эффективность национальной экономики и корпоративный 
сектор. Также в работе представлен анализ динамики санкционного давления и наглядно продемонстри-
рован количественный перекос вводимых санкций в разрезе различных стран в двух периодах (до 2022 г. 
и после 2022 г.). Рассмотрены создаваемые санкционным давлением барьеры для развития предприятий 
как на внутреннем, так и на внешнем рынке, а также пути преодоления негативных последствий, порожда-
емых ими, в том числе в части настройки финансовой стратегии компаний. В частности, представлен опыт 
ПАО «Газпром», как одной из крупнейших отечественных корпораций. Определено, что с положительной 
стороны себя показали меры преодоления, связанные с диверсификацией на различных уровнях, рассмо-
тренные в настоящей статье, что определяет целесообразность интеграции подхода диверсификации в фи-
нансовую стратегию компаний.
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In 2024, the specified topic of research on the impact of economic sanctions is more relevant than ever and is 
due to the fact that international business is forced to adapt to the current situation in the world and make immediate 
decisions to minimize losses and financial risks. The purpose of the article is to analyze the impact of economic 
sanctions on the financial strategy of corporations and find ways to overcome the negative consequences of sanctions 
pressure. The article uses a number of general scientific methods, including comparative, retrospective, and analogy 
methods. The work provides and analyzes examples of companies’ adaptation to economic sanctions, considers the 
results of decisions in the field of public policy and their impact on the efficiency of the national economy and the 
corporate sector. The work also presents an analysis of the dynamics of sanctions pressure and clearly demonstrates 
the quantitative imbalance of the imposed sanctions in the context of different countries in two periods (before 
2022 and after 2022). The article examines the barriers to enterprise development created by sanctions pressure, 
both in the domestic and foreign markets, as well as ways to overcome the negative consequences generated by 
them, including in terms of setting up the financial strategy of companies. In particular, the experience of PJSC 
Gazprom, as one of the largest domestic corporations, is presented. It is determined that the measures to overcome 
them, related to diversification at various levels, considered in this article, have shown themselves to be positive, 
which determines the feasibility of integrating the diversification approach into the financial strategy of companies.
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Введение
Экономические санкции являются од-

ним из главных препятствий в развитии 
бизнеса не только на внутреннем рынке, 
но и на внешнем. При этом санкции могут 
не только остановить развитие, но и вовсе 

привести к ликвидации бизнеса. Управле-
ние рисками и адаптация финансовой стра-
тегии предприятий к сложившейся ситуа-
ции является ключевым аспектом, направ-
ленным на поддержание финансовой устой-
чивости предприятия. Связь экономических 
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санкций с корпоративными финансовы-
ми стратегиями и инструментарий разво-
рота связанных с санкционным давлением 
экономических кризисов рассматривались, 
в частности, в работах [1, 2]. 

Под финансовой стратегией в настоя-
щей статье будет пониматься совокупность 
долгосрочных перспектив, необходимых 
для реализации целей компании и опре-
деляющих необходимость эффективного 
привлечения, распределения и использо-
вания финансовых ресурсов [3]. Финансо-
вая стратегия компании связана с движени-
ем денежных потоков, с учетом обеспече-
ния достаточности финансовых ресурсов, 
оптимизации структуры капитала и активов 
компании, рациональной инвестиционной, 
дивидендной и финансовой политикой [4]. 
Финансовое планирование и финансовый 
анализ, как неотъемлемые компоненты фи-
нансовой деятельности компании, опреде-
ляют эффективность принимаемых управ-
ленческих решений во всех сферах дея-
тельности, а финансовый анализ, по сути, 
является неотъемлемой частью познания 
экономических процессов и занимает весо-
мое место в управленческой структуре [5].

