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Аннотация: целью исследования является обоснование методических подходов к формированию ком-

бинированной стратегии импортозамещения российских промышленных предприятий. 
Методы: Исследование формирования комбинированной стратегии импортозамещения для российских 

промышленных предприятий основывается на интеграции качественных и количественных методов анали-
за. Качественная составляющая включает оценку государственных инициатив, отраслевых обзоров и про-
грамм, направленных на стимулирование импортозамещения. Количественная составляющая предполагает 
использование статистических данных и моделей для оценки эффекта принятых мер. Применение такого 
комбинированного подхода способствует повышению точности анализа и усиливает обоснованность выво-
дов и рекомендаций, что позволяет более эффективно применять результаты исследования на практике. 

Результаты: в ходе работы были определены ключевые элементы формирования стратегии импортоза-
мещения для российских предприятий, а также показано, что стратегия должна рассматриваться как инте-
грация ряда стратегических действий, ориентированных на адаптацию типовых корпоративных моделей к 
условиям импортозамещения. Разработаны практические рекомендации, направленные на эффективное 
внедрение комбинированной стратегии в структуру российских промышленных организаций с учетом спе-
цифики их отраслевого контекста. 

Выводы: Подтверждена важность применения комбинированного стратегического подхода к процессу 
импортозамещения для российских предприятий. В условиях текущих экономических изменений в РФ ор-
ганизациям всех форм собственности необходимо активно развивать стратегическое мышление, а также 
использовать методы стратегического анализа и оценки для повышения устойчивости и конкурентоспособ-
ности в изменяющейся рыночной среде. 
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Abstract: the purpose of the study is to substantiate methodological approaches to the formation of a com-

bined import substitution strategy for Russian industrial enterprises. 
Methods: the study of the formation of a combined import substitution strategy for Russian industrial enterpris-
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es is based on the integration of qualitative and quantitative methods of analysis. The qualitative component in-
cludes an assessment of government initiatives, industry reviews and programs aimed at stimulating import substi-
tution. The quantitative component involves the use of statistical data and models to assess the effect of the 
measures taken. The use of such a combined approach helps to increase the accuracy of the analysis and strength-
ens the validity of conclusions and recommendations, which allows for more effective application of the research 
results in practice. 

Findings: in the course of the work, key elements of the formation of an import substitution strategy for Rus-
sian enterprises were identified, and it was shown that the strategy should be considered as an integration of a num-
ber of strategic actions aimed at adapting typical corporate models to the conditions of import substitution. Practi-
cal recommendations have been developed aimed at the effective implementation of a combined strategy in the 
structure of Russian industrial organizations, taking into account the specifics of their industry context.  

Conclusions: The importance of applying a combined strategic approach to the import substitution process for 
Russian enterprises has been confirmed. In the context of the current economic changes in the Russian Federation, 
organizations of all forms of ownership need to actively develop strategic thinking, as well as use strategic analysis 
and evaluation methods to increase sustainability and competitiveness in a changing market environment. 

Keywords: industrial enterprises, import substitution, strategic approach, combined strategy, priorities of strat-
egy selection, import substitution strategies, system of import substitution strategies, efficiency 
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Введение 

Современное управление российскими пред-
приятиями характеризуется усиленным акцентом 
на стратегические аспекты, что обусловлено быст-
ротечными изменениями в экономической и поли-
тической обстановке. Введение международных 
санкций, усиление внутренней конкуренции, 
внедрение новых информационных и технологи-
ческих решений, а также изменения в рыночной 
среде ставят перед отечественными компаниями 
задачи, требующие выработки четкой стратегиче-
ской линии в условиях неопределенности. 

В современных условиях выбор эффективной 
стратегии импортозамещения приобретает ком-
плексный характер, так как предприятия сталки-
ваются с необходимостью балансировать между 
производственной независимостью, доступностью 
ресурсов, качеством выпускаемой продукции и 
экономической эффективностью. 

Формирование комбинированной стратегии 
импортозамещения требует интеграции различных 
методических подходов, учитывающих специфику 
отрасли, доступные технологические решения, 
уровень инновационного потенциала предприятий 

и государственную политику поддержки. Важно 
учитывать как адаптационные механизмы, позво-
ляющие быстро реагировать на изменения во 
внешней среде, так и долгосрочные стратегиче-
ские инициативы, направленные на развитие соб-
ственного производства и повышение его техноло-
гической зрелости [5, 11, 12]. 

