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ВВедение

Пандемия COVID-19 и порожденный ею экономический кризис 
для всех стран мира стали самым серьезным вызовом за последние 
десятилетия. В связи с этим многие эксперты говорят о «новой 
реальности», в которой придется функционировать не только на-
циональным системам здравоохранения, но и многим отраслям 
экономики, столкнувшимся в условиях пандемии с необходимостью 
радикального изменения формата деятельности. Во всех ведущих 
странах мира для преодоления последствий пандемии были пред-
приняты экстраординарные усилия. Тем не менее на фоне новых 
волн пандемии, охвативших многие страны в последние месяцы, 
уже сейчас очевидно, что первоначальные прогнозы о полноценном 
выходе мировой экономики из кризиса в 2021 г. не оправдываются. 
Разная интенсивность карантинных ограничений и разная скорость 
вакцинации от COVID-19 в отдельных странах, а также появление 
новых опасных штаммов вируса и далее будут негативно влиять 
на состояние национальных экономик и глобальные цепочки по-
ставок.

Все это означает, что правительствам нужно адаптировать свою 
экономическую политику к условиям более долгой рецессии и пер-
спективы восстановления экономики будут зависеть не только 
от действий правительств, но в значительной степени от планов 
и ожиданий на уровне фирм. В этом контексте для выработки аде-
кватной экономической политики критически важны корректная 
оценка эффектов пандемии COVID-19 и порожденного ею эконо-
мического кризиса для ключевых отраслей, а также анализ страте-
гий поведения компаний и тех решений в ответ на кризис, которые 
сегодня формируются на микроуровне —  на уровне предприятий 
разных секторов экономики.

Данный доклад нацелен на решение этих задач и основывается 
на результатах проекта, который в августе 2020 г. инициировали три 
исследовательских подразделения НИУ ВШЭ —  Институт анализа 
предприятий и рынков, Центр исследований структурной политики 
и Институт «Центр развития» —  совместно с РСПП. В рамках про-
екта проведен детальный анализ шести секторов российской эко-
номики, включая ИТ-сектор, туриндустрию, розничную торговлю, 
фармацевтическое производство, химическую промышленность 
и автомобилестроение.



Введение

Особенность проекта состоит в сочетании анализа на микро- 
и макроуровне. С одной стороны, используются результаты 45 ин-
тервью с руководителями компаний и бизнес-ассоциаций, с дру-
гой —  рассматривается официальная статистика по России и другим 
странам для межстрановых сопоставлений и оценки российской 
специфики исследованных отраслей (более подробно о методологии 
исследования см. приложения 1, 2).

В рамках данного проекта:
1) определяются общие черты и особенности влияния кризиса 

на различные отрасли российской экономики;
2) рассматриваются антикризисные действия компаний;
3) оценивается результативность государственной антикризис-

ной политики;
4) обсуждаются возможные развилки в посткризисном развитии 

секторов российской экономики.
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1. ОСОбеннОСти Организации 
раССматриВаемых СектОрОВ  

и их рОль В рОССийСкОй  
экОнОмике

1. Для анализа были выделены секторы, различающиеся по ши-
рокому кругу параметров. Это позволило на примере данных сек-
торов обсуждать более общую симптоматику проблем и условий 
развития для всей обрабатывающей промышленности и сектора 
услуг. В качестве наиболее важных характеристик выделим:

 • характер производства: товаров (химическая и фармацевтическая 
промышленность, автомобилестроение) или услуг (туристиче-
ский сектор, розничная торговля);

 • модели деятельности: B2B —  инвестиционные секторы (напри-
мер, химическая промышленность) или B2C —  потребительские 
секторы (например, туристический);

 • производственную организацию: отрасли с доминированием 
вертикальной координации (например, автомобилестроение) 
или секторы с преобладанием горизонтальных связей (например, 
туристический);

 • экспортную ориентированность: высокая (например, химическая 
промышленность) или низкая (например, фармацевтическая 
промышленность, автомобилестроение);

 • основные факторы развития: капиталоемкие (химическая про-
мышленность), знаниеемкие (фармацевтическая промышлен-
ность), трудоинтенсивные (розничная торговля) секторы;

 • уровень участия иностранных инвесторов: существенный (на-
пример, автомобилестроение, фармацевтическая промышлен-
ность) или незначительный;

 • уровень государственного регулирования деятельности в отрасли: 
высокий (фармацевтическая промышленность) или низкий 
(ИТ-сектор);

 • мультипликативный эффект для экономики: существенный 
(например, автомобилестроение, туристический сектор) или 
незначительный;

 • социальную чувствительность к результатам деятельности от-
расли: высокая (розничная торговля, фармацевтическая про-
мышленность) или низкая (химическая промышленность).
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Данные характеристики в существенной мере определяют осо-
бенности реакции отраслей на кризис, а также специфику и воз-
можный выбор для государственной антикризисной политики.

2. Рассматриваемые секторы существенно различаются по мас-
штабам. Так, крупнейший сектор российской экономики среди 
рассмотренных —  это розничная торговля, вклад которой в ВВП —  
4,1%, но особенно этот сектор значим по вкладу в занятость —  16%. 
Внешне меньшие по масштабам секторы могут формировать суще-
ственные мультипликативные эффекты: например, туристический 
сектор (прямой вклад в ВВП и в занятость —  порядка 1,2%) с учетом 
кумулятивных эффектов обеспечивает вклад в ВВП на уровне 4,8%. 
Мультипликативные эффекты (особенно по занятости) значимы 
и для автомобильной промышленности (которую относят к числу 
технологических секторов российской экономики), хотя сам по себе 
сектор совсем небольшой —  0,35% ВВП.

Хотя и относительно небольшой ИТ-сектор (вклад в ВВП —  
1,3%) демонстрирует высокую динамику роста, в 2011–2020 гг. его 
добавленная стоимость в постоянных ценах возросла почти 
в 1,5 раза, а химическая промышленность (вклад в ВВП —  порядка 
1,1%) формирует 4,5% совокупного российского экспорта и явля-
ется базовым технологическим сектором. Наконец, самый неболь-
шой сектор среди рассмотренных —  фармацевтическая промыш-
ленность (вклад в занятость —  0,2%), но при этом высокотехноло-
гичный, знаниеемкий, растущий, не говоря уже о его особой 
социальной роли.

Все это свидетельствует о значительных различиях в характере 
«ценности» рассматриваемых секторов для экономического разви-
тия (рис. 1) и определяет существенно, а иногда и принципиально 
различающиеся задачи государства по их поддержке и развитию.

3. Можно отметить, что по сравнению с аналогичными секто-
рами в странах с развитой рыночной экономикой российские сек-
торы характеризуются специфичной структурой и организацией 
(табл. 1), в частности:

 • в российской розничной торговле заметно меньше представлены 
современные форматы торговли, ниже доля онлайн-продаж;

 • для туристического сектора характерно превалирование выезд-
ного туризма по сравнению со въездным;

 • российский ИТ-сектор смещен на аппаратное обеспечение, при 
этом меньше доля ИТ-услуг;
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 • в фармацевтической промышленности существенно выше доля 
производства дженериков;

 • российская химическая промышленность больше связана с вы-
пуском крупнотоннажной продукции относительно низких 
переделов;

 • масштаб производства автомобилей на одной платформе в Рос-
сии значительно ниже, чем у иностранных автопроизводителей.
Такая специфика ограничивает применимость в России различ-

ных инструментов экономической политики, используемых для 
развития данных секторов в развитых зарубежных странах.

–6

–4

–2

0

2

4

6

8

10

12

14

55 60 65 70 75 80

Ср
ед

не
го

до
во

е 
из

м
ен

ен
ие

 д
ин

ам
ик

и 
ВД

С
в 

20
12

–2
01

9 
гг

.

