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Аннотация. В статье отмечены страны мира, накопившие опыт жизни в условиях экономических санк-
ций Запада. Авторами названы главные социально-экономические последствия антироссийских запад-
ных санкций для предпринимательства «второго эшелона». Представленные результаты опросов россий-
ских предпринимателей, проведенных Фондом «Общественное мнение», подтверждают негативное вли-
яние экономических санкций Запада на бизнес. В работе рассмотрены меры отечественных хозяйствую-
щих субъектов малого и среднего форматов по преодолению социально-экономических последствий 
санкционного давления. Определена доля предпринимательских структур «второго эшелона», придер-
живающихся стратегии развития, стратегии выживания, а также тех, кто закрыл в санкционный период 
свой бизнес. Указаны формы организационной и правовой поддержки отечественных хозяйствующих 
субъектов малого и среднего форматов со стороны государства. Обоснованы роль и место тактического 
инструментария в реализации предпринимательской стратегии, ориентированной на собственные силы. 
Раскрыта специфика применения тактических подходов, методов и инструментов, корректирующих по-
ведение предпринимательства «второго эшелона» в санкционный период. 
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Abstract. The countries of the world that have accumulated experience of living under the conditions of eco-
nomic sanctions of the West are marked. The main socio-economic consequences of anti-Russian Western sanc-
tions for the "second-tier" entrepreneurship are identified. The results of surveys conducted by the Public Opin-
ion Foundation among Russian entrepreneurs on the negative impact of Western economic sanctions on business 
are presented. The article examines the measures taken by small and medium-sized domestic economic entities 
to overcome the socio-economic consequences of sanctions pressure. The specific weights of the "second eche-
lon" business structures that adhere to the development strategy, the survival strategy and also those who closed 
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their business during the sanctions period are determined. The forms of organizational and legal support provid-
ed by the state to domestic economic entities of small and medium-sized businesses are indicated. The role and 
place of tactical tools in the implementation of a self-oriented entrepreneurial strategy are substantiated. The 
peculiarities of the application of tactical approaches, methods and tools correcting the behavior of "second-tier" 
entrepreneurship during the sanctions period are revealed. 
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Введение 
 

Мировой опыт, накопленный пережившими или переживающими экономические 
санкции Запада странами (Иран, Ирак, Куба, Венесуэла и др.), убедительно свидетель-
ствует, что одним из самых пострадавших институтов является предпринимательство 
«второго эшелона» [1–3]. Их последствия для национальных малых и средних предпри-
ятий не только болезненны и масштабны, но и многочисленны и продолжительны [4; 5]. 

К сожалению, не остались в стороне и российские предпринимательские струк-
туры «второго эшелона», испытавшие последствия экономических санкций Запада, как 
говорится, «по полной программе» (массовое закрытие малых и средних предприятий в 
нашей стране или их глубокая «заморозка»; переход отечественных предприниматель-
ских структур, особенно малого и среднего форматов, в режим экономии и сокращения 
персонала; ощутимый рост объема просроченных субъектами малых и средних форм 
хозяйствования налогов; серьезные диспропорции в структуре предпринимательства 
«второго эшелона» в большинстве российских регионов и т. д.) [6]. 

Сказанное подтверждают и опросы отечественных предпринимателей, прове-
денные Фондом общественного мнения (ФОМ) в 2022 году. Согласно их результатам, 
73 % представителей российского малого и среднего предпринимательства отметили 
негативное влияние западных санкций на бизнес. К отрицательным моментам 
респонденты отнесли: 

• уменьшение числа клиентов и заказов (на это указали 60 % опрошенных); 
• повышение цен и рост издержек производства и обращения (56 %); 
• перебои с поставками (53 %); 
• невозврат долгов и отсрочка платежей (23 %);  
• рост ставок по кредитам (22 %);  
• сложности с переводом денег и расчетами (21 %); 
• трудности с выплатой налогов (13 %); 
• повышение арендной платы (9 %) [7]. 
Стремясь преодолеть негативные последствия экономических санкций Запада, 

примерно 2/3 российских предпринимателей внесли изменения в свой бизнес. Среди по-
добных новаций в первую очередь ими были указаны индикативные колебания стоимости 
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товаров и услуг (46 % респондентов), поиск новых клиентов (33 %), новых поставщиков на 
смену ушедшим (28 %) и оптимизация издержек на сырье (28 %). Наряду с этим предпри-
ниматели прибегали к сокращению объема бизнес-деятельности и штата сотрудников. 