Материалы и методы исследований 
В исследовании использованы системный, 

сравнительный и стратегический анализ, а также 
методы экспертных оценок и экономико-
математического моделирования. Теоретическая 
база включает труды отечественных и зарубежных 
ученых в области стратегического управления и 
промышленной политики. Методологический ап-
парат основан на системном подходе, сравнитель-
ном анализе, методах стратегического управления 
[7, 14]. 

Результаты и обсуждения 
Импортозамещение можно рассматривать как 

интегрированную стратегическую конструкцию, 
состоящую из серии мероприятий, направленных 
на осуществление типичных стратегий развития 
предприятия (табл. 1). 
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Таблица 1 
Матрица построения стратегии импортозамещения российских промышленных предприятий. 

Table 1 
Matrix for constructing an import substitution strategy for Russian industrial enterprises. 

Стратегии Базовый 
продукт 

Существующий 
рынок 

Текущая 
отрасль 

Положение пред-
приятия в отрасли 

Приоритетная 
технология 

1. Концентрация + +    
2. Интеграция + +  +  
3. Диверсификация + + +  + 
4. Сокращение    +  

 
1. Применение стратегии концентрации пред-

полагает оптимизацию процессов производства и 
реализации продукции через усовершенствование 
существующего продукта или расширение геогра-
фии его сбыта, при этом не затрагиваются другие 
элементы стратегического комплекса. В рамках 
этой стратегии компания стремится к улучшению 
характеристик базового продукта или расширению 
его линейки без значительных изменений в отрас-
левой принадлежности. В сфере сбыта предприя-
тие может либо усиливать свои позиции на теку-
щем рынке, либо при изменении внешних факто-
ров или обострении внутрисекторальной конку-
ренции перенаправить усилия на освоение новых 
рынков сбыта [8, 15]. 

Стратегии концентрированного роста направ-
лены на укрепление рыночной позиции предприя-
тия посредством тщательно выбранных методов 
операционализации: 

1.1 Стратегия усиления рыночных позиций 
предусматривает увеличение доли рынка за счёт 
повышения конкурентоспособности продуктов, 
оптимизации качества клиентского сервиса и ак-
тивизации маркетинговых операций. Инструмен-
тарий данной стратегии охватывает амплифика-
цию рекламных бюджетов, корректировку цено-
вой политики, усовершенствование цепочек по-
ставок, а также разработку программ лояльности, 
направленных на увеличение ретенции клиентуры. 

1.2 Стратегия развития рынка обусловливается 
идентификацией и адаптацией к новым рыночным 
территориям для имеющегося ассортимента. Ме-
тоды включают географическую экспансию, асси-
миляцию новых сегментов и выявление альтерна-
тивных применений продуктов. Процесс предпо-
лагает комплексное применение рыночных иссле-
дований для анализа возможностей новых арен, а 
также адаптацию стратегических коммуникаций 
для различных аудиторий. 

1.3 Стратегия развития продукции акцентиру-
ется на инновациях и улучшении текущего товар-
ного ряда либо создании новых товаров для адек-
ватного удовлетворения изменяющихся потреби-

тельских запросов и освоения рыночных ниш. 
Включает фазы исследования и разработки, моди-
фикации существующих товаров и интродукции 
новых продуктов. Стратегия подразумевает при-
менение технологических инноваций для повыше-
ния качества продукции и оптимизации производ-
ственных процессов [11, 12, 15]. 

Например, в рамках стратегии импортозамеще-
ния, «Информтест», специализирующийся на кос-
мической аппаратуре, успешно внедрил иннова-
ционные системы тестирования, соответствующие 
современным стандартам. Основное новшество — 
система ТЕСТ-9110-VXI «Полет», заменяющая 
импортные аналоги с помощью модульной архи-
тектуры и стандарта VXI, значительно сокращаю-
щая издержки производства. По заказу «Роскос-
моса» была разработана версия для высоковольт-
ного тестирования, улучшенная вертикальной 
коммутационной панелью и экономичными адап-
терами, повышающими экономическую эффек-
тивность [1, 3]. 

2. Стратегии интегрированного роста ориенти-
рованы на создание и расширение новых структур 
в рамках рыночных процессов, что особенно акту-
ально для компаний, работающих в условиях вы-
сокой конкуренции, где методы концентрирован-
ного роста не приносят ожидаемых результатов. В 
подобных условиях интеграция в структуру отрас-
ли и расширение влияния через стратегические 
альянсы или приобретения активов способствуют 
значительному достижению поставленных целей. 
Применение интеграционных стратегий становит-
ся эффективным инструментом в условиях, когда 
внутренние резервы и методы концентрации не 
обеспечивают достаточного рыночного эффекта 
[2]. 

