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На сегодняшний день санкции западных го-
сударств в отношении Российской Федерации, а
также ее ответные меры, проявленные в форме
эмбарго на товары сельскохозяйственного про-
изводства, сырья и продовольствия, находятся в
центре внимания экономистов, политиков, пред-
принимателей, инвесторов и других участников
экономических взаимоотношений. Ситуация обо-
стряется в силу украинского конфликта, неприз-
нания западными государствами присоединения
Крыма к Российской Федерации и других обсто-
ятельств. В результате произошло закрытие за-
падных рынков капитала для российских фирм, в
том числе за счет чего происходит рост процент-
ных ставок по кредитам внутри страны и требо-
вания к заемщикам со стороны банковского сек-
тора. Представители Deutsche Bank1, в свою оче-
редь, ссылаются на недоразвитость российского
фондового рынка и рекомендуют избегать дол-
госрочных инвестиций в российские активы.
Сформированные условия хозяйствования вызы-
вают опасения в отношении перспектив экономи-
ческого роста как в рамках деятельности фир-
мы, так и в рамках национальной экономики. В
данной статье актуально оценить влияние указан-
ных политико-экономических мер на деятельность
российского предпринимательского сектора, а
также определить направления управления дея-
тельностью в условиях, сформировавшихся в
дальней окружающей среде российских фирм.

Современное состояние мировой экономики
отличается интенсивностью развития внешнетор-
говых связей, чему способствуют многие факто-

ры, в том числе дефицит некоторых видов ресур-
сов и товаров в одних государствах и их доста-
точное количество в других, различия в уровне
научно-технического развития отдельных госу-
дарств, доступность международных транспорт-
ных потоков.

Как показывает практика, свободная меж-
государственная торговля влечет за собой ряд
негативных последствий. Актуально выделить
основные предпосылки к формированию между-
народных торговых ограничений среди представ-
ленных в2: недопущение демпинга и других форм
нечестной торговли, предотвращение появления
в стране иностранного монополиста, предотвра-
щение импорта потенциально вредных товаров,
защита слабеющих и развивающихся отраслей,
увеличение внутренней занятости населения. Так-
же авторы указанных изданий выделяют ряд
предпосылок к ограничению международной тор-
говли неэкономического содержания, к ним отно-
сят: стремление к поддержанию самообеспечен-
ности; ограничение торговли со странами, с ко-
торыми имеются политические разногласия;
стремление к сохранению исконного уклада жиз-
ни; необходимость обеспечения обороны и безо-
пасности государства.

Наряду с созданием ВТО во второй полови-
не XX в. широкое распространение получило раз-
витие преференциальной торговли, которая, в
свою очередь, согласно3 предполагает установ-
ление торговых льгот в торгово-политическом
режиме, при этом одно государство (государства)
предоставляет их другому (другим) на взаимной
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основе. В отношении средств торговой защиты
следует отметить, что роль указанных инстру-
ментов может оказаться значительно преувели-
ченной, необходимо четко представлять, какие
проблемы ВЭД являются реальными, а какие
придуманными. Согласно4 связано это с тем, что
иностранные компании и государства при осуще-
ствлении внешнеэкономических сделок служат
удобной мишенью для политиков, так как обви-
нения в адрес иностранцев являются надежным
способом уклонения от ответственности за не-
эффективность государственного управления.

Что касается России, то необходимо отме-
тить: широкое включение ее в международные тор-
говые отношения началось сравнительно недавно,
и страна столкнулась с рядом торговых барьеров,
представленных, в частности5. Основные из них:
дискриминационные ограничения на продукцию
российского производства со стороны ЕС, США,
Канады; сырьевая перегруженность российского
экспорта и чрезмерная зависимость от конъюнк-
турных колебаний, которым подвержены между-
народные сырьевые рынки. В этом отношении сле-
дует сказать, что достаточно авторитетные авто-
ры6 отмечают, что переход России к капитализму
осуществлялся далеко не гладко, однако не вызы-
вает сомнения, что Россия способна стать одной
из ведущих торговых держав мира.