Попытки хозяйствующих субъектов малого и среднего форматов адаптироваться 
к новым условиям подтолкнули их, на наш взгляд, к смене бизнес-стратегии. Этот 
вывод подтвердили и результаты исследований ФОМ: 

• доля предпринимательских структур «второго эшелона», продолжающих 
придерживаться стратегии развития, сократилась на 10 % (снижение с 28 до 18 %); 

• доля предпринимательских структур, использующих стратегию выжива-
ния, выросла на 11 % (повышение с 31 до 42 %); 

• доля предпринимательских структур, закрывших в санкционный период 
свой бизнес, увеличилась на 3 % (рост с 2 до 5 %) [8]. 

Пожалуй, именно сегодня ощущается, насколько втянуто в орбиту мировой эконо-
мики отечественное предпринимательство, включая малое и среднее. Нарушения всех меж-
дународных цепочек поставок, ограничения на внешние торговые и валютные операции, 
недоработанность механизма параллельного импортозамещения, непредсказуемость дей-
ствий деловых партнеров стран ближнего зарубежья, вызванная боязнью введения запад-
ных санкций, — все это наглядно свидетельствует о зависимости жизнедеятельности рос-
сийских предпринимательских структур от мирохозяйственных связей и межгосударствен-
ных экономических соглашений. Поэтому в настоящее время имеются все основания счи-
тать, что проблема поведения субъектов хозяйствования «второго эшелона» в санкционный 
период зависит от трендов мировой экономики и внешнеполитической ситуации [9]. 

В создавшихся условиях отечественные малые и средние предприятия в начале 
санкционного периода резонно рассчитывали на помощь государства, прежде всего, 
финансового характера. За 2014–2021 гг. были разработаны государственные програм-
мы поддержки предпринимательства «второго эшелона» на федеральном и региональ-
ном уровне, которые имели все основания быть реализованными. Однако развертыва-
ние СВО на территории Украины внесло свои коррективы, в силу чего приоритеты  
государства в вопросах финансовой помощи остались за населением и крупными ком-
паниями преимущественно сырьевого сектора экономики. 

Что касается хозяйствующих субъектов малого и среднего форматов, то здесь 
акценты сместились в сторону организационной и правовой их поддержки со стороны 
государства. Речь идет о введении моратория на проверки в отношении предпринима-
тельских структур «второго эшелона», кредитно-налоговых каникул для них и единого 
налогового платежа (ЕНП), внедрении автоматизированной упрощенной системы  
налогообложения (АУСН), переходе на платежи через систему быстрых платежей 
(СБП), отсрочке по возврату субсидий, упрощении условий и порядка госзакупок, сни-
жении ставки на эквайринг и пр. 

При всей важности государственных организационных и правовых мер по под-
держке отечественных малых и средних предприятий в период экономических санкций 
Запада одних только их явно недостаточно. Хозяйствующие субъекты «второго эшело-
на» испытывают острую необходимость в мерах финансовой помощи государства, ко-
торых сегодня относительно мало, они краткосрочны и невелики по размерам (субси-
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дии кредитов малым и средним предприятиям по программе ФОТ, субсидирование 
найма ими молодежи, снижение оплаты за обслуживание счета и др.).  

 
Материалы и методы  
 

Согласно исследованиям ученых Национального исследовательского университета 
«Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ) в 2021–2022 гг., большинство представите-
лей предпринимательского корпуса (65 %) уверены, что антироссийские экономиче-
ские санкции Запада не приведут к краху отечественного бизнеса «второго  
эшелона» [10]. Подобный оптимизм базируется не на отдельных макроэкономических 
ожиданиях хозяйствующих субъектов, носящих краткосрочный характер (рост спроса, 
импортозамещение, оживление промышленного производства в регионах РФ). Здесь за 
основу берется адаптация малого и среднего предпринимательства к долговременным 
его изменениям в рамках единой для большинства субъектов хозяйствования в санкци-
онный период бизнес-стратегии — стратегии выживания. Последняя, как и любая дру-
гая бизнес-стратегия, невозможна без эффективного тактического инструментария. 

Таким образом, в рамках проводимого нами исследования осуществлялась ве-
рификация следующих гипотез: 

• решение проблемы адаптации («подстраивания») экономического поведе-
ния малого и среднего предпринимательства к социальным последствиям антироссий-
ских санкций Запада лежит в границах стратегии выживания, ориентирующей хозяй-
ствующие субъекты на собственные силы; 

• инструментарием такой адаптации выступает определенная комбинация 
тактических подходов и методов, которые должны быть достаточно гибкими и способ-
ными оперативно реагировать на происходящие изменения бизнес-среды; 

• свой шанс выживания в санкционный период отечественному предприни-
мательству «второго эшелона» следует искать во внешней бизнес-среде, смещая акцен-
ты своего поведения в сторону диверсификации хозяйственной деятельности в каче-
ственно новые сферы и рыночные ниши.  