Среднегодовой рост ВВП в 2012–2019 гг., %

HHI2019
209,1%

HHI2019
270,0%

HHI2019
493,0%

3,9 — Индустрия
туризма (2018)

0,1

Доля малых и средних предприятий (МСП) в отрасли, %
Химическая промышленность (С20)
Фармацевтическая промышленность (С21)
Автомобилестроение (С29)
Розничная торговля, кроме торговли автотранспортными средствами и мотоциклами (G47)
ИТ-сектор (J62–J63)
Деятельность турагентств (N79)
Размер пузырька — доля добавленной стоимости отрасли в ВВП в 2019 г., %
HHI — индекс Херфиндаля—Хиршмана (только для промышленных ВЭД)

Рис. 1. Ключевые структурные макрохарактеристики  
рассматриваемых отраслей

Источники: Росстат; расчеты авторов.
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п-
10

 с
ет

ей
 в

 п
ро

до
во

ль
ст

ве
нн

ой
 

то
рг

ов
ле

 в
ы

ро
сл

а с
 1

3,
6%

 в
 2

00
8 

г. 
до

 3
3,

3%
 

в 
20

19
-м

.
В 

ми
ре

:
•

 д
ол

я 
то

рг
ов

ли
 в

 с
ов

ре
ме

нн
ом

 ф
ор

ма
те

 
в 

ра
зв

ит
ы

х 
ст

ра
на

х 
вы

ш
е,

 ч
ем

 в
 Р

ос
си

и 
(н

а-
пр

им
ер

, в
о 

Ф
ра

нц
ии

 —
  7

9,
5%

; П
ол

ьш
е —

  8
2;

 
Ч

ех
ии

 —
  8

6;
 Г

ер
ма

ни
и 

—
  8

7;
 С

Ш
А 

—
  8

8,
5%

);
•

 д
ол

я 
он

ла
йн

-п
ро

да
ж

 в
 р

аз
ви

ты
х 

ст
ра

на
х 

вы
ш

е,
 ч

ем
 в

 Р
ос

си
и 

(н
ап

ри
ме

р,
 в

 В
ел

ик
об

ри
-

та
ни

и 
—

  1
0,

3%
; С

Ш
А 

—
  8

,7
; Г

ер
ма

ни
и 

—
  7

,9
; 

Ф
ра

нц
ии

 —
  6

,2
%

), 
од

на
ко

 в
 р

яд
е с

тр
ан

 с
оп

о-
ст

ав
им

а с
 Р

ос
си

ей
 (в

 И
та

ли
и 

—
  0

,9
; И

сп
а-

ни
и 

—
  1

,1
%

);
•

 в
 р

аз
ви

ты
х 

ст
ра

на
х 

зн
ач

им
о 

бо
ле

е к
он

со
-

ли
ди

ро
ва

на
 (в

 С
Ш

А 
до

ля
 п

ят
и 

ве
ду

щ
их

 р
оз

-
ни

чн
ы

х 
се

те
й 

—
  4

6%
, в

о 
Ф

ра
нц

ии
 —

  5
4,

 
П

ол
ьш

е —
  5

6,
 Ч

ех
ии

 —
  7

1,
 Г

ер
ма

ни
и 

—
  7

4%
)
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С
ек

то
р

Р
ол

ь 
в 

эк
он

ом
ик

е
О

со
бе

нн
ос

ти
 о

рг
ан

из
ац

ии
 и

 с
тр

ук
ту

ры
Ту

ри
ст

ич
ес

ки
й 

 
се

кт
ор

В 
Ро

сс
ии

:
•

 о
тн

ос
ит

ел
ьн

о 
не

бо
ль

ш
ой

 с
ек

то
р 

по
 с

ра
в-

не
ни

ю
 с

 с
ек

то
ра

ми
 в

 д
ру

ги
х 

ст
ра

на
х 

(п
ря

мо
й 

вк
ла

д 
в 

ВВ
П

 —
  1

,2
%

; с
 у

че
то

м 
ку

му
ля

ти
вн

ы
х 

эф
ф

ек
то

в 
(с

оп
ут

ст
ву

ю
щ

ие
 п

ро
ду

кт
ы

 
и 

ус
лу

ги
) —

  4
,8

%
 В

ВП
 (2

01
9 

г.)
);

•
 п

ря
мо

й 
вк

ла
д 

в 
за

ня
то

ст
ь 

—
  1

,2
%

, с
 у

че
то

м 
ку

му
ля

ти
вн

ы
х 

эф
ф

ек
то

в 
—

  4
,7

%
 (2

01
9 

г.)
;

•
 в

 п
ер

ио
д 

пе
ре

д 
кр

из
ис

ом
 д

ох
од

ы
 о

т в
ъе

зд
-

но
го

 ту
ри

зм
а 

в 
Ро

сс
ии

 и
 р

ас
хо

ды
 р

ос
си

йс
ки

х 
ту

ри
ст

ов
 в

 д
ру

ги
х 

ст
ра

на
х 

ро
сл

и 
пр

им
ер

но
 

на
 6

%
 в

 го
д,

 а 
ра

сх
од

ы
 н

а в
ну

тр
ен

ни
е п

ое
зд

ки
 

пр
ак

ти
че

ск
и 

не
 м

ен
ял

ис
ь 

с 
20

10
 г.

В 
ми

ре
:  

•
 и

нд
ус

тр
ия

 ту
ри

зм
а в

 2
01

9 
г. 

об
ес

пе
чи

ла
 

10
,3

%
 м

ир
ов

ог
о 

ВВ
П

 и
 1

0,
4%

 за
ня

то
ст

и 
(3

30
 м

лн
 ч

ел
ов

ек
);

•
 в

 с
тр

ан
ах

 О
Э

С
Р 

вк
ла

д 
ту

ри
зм

а в
 В

ВП
 с

о-
ст

ав
ля

ет
 4

,4
%

, в
 за

ня
то

ст
ь 

—
  6

,9
%

;
•

 п
ер

ед
 к

ри
зи

со
м 

до
хо

ды
 о

т в
ъе

зд
но

го
 ту

-
ри

зм
а р

ос
ли

 н
а 

7,
5%

 в
 го

д

В 
Ро

сс
ии

:
•

 о
сн

ов
ны

е с
ег

ме
нт

ы
 —

  в
ъе

зд
но

й,
 в

ы
ез

дн
ой

, 
вн

ут
ре

нн
ий

;
•

 д
ом

ин
ир

ов
ан

ие
 в

ы
ез

дн
ог

о 
ту

ри
зм

а,
 о

гр
а-

ни
че

нн
ы

е в
ъе

зд
ны

е п
от

ок
и,

 о
тс

та
ва

ни
е в

ну
т-

ре
нн

ег
о 

се
гм

ен
та

;
•

 д
ол

я 
са

мо
ст

оя
те

ль
ны

х 
ту

ри
ст

ов
 н

а в
ну

т-
ре

нн
ем

 р
ы

нк
е —

  о
ко

ло
 8

0%
;

•
 м

ар
ж

ин
ал

ьн
ос

ть
 с

ег
ме

нт
ов

 (п
о 

оц
ен

ка
м 

ре
сп

он
де

нт
ов

), 
%

: в
ъе

зд
но

й 
—

  п
ор

яд
ка

 3
0,

 
вы

ез
дн

ой
 —

  1
0–

15
, в

ну
тр

ен
ни

й 
—

  3
–

5;
•

 н
еп

ос
ре

дс
тв

ен
ны

е у
ча

ст
ни

ки
 р

ы
нк

а —
  

ту
ро

пе
ра

то
ры

 (4
,6

 ты
с.

 д
о 

на
ча

ла
 п

ан
де

ми
и)

 
и 

ту
ра

ге
нт

ст
ва

 (о
ко

ло
 2

0 
ты

с.
), 

но
 о

сн
ов

ны
е 

эк
он

ом
ич

ес
ки

е и
 с

оц
иа

ль
ны

е э
ф

ф
ек

ты
 в

оз
-

ни
ка

ю
т з

а с
че

т д
ея

те
ль

но
ст

и 
см

еж
ны

х 
се

кт
о-

ро
в 

(г
ос

ти
ни

цы
, р

ес
то

ра
ны

, р
аз

вл
еч

ен
ия

, 
тр

ан
сп

ор
тн

ы
е у

сл
уг

и)
;

•
 д

ля
 р

аз
ви

ти
я 

се
кт

ор
а р

еш
аю

щ
ую

 р
ол

ь 
иг

-
ра

ю
т а

кт
ив

но
ст

ь 
и 

ин
ве

ст
иц

ии
 м

ал
ог

о 
и 

ср
ед

-
не

го
 б

из
не

са
.