В7 и других источниках специалисты выде-
ляют ряд основных макроэкономических послед-
ствий, возникающих за счет введения со сторо-
ны иностранных государств санкций в отноше-
нии Российской Федерации, в том числе: дивер-
сификацию сложившейся структуры импорта;
повышение уровня инфляции; увеличение стоимо-
сти привлечения заемного капитала; снижение
спроса на потребительские товары и услуги; воз-
держание домохозяйств от расходов на товары и
услуги не первой необходимости8; снижение кур-
са рубля, вызванное, в числе прочего, оттоком
капитала из Российской Федерации и ухудшени-
ем состояния российской национальной экономи-
ки в целом9. По мнению представителей Всемир-
ного банка, резюмированном в10, российская эко-
номика продолжит стагнировать, в силу того, что
готовность компаний к инвестициям, а граждан к
наращиванию расходов будет восстанавливать-
ся очень медленно; ожидается сокращение объе-
мов выпуска в таких отраслях, как производство
потребительских товаров, автомобилей, оборудо-
вания11.

В отношении диверсификации сложившейся
структуры импорта необходимо отметить, что
пересмотр географии маршрутов поставки может
повлечь за собой увеличение транспортно-заго-
товительных расходов в структуре себестоимо-
сти продукции.

В условиях сложившейся ситуации на уровне
предприятий можно выделить следующие основ-
ные проблемы деятельности: ожидается увеличе-
ние налоговой нагрузки на бизнес, в том числе вве-
дение налога с продаж. Данный пункт не имеет
непосредственного отношения к политическому
конфликту, однако может усугубить условия дея-
тельности российских фирм, без того осложнен-
ные сегодняшней нестабильностью внешней сре-
ды; необходимость снижения долговой нагрузки;
необходимость сокращения инвестиционных про-
грамм12; ухудшение условий кредитования бизне-
са: рост процентных ставок, в том числе за счет
перекладывания премии за риск на клиента, пере-
бои в поступлении средств, сокращение кредит-
ной линии и сроков кредитования, ужесточение
требований к ликвидности залога (практически
отменены беззалоговые кредиты)13.

В силу того, что введенное в августе 2014 г.
Постановлением Правительства Российской Фе-
дерации14, во исполнение Указа Президента15 и
пролонгированное указанным нормативно-право-
вым актом на срок до до 6 августа 2016 г., эм-
барго распространяется на сельскохозяйствен-
ную продукцию, сырье и продовольствие, стра-
ной происхождения которых являются страны -
участницы ЕС и Королевство Норвегия, США,
Канада, а также Австралия, на сегодняшний день
особый интерес представляют тенденции разви-
тия агропромышленного комплекса России. В
отношении перспектив развития агропромышлен-
ного комплекса выделяют ряд стратегических
проблем: изношенность действующего оборудо-
вания, отсутствие мощностей для интенсивного
увеличения объемов производства, продолжи-
тельный период налаживания производства, низ-
кая инвестиционная активность, в том числе в
отношении указанной отрасли, неустойчивость цен
на продукцию отрасли, недостаточность государ-
ственной поддержки. По проблеме замещения
импорта сельскохозяйственной продукции сила-
ми отечественных производств следует отме-
тить, что краткосрочность введенного эмбарго,
даже в условиях его пролонгации до 6 августа
2016 г., может не сформировать достаточную
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мотивацию предпринимателей к интенсивному
увеличению производства и созданию новых про-
изводственных объектов агропромышленного
комплекса. Данный факт связан с тем, что при
модернизации производства путем увеличения
производственных мощностей, модернизации обо-
рудования и инвестирования в расширение парка
основных средств в случае снятия запрета на
импорт продукции ожидается, что продукция оте-
чественных производителей окажется неконку-
рентоспособной на рынке, в том числе по цено-
вому признаку, а инвестиционные проекты нерен-
табельными. Более того, авторы16 отмечают воз-
можность замещения сельскохозяйственной про-
дукции, поступавшей из стран ЕС, США, Авст-
ралии, Королевства Норвегии, аналогичной про-
дукцией, страной-производителем которой явля-
ются: Сербия, Белоруссия, Казахстан, Азербай-
джан, Бразилия, Уругвай, Аргентина и другие го-
сударства. Еще одним препятствием к развитию
отечественного аграрно-промышленного комп-
лекса, указанным в источнике17, является отсут-
ствие поставщика многих видов посевных семян,
которые до введения эмбарго ввозились в Рос-
сию из Финляндии и Нидерландов. В указанном
источнике авторы выделили одно из направлений
развития российского агропромышленного комп-
лекса: обеспечить консолидацию мелких сельс-
кохозяйственных производств и частных хозяйств
в целях совместной реализации продукции опто-
вым перепродавцам, указанная система уже мно-
го лет действует в Польше. Однако, согласно18, в
Польше, как и в других государствах - участни-
цах ЕС, сельскохозяйственные предприятия ак-
тивно поддерживаются правительствами путем
предоставления им льготных условий кредитова-
ния (2-4 % годовых при сроке кредитования до
20 лет), а также дотаций в размере от 300 евро
до 600 евро на гектар, в отличие от российских
6 евро на гектар.