Данный тип роста может быть реализован через 
поглощение компаний, расположенных в логисти-
ческой или технологической близости, либо путем 
заключения долгосрочных соглашений о партнер-
стве, участия в корпоративных ассоциациях или 
других формах объединений [2, 4, 6]. 

Современный стратегический менеджмент вы-
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деляет три основных формы интеграции: горизон-
тальную, прямую вертикальную и обратную вер-
тикальную интеграцию, каждая из которых имеет 
свои специфические особенности в рамках общей 
стратегии роста компании. 

3. Применение стратегий диверсификации ро-
ста становится актуальным, когда продолжение 
деятельности на текущем рынке с уже производи-
мым продуктом теряет свою эффективность, и ор-
ганизация стремится выйти за рамки существую-
щей отраслевой специализации. Выделяются не-
сколько ключевых факторов, которые способ-
ствуют выбору таких стратегий: 

- достижение насыщения на существующих 
рынках или завершение жизненного цикла теку-
щих продуктов, что ограничивает дальнейший 
рост на прежних позициях; 

- воздействие антимонопольных норм, которые 
ставят преграды для расширения на территории 
текущего рыночного сегмента; 

- превышение финансовых потоков от основно-
го бизнеса над операционными издержками, что 
открывает возможности для вложения освободив-
шихся средств в новые области деятельности; 

- привлечение новых специалистов, либо ис-
пользование потенциала имеющихся кадров, что 
способствует улучшению производственной и 
управленческой эффективности; 

- создание нового направления бизнеса может 
привести к синергетическому эффекту через оп-
тимизацию использования производственных 
мощностей, совместные маркетинговые кампании 
или централизацию обучения персонала [9, 12]. 

К основным типам стратегий диверсифициро-
ванного роста относят: 

3.1 Стратегия центрированной диверсификации 
предусматривает расширение линейки продуктов 
в пределах доминирующего бизнес-сегмента. Реа-
лизация такой стратегии направлена на внедрение 
инноваций, которые синергично связаны с суще-
ствующими технологиями, процессами производ-
ства или каналами сбыта. Эффективное примене-
ние данной стратегии позволяет корпорациям эф-
фективно эксплуатировать наработанные компе-
тенции, укреплять рыночные позиции и увеличи-
вать долю на рынках с минимальным уровнем 
риска, поскольку диверсификация происходит в 
уже знакомой рыночной среде. 

3.2 Стратегия горизонтальной (связанной) ди-
версификации обусловлена интеграцией новых 
продуктов или услуг, которые, будучи новатор-
скими для компании, сохраняют связь с текущей 
деятельностью через общие технологические ре-
шения, базу клиентов или каналы дистрибуции. 
Цели данной стратегии заключаются в усилении 

конкурентных преимуществ путём максимизации 
использования существующих активов и ресурсов 
для проникновения в смежные рынки. 

3.3 Стратегия конгломеративной (несвязанной) 
диверсификации характеризуется расширением 
операционной деятельности в сферы, не имеющие 
прямого отношения к первоначальным продуктам, 
рынкам или технологиям предприятия. Такой под-
ход позволяет распределить риски путём входа в 
различные экономические секторы, способствуя 
диверсификации доходных потоков и потенциаль-
ному увеличению прибыли за счёт инвестиций в 
быстрорастущие или высокодоходные отрасли. 
Применение данной стратегии требует значитель-
ных вложений и развитых управленческих компе-
тенций для координации разнородных бизнес-
единиц, но в то же время минимизирует волатиль-
ность финансовых показателей корпорации за счёт 
межсекторальной диверсификации [10, 13]. 

Пример успешной реализации стратегий инте-
грации и диверсификации представлен деятельно-
стью АО «НИИ молекулярной электроники» и 
ПАО «Микрон». Интеграция научных исследова-
ний с производственными процессами позволила 
указанным организациям эффективно минимизи-
ровать зависимость от международной торговли в 
секторе электронных компонентов, повысить кон-
курентоспособность выпускаемой продукции и 
снизить риски, связанные с волатильностью миро-
вых цен на импортные изделия. В результате реа-
лизации таких инициатив предприятия значитель-
но повысили свой вклад в обеспечение технологи-
ческой независимости России в ключевых отрас-
лях. На базе этих стратегий компаниям удалось 
выйти на перспективные сегменты, такие как Ин-
тернет вещей и RFID-технологии, укрепив свои 
позиции на глобальных рынках [12]. 