Формирование финансовой стратегии 
тесно связано с общей стратегией развития 
предприятия, что определяет взаимовлия-
ние и взаимозависимость данных категорий 
[6]. Иными словами, принимаемые руко-
водством предприятия финансовые реше-
ния находятся под влиянием нефинансовых 
факторов, как внутреннего, так и внешнего 
характера, и, наоборот, финансовая страте-
гия компании диктует некоторые условия 
принятия управленческих решений в сфе-
рах, отличных от финансовой. Вышеуказан-
ные обстоятельства определяют взаимос-
вязь финансовой стратегии компании с ри-
сками и решениями в нефинансовых сферах 
предприятия. 

Негативное воздействие факторов внеш-
ней среды в общем и санкционные меры 
в частности определяют рост рисковой 
нагрузки на предприятие, связанной с по-
пытками сохранить штат сотрудников и фи-
нансовые показатели деятельности на до-
статочном уровне. Бизнес может напрямую 
зависеть от внешнего рынка, при этом 
санкциям совершенно необязательно затра-
гивать процессы предприятия напрямую. 
Достаточно ограничить одну из основных 
цепей бизнес-процессов, и компания начнет 
терять прибыль и рентабельность. Как по-
казала практика, чаще всего это либо запрет 
импорта от компаний, попавших в санкци-
онный список, либо ограничение их в по-
ставках компонентов для полного функци-
онирования. В такой ситуации интеграция 

в финансовую стратегию мер, связанных 
с преодолением негативных последствий 
санкционного влияния, приобретает все 
большую актуальность.

В современной рыночной экономике, 
меняющейся изо дня в день, важно иметь 
альтернативные методы ведения бизнеса. 
Поиск альтернатив способствует диверси-
фикации экономики, развитию новых от-
раслей и повышению самообеспеченности. 
Сотрудничество с различными партнерами 
позволит минимизировать финансовые ри-
ски, связанные с отсутствием как потре-
бителя, так и поставщика. Поиск наиболее 
надежных партнеров может занять большое 
количество времени, но в итоге стать фун-
даментом финансовой устойчивости ком-
пании. Для логистических компаний такой 
метод может привести к увеличению и рас-
ширению транспортной логистики; для фи-
нансовых компаний – к устойчивости валю-
ты и нивелированию рисков. 

При анализе влияния экономических 
санкций с целью корректировок финан-
совой стратегии необходимо учитывать 
как внутренние, так и внешние факторы. 
Это могут быть неустойчивые внешние ус-
ловия работы; влияние рыночной экономи-
ки; ограниченность доступа к ресурсам; раз-
личные риски. Для беспрерывного и эффек-
тивного функционирования предприятия 
финансовая стратегия должна учитывать 
все те факторы негативного воздействия 
рисков и способы их решения. Поэтому гра-
мотное управление компанией дает не толь-
ко стабильное экономическое положение 
предприятия, но и потенциал к ускорению 
и оптимизации всех ресурсов компании.

Цель исследования  – анализ влия-
ния экономических санкций на финансо-
вую стратегию корпораций и определение 
мер, связанных с преодолением негативных 
последствий санкционного давления. 

Материалы и методы исследования
Статья основана на диалектическом 

системном подходе с применением ряда 
общенаучных методов, в том числе сравни-
тельного, ретроспективного анализа, мето-
да аналогии. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Компании, работающие на международ-
ном рынке, столкнулись с новыми сложно-
стями и вызовами после введения между-
народных санкций против России. Влияние 
этих мер затронуло все уровни и ощуща-
лось как компаниями, так и в масштабе на-
циональной экономики. Эффект от санкций 
распространился далеко за пределы самой 
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России, затрагивая различные индустрии 
и экономики мира. В условиях санкций 
компании вынуждены обеспечивать опе-
ративную реакцию на пересмотр финан-
совых стратегий и учет специфических 
факторов, порождаемых новыми условия-
ми хозяйствования.