В целом современное состояние российской
экономики можно оценить как кризисное, однако
авторы19 - руководители коммерческих органи-
заций отмечают, что сложившаяся ситуация от-
крыла для бизнеса ряд возможностей для перс-
пективного развития бизнеса, в их числе: занятие
новых ниш, налаживание производства новой про-
дукции, дифференцирование деятельности и др.
В статье отмечено: деятельность фирм, возглав-
ляемых авторами, в условиях действующего кри-
зиса оставалась эффективной по состоянию на

конец 2014 г. Одним из ключевых факторов эф-
фективности является независимость фирм от
импортируемых товаров, продукции, сырья и ма-
териалов. По мнению автора20, в сложившихся
условиях хозяйствования в выигрышном положе-
нии оказываются экспортеры, получающие вы-
ручку в валюте и несущие расходы в рублях, ком-
пании, конкурирующие с иностранными постав-
щиками продукции, попавшей в список эмбарго,
некоторые предприятия пищевой промышленно-
сти, производители простых изделий из тексти-
ля. Однако в кризисном положении могут оказать-
ся многие организации, такие как: торговые пред-
приятия, занимающиеся импортом; организации,
зависимые от заемного капитала и (или) сталки-
вающиеся с дефицитом денежных средств, и др.
В отношении указанных фирм актуально приме-
нение таких мер управления, которые снизят не-
гативные явления в экономической системе стра-
ны. Авторы21 выделяют ряд управленческих ме-
роприятий, ориентированных на поддержание эф-
фективности деятельности фирмы в сложивших-
ся условиях хозяйствования.

Возможная перестройка российской экономи-
ческой системы может сделать востребованны-
ми импортозаменяющие товары и услуги, соответ-
ственно, у организаций возникает возможность для
занятия новых рыночных ниш, что особенно акту-
ально для малого и среднего бизнеса, который, в
свою очередь, отличается мобильностью и воз-
можностью быстрой адаптации к изменяющимся
условиям хозяйствования. По вопросу работы с
текущей дебиторской задолженностью организа-
циям можно рекомендовать использовать повы-
шение цен по отношению к дебиторам, задержи-
вающим погашение задолженности, введение
штрафных санкций за просрочку платежей. Также
целесообразно предоставлять контрагентам скид-
ки за произведенные авансовые платежи.

При низком уровне ликвидности фирмы име-
ет место использование такого инструмента, как
реструктуризация задолженности (как перед по-
ставщиками, так и по отношению к задолженно-
сти по налогам и сборам), т.е. пересмотр графи-
ка погашения долгов, и по суммам (в том числе
аннуитетам), и по срокам погашения.

В области системы управления организаци-
ям целесообразно произвести экономию на на-
кладных расходах, в том числе путем оптимиза-
ции структуры фирмы, в частности, исключить
дублирование полномочий, отказаться от опера-
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ций, потеря которых незначительно скажется на
эффективности деятельности фирмы. Также ак-
туально сократить или перевести на аутсорсинг
часть сервисных функций фирмы. В целом по от-
ношению к управленческой деятельности фирмы
руководителям организаций целесообразно раз-
работать несколько стратегий деятельности в за-
висимости от возможных изменений экономичес-
кой и политической обстановки, проводить кор-
ректировку и доработку действующей стратегии
на основании тщательного научно обоснованного
комплексного экономического анализа деятель-
ности организации. В условиях нестабильности
внешней среды фирмы руководителям необходи-
мо провести оценку эффективности бизнес-про-
цессов, создать условиях для повышения после-
дней, а также избавиться от необоснованных рас-
ходов.

В современных условиях хозяйствования ак-
туально увязать оплату труда работников ком-
мерческих служб не только с объемом продаж,
но и с величиной взысканных ими денежных
средств с должников фирмы. По отношению к
производственному персоналу возможен пере-
смотр переменной части фонда оплаты труда
путем ее увязки с результатами деятельности
сотрудника, в том числе поощрение инициативы
сотрудника по повышению эффективности произ-
водственно-технологического процесса. В усло-
виях снижения объема производства может воз-
никнуть необходимость в переводе части персо-
нала на неполный рабочий день или неполную
рабочую неделю. Сокращение сотрудников мо-
жет оказаться неэффективным в силу того, что
при стабилизации условий деятельности фирмы
возникнет необходимость в восстановлении кад-
рового состава, что, в свою очередь, требует как
времени, так и финансов.