Как показали ранее проводимые нами исследования, в период пандемии  
2020–2021 гг. в России основу тактического инструментария составила ориентация ма-
лых и средних предприятий на экономию и рациональное использование всех видов 
ресурсов [11]. Поскольку, на наш взгляд, используемые здесь подходы и методы  
малозатратны, просты в применении, а значит, общедоступны, то их охотно брали на 
вооружение этнические субъекты хозяйствования, микропредприятия, индивидуальные 
предприниматели и самозанятые.   

В конце 2021 года проблема COVID-19 в мире в целом и в РФ в частности стала 
постепенно отходить на задний план, уступив место принятию целого ряда новых анти-
российских экономических санкций Запада. Это обусловило появление новой парадигмы 
тактического инструментария — ориентации на минимизацию предпринимательских 
рисков и упреждение угроз внутренней и внешней хозяйственной среды, что стали прак-
тиковать не только малые предприятия, но и относительно недавно открывшиеся и тяже-
ло адаптирующиеся к современным рыночным реалиям средние предприятия.  
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С началом в феврале 2022 года специальной военной операции (СВО) на Украине 
и активной антироссийской риторики Запада негативные последствия введенных против 
нашей страны санкций грозили обернуться для предпринимательства «второго эшелона» 
огромным материальным и финансовым ущербом. Реакцией на это явилась комплексная 
перестройка бизнес-процессов, требующая от российских предприятий надежной финан-
совой «подушки безопасности», эффективного менеджмента, научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работ (НИОКР) и социального партнерства с органами власти 
на местах [12]. Представляется, что эффективно применить такой тактический инстру-
ментарий по силам лишь крупным предпринимательским структурам несырьевого сек-
тора экономики и небольшому сегменту средних предприятий, успешно прошедших за 
последние годы период адаптации к российским реалиям. Хозяйствующим же субъектам 
малого формата в лице микропредприятий, индивидуальных предпринимателей и само-
занятых комплексная перестройка бизнес-процессов не по карману, поэтому им необхо-
димо искать иные тактические подходы и методы. 

 
Результаты и обсуждение 
 

Перестроить бизнес-процессы указанных выше звеньев российского предприниматель-
ства — задача времязатратная. Вначале надо выявить предприятия, которым подобная 
перестройка требуется в первую очередь. Для решения данного вопроса мы попросили 
крупных и средних предпринимателей юга Тюменской области назвать наиболее нуж-
дающиеся в «ремонте» бизнес-процессы (таблица). 

 
Распределение результатов ответов на вопрос «Каким бизнес-процессам,  

по Вашему мнению, требуется перестройка в первую очередь?» 
 

Наименование приоритетных  
бизнес-процессов 

Распределение наиболее нуждающихся в перестройке  
бизнес-процессов в порядке убывания доли 

респондентов (%) 
Продажи онлайн 70 
Маркетинг 66 
Бизнес-планирование 55 
Менеджмент персонала 51 
Закупки товаров 48 
Продажи офлайн 44 
Управление клиентской базой 36 
Логистика и перевозка грузов 33 
Цепи поставок 27 
Финансовый учет 15 

 
После определения таких бизнес-процессов и установления очередности их осу-

ществления согласно рангу значимости важно подобрать адекватные для этого тактиче-
ские инструменты. Здесь опрошенные нами представители предпринимательского корпуса 
региона дружно указали на тактические инструменты, касающиеся цифровизации хозяй-
ственной деятельности и «отвечающие» за наладку и запуск приоритетных бизнес-
процессов: онлайн-продажи, маркетинг, бизнес-планирование, закупки товаров, офлайн-
продажи (рис. 1). 
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Рис. 1. Тактические инструменты наладки и запуска приоритетных  
бизнес-процессов 

   
Адресный подбор тактических инструментов наладки и запуска приоритетных 

бизнес-процессов для крупных и средних предпринимательских структур открывает 
дорогу к конкретным мерам по внутрикорпоративной сбалансированности производ-
ственных факторов на базе системного обновления последних (улучшение качества 
маркетинга путем применения аналитики больших данных, оптимизация ассортимента 
выпускаемой продукции или оказываемых услуг, усовершенствование бизнес-модели 
посредством программных решений, подбор оптимальных видов и форматов торговой 
инфраструктуры для функционирования предприятия на региональном потребитель-
ском рынке и др.).  