Введенные западными странами в 2014 г. 
санкции против Российской Федерации зна-
чительно повлияли как на политику страны 
в целом, так и на корпоративный сектор. Это 
привело к ряду негативных последствий, 
включая ограничение доступа компаний 
к финансовым ресурсам и рынкам капитала 
[7, 8], снижение объемов экспорта и импор-
та [9, 10], ухудшение инвестиционного кли-
мата [11] и др. Также они оказали давление 
на внешнюю политику, вызвали нестабиль-
ность на рынках, что привело к нарушению 
бизнес-процессов на микроуровне. 

После начала специальной военной опе-
рации 24 февраля 2022 г. на Украине, коли-
чество санкций, введенных против России 
Западом, только увеличилось. Ранее Россия 
уступала Ирану по объему введенных мер, 
но после февраля ситуация значительно из-
менилась, и Российская Федерация смести-
ла Иран на вторую строчку в рейтинге, опе-
редив его на целых 2827 единиц. На рисун-
ке наглядно представлена ситуация о коли-
честве введенных против различных стран 
санкций по состоянию на 4 июня 2024 г.

Ситуация на мировом финансовом 
рынке достаточно нестабильна и меняет-
ся из месяца в месяц довольно глобально, 
что вынуждает международные компании 

создавать различные стратегии и подстра-
иваться под быстроизменяющиеся условия 
внешнего и внутреннего рынков. Одной 
из таких стратегий является диверсифика-
ция бизнеса – это стратегия, направленная 
на уменьшение рисков путем распределе-
ния активов на различные виды бизнеса 
или рынки. В условиях санкций диверси-
фикация становится особенно важной, так 
как ограничения могут привести к суще-
ственным потерям для компании, если ее 
деятельность сосредоточена только на од-
ном направлении.

Подходы к диверсификации бывают раз-
ными и зависят от сферы бизнеса компании. 
Например, компания может рассмотреть 
возможность расширения географии своих 
операций, входа на новые рынки или раз-
вития новых продуктов и услуг. Для этого 
необходимо учитывать различные аспекты, 
такие как финансовое планирование, ана-
лиз рисков, изучение конкурентной среды. 
Диверсификация также помогает снизить 
зависимость компании от определенных 
рынков и ресурсов, увеличить ее устойчи-
вость к внешним воздействиям и обеспе-
чить новые источники дохода. 

Цель диверсификации в бизнесе за-
ключается в создании портфеля продуктов, 
услуг или рынков таким образом, чтобы 
снизить риски и зависимость от конкрет-
ных факторов, а также обеспечить более 
устойчивую и долгосрочную деятельность 
компании. Данную стратегию можно рас-
сматривать как один из способов адаптации 
к санкциям. 

Количество санкций в разрезе стран 
Источник: составлено авторами по данным [12]
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Государство провело эффективную по-
литику адаптации к санкциям, использовав 
различные способы, чтобы уменьшить их 
негативные последствия для многих ком-
паний страны. Одним из главных методов 
была диверсификация экономических пар-
тнеров. Российские предприятия ведут ак-
тивную политику по разнообразию своих 
экономических связей с другими странами 
и укреплению отношений с различными ре-
гионами мира с целью уменьшения зависи-
мости от стран, которые ввели санкции про-
тив России. В частности, стратегия разви-
тия торговых отношений с Китаем, Индией 
и другими странами Восточной и Южной 
Азии имеет стратегическое значение в кон-
тексте санкций и глобальной экономиче-
ской среды. 