В области управления материально-производ-
ственными запасами организациям целесообраз-
но высвободить (реализовать) низколиквидные,
устаревшие и излишние запасы, сократить объем
незавершенного производства.

Как в условиях стабильности политико-эконо-
мической обстановки, так и в условиях сложив-
шейся ситуации организациям в целях снижения
предпринимательских рисков актуально работать
с максимально надежными банками, реалистично
оценивать финансовые возможности своих контр-
агентов. В области управления финансовыми ре-
сурсами организациям в сложившихся условиях

хозяйствования актуально: проводить тщатель-
ную и объективную оценку рисков, возникающих
при осуществлении внешнеэкономической дея-
тельности, инвестирования в зарубежные акти-
вы, открытия счетов в зарубежных банках. Так-
же организациям, желающим привлечь кредит,
актуально признать объекты интеллектуальной
собственности нематериальными активами (то-
варные знаки, патенты, бизнес-процессы, техно-
логические регламенты, оформленные в виде сек-
ретов производства (ноу-хау), базы данных поку-
пателей и поставщиков и другие объекты), про-
изводить их переоценку. Данное управленческое
мероприятие может способствовать увеличению
доли собственного капитала (стр. 1340 Бухгал-
терского баланса организации “Переоценка вне-
оборотных активов”) в структуре пассивов бух-
галтерского баланса, что, в свою очередь, явля-
ется положительным фактором при оценке бан-
ком кредитоспособности организации. При необ-
ходимости возможна отсрочка (полностью или
частично) выплат по дивидендам, что актуально
как для эффективности текущей деятельности
фирмы, так и для интересов стратегически на-
строенных акционеров (учредителей).

В отношении инвестиционной деятельности
фирмы имеет место отказ от рисковых проектов,
исполнение только тех проектов, отказ или при-
остановка которых может грозить нарушению
деятельности фирмы.

После запрета ЕС и США финансировать ряд
российских банков многие ожидали обвал систе-
мы корпоративного кредитования. Сложившую-
ся ситуацию можно описать как эпоху перемен,
борьбу за выживание или новые возможности.
Российские банки первым делом повысили став-
ки в среднем на 2 %, первопричиной стали санк-
ции с сокращением притока дешевых средств из
США и Европы, “длинные” и “короткие” деньги
для бизнеса становятся дороже, снизились при-
быльность и оборачиваемость активов за счет
уменьшения спроса.

Ухудшились условия по кредитованию сред-
него и малого бизнеса, банкам надежнее рабо-
тать с крупными компаниями, так как малым ком-
паниям легче провести процедуру государствен-
ной перерегистрации и вовсе исчезнуть. Среди
малого и среднего бизнеса спрос на банковский кре-
дит вырос по сравнению с периодом 2011-2013 гг.
Это связано тем, что низкие темпы роста рос-
сийской экономики вынуждают предпринимате-
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лей искать новые пути управления собственным
и заемным капиталом. Если раньше бизнес раз-
вивался за счет собственных средств, то сейчас
использование заемных средств становится бо-
лее востребованным. Если смотреть в перспек-
тиве на 2 года, ожидается повышение ставок еще
на 2-3 % в реальном выражении, такое повыше-
ние ставок выглядит ощутимым. Предпринима-
телям лучше сейчас привлекать средства из бан-
ка для развития бизнеса.

События последних месяцев и дальнейшее
развитие ситуации существенно ограничили дос-
тупность кредитных средств для среднего и ма-
лого бизнеса. Целесообразно сформировать не-
сколько рекомендаций для малого и среднего биз-
неса в области управления заемным капиталом.