В 
ми

ре
: т

ра
ди

ци
он

но
 д

ра
йв

ер
ам

и 
вы

ст
уп

аю
т 

вн
ут

ре
нн

ий
 и

 в
ъе

зд
но

й 
се

гм
ен

ты
И

Т-
се

кт
ор

В 
Ро

сс
ии

 —
  н

еб
ол

ьш
ой

 д
ин

ам
ич

но
 р

аз
ви

ва
-

ю
щ

ий
ся

 с
ек

то
р:

•
 д

ол
я 

до
ба

вл
ен

но
й 

ст
ои

мо
ст

и 
в 

ВВ
П

 
в 

20
20

 г.
 —

 1
,3

%
;

•
 п

ри
ро

ст
 д

об
ав

ле
нн

ой
 с

то
им

ос
ти

 за
 2

01
1–

20
20

 гг
. в

 п
ос

то
ян

ны
х 

це
на

х 
—

  1
46

%
 (с

ре
дн

е-

В 
Ро

сс
ии

: в
 с

тр
ук

ту
ре

 р
ы

нк
а И

Т 
пр

ео
бл

ад
ае

т 
ап

па
ра

тн
ое

 о
бе

сп
еч

ен
ие

 (с
вы

ш
е 6

0%
); 

на
 у

сл
уг

и 
и 

П
О

 п
ри

хо
ди

тс
я 

со
от

ве
тс

тв
ен

но
 2

3 
и 

16
%

. 
В 

ми
ре

: с
ущ

ес
тв

ен
на

я 
до

ля
 ап

па
ра

тн
ог

о 
об

ес
-

пе
че

ни
я 

ха
ра

кт
ер

на
 п

ре
ж

де
 в

се
го

 д
ля

 р
ы

нк
ов

П
ро

до
лж

ен
ие

 т
аб

л.
 1



11

С
ек

то
р

Р
ол

ь 
в 

эк
он

ом
ик

е
О

со
бе

нн
ос

ти
 о

рг
ан

из
ац

ии
 и

 с
тр

ук
ту

ры
го

до
во

й 
те

мп
 —

  б
ол

ее
 1

0%
), 

в 
то

м 
чи

сл
е 

в 
20

20
 г.

 п
о 

ср
ав

не
ни

ю
 с

 2
01

9-
м 

—
  3

,4
%

. 
В 

ми
ре

:  
•

 в
 с

тр
ан

ах
 З

ап
ад

но
й 

Ев
ро

пы
 и

 в
 Я

по
ни

и 
до

ля
 с

ек
то

ра
 в

 В
ВП

 п
ре

вы
ш

ае
т 3

%
; 

•
 п

ри
ро

ст
 о

бъ
ем

а 
ми

ро
во

го
 р

ы
нк

а И
Т 

в 
20

19
 г.

 п
о 

от
но

ш
ен

ию
 2

01
2-

му
 —

  о
ко

ло
 3

%
, 

на
 2

02
0 

г. 
пр

ог
но

зи
ро

ва
ло

сь
 п

ад
ен

ие
 о

ко
ло

 
8%

ра
зв

ив
аю

щ
их

ся
 с

тр
ан

. В
 р

аз
ви

ты
х 

ст
ра

на
х 

до
ля

 ап
па

ра
тн

ог
о 

об
ес

пе
че

ни
я,

 к
ак

 п
ра

ви
ло

, 
не

 п
ре

вы
ш

ае
т 2

0–
25

%
, а

 н
аи

бо
ль

ш
ий

 у
де

ль
-

ны
й 

ве
с 

со
ст

ав
ля

ю
т И

Т-
ус

лу
ги

Ф
ар

ма
це

вт
ич

е-
ск

ое
 п

ро
из

во
д-

ст
во

В 
Ро

сс
ии

 —
  б

ы
ст

ро
 р

аз
ви

ва
ю

щ
ая

ся
 о

тр
ас

ль
, 

за
ни

ма
ю

щ
ая

 н
еб

ол
ьш

ое
 м

ес
то

 в
 н

ац
ио

-
на

ль
но

й 
эк

он
ом

ик
е:

•
 д

ол
я 

в 
ВВ

П
 в

 2
01

9 
г. 

—
 0

,3
4%

, с
 2

01
1 

г. 
 

вы
ро

сл
а н

а 
0,

2 
п.

п 
(б

ол
ее

 ч
ем

 в
 2

 р
аз

а)
;

•
 д

ол
я 

в 
до

ба
вл

ен
но

й 
ст

ои
мо

ст
и 

об
ра

ба
ты

-
ва

ю
щ

ей
 п

ро
мы

ш
ле

нн
ос

ти
 в

 2
01

9 
г. 

—
 2

,0
%

;
•

 в
 с

ре
дн

ем
 еж

ег
од

ны
й 

пр
ир

ос
т п

ро
из

во
д-

ст
ва

 в
 2

01
7–

20
19

 гг
. в

 п
ос

то
ян

ны
х 

це
на

х 
—

  
4,

4%
;

•
 о

те
че

ст
ве

нн
ое

 п
ро

из
во

дс
тв

о 
ро

сл
о 

бы
ст

ре
е 

ми
ро

во
го

 в
 д

ол
ла

ро
во

м 
вы

ра
ж

ен
ии

 —
  о

бо
ро

т 
от

ра
сл

и 
с 

20
01

 п
о 

20
19

 г.
 в

ы
ро

с 
по

чт
и 

в 
12

 р
аз

, 
до

 0
,7

1%
 м

ир
ов

ог
о 

об
ор

от
а.

В 
ми

ре
:

•
 д

ол
я 

от
ра

сл
и 

в 
об

ор
от

е п
о 

пр
ом

ы
ш

ле
н-

но
ст

и 
в 

це
ло

м 
вы

ро
сл

а с
 0

,7
6%

 в
 2

00
0 

г. 
до

 0
,8

9%
 в

 2
01

9-
м;

•
 в

 с
тр

ан
ах

 с
 в

ы
со

ки
м 

ур
ов

не
м 

ра
зв

ит
ия

 
ф

ар
ма

це
вт

ик
и 

с 
20

00
 п

о 
20

18
 г.

 зн
ач

им
о

В 
Ро

сс
ии

 в
 с

тр
ук

ту
ре

 о
тр

ас
ли

 в
ы

де
ля

ю
тс

я:
•

 п
ро

из
во

дс
тв

о 
ор

иг
ин

ал
ьн

ы
х 

пр
еп

ар
ат

ов
 

и 
дж

ен
ер

ик
ов

, д
ол

я 
по

сл
ед

ни
х 

по
ст

еп
ен

но
 

па
да

ет
 (в

 2
02

0 
г. 

дж
ен

ер
ик

и 
со

ст
ав

ля
ли

 о
ко

ло
 

61
%

 п
о 

ст
ои

мо
ст

и 
и 

82
%

 в
 у

па
ко

вк
ах

 п
ро

ти
в 

бо
ле

е 6
5 

и 
85

%
 в

 2
01

7-
м)

;
•

 н
ал

ич
ие

 д
ву

х 
гр

уп
п 

пр
ои

зв
од

ит
ел

ей
 с

 р
аз

-
ны

ми
 и

нт
ер

ес
ам

и 
—

  р
ос

си
йс

ки
х 

и 
ин

о-
ст

ра
нн

ы
х 

на
 те

рр
ит

ор
ии

 Р
Ф

 (п
о 

ст
ои

мо
ст

и 
—

  
ок

ол
о 

59
 и

 4
1%

 о
бъ

ем
а п

ро
из

во
дс

тв
а в

ну
тр

и 
ст

ра
ны

), 
ра

ст
ущ

ая
 к

он
ку

ре
нц

ия
 м

еж
ду

 н
им

и 
на

 ф
он

е п
ре

до
ст

ав
ле

ни
я 

пр
еф

ер
ен

ци
й 

от
еч

е-
ст

ве
нн

ы
м 

ко
мп

ан
ия

м.
В 

ми
ре

:
•

 в
 В

ос
то

чн
ой

 Е
вр

оп
е д

ол
я 

пр
ои

зв
од

ст
ва

 
дж

ен
ер

ик
ов

 п
о 

ст
ои

мо
ст

и 
в 

2,
0–

2,
2 

ра
за

  
ни

ж
е (

в 
уп

ак
ов

ка
х 

—
  в

 1
,3

–
1,

5 
ра

за
), 

в 
ра

зв
и-

ты
х 

ст
ра

на
х 

он
а н

иж
е в

 3
–

7 
ра

з,
 в

ар
ьи

ру
яс

ь 
от

 с
тр

ан
ы

 к
 с

тр
ан

е;

П
ро

до
лж

ен
ие

 т
аб

л.
 1



12

С
ек

то
р

Р
ол

ь 
в 

эк
он

ом
ик

е
О

со
бе

нн
ос

ти
 о

рг
ан

из
ац

ии
 и

 с
тр

ук
ту

ры
ув

ел
ич

ил
ас

ь 
до

ля
 о

тр
ас

ли
 в

 о
бр

аб
ат

ы
ва

ю
щ

ей
 

пр
ом

ы
ш

ле
нн

ос
ти

, %
: в

 С
Ш

А 
—

  с
 2

,9
9 

до
 4

,5
5;

