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Санкционное давление, введенное после 2020 года, стало для белорусского бизнеса системным 

шоком, потребовавшим фундаментальной трансформации внешнеэкономической модели. Адапта-
ционные стратегии, основанные на переориентации логистики и поиске новых рынков, эволюцио-
нировали от реактивных мер к формированию новой, хотя и противоречивой, бизнес-модели. В 
качестве теоретического фундамента данной трансформации выступает концепция адаптивного 
лидерства, согласно которой в отсутствие готовых технических решений требуются стратегии, 
базирующиеся на обучении, экспериментах и вовлечении всех заинтересованных сторон в процесс 
поиска новых подходов. 

Санкции, выступая инструментом геоэкономического давления, привели к принудительной ре-
гионализации и фрагментации глобальных цепочек создания стоимости. На смену стремлению к 
максимальной эффективности пришла необходимость приоритезировать доступность и защиту от 
санкционных рисков, результатом чего стало построение гибких, многосоставных логистических 
цепочек. Традиционные маршруты через европейские порты были заблокированы, что вынудило 
искать альтернативы. На практике это привело к формированию сложных логистических цепочек 
с участием нейтральных юрисдикций, таких как Турция, ОАЭ и Казахстан, для консолидации гру-
зов и смены документов [1]. Основными стали новые маршруты, прежде всего через Россию с за-
действованием её портов на Балтике, Дальнем Востоке и Черном море, а также активно тестируе-
мый Северный морской путь (СМП). 

 Парадоксальным результатом этой переориентации вместо декларируемой многовекторности 
стала глубокая сверхконцентрация на рынке СНГ, прежде всего России. Доля стран СНГ в бело-
русском экспорте к октябрю 2025 года достигла 76,3%, а зависимость от российской логистиче-
ской инфраструктуры стала почти тотальной, поскольку через российские порты проходит основ-
ная часть грузов [2, 3]. По оценкам, Россия, с учетом логистического контроля, влияет уже на 90% 
белорусского экспорта [2]. Вследствие этого глубокая «производственная связанность» с россий-
скими компаниями перестала восприниматься исключительно как способ выживания, превратив-
шись в осознанную политику стимулирования роста, игнорирующую долгосрочные риски. 

Главным негативным следствием этой модели стал рекордный и растущий структурный дефи-
цит внешней торговли, который за 10 месяцев 2025 года увеличился на 45%, достигнув 5,28 млрд 
долларов [4]. Дефицит формируется за счет катастрофического сокращения экспорта в страны вне 
СНГ (-9,6%) при сохранении потребности в импорте оттуда высокотехнологичной продукции [4]. 
Это свидетельствует о том, что адаптационная модель, обеспечив сбыт, не решила проблему тех-
нологической зависимости и снижения конкурентоспособности, а также привела к росту издержек 
из-за удлинения и удорожания логистических маршрутов [1]. Увеличение затрат на транспортном 
участке маршрута наносит наибольший удар по сырьевому экспорту, такому как лес и удобрения, 
транслируясь напрямую в рост цен для конечного покупателя. 

Помимо экономических, возникли серьезные правовые и договорные риски. Санкции создали 
правовой вакуум, затруднив исполнение контрактов и доступ к международному арбитражу в тра-
диционных юрисдикциях, таких как Лондон или Стокгольм [5]. Иностранные контрагенты с низ-
кими деловыми стандартами стали эксплуатировать текущие обстоятельства, отказываясь от ис-
полнения договоренностей и зная о затруднительности для белорусской стороны судебной защиты 
за рубежом. Это потребовало разработки новых договорных механизмов, выбора альтернативных 
дружественных юрисдикций для разрешения споров (Стамбул, Дубай) и развития национальной 
правовой защиты на основе Закона «О применении специальных ограничительных мер» [5]. 

На основе выявленных дисбалансов для перехода от модели выживания к модели устойчивого 
развития необходимы следующие стратегические направления совершенствования. Во-первых, 
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целевая диверсификация рынков через создание сети зарубежных торговых домов, запуск цифро-
вой экспортной платформы и государственное софинансирование выхода на рынки Азии, Африки 
и Ближнего Востока. Во-вторых, развитие суверенной логистики путем активизации альтернатив-
ных коридоров (например, «Север–Юг» с выходом через Каспийское море), развития комбиниро-
ванных авиаперевозок и дальнейшего освоения СМП. В-третьих, глубокая технологическая мо-
дернизация и импортозамещающая кооперация в рамках ЕАЭС, что требует создания отраслевых 
центров компетенций и расширения специальных инвестиционных контрактов. В-четвертых, ка-
чественное усиление финансовой поддержки экспортеров, включая расширение долгосрочного 
кредитования, страхования политических рисков и увеличение финансирования программ разви-
тия бизнеса. 

Таким образом, стратегии адаптации белорусского бизнеса в условиях санкций продемонстри-
ровали высокую гибкость и способность к оперативному реагированию, что позволило избежать 
распада системы внешней торговли. Однако сформировавшаяся гибридная модель, сочетающая 
декларируемую многовекторность с фактической гиперзависимостью от одного направления и 
растущим торговым дефицитом, порождает серьезные макроэкономические риски. Для успешной 
адаптации в будущем и государству, и бизнесу необходимо сделать стратегический шаг вперед, 
создавая принципиально новую, технологичную модель с диверсифицированной логистикой, что-
бы успешно конкурировать в обновляющейся глобальной экономике. 
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