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УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЕМ В САНКЦИОННЫХ УСЛОВИЯХ 
 
В условиях санкционных мероприятий, возникающих на фоне происходящих полити-

ческих событий, угроза ухудшения финансового положения и дальнейшего функциони-
рования нарастает ускоренными темпами. Исторически считалось, что применение 
санкций и эмбарго осуществлялось в ходе торговых войн, которые могут возникать по 
неэкономическим мотивам, что еще раз подтверждает невозможность прогнозирования 
вероятность введения санкционных ограничений в настоящее время. Для осуществле-
ния дальнейшего устойчивого развития субъекту хозяйствования необходимо разрабо-
тать политику управления в условиях санкций. 

Основная часть 
Исходя из определения, представленного в «Толковом словаре русского языка»  

С. И. Ожегова под санкциями понимается мера, принимаемая против стороны, нару-
шившей соглашение, договор, а также вообще та или иная мера воздействия по отно-
шению к правонарушителю [1]. В литературе выделяют три основных типа санкций, ко-
торые применяются чаще всего: персональные, торговые и экономические. 

К персональным санкциям относятся меры, направленные на конкретных людей, ко-
торые каким-либо образом связаны с деятельностью, послужившей причиной санкций. К 
данной категории физических лиц могут применяться такие меры воздействия, как за-
прет въезда в определённые страны, блокировка счетов в зарубежных банках, арест 
недвижимости и прочего имущества, находящегося на территории других стран, запрет 
обслуживания и заправки транспортных средств (персональных самолётов, яхт). 

Торговые санкции представляют собой ограничение внешней торговли, запрет или 
квотирование экспорта из конкретной страны, в результате чего происходит продвиже-
ние своих экономических и политических интересов. Анализируя различные периоды 
экономического развития мировой экономики, можно выделить следующие варианты 
торговых войн: 

– прекращение поставок товаров контрагентам (покупателям), остро нуждающимся  
в данном товаре, страны-противника; 

– поставка заведомо недоброкачественного товара; 
– прекращение отношений между странами; 
– отказ группы стран от поставок из конкретного государства; 
– запрет на импорт страны-соперника. 
В качестве причин возникновения торговых войны можно выделить [2]:  
– борьба за власть, когда целью ставится преобладание на мировом рынке и эконо-

мический захват новых территорий в соответствии с геополитикой государства; 
– средство выхода из кризиса; 
– ответная мера на жесткую политику. 
В тесной связи с торговыми ограничениями выступают экономические санкции, кото-

рые имеет широкий инструментарий воздействия – от ограничений на инвестиции до 
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полной экономической изоляции страны. Чаще всего используются такие меры, как за-
морозка иностранных активов, запрет международных денежных переводов, отключение 
платёжных систем (VISA, MasterCard), отключение системы межбанковской связи 
SWIFT, ограничение инвестирования в отдельные сферы, запрет на предоставление 
кредитов, ограничения обслуживания государственного долга. 

Экономические санкции являются самыми опасными и разрушительными. 
Угрозу воздействия экономических санкций можно минимизировать посредством гра-

мотного управления на предприятии. Для этого необходимо использовать инструменты 
санкционного комплаенса в виде проведения санкционного аудита. В качестве инструмен-
тов санкционного аудита выступают анализ контаргентов, договорных отношений, обслужи-
вающих банков как продавца, так и покупателя и валюта исполнения обязательств.  

Для определения риска возникновения санкционных ограничений целесообразна 
разработка карты рисков. Карта рисков компании – это наглядное представление оценки 
предпринимательских рисков в санкционных условиях. С ее помощью можно классифи-
цировать опасности, которые могут возникнуть в результате введения санкций. По мне-
нию автора, в настоящее время, в условиях возникновения возможных ограничений, нет 
целесообразности выделять уровни риска – риск санкций или есть, или нет в независи-
мости от вероятности его возникновения. При диагностике вероятности санкционных 
ограничений целесообразно проводить анализ рынка в зависимости от границ: внешний 
или внутренний. В упрощенном виде карта рисков может иметь следующий вид (рисунок 1). 

 

Таблица 1 – Карта санкционных рисков 

Вид рынка 
Опасность санкций 
для контрагентов 

Опасность санк-
ций для банка 

продавца 

Опасность  
санкций для банка 

покупателя 

Опасность 
санкция для  

валюты  
платежа 

1 2 3 4 5 
Внутренний + - + + 
Внешний + + + + 

 
Примечание – Источник: собственная разработка 
 

Определением опасности появления санкций должен заниматься специалист по 
управлению предприятием в санкционных условиях при непосредственной связи со спе-
циалистами бухгалтерии, экономической, юридической и маркетинговой служб. Работа в 
команде с целью достижения устойчивого развития предприятия в сторону роста в эко-
номической литературе имеет определение «контроллинг». В силу чего специфика кон-
троллинга применима также и для процедуры санкционного аудита. 

То есть система санкционного аудита на предприятии является информационной ба-
зой системы управления, которая позволяет определить отклонения и их причины, а 
также выработать корректирующие действия. Процесс принятия управленческого реше-
ния по управлению предприятием в санкционных условиях включает в себя следующие 
этапы: 

1. Выявление проблемы (вероятности / возможности санкционных ограничений) пу-
тем составления карты рисков. На данном этапе анализируются контрагенты, договор-
ные с ними отношения в зависимости от вида рынка. 

2. Определение цели и выбор критерия на основе разработки и внедрения единой в 
рамках предприятия методики расчета показателей, характеризующих степень достижения 
цели. 
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3. Нахождение возможных альтернатив возможно путем поиска и количественного 
анализа имеющихся альтернатив. 

4. Оценка альтернатив по выбранному критерию и выбор наилучшей альтернативы. 
Санкционный комплаенс предусматривает наличие внутренних механизмов, направ-

ленных на снижение рисков взаимодействия с подсанкционными лицами и осуществле-
ния видов деятельности, на которые распространяются санкционные ограничения. 

Основополагающим элементом санкционного комплаенса выступает санкционный 
аудит. 

Результатами анализа санкционных рисков являются: 1) разовые системные изме-
нения, которые направлены на устранение наиболее критичных рисков, т. е. изменения 
в составе контрагентов, договорной структуре или приоритетных видах деятельности 
компании; 2) введение регулярных комплаенс-процедур, направленных на снижение 
рисков в будущем. 

К комплаенс-процедурам относятся: 
– подготовка «карты рисков» для основных видов деятельности компании с разбив-

кой рисков по тяжести последствий – она позволит уделять внимание наиболее риско-
вым процессам в дальнейшем; 

– разработка порядка проверки новых контрагентов (know your client): проверка по 
открытым источникам, использование специальных систем (например, X-Compliance от 
«Интерфакса»), анкетирование контрагентов; 

– введение периодических проверок контрагентов на присутствие в санкционных 
списках (due diligence); 

– внесение изменений в договоры, в том числе включение в наиболее важные из них 
санкционной оговорки и заверения об обстоятельствах, касающегося санкций. 

Эти элементы комплаенса позволят лучше ориентироваться в новой санкционной 
реальности и минимизировать риски. 

Санкционный аудит выступает как инструмент интегральной части системы управле-
ния. При этом все аспекты санкционного аудита выводятся из общего спектра проблем, 
связанных с управлением, и тем самым осуществляется попытка систематического и 
полного анализа основ управления предприятием, который реализует как информаци-
онные, так и координационные цели.  

Своевременное проведение санкционного аудита является основой устойчивого 
развития предприятия, способствующего, если не максимизации прибыли, хотя бы ее 
постоянству. 
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