 
Ф

ра
нц

ии
 —

  с
 3

,3
4 

до
 4

,6
7;

 Г
ер

ма
ни

и 
—

  с
 2

,1
6 

до
 2

,3
4;

 К
ит

ае
 —

  с
 2

,8
7 

до
 3

,4
8

•
 в

 с
тр

ан
ах

 О
Э

С
Р 

в 
ср

ед
не

м 
до

ля
 д

ж
ен

ер
и-

ко
в 

по
 с

то
им

ос
ти

 —
  ч

ет
ве

рт
ь,

 п
о 

уп
ак

ов
-

ка
м 

—
  5

2%
. В

о 
мн

ог
их

 с
тр

ан
ах

 п
ро

из
во

дс
тв

о 
и 

по
тр

еб
ле

ни
е д

ж
ен

ер
ик

ов
 р

ас
те

т
Хи

ми
че

ск
ая

 
пр

ом
ы

ш
ле

н-
но

ст
ь

В 
Ро

сс
ии

 —
  н

еб
ол

ьш
ая

 д
ин

ам
ич

на
я 

от
ра

сл
ь:

•
 д

ол
я 

в 
ВВ

П
 —

  0
,9

2%
 в

 те
ку

щ
их

 ц
ен

ах
;

•
 д

ол
я 

в 
до

ба
вл

ен
но

й 
ст

ои
мо

ст
и 

об
ра

ба
ты

-
ва

ю
щ

ей
 п

ро
мы

ш
ле

нн
ос

ти
 —

  8
,9

%
 в

 2
02

0 
г.;

•
 п

ри
 в

ы
со

ко
й 

эк
сп

ор
тн

ой
 о

ри
ен

ти
ро

ва
нн

о-
ст

и 
се

кт
ор

а 
до

ля
 о

тр
ас

ли
 в

 р
ос

си
йс

ко
м 

эк
с-

по
рт

е —
  4

,5
%

;
•

 В
Д

С
 в

 п
ос

то
ян

ны
х 

це
на

х 
вы

ро
сл

а в
 2

01
1–

20
19

 гг
. в

 1
,5

 р
аз

а 
(о

тр
ас

ль
 я

вл
яе

тс
я 

од
ни

м 
из

 о
сн

ов
ны

х 
ло

ко
мо

ти
во

в 
ра

зв
ит

ия
 р

ос
си

й-
ск

ой
 п

ро
мы

ш
ле

нн
ос

ти
);

•
 с

ре
дн

ие
 те

мп
ы

 р
ос

та
 в

 2
01

5–
20

17
 гг

. в
ы

ш
е,

 
че

м 
в 

ср
ед

не
м 

по
 о

бр
аб

ат
ы

ва
ю

щ
ем

у 
се

кт
ор

у,
 

не
 о

пу
ск

ал
ис

ь 
ни

ж
е 5

%
.

В 
ми

ре
:

•
 д

ол
я 

в 
об

ор
от

е п
ро

мы
ш

ле
нн

ог
о 

пр
ои

зв
од

-
ст

ва
 та

кж
е н

ес
ко

ль
ко

 с
ок

ра
щ

ал
ас

ь 
(с

 2
,5
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2. Влияние кризиСа  
на различные СектОры  

экОнОмики

1. Падение российского ВВП в 2020 г. под воздействием коро-
навирусных ограничений и ситуации на нефтяном рынке составило 
3,1% и оказалось менее существенным, чем в ряде ведущих стран, 
таких как США (-3,5%), Германия (-4,9%), Франция (-8,1%), Ита-
лия (-8,9%), Индия (-5%), за исключением Китая (+2,3%). Наиболее 
сильное сокращение российской экономики наблюдалось во втором 
квартале 2020 г. (-8% г/г), на который пришелся максимум «нера-
бочих дней» и санитарных ограничений, в третьем квартале ВВП 
частично восстановился (в результате темпы падения сократились 
до -3,4% г/г). Похожая траектория кризиса наблюдалась и в других 
странах, наиболее ярко выразившись в США, где по итогам второго 
квартала ВВП сократился на 31,4% к предыдущему периоду, 
а в третьем квартале «отскок» составил 33,4%.

2. На общем фоне отдельные отрасли продемонстрировали 
совершенно разную реакцию на кризис в зависимости от того, каким 
образом они оказались им затронуты. 

После трех лет активного роста (в границах 3,4–7,1% г/г) туризм 
в условиях самоизоляции и фактического закрытия границ по ито-
гам 2020 г. показал наиболее глубокое из всех отраслей экономики 
падение ВДС (-54,6% г/г). По понятным причинам в противовес 
стремительному падению туризма фармацевтическая отрасль, на-
против, оказалась на пике своего роста (+22,2% г/г). Позитивная 
динамика ВДС также сохранилась в химической промышленности 
(6,2% г/г) и IT-отрасли (3,4% г/г). Однако, несмотря на ускоренный 
переход в онлайн многих деловых, образовательных и личных ком-
муникаций, темпы роста последней замедлились по сравнению 
с 2019 г. более чем в 4 раза. В автомобилестроении сокращение 
объема добавленной стоимости ускорилось по сравнению с 2019 г. 
почти втрое (с -4,9 до -13% г/г) как в результате снижения спроса 
из-за падения доходов населения, так и вследствие ограничений 
на поездки. В розничной торговле (кроме торговли автотранспорт-
ными средствами) ВДС снизилась на 6,3% г/г впервые после трех 
лет положительной динамики (в 2017–2019 гг. отрасль росла темпами 
4,6–7,6% г/г).
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Рис. 2. ВВП и ВДС отраслей (% к 2011 г.) и эффект кризиса 2020 г.  
(% к 2019 г.)

Источники: Росстат; расчеты авторов.
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3. ОСОбеннОСти Влияния  
кризиСа на кОмпании

1. Прежде всего отметим, что для предприятий всех рассмот-
ренных секторов серьезным испытанием и уроком стал кризис 
2014–2015 гг. Компании, руководители и собственники которых 
извлекли уроки из прошлого кризиса, оказались лучше подготовлены 
к антикризисным действиям.

2. В ряде секторов, воздействие кризиса на которые было силь-
ным вследствие радикального изменения форматов деятельности 
(например, розничная торговля), еще до кризиса отмечалось ин-
тенсивное продвижение в применении цифровых технологий, в раз-
витии онлайн-форматов. Это существенно облегчило прохождение 
наиболее жестких ограничений в период кризиса. Таким образом, 
преимущество получили компании и организации, которые до кри-
зиса вложились в свое развитие и устойчивость.

3. В отличие от развитых стран российские компании заметно 
меньше пострадали от сбоев в глобальных цепочках добавленной 
стоимости. Сказался фактор некоторой смещенности российских 
компаний от эффективности к надежности поставок, при этом 
в период кризиса наличие у компаний запасов и ограниченность 
практик «just-in-time» оказались благом.

4. Особенности кризиса, связанного с пандемией COVID-19, 
состоят в том, что он не только оказал разнонаправленное влияние 
на уровне секторов, когда некоторые из них получили определенный 
выигрыш (например, фармацевтическая промышленность, ИТ-сек-
тор), но и среди пострадавших в целом секторов имелись выиграв-
шие компании. Кризис обусловил существенные долгосрочные 
изменения, особенно в структуре и форматах потребления. Соот-
ветственно, компании, которые смогли быстро адаптироваться 
к новым реалиям, получили преимущества по сравнению с конку-
рентами и смогли расширить свои рынки и изменить положение 
в цепочках добавленной стоимости.

5. Под воздействием кризиса, связанного с пандемией, оказа-
лись в большей степени не отрасли с доминированием вертикальной 
координации (химическая промышленность, автомобилестроение), 
а секторы с преобладанием горизонтальных связей (розничная 
торговля, туризм, ИТ-сектор). В отличие от кризиса 2008–2009 гг. 
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пострадали секторы, включающие относительно небольшие пред-
приятия (туризм, ритейл). Компании в этих секторах в большей 
степени основаны на партнерских отношениях, чаще могут рас-
сматриваться как «семейные», что отразилось в бережном отноше-
нии к человеческому капиталу, при этом такие фирмы привыкли 
больше рассчитывать на себя и действовать, не ожидая государ-
ственной поддержки.

6. Можно заметить, что с наибольшими проблемами в туризме 
и розничной торговле столкнулся средний бизнес, который, с одной 
стороны, не имел возможности использовать фактор «семействен-
ности» (как небольшой бизнес), а с другой —  не обладал резервами 
и переговорной силой (как крупный бизнес).