4. Стратегии сокращения активно применяются 
в ситуациях, когда организации необходимо про-
вести реорганизацию после продолжительного 
роста или адаптировать деятельность в условиях 
структурных изменений в отрасли, ориентирован-
ных на повышение эффективности импортозаме-
щения. В таких обстоятельствах предприятие 
предпринимает последовательные шаги по сниже-
нию объема производства, что становится частью 
целенаправленного и тщательно спланированного 
процесса трансформации [11]. 

Однако следует отметить, что стратегии со-
кращения, как и стратегии роста, играют роль в 
общем процессе развития фирмы, и в некоторых 
случаях их использование становится неизбежным 
[5]. Кроме того, на практике они представляют 
собой ключевые инструменты для обновления 
бизнеса, поскольку в контексте большинства орга-
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низаций процессы роста и обновления зачастую не 
могут развиваться параллельно и являются взаи-
моисключающими [14, 15]. 

В рамках российской практики импортозаме-
щения целесообразно выделить два основных типа 
стратегий сокращения: 

4.1 Стратегия сокращения затрат, с фокусом на 
минимизацию производственных и логистических 
расходов. Основной целью является выявление 
источников избыточных затрат и их устранение 
через организационные изменения. Эта стратегия 
характеризуется временным или краткосрочным 
эффектом и направлена на устранение незначи-
тельных издержек. Важно, чтобы процесс реали-
зации таких мер не привел к серьезным негатив-
ным последствиям, поскольку это может суще-
ственно подорвать финансовую устойчивость 
компании в долгосрочной перспективе [4]. 

4.2 Стратегия сокращения активов, заключаю-
щаяся в продаже или ликвидации отдельных под-

разделений или стратегических единиц бизнеса. 
Когда решение касается вывода крупных активов, 
таких как производственные мощностей, склад-
ские и сбытовые структуры, или продажи значи-
тельных участков оборудования, стратегия сокра-
щения затрат может трансформироваться в полно-
ценную стратегию реструктуризации. Такая мера 
находит свое применение преимущественно в ди-
версифицированных компаниях, когда одно из 
направлений деятельности не соответствует общей 
корпоративной стратегии или когда поступление 
средств от продажи активов необходимо для даль-
нейшего развития более прибыльных и перспек-
тивных бизнес-единиц [3, 11, 15]. 

Практическая реализация комбинированной 
стратегии может быть отражена в виде таблицы 
SWOT-анализа, в которой раскрыта последова-
тельность приоритетов, рекомендуемых для 
предприятий, занимающихся импортозамещением 
в России (табл. 2) [8]. 

Таблица 2 
Порядок формирования комбинированной стратегии импортозамещения. 

Table 2 
Procedure for forming a combined import substitution strategy. 

 Возможности 
1. 
2. 
3. 
… 

Угрозы 
1. 
2. 
3. 
… 

Сильные стороны 
1. 
2. 
3. 
… 

1.1, 1.2, 1.3; 
3.1 

3.1, 3.2; 
2.1, 2.2, 2.3; 
1.2, 1.3 

Слабые стороны 
1. 
2. 
3. 
… 

2.1, 2.2, 2.3; 
1.2, 1.3; 
3.1, 3.2 
 

3.3; 
4.1, 4.2 
 

 
Таким образом, корпорации могут принимать 

решения о последовательности претворения в 
жизнь стратегических инициатив, выбирая комби-
нированный подход, который охватывает компо-
ненты из разнообразных стратегических областей 
[6]. 

Выводы 
Основными компонентами формирования стра-

тегии импортозамещения российских предприятий 
являются: комплексный анализ ресурсной базы, 
определение ключевых секторов для замещения, 
выбор приоритетных технологических направле-
ний и создание эффективных механизмов государ-
ственной поддержки. 

Подтверждена концепция, согласно которой 
стратегия импортозамещения представляет собой 
уникальную совокупность стратегических меро-

приятий, основанных на применении типовых мо-
делей корпоративных стратегий, таких как диффе-
ренциация, лидерство по издержкам и фокусиров-
ка. При этом каждая из них подвергается адапта-
ции в контексте специфики импортозависимости. 
Вариативность выбранной стратегии обусловлена 
как отраслевыми особенностями, так и исходным 
уровнем технологической зрелости предприятия. 

Разработаны рекомендации для внедрения ком-
бинированной стратегии импортозамещения в 
российских промышленных предприятиях, кото-
рые акцентируют внимание на синергии государ-
ственной поддержки, стимулировании внутренне-
го спроса, активизации инновационной деятельно-
сти и формировании устойчивых кооперационных 
связей между участниками отрасли. 
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