Возвращаясь к малым предприятиям, выскажем мнение, что свой шанс выжива-
ния в условиях экономических санкций Запада им следует искать во внешней хозяй-
ственной среде. В качестве тактического подхода здесь выступает смещение акцентов 
их экономического поведения в сторону диверсификации бизнес-деятельности в каче-
ственно новые сферы и рыночные ниши. Речь идет о перспективных для отечественных 
малых предпринимательских структур современных сервисах, которые совсем недавно 
появились на российском рынке и к которым ученые прежде всего относят продажи на 
маркетплейсах, бизнес по франшизе, производство импортозамещающих товаров, сов-
местное потребление, здоровый образ жизни (ЗОЖ) и заботу об экологии, осознанный 
шопинг, таск-менеджмент для бизнеса и т. д. 

Симптоматично, что во многом это подтвердили и результаты наших исследова-
ний на юге Тюменской области (рис. 2). 

Прокомментируем современные сервисы, являющиеся, по мнению представите-
лей регионального бизнес-сообщества, наиболее перспективными для малых предпри-
нимательских структур в период западных экономических санкций. 
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Рис. 2. Ранжирование результатов ответов субъектов малых форм хозяйствования юга 
Тюменской области на вопрос «По Вашему мнению, появление каких из современных  

сервисов на российском рынке наиболее перспективно для открытия бизнеса в условиях 
экономических санкций Запада?» 

 
Продажи на маркетплейсах 
Уход зарубежных брендов с российского рынка заметно ослабил конкуренцию 

на платформах, открыв тем самым качественно новые возможности для малых пред-
приятий на маркетплейсах. Для хозяйствующих субъектов такого формата работа 
с подобными площадками финансово малозатратна и менее рискована, ибо не требует 
средств на аренду помещений, увеличения персонала, создания и продвижения соб-
ственного сайта.  

Отметим, что маркетплейсы хороши и тем, что самостоятельно способны оцени-
вать изменения бизнес-среды и активно поддерживать малые предпринимательские 
структуры в части продаж. Кроме того, маркетплейсы помогают им увеличить оборот и 
для многих хозяйствующих субъектов «второго эшелона» выступают основным кана-
лом реализации.  

В настоящее время на онлайн-площадках самыми востребованными являются 
товары повседневного спроса: продукты питания, бытовая химия, средства для уборки, 
товары для детей, одежда, обувь и др. На наш взгляд, предпринимательским структу-
рам малого формата можно порекомендовать реализацию данных товаров небольшими 
партиями и не вкладываться в крупный опт. 

Бизнес по франшизе 
В санкционный период субъекты хозяйствования малого формата особо нацеле-

ны на инвестирование в надежные проекты, среди которых следует назвать франшизы 
дистанционных сервисов, служб доставки, детских развивающих центров, диагности-
ческих лабораторий и т. п.  
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Как важное преимущество франшизы отметим, что она подразумевает партнер-
ство с устойчиво функционирующей предпринимательской структурой, обладающей 
следующими атрибутивными признаками: 

• ресурсом для поддержки бизнес-партнера; 
• адаптивностью к рискам и форс-мажорным обстоятельствам; 
• продуманной логистикой; 
• товарным запасом; 
• привлекаемым к работе штатом профессионалов; 
• широким арсеналом маркетинговых и рекламных инструментов.  
Добавим, что в санкционный период правильный выбор франчайзера позволяет 

оптимизировать затраты и акцентировать внимание на развитии малого предприятия. 
Производство импортозамещающих товаров 
Россия взяла курс на импортозамещение еще в 2014 году после введения Запа-

дом в отношении нашей страны первых экономических санкций. Его темпы вплоть до 
начала СВО на Украине были относительно невысокими, в силу чего к концу 2021 года 
объемы замещающей импорт продукции в РФ едва достигли отметки 600 млрд руб.  
С февраля 2022 года активность импортозамещения начала стабильно повышаться, о 
чем свидетельствует хотя бы тот факт, что в настоящее время в стране уже запущено 
свыше тысячи импортозамещающих проектов. Более 50 % таких проектов, к участию в 
которых массово подключились хозяйствующие субъекты малого и среднего форматов, 
вышли на серийное производство. 