7. Отметим, что кризис проявился в быстрых (иногда волнооб-
разных) изменениях и объема спроса, и его структуры. На такого 
рода вызовы проще отреагировали компании горизонтально орга-
низованных секторов, тогда как для отраслей с доминированием 
вертикальной координации отмечались «разрывы» в адаптации 
к изменениям на рынке между компаниями-финалистами и их 
поставщиками.

8. В некоторых секторах, прежде всего горизонтально органи-
зованных, усилились процессы организационных инноваций, с од-
ной стороны, и консолидации бизнеса, перераспределения долей 
на рынках, с другой.
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4. реакция кОмпаний  
на кризиС

1. В докризисный период в развитии отраслей наблюдались 
следующие ограничения и проблемы:

1) розничная торговля:
 • быстрая трансформация сектора, но при этом запаздывание 

в регулировании;
 • размывание границ розничной торговли, кризис отраслевого 

подхода к регулированию;
 • консолидация рынка, наращивание власти крупных федераль-

ных и выдавливание малых и региональных сетей;
 • постепенный рост мощи торговых платформ;
 • негативное влияние нерастущих доходов населения на покупа-

тельную способность;
 • ускорение выхода с рынка ритейлеров, в том числе иностранных, 

после каждого экономического кризиса;
2) туристический сектор:

 • стихийное рыночное развитие как реакция на изменения спроса;
 • отсутствие до 2019 г. системной государственной политики 

и стратегии развития сектора;
 • неэффективная структура сектора с отставанием внутреннего 

сегмента, его неравномерным и медленным развитием;
 • основные проблемы —  низкий уровень развития инфраструк-

туры, ограниченность предложений по турам и маршрутам, 
институциональные проблемы управления развитием сектора 
(включая низкое качество данных о развитии сектора, недоста-
точные стимулы у региональных и местных органов власти, 
слабые механизмы обратной связи в отношениях властей с ма-
лым и средним бизнесом), неравномерность регионального 
развития туризма, низкая узнаваемость российских туристских 
брендов, сложная система получения виз для въезда в РФ;
3) ИТ-сектор:

 • усиление конкуренции со стороны внешних игроков, прежде 
всего крупных банков и госкорпораций;

 • доминирование государства и госсектора как ключевого заказ-
чика для ИТ-бизнеса (что ограничивало конкуренцию и влияло 
на ее характер);
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 • главный ресурс —  кадры, что определяло высокий уровень зар-
плат в секторе, конкуренцию за лучших специалистов, большую 
чувствительность к оттоку кадров за рубеж;
4) фармацевтическое производство:

 • высокая роль государства в регулировании отрасли, несистем-
ность регулирования, слабая координация между ведомствами, 
постоянные изменения регуляторной практики;

 • сочетание двух каналов распределения продукции —  коммер-
ческого и государственного рынков, с ужесточением регулиро-
вания последнего, ограничениями для спроса;

 • сочетание свободного ценообразования и жесткого госу-
дарственного регулирования цен на жизненно важные препа-
раты;

 • высокая зависимость от импорта субстанций и фармацевтиче-
ских ингредиентов, оборудования и технологий с весомыми 
эффектами девальвации рубля для развития;

 • низкая конкурентоспособность производства, проигрыш по це-
новой конкуренции КНР и Индии, по качеству и инновацион-
ности препаратов —  развитым странам;

 • высокие (почти заградительные) институциональные барьеры 
для доступа на рынки развитых стран на фоне отсутствия вза-
имного признания регуляторных правил;

 • переключение спроса населения на более дешевые и неориги-
нальные препараты на фоне падающих (стагнирующих) его до-
ходов;

 • гетерогенность отрасли (сочетание производств крупных ком-
паний и множества мелких фирм с выпуском дешевых, устарев-
ших препаратов) и барьеры для ее консолидации;
5) химическая промышленность:

 • низкий спрос на высокотехнологичную продукцию на внут-
реннем рынке и экспортная ориентация продукции низких 
переделов на внешние рынки, обусловливающие слабые сти-
мулы к модернизации комплекса и сильную зависимость от-
расли от мировой экономической конъюнктуры;

 • высокая зависимость от импортных технологий и оборудования, 
слабое развитие современной научной базы;

 • расширение производств с более глубокой степенью перера-
ботки, часто ограниченное вследствие высокой импортозави-
симости по базовым и специальным компонентам;
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6) автомобилестроение:
 • фокус на внутреннем рынке и высокая зависимость от ситуации 

на нем, слабая экспортная ориентация;
 • достаточно высокая доля зарубежных компонентов, в том числе 

у российских производителей;
 • ограниченный выбор российских поставщиков, низкий уровень 

конкуренции между ними;
 • в целом использование не самых передовых в глобальном мас-

штабе технологий;
 • слабая заинтересованность глобальных брендов в открытии 

новых производств в России из-за ограниченного внутреннего 
рынка и усиливающихся требований по локализации;

 • существенная зависимость от господдержки;
 • отсутствие четко заданного вектора дальнейшего технологиче-

ского развития (в отличие от ряда зарубежных стран).
Отмеченные на уровне компаний проблемы в большинстве своем 

оказались докризисными, нынешний кризис лишь их существенно 
обострил.

Для отраслей с доминированием вертикальной координации 
(в известной мере связанных с традициями советской экономики) 
более значимыми оказались проблемы девальвации и удорожания 
импорта, переключения поставщиков сырья на внешний рынок, 
монополизма в различных звеньях цепочек поставок.

Для секторов с горизонтальной координацией особо острыми 
стали проблемы административного давления, «токсичности» го-
сударственной поддержки, дефицита человеческого капитала. В пе-
риод кризиса в указанных секторах (менее ресурсо- и капиталоем-
ких) ускорились начавшиеся еще до кризиса преобразования, в их 
числе цифровая трансформация, изменение моделей найма персо-
нала, переход к новым форматам бизнес-деятельности. На уровне 
компаний произошло осознание совокупности уроков, связанных 
и с докризисной деятельностью, и с реагированием на кризис. Как 
следствие, сформировались устойчивые поведенческие эффекты 
по ускорению ряда онлайн-решений, применению цифровых тех-
нологий, расширению бесконтактных моделей деятельности.

2. Реакция крупных компаний на кризис в большей степени 
была связана с оптимизацией затрат, снижением издержек, усиле-
нием контроля за формированием цен в рамках кооперационных 
цепочек и повышением их надежности. Здесь усилилась цифрови-
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зация уже существующих процессов (например, в части принятия 
решений, перехода к цифровому документообороту). Для относи-
тельно небольших компаний были характерны более решительные 
организационные инновации, быстрая адаптация номенклатуры 
выпускаемой продукции (предоставляемых услуг) к изменениям 
конъюнктуры.

3. Одной из получивших широкое распространение практик 
стал перевод определенной части работников (в зависимости от от-
расли) в режим дистанционной занятости. Общая оценка состояла 
в том, что такой переход не был сложным для компаний и позволил 
в кризисный период обеспечить и их управляемость, и продолжение 
в тех или иных масштабах основной деятельности. После смягчения 
ограничительных мер многие фирмы обратились к вопросу пере-
форматирования рабочего пространства и отказа от части офисных 
площадей.

Однако оценки приемлемости дистанционной модели для уже 
посткризисного периода существенно различались. С одной сто-
роны, для части компаний онлайн-модель деятельности —  это 
быстрота решений, оптимизация управления, новые партнерства, 
расширение возможностей найма сотрудников в регионах (в част-
ности, в ИТ-секторе), снижение потребностей в офисных площадях 
(розничная торговля, ИТ-сектор). С другой стороны, респонденты 
отмечали и такие негативные последствия, как утрата корпоратив-
ной идентичности и чувства команды. Отмечалась проблема новой 
культуры дистанционной занятости —  начиная с проблем самокон-
троля и кончая сложностью разделения личного и рабочего времени.

В целом переход на работу в онлайн оказался эффективным для 
решения текущих задач, но усложнил запуск новых проектов.