Китай является крупнейшим торго-
вым партнером России, и оба государства 
усиливают сотрудничество во многих об-
ластях, включая энергетику, транспорт, 
науку и технологии. Российская стратегия 
диверсификации экономических партне-
ров значительно увеличила товарообо-
рот с Китаем за последние два года [13]. 
До 2022 г., когда РФ глобально не приме-
няла стратегию диверсификации, экспорт 
не превышал 4 млрд долл. США, а импорт 
Китая не превышал 7,8 млрд долл. США. 
После введения санкций товарооборот 
увеличился: экспорт почти в два раза, 
а импорт в полтора. Подобные действия 
в рамках международного сотрудничества 
способны создавать благоприятные усло-
вия для ведения бизнеса. Также важным 
аспектом сотрудничества является сфера 
транспорта, где две страны активно нача-
ли работу над улучшением инфраструкту-
ры и развитием транспортных маршрутов 
для более эффективного товарооборота. 
Российские и китайские ученые работа-
ют над совместными исследовательскими 
проектами, обмениваются опытом и зна-
ниями, что способствует развитию науки 
и технологий в обеих странах. Это сотруд-
ничество не только способствует иннова-
ционному развитию, но также укрепляет 
партнерские отношения между Россией 
и Китаем. Как следствие, подобная поли-
тика открывает новые границы для компа-
ний по противостоянию негативному вли-
янию санкций.

Еще одним примером диверсификации 
на макроуровне может служить развитие 
внутреннего производства. Наиболее высо-
кий уровень обеспеченности отечественной 
продукцией  – в промышленности строй-
материалов (96 %), транспортном машино-
строении (92 %) и в черной металлургии 
(90 %), наименьший  – в станко-инстру-

ментальной промышленности (24 %), фар-
мацевтической промышленности (35 %) 
и в индустрии детских товаров (31 %) [14].

Еще одним немаловажным методом 
было решение распределения инвестиций, 
которые не были затронуты санкциями. 
Интерес вызвали несырьевые отрасли эко-
номики, такие как информационные техно-
логии, здравоохранение, образование и др., 
с целью снизить зависимость от отдельных 
секторов, подверженных ограничительным 
мерам. Примером таких проектов может 
служить Сколково  – технопарк в Москов-
ской области, который стимулирует разви-
тие высокотехнологичных компаний и стар-
тапов. Также значительные инвестиции 
были направлены на развитие цифровой 
экономики, разработку программного обе-
спечения, ИТ-услуги и другие аспекты ин-
формационных технологий. 

Немаловажно упомянуть развитие обра-
зования. Инвестиции в программу «Наука 
и университеты» способствуют развитию 
научного потенциала страны и стимулиру-
ют укрепление инновационного потенци-
ала. Эффективная адаптация государства 
к новым условиям привела к повышению 
показателей во многих отраслях, что демон-
стрирует правильную стратегию диверси-
фикации, тем самым отражая эффективную 
работу компаний.

Учитывая значимость нефтегазовой 
отрасли для Российской Федерации, инте-
ресно рассмотреть опыт ПАО «Газпром» 
в области учета в финансовой стратегии 
корпорации современных трендов раз-
вития рынка и расширения числа ограни-
чений. По данным корпоративного изда-
ния Газпрома, причиной успеха компании 
является именно финансовая стратегия, 
позволившая активно развиваться даже в  
кризисных условиях [15]. На сегодняшний 
день компания ориентирована на рыноч-
ное позиционирование, наращивание гиб-
кости по отношению к внешним факторам, 
а также трансформацию ключевых бизнес-
процессов.

В 2023 г. экспорт трубопроводного газа 
из России упал до 99 млрд м3, что в отно-
сительном выражении составляет почти 
30 % [16]. Санкционное давление, падение 
цен и взрыв «Северного потока» не могли 
не ударить по объемам поставок в направ-
лении Запада. Компания была вынуждена 
усовершенствоваться и искать новые рынки 
и новых партнеров. На фоне геополитиче-
ской напряженности Россия и Китай заклю-
чают контракты на поставку газа и нефти. 
Эти соглашения позволят еще больше ди-
версифицировать внешнеторговые свя-
зи  – в этом заключается основной смысл 
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этих документов. Потеря европейского 
рынка и резкая необходимость в поиске 
новых партнеров и рынков отображается 
в годовом финансовом отчете ПАО «Газ-
пром» за 2023 г. В 2023 г. экспортные про-
дажи газа компанией рухнули в 2,6 раза  – 
с 7,3 до 2,9 трлн руб. При своевременном 
выходе всех текущих и планируемых про-
ектов «Газпрома» на полную мощность  – 
на Китай будет приходиться около 2/3 объ-
емов поставок газа.