Заемщикам следует диверсифицировать кре-
дитный портфель, стоит оказаться от “коротких”
в пользу “длинных” денег, для хеджирования рис-
ков следует заемный капитал распределить меж-
ду государственными и частными банками.
Представителям среднего и малого бизнеса, что-
бы привлечь кредитные средства, необходимо по-
новому взглянуть на финансовую отчетность ком-
пании. На положительное решение влияют не
только выручка и положительная рентабельность
компании, основным фактором становится соот-
ношение долга/EBITDA, заемного и собственно-
го капитала, а также собственного капитала и со-
вокупных активов. Повысить кредитный рейтинг
можно за счет введения в деловой оборот нема-
териальных активов. Кроме товарных знаков и
патентов, к ним относятся бизнес-процессы и
технологические регламенты, оформленные в
виде секретов производства (ноу-хау), а также
базы данных покупателей и поставщиков. Малый
бизнес сейчас кредитуется под 11-30 % годовых.
Отметим, что небольшие региональные банки
предлагают предпринимателям более привлека-
тельные и гибкие условия, чем крупные кредит-
ные организации, поскольку лучше знают поло-
жение бизнеса в своем регионе.

1 Жизнь в осадном положении: что дальше? //
Финансовый директор. 2014. Сентябрь. (№ 9). С. 12-15.

2 См.: Макконнелл К.Р., Брю С.Л. Экономикс: прин-
ципы, проблемы и политика. В 2 т. Т. 2 : пер. 16-го англ.
изд. Москва, 2008. С. 434-441; Мэнкью Н.Г. Принципы
экономикс. 2-е изд. : пер. с англ. Санкт-Петербург, 2007.
С. 172-175; Покровская В.В. Организация и регулиро-

вание внешнеэкономической деятельности. Москва,
2002. С. 700-705.

3 Большая экономическая энциклопедия. Моск-
ва, 2007. С. 497.

4 Мэнкью Н.Г. Указ. соч.
5 Покровская В.В. Указ. соч. С. 45.
6 Макконнелл К.Р., Брю С.Л. Указ. соч.
7 Жизнь…
8 Экономика: стагнация или рецессия // Финан-

совый директор. 2014. Май (№ 5). С. 16-17.
9 Хлебников Д., Николаев И. Переживет ли малый

и средний бизнес наступающий кризис // Генеральный
директор. 2014. Апрель (№ 4). С. 18-22.

10 Хестанов С. Можно ли заработать на падении руб-
ля // Коммерческий директор. 2014. Ноябрь (№ 11). С. 26-31.

11 От девальвации переходим к стагнации // Фи-
нансовый директор. 2014. Ноябрь (№ 11). С. 6-7.

12 См.: Там же; Хестанов С. Указ. соч.
13 Эпоха санкций: борьба за выживание или но-

вые возможности // Финансовый директор. 2014. Ок-
тябрь (№ 10). С. 8-10.

14 О мерах по реализации Указа Президента Рос-
сийской Федерации от 6 авг. 2014 г. № 560 “О примене-
нии отдельных специальных экономических мер в це-
лях обеспечения безопасности Российской Федерации” :
постановление Правительства РФ от 7 авг. 2014 г. № 778 :
[ред. от 20 авг. 2014 г.].

15 О применении отдельных специальных экономи-
ческих мер в целях обеспечения безопасности Российс-
кой Федерации : указ Президента РФ от 6 авг. 2014 г. № 560.

16 См.: Гонка санкций: выиграют ли в ней россий-
ские компании / В. Зуйков [и др.] // Генеральный дирек-
тор. 2014. Октябрь. (№ 10). С. 20-25; Российский бизнес
после введения санкций / А. Несифорова [и др.] // Ком-
мерческий директор. С. 20-24.

17 Гонка санкций…
18 Чем заменят запрещенную к ввозу продукцию //

Коммерческий директор. 2014. Ноябрь (№ 10). С. 18-20.
19 Российский бизнес…
20 Хестанов С. Указ. соч.
21 См.: Григорьев О. Повлияют ли санкции Запада

на малый и средний бизнес // Коммерческий директор.
2014. Июнь. (№ 6); Кацнельсон М., Шайфутдинов И.,
Родин Н. Работа в условиях санкций // Финансовый
директор. 2014. Октябрь (№ 10). С. 12-13; Макарова О.
Управление кредиторской задолженностью в кризис-
ные периоды // Финансовый директор. 2014. Сентябрь
(№ 9). С. 66-69; Хестанов С. Указ. соч.; Щербакова Т.
Как повысить ликвидность и сохранить прибыльность
// Финансовый директор. 2014. Январь (№ 1). С. 72; Алек-
сеев А.А., Дятлова Е.С., Фомина Н.Е. Метод оценки
инновационного потенциала региона с позиции фор-
мирования кластерной политики // Вопросы экономи-
ки и права. 2012. № 12. С. 106-111.

Поступила в редакцию 02.04.2015 г.