4. Компании продемонстрировали высокую активность в гори-
зонтальных и вертикальных взаимодействиях, при этом интенси-
фицировались процессы обучения эффективным практикам (на-
пример, по организации деятельности в новых условиях, по поиску 
новых поставщиков и партнеров). Сама по себе интенсивность 
коммуникаций существенно возросла, усилилось внимание к кол-
лективным действиям в плане отстаивания интересов профессио-
нальных сообществ. Интересно, что со стороны бизнеса проявилась 
склонность к солидарности и взаимопомощи (например, часть 
персонала, потерявшего работу в общественном питании, была 
трудоустроена в торговле).
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5. гОСударСтВенная  
антикризиСная  

пОлитика

1. Кризис подтолкнул и компании, и государство к активному 
взаимодействию. Государство на федеральном уровне продемон-
стрировало способности разговаривать с бизнесом. Результатом 
такого взаимодействия стали оперативное решение ряда проблем 
отраслевого регулирования и смягчение отдельных ограничений 
(например, отход от жесткого соблюдения принципа «третий 
лишний», разрешение интернет-торговли лекарственными сред-
ствами).

2. Оценки в рациональности действий региональных властей 
значимо расходятся, в существенной мере это следствие отсутствия 
каких-либо федеральных рамок. Фактически характер местных 
ограничений во многом задавался правительством г. Москвы, 
в то время как другие регионы повторяли те или иные решения. 
Однако многие территории дополнительно усиливали ограничения, 
при этом не имея необходимой инфраструктуры для менее обреме-
нительного применения соответствующих требований.

3. В период кризиса существенно возросла значимость канала 
взаимодействия с государством через бизнес-ассоциации. Государ-
ство предложило широкий спектр инструментов, но в существенной 
мере ориентировалось на позиции не столько бизнес-ассоциаций, 
сколько отдельных компаний, прежде всего крупных, и продемон-
стрировало операциональные возможности по поддержке широкого 
круга субъектов, при этом потенциал администрирования сложных 
инструментов существенно возрос.

4. Представления государства о секторах экономики в ряде 
случае оказались упрощенными. При определении механизмов 
поддержки не должным образом учитывались сегментированность 
отраслей и особенности воздействия на них различных мер.

Среди предложенных оказалось недостаточно мер поддержки, 
направленных на компании «второго эшелона» (малый бизнес при-
нято поддерживать, крупный имеет большую переговорную силу). 
Кроме того, средние предприятия существенно реже, чем крупные, 
имели возможность продолжать функционирование в период лок-
дауна, что, в свою очередь, негативно сказывалось на крупных 
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компаниях —  потребителях продукции средних фирм, особенно 
в вертикально организованных секторах. Таким образом, суще-
ственными оказались проблемы неразвитости сетей субподряда 
и конкуренции среди поставщиков.

5. В качестве серьезной проблемы проявились условия отбора 
предприятий, действительно пострадавших от кризиса, —  селекция 
компаний на уровне кодов видов экономической деятельности 
оказалась весьма грубой. Фирмы могли столкнуться с существенным 
падением выручки, но не получить поддержку, так как их деятель-
ность не входит в перечень наиболее пострадавших отраслей рос-
сийской экономики (для крупных и средних предприятий ограни-
чение еще жестче, поскольку принадлежность к пострадавшим 
отраслям определяется по основной деятельности).

6. Бюджетные расходы (в частности, закупки для государ-
ственных нужд) в период кризиса стали важным стабилизирующим 
фактором, однако регулирование больше было направлено на пред-
отвращение хищения средств. В силу развитых горизонтальных 
связей в первую очередь небольшой бизнес весьма чувствительно 
относился к информации об усилении проверок по использованию 
средств господдержки.

Наиболее «токсичными» бюджетные средства представляются 
компаниям тех секторов, которые только в последние годы стали 
объектом внимания и прямой финансовой поддержки государства, 
прежде всего ИТ-сектора. В существенной мере это связано со слож-
ностью понимания бизнес-процессов сектора для проверяющих, 
с одной стороны, и с неразвитой культурой и практикой работы 
бизнеса с бюджетными средствами, с другой.

7. Весьма позитивно бизнес оценил меры, косвенные по отно-
шению к нему, но позитивно влияющие на спрос (в частности, 
различные финансовые инструменты прямой поддержки населения 
в период кризиса). Спорным оказался такой инструмент поддержки 
бизнеса (прежде всего крупного), как перечень системообразующих 
компаний. Одним компаниям это позволило продолжить свою 
деятельность и получить поддержку, другие больше отмечали воз-
росший из-за этого поток информационных запросов, появление 
дополнительной отчетности.

8. В качестве одной из задач антикризисной политики декла-
рировались снижение административной нагрузки и мораторий 
на проверки. Однако на уровне компаний отмечалось сохранение, 



5. Государственная антикризисная политика

а в некоторых случаях и усиление давления на бизнес. Последнее 
было более характерно для небольших компаний, для которых 
проверки —  это высокие трансакционные издержки. Крупный 
бизнес, как правило, уже адаптировался к стандартным проверкам 
и сформировал необходимую инфраструктуру для разрешения спо-
ров.
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6. ВОзмОжные ВызОВы 
пОСткризиСнОгО разВития  
и СледСтВия для пОлитики

1. Кризис существенно усилил внутриотраслевую и межрегио-
нальную дивергенцию. Можно ожидать дальнейшего роста концен-
трации и консолидации в отраслях, особенно в секторах с горизон-
тальной координацией. Происходит размывание отраслевых границ, 
наблюдается вход на рынки ряда крупных игроков из других секто-
ров (например, банковского). Таким образом, вызов связан с тем, 
как преодолеть кризис отраслевого регулирования и обеспечить 
справедливые условия для конкуренции.

2. Продолжаются процессы поглощения перспективных ком-
паний и инсорсинга, в том числе со стороны крупных компаний 
с государственным участием. В связи с этим возникают вопросы 
о возможных ограничениях для роста новых национальных чемпи-
онов, о перспективах культивации нового бизнеса в крупных ком-
паниях, о проблемах сохранения качества человеческого капитала 
в новых корпоративных рамках.

3. Для секторов B2C можно ожидать дальнейшей «консервации» 
слоя небольших предприятий с традиционной (устаревшей) про-
дукцией, которые, с одной стороны, имеют свои рынки сбыта, 
состоящие из консервативных покупателей с невысоким и низким 
уровнем дохода, а с другой —  непривлекательны для поглощения 
со стороны ведущих компаний отрасли. Как следствие, есть пред-
посылки к усилению дивергенции и многоукладности таких от-
раслей.

4. Сохранится тренд на развитие собственных каналов сбыта, 
и усилится прямое взаимодействие с покупателями (туризм, фар-
мацевтическая отрасль). Существенно изменится запрос на чело-
веческий капитал: увеличится спрос на навыки анализа больших 
данных и предсказательной аналитики продаж, интернет-маркетинг.

Бизнес-модели компаний будут трансформироваться в направ-
лении создания экосистемы вокруг человека: его здоровья, безопас-
ности, питания, развлечений.

5. Во всех секторах усилятся процессы цифровой трансформа-
ции, а в небольших компаниях из секторов с горизонтальной коор-
динацией при этом будут меняться модели и форматы бизнес-дея-
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тельности. В последнем случае изменятся модели найма, развитие 
получат «распределенные» компании, при этом сформируются 
предпосылки для «новой мобильности». Здесь в числе вызовов —  
поиск адекватной реакции на мощь платформенных компаний, 
на кризис корпоративных форм и развитие гиг-экономики, на за-
щиту интересов занятых.

Для быстро трансформирующихся секторов (розничной тор-
говли, ИТ-сектора) особенно важными становятся своевременное 
уточнение регулирования и устранение нерациональных отраслевых 
ограничений.

6. Повышается роль нематериальных активов (знаний, навыков) 
в развитии, при этом усиливается конкуренция за человеческий 
капитал (особенно в новых секторах). В качестве вызовов отметим 
усиление разрыва между спросом перспективных компаний и пред-
ложением образовательной системы, а также между ростом компа-
ний новых секторов в национальной экономике и их мобильностью, 
повышенной «чувствительностью» к конкурентоспособности на-
циональной юрисдикции.

7. Быстрые технологические изменения, в частности цифрови-
зация, в существенной мере затронули российскую экономику, при 
этом кризис резко интенсифицировал такого рода изменения. Как 
следствие, ряд традиционных и на первый взгляд простых секторов 
(например, розничная торговля) стали совершенно другими, при 
этом они становятся драйвером цифровой трансформации и источ-
ником спроса на человеческий капитал, эффективный в цифровой 
экономике. Требуется изменение «системы ценностей» государства 
применительно к различным секторам.

8. В период кризиса существенный импульс получили секторы 
и сегменты, которые связывают с новой экономикой —  более гиб-
кой, мобильной, глобальной, креативной. Дальнейшее развитие 
таких секторов в существенной мере будет определяться эффектив-
ностью государственной политики по формированию нового чело-
веческого капитала.