Преемственность стратегических реше-
ний в разрезе сфер деятельности компаний 
обусловлена фундаментальными основами 
теории финансов, а связь между уровнями 
экономики и взаимное влияние между уров-
нями лежат в основе экономической теории. 
Таким образом, принимаемые на государ-
ственном уровне решения и изменения, 
несомненно, находят отражения в деятель-
ности отечественных компаний и должны 
быть учтены при формировании финан-
совых стратегий корпораций. А управлен-
ческие решения в нефинансовых сферах 
не должны рассматриваться отдельно от фи-
нансов в стратегическом плане. 

Стратегическая трансформация ПАО 
«Газпром» осуществлялась по многим на-
правлениям деятельности, все из которых 
так или иначе связаны с финансовой стра-
тегией компании, ввиду того, что сопряже-
ны с движением денежных потоков, учетом 
обеспечения достаточности финансовых 
ресурсов, оптимизацией структуры капита-
ла и др. Так, одной из мер преодоления нега-
тивного внешнего влияния является транс-
портная диверсификация поставок газа 
на территорию Китая, а именно увеличе-
ние объемов поставки газа и сокращение 
издержек на его транспортировку. Путем 
постройки нового газопровода с такой же 
или превосходящей мощностью «Силы Си-
бири» можно не только увеличить объемы, 
но и открыть новые возможности в азиат-
ской части мира для «Газпрома». 

Современные условия ведения бизнеса, 
рост неопределенности условий хозяйство-
вания и повышенное санкционное давле-
ние определяет необходимость учета мер, 
связанных с преодолением негативного 
воздействия внешних факторов, при фор-
мировании финансовой стратегии, а имен-
но в части интеграции диверсифициро-
ванного подхода в финансовую стратегию 
корпорации, в том числе в рамках дивер-
сификации экономических партнеров и  ин-
вестиционных вложений, логистических 
сетей для оптимизации структуры расхо-
дов, поиска резервов роста прибыли, из-
бегания роста издержек и падения рента-
бельности.

Заключение
В непростой геополитической ситуа-

ции международным компаниям необхо-
димо максимально быстро и качественно 
перестраивать свою финансовую стратегию 
под внутренние и внешние условия. Одним 
из таких условий являются международные 
экономические санкции. Экономические 
санкции одновременно создают смешанный 
набор и рисков, и выгод, которые меняют 
внешнюю среду для компаний. Компании, 
попавшие под такого рода риски, могут по-
пытаться использовать лазейки в законода-
тельстве, которые позволяют им обходить 
санкции, или участвовать в преднамеренных 
действиях по нарушению санкций путем 
налаживания отношений с другими страна-
ми, которые нарушают требования условий 
ограничительных мер. В случае с санкция-
ми Запада против России наблюдались оба 
варианта поведения. 

В энергетическом секторе были введе-
ны санкции против компаний-энергетиков, 
связанные с отказом от российских иско-
паемых, что повлияло на энергетический 
мировой сектор в основном отрицатель-
но – скачок цен на нефть и газ на европей-
ском рынке, как следствие, убыток рос-
сийских компаний. В финансовом секторе 
были ограничены международные плате-
жи, а позже и вовсе произошло отключение 
от SWIFT-системы множества российских 
банков. Остальные отрасли российской эко-
номики также понесли убытки, но в менее 
значительной степени.

С положительной стороны себя показа-
ли меры преодоления, связанные с диверси-
фикацией на различных уровнях, рассмо-
тренные в настоящей статье. Российская 
Федерация активно начала развивать отече-
ственное производство, и к середине 2024 г. 
процент импортозамещения в стране пре-
высил 80 % технологий производства и де-
талей в различных отраслях.
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