Совместное потребление 
По данным бизнес-кластера Российской ассоциации электронных коммуникаций 

(РАЭК) и ТИАР-Центра, за санкционный период объемы российской шеринг-
экономики уже в 2021 году превысили 1 трлн руб., увеличившись более чем на 1/3. Что 
касается ее среднегодового прироста, то, по краткосрочным прогнозам экспертов, он 
составит 15–20 %. 

Сегодня в нашей стране самыми востребованными для предпринимательства 
«второго эшелона» нишами шеринг-экономики являются каршеринг, продажи личных 
вещей и сдача их в аренду, фриланс-биржи, сервисы по поиску попутчиков, которые 
вместе составляют порядка 97,5 % рынка совместного потребления.  

На наш взгляд, новой нишей для отечественных субъектов малых и средних 
форм хозяйствования на рынке недвижимости становится развитие шеринг-сервисов по 
поиску жилья в аренду, особенно после ухода из России Booking и Airbnb в 2022 году.  

Нельзя недооценивать и фудшеринг, «отвечающий» за перераспределение про-
дуктов питания с истекающим сроком годности и приносящий обществу ощутимую 
экологическую и социальную пользу. В санкционный период он однозначно может 
стать перспективной нишей российской шеринговой экономики для предприниматель-
ства «второго эшелона». Неслучайно российское бизнес-сообщество продолжает вести 
диалог с правительством нашей страны о возможности предоставления льгот компани-
ям-донорам фудшеринга в части НДС [13]. 
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Осознанный шопинг  
В основе этого современного сервиса лежит грамотная купля-продажа товаров, а 

также стремление минимизировать вред окружающей среде. Осознанный шопинг вы-
ражается в отказе от одноразовых товаров, рациональном и прагматичном отношении к 
покупкам, в поощрении вторичной переработки и т. п.  

Для большинства россиян в период экономических санкций Запада и СВО на 
Украине покупать, как раньше, много разных вещей и через короткое время отказы-
ваться от потребления многих из них становится весьма накладно. Поэтому люди дают 
шанс своим вещам «начать новую жизнь» и сдают их в секонд-хенды или, наоборот, 
ищут возможность купить в них нужную вещь дешевле, активно пользуясь скидками. 

Так называемый осознанный шопинг, возникающий на базе желания россиян 
сэкономить, обусловливает увеличение удельного веса «жестких» дискаунтеров типа 
«FixPrice» или «Чижик» и привлечение к ним внимания предпринимателей малого и 
среднего форматов. Это неудивительно, если учесть, например, что только за 2021 год 
продажи магазинов «Чижик» увеличились в 59 раз и достигли 2,9 млрд руб., а чистая 
выручка составила 1,9 млрд руб. Согласно имеющимся прогнозам, к 2024 году сеть 
«жестких» дискаунтеров вырастет до 3 тысяч, а около 60 % их ассортимента составят 
товары под собственной торговой маркой [14]. 

   
Выводы 
 

Подводя некоторые итоги анализа специфики применения тактических подходов, мето-
дов и инструментов, корректирующих поведение хозяйствующих субъектов «второго 
эшелона» в санкционный период, отметим следующее. В отечественных средствах мас-
совой информации (СМИ) часто приводится в абсолютном выражении сумма финансо-
вой поддержки со стороны государства малых и средних предприятий, которая своими 
размерами может произвести впечатление. Так, благодаря мерам Правительства РФ по 
повышению устойчивости экономики и поддержке граждан в условиях санкций только 
в 2022 году им (особенно инновационным предприятиям) в рамках запущенной Цен-
тральным банком (ЦБ) России программы было выдано 11 тысяч льготных кредитов на 
130 млрд руб. и более 2,5 тысяч кредитов реструктурированы на 190 млрд руб.; в рам-
ках инвестиционной программы кредитования, реализуемой совместно ЦБ России и 
Корпорацией малого и среднего предпринимательства, выдано 66 млрд руб. и в рамках 
программы кредитования под «зонтичные» поручительства выдано 5 тысяч кредитов на 
50 млрд руб. Вместе с тем в настоящее время общее число хозяйствующих субъектов 
«второго эшелона» в стране, по данным Единого реестра субъектов среднего и малого 
бизнеса, составляет примерно 3,4 млн. Получается, что в расчете на одну предпринима-
тельскую структуру суммы финансовой поддержки со стороны государства крайне ма-
лы, да и не факт, что все они дойдут до своего адресата. Это, на наш взгляд, лишний раз 
подтверждает правильность выбора российскими предприятиями малого и среднего 
форматов предпринимательской стратегии, ориентированной на собственные силы, и 
тактического инструментария для ее реализации. 
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