9. Позиции государства в отношении компаний выглядят весьма 
двойственными. Во-первых, запрос на изменения и гибкость реше-
ний на уровне бизнеса со стороны экономического блока прави-
тельства «конкурирует» с усилением давления правоохранительных 
органов. Во-вторых, постоянно соперничают задачи защиты инте-
ресов населения (разнообразие и доступность товаров и услуг), 
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социальные задачи (контроль роста цен), проблемы развития оте-
чественных производств (импортозамещение) и поддержания 
условий для конкуренции. Все это существенно ограничивает мо-
тивационные эффекты и повышает риски для инвесторов.

10. Системной проблемой остается слабая ориентированность 
государства на индустрии —  комплексы производства, связанных 
с ним секторов, товаропроводящих систем и потребительской ау-
дитории. Как следствие, усиливаются противоречия между задачами 
производства и задачами удовлетворения конечного спроса.

11. Постпандемическое развитие рассмотренных секторов в су-
щественной мере зависит от ряда специфических развилок в регу-
лировании (табл. 2). Среди вопросов, значимых для структурных 
сдвигов в секторах, —  авторский сбор (ИТ-сектор), регулирование 
цен на жизненно необходимые и важнейшие лекарственные пре-
параты, параллельный импорт и принудительное лицензирование 
(фармацевтическая промышленность), порог беспошлинного ввоза 
товаров (розничная торговля), условия локализации (автомобильная 
и фармацевтическая промышленность).

12. Принципиальную сложность представляет собой задача 
определения рациональной политики по развитию той или иной 
отрасли. Проблема здесь не только в «классических» различиях 
интересов малых и крупных компаний. Для отраслей с доминиро-
ванием вертикальной организации особенно заметно расхождение 
в оценке необходимых мер со стороны национальных компаний 
и компаний с существенными иностранными инвестициями. Здесь 
наиболее сильны ожидания со стороны части бизнеса в усилении 
норм, ограничивающих условия для конкуренции. Сколько-нибудь 
однозначная оценка здесь мало возможна, особенно при обсуждении 
не только кратко-, но и долгосрочных перспектив.

13. Крупные компании в отраслях с доминированием верти-
кальной организации явно имеют склонность к господдержке в раз-
ных формах (инвестиции, госзаказы, поддержка спроса через вы-
платы/льготы населению). Однако по сравнению с кризисом 2008–
2009 гг. заметно большее число руководителей компаний стали 
отмечать необходимость стимулирования прежде всего спроса на-
селения.

14. Цифровизация государства создает новую платформу для 
взаимодействия с бизнесом, повышения эффективности инстру-
ментов господдержки и координации изменений. Однако возможно 
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у-
ля

рн
ы

м 
мо

ни
то

ри
нг

ом
 и

 в
оз

мо
ж

но
ст

ью
 о

бо
сн

ов
ан

но
й 

ко
рр

ек
ти

ро
вк

и 
K

PI
 в

 х
од

е р
еа

ли
за

ци
и 

пр
ое

кт
ов

 п
ри

 
су

щ
ес

тв
ен

но
м 

из
ме

не
ни

и 
вн

еш
ни

х 
ус

ло
ви

й)
И

Т-
се

кт
ор

Ус
то

йч
ив

ы
й 

ку
рс

 го
су

да
рс

тв
а н

а ц
иф

-
ро

ви
за

ци
ю

 э
ко

но
ми

ки
 и

 с
ф

ер
ы

 го
су

-
да

рс
тв

ен
но

го
 у

пр
ав

ле
ни

я.
Ро

ст
 п

от
ре

бн
ос

ти
 б

из
не

са
 в

 ц
иф

ро
вы

х 
те

хн
ол

ог
ия

х.
Ус

ил
ен

ие
 к

ом
па

ни
й 

—
  «ц

иф
ро

вы
х 

ги
га

нт
ов

».
Н

ед
ос

та
то

к 
кв

ал
иф

иц
ир

ов
ан

ны
х 

сп
е-

ци
ал

ис
то

в,
 о

тт
ок

 л
уч

ш
их

 к
ад

ро
в 

за
 р

у-
бе

ж
.

И
нс

ор
си

нг
 —

  ф
ор

ми
ро

ва
ни

е к
ру

п-
ны

ми
 б

ан
ка

ми
 и

 к
ом

па
ни

ям
и 

др
уг

их

Ры
но

чн
ая

 о
ри

ен
т

ац
ия

: п
ри

ор
ит

ет
на

я 
по

дд
ер

ж
ка

 э
кс

-
по

рт
а и

ли
 в

ну
тр

ен
не

го
 р

ы
нк

а.
П

ре
од

ол
ен

ие
 «к

ад
ро

во
го

 го
ло

да
»:

 у
си

ле
ни

е в
за

им
од

ей
-

ст
ви

я 
би

зн
ес

а с
 тр

ад
иц

ио
нн

ы
ми

 и
гр

ок
ам

и,
 п

ре
ж

де
 

вс
ег

о 
ве

ду
щ

им
и 

ву
за

ми
, и

ли
 ш

ир
ок

ое
 и

сп
ол

ьз
ов

ан
ие

 
по

те
нц

иа
ла

 к
ор

по
ра

ти
вн

ы
х 

уч
еб

ны
х 

це
нт

ро
в.

П
ре

до
т

вр
ащ

ен
ие

 в
оз

мо
ж

но
го

 о
пп

ор
т

ун
из

ма
 «ц

иф
ро

вы
х 

ги
га

нт
ов

»:
 го

су
да

рс
тв

ен
но

е р
ег

ул
ир

ов
ан

ие
 и

ли
 с

ам
ор

е-
гу

ли
ро

ва
ни

е о
тр

ас
ли

.
«Т

ок
си

чн
ос

т
ь»

 го
су

да
рс

т
ве

нн
ых

 с
ре

дс
т

в:
 с

ох
ра

не
ни

е 
вы

со
ко

го
 у

ро
вн

я 
да

вл
ен

ия
 н

а о
тр

ас
ль

 с
о 

ст
ор

он
ы

 п
ро

-
ве

ря
ю

щ
их

 и
 п

ра
во

ох
ра

ни
те

ль
ны

х 
ор

га
но

в 
ил

и
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ле
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ие
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10
 л

ет
)

Р
аз

ви
лк

и 
и 

вы
зо

вы
 в

 п
ос

тк
ри

зи
сн

ом
 р

аз
ви

ти
и

се
кт

ор
ов

 с
об

ст
ве

нн
ы

х 
мо

щ
ны

х 
И

Т-
ко

-
ма

нд
, у

си
ле

ни
е к

он
ку

ре
нц

ии
 за

 к
ва

ли
-

ф
иц

ир
ов

ан
ны

е к
ад

ры
, в

ы
хо

д 
вн

еш
ни

х 
иг

ро
ко

в 
на

 И
Т-

ры
нк

и.
Ув

ел
ич

ен
ие

 д
ол

и 
го

су
да

рс
тв

а 
и 

ко
мп

а-
ни

й 
го

сс
ек

то
ра

 в
 с

тр
ук

ту
ре

 за
ка

зо
в

со
зд

ан
ие

 с
пе

ци
ал

ьн
ог

о 
ад

ми
ни

ст
ра

ти
вн

ог
о 

ре
ж

им
а д

ля
 

от
ра

сл
и

Ф
ар

ма
це

вт
и-

че
ск

ое
 п

ро
из

-
во

дс
тв

о

П
ос

те
пе

нн
ы

й 
от

но
си

те
ль

ны
й 

ро
ст

 
го

су
да

рс
тв

ен
но

го
 р

ы
нк

а 
—

  д
ол

я 
го

су
-

да
рс

тв
ен

ны
х 

за
ку

по
к 

в 
20

19
 г.

 д
ос

ти
гл

а 
35

%
 п

ро
ти

в 
30

–
32

%
 в

 2
01

7–
20

18
 гг

.
Ре

ал
из

ац
ия

 п
ол

ит
ик

и 
им

по
рт

оз
ам

ещ
е-

ни
я,

 л
ок

ал
из

ац
ии

 п
ро

из
во

дс
тв

а 
ин

о-
ст

ра
нн

ы
ми

 к
ом

па
ни

ям
и;

 д
ол

я 
пр

ои
з-

во
дс

тв
а 

на
 те

рр
ит

ор
ии

 Р
Ф

 в
 2

01
9 

г. 
пр

иб
ли

зи
ла

сь
 к

 5
2%

 п
о 

ст
ои

мо
ст

и 
(и

з н
их

 п
оч

ти
 3

1%
 —

  р
ос

си
йс

ки
е к

ом
-

па
ни

и)
; н

а г
ос

уд
ар

ст
ве

нн
ом

 р
ы

нк
е о

на
 

со
ст

ав
ил

а о
ко

ло
 7

0%
, а

 н
а 

ко
мм

ер
че

-
ск

ом
 —

  п
ри

 тр
ен

де
 к

 р
ос

ту
 —

  с
ущ

е-
ст

ве
нн

о 
ме

нь
ш

е,
 4

2%
.

Ро
ст

 п
ро

да
ж

 м
ар

ке
тп

ле
йс

ов
 н

а р
ы

нк
е 

ле
ка

рс
тв

ен
ны

х 
пр

еп
ар

ат
ов

 (к
ак

 и
но

-
ст

ра
нн

ы
х 

—
  iH

er
b,

 та
к 

и 
ро

сс
ий

ск
их

 —
  

Ап
те

ка
.р

у,
 С

бе
р 

Еа
пт

ек
а)

.
Уж

ес
то

че
ни

е р
ег

ул
ир

ов
ан

ия
 ц

ен
 

на
 ж

из
не

нн
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не
об

хо
ди

мы
е и

 в
аж
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й-

ш
ие

 л
ек

ар
ст
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нн

ы
е п

ре
па

ра
ты

 п
ри

 
со

хр
ан

ен
ии

 и
х 

до
ли

 в
 о

бъ
ем

е п
ро

да
ж

 
на

 у
ро

вн
е 5

0%
 и
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 р

ос
то

м 
на

 го
су

да
р-

ст
ве

нн
ом

 р
ы

нк
е п

оч
ти

 д
о 

90
%

.

О
ри

ги
на

ль
но

ст
ь 

по
рт

ф
ел

я 
пр

еп
ар

ат
ов

: с
ох

ра
не

ни
е в

ы
-

со
ко

й 
до

ли
 д

ж
ен

ер
ик

ов
 д

ля
 э

ко
но

ми
и 

ср
ед

ст
в 

бю
дж

ет
а 

и 
О

М
С

 и
ли

 к
ур

с 
на

 п
ов

ы
ш

ен
ие

 д
ол

и 
ин

но
ва

ци
он

ны
х 

пр
еп

ар
ат

ов
 и

 с
ни

ж
ен

ие
 за

ви
си

мо
ст

и 
от

 и
мп

ор
та

 с
ло

ж
-

ны
х 

ле
ка

рс
тв

.
Гл

уб
ин

а 
ин

т
ег

ра
ци

и 
в 

гл
об

ал
ьн

ый
 р

ын
ок

: с
ох

ра
не

ни
е 

су
ве

ре
нн

ос
ти

 и
 в

не
др

ен
ие

 с
об

ст
ве

нн
ы

х 
пр

ав
ил

 и
ли

 
ра

сп
ро

ст
ра

не
ни

е м
еж

ду
на

ро
дн

ы
х 

ст
ан

да
рт

ов
 и

 п
ра

ви
л,

 
по

вы
ш

ен
ие

 п
ро

зр
ач

но
ст

и 
би

зн
ес

а д
ля

 м
еж

ду
на

ро
дн

ы
х 

иг
ро

ко
в.

Ж
ес

т
ко

ст
ь 

со
бл

ю
де

ни
я 

пр
ав

 и
нт

ел
ле

кт
уа

ль
но

й 
со

бс
т

ве
н-

но
ст

и:
 о

бе
сп

еч
ен

ие
 и

х з
ащ

ит
ы

 д
ля

 п
ов

ы
ш

ен
ия

 п
ри

вл
е-

ка
те

ль
но

ст
и 

ро
сс

ий
ск

ог
о 

ры
нк

а д
ля

 п
ро

из
во

ди
те

ле
й 

ор
иг

ин
ал

ьн
ы

х п
ре

па
ра

то
в 

ил
и 

см
яг

че
ни

е р
еж

им
а с

о-
бл

ю
де

ни
я 

и 
со

зд
ан

ие
 «п

ар
ал

ле
ль

ны
х р

ы
нк

ов
» (

па
ра

л-
ле

ль
ны

й 
им

по
рт

, п
ри

ну
ди

те
ль

но
е л

иц
ен

зи
ро

ва
ни

е)
.

Ре
гу

ли
ро

ва
ни

е 
це

н 
и 

вы
бо

р 
се

гм
ен

т
ов

 р
ын

ка
, н

а 
ко

т
ор

ые
 

он
о 

ра
сп

ро
ст

ра
ня

ет
ся

: с
 о

дн
ой

 с
то

ро
ны

, о
пр

ед
ел

яе
т 

до
ст

уп
но

ст
ь 

пр
еп

ар
ат

ов
 д

ля
 н

ас
ел

ен
ия

, с
 д

ру
го

й 
—

  с
о-

зд
ае

т с
ти

му
лы

 д
ля

 п
ре

дп
ри

ят
ий

 п
о 

ра
зр

аб
от

ке
 и

нн
ов

а-
ци

он
ны

х 
пр

еп
ар

ат
ов

 в
ы

со
ко

го
 ц

ен
ов

ог
о 

се
гм

ен
та

.
За

ви
си

мо
ст

ь о
т

 и
мп

ор
т

а 
су

бс
т

ан
ци

й 
и 

ф
ар

ма
це

вт
ич

ес
ки

х 
ин

гр
ед

ие
нт

ов
: е

е с
ох

ра
не

ни
е о

пр
ед

ел
яе

т з
ав

ис
им

ос
ть

 
пр

ои
зв

од
ит

ел
ей

 о
т м

ир
ов

ы
х ц

ен
, о

дн
ак
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со
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ащ
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ие
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ви
лк

и 
и 

вы
зо

вы
 в

 п
ос

тк
ри

зи
сн

ом
 р

аз
ви

ти
и

Уж
ес

то
че

ни
е п

ра
ви

л 
до

ст
уп

а к
 у

ча
ст

ию
 

в 
го

су
да

рс
тв

ен
ны

х 
за

ку
пк

ах
, о

тс
ек

аю
-

щ
ее

 в
оз

мо
ж

но
ст

и 
им

по
рт

а 
пр

еп
ар

ат
ов

 
и 

уч
ас

ти
я 

ин
ос

тр
ан

ны
х 

ко
мп

ан
ий

 в
 за

-
ку

по
чн

ы
х 

пр
оц

ед
ур

ах
, с

оз
да

ю
щ

ее
 н

е-
ра

вн
ы

е у
сл

ов
ия

 к
он

ку
ре

нц
ии

 и
 д

ес
ти

-
му

ли
ру

ю
щ

ее
 и

но
ст

ра
нн

ы
е и

нв
ес

ти
ци

и

за
ви

си
мо

ст
и 

св
яз

ан
о 

с 
не

об
хо

ди
мо

ст
ью

 в
ы

ра
щ

ив
ат

ь 
им

по
рт

оз
ам

ещ
аю

щ
их

 п
ро

из
во

ди
те

ле
й,

 с
по

со
бн

ы
х 

ко
н-

ку
ри

ро
ва

ть
 н

а м
еж

ду
на

ро
дн

ом
 у

ро
вн

е

Хи
ми

че
ск

ая
 

пр
ом

ы
ш

ле
н-

но
ст

ь

С
ох

ра
не

ни
е в

ы
со

ко
й 

за
ви

си
мо

ст
и 

от
 и

мп
ор

та
 с

ло
ж

но
й 

пр
од

ук
ци

и 
дл

я 
ма

ло
то

нн
аж

но
й 

хи
ми

и.
Ум

ер
ен

на
я 

(п
о 

ря
ду

 п
од

от
ра

сл
ей

 
B2

C
 —

  в
ы

со
ка

я)
 за

ви
си

мо
ст

ь 
от

 и
м-

по
рт

ны
х 

те
хн

ол
ог

ий
 и

 о
бо

ру
до

ва
ни

я.
Ро

ст
 в

ну
тр

ен
не

го
 с

пр
ос

а 
и,

 к
ак

 с
ле

д-
ст

ви
е,

 и
мп

ор
то

за
ме

щ
ен

ия
 п

ос
ле

 в
во

да
 

ре
ж

им
а к

он
тр

са
нк

ци
й 

и 
ан

ти
са

нк
ци

й 
со

 с
то

ро
ны

 к
ак

 к
он

еч
ны

х 
по

тр
еб

и-
те

ле
й,

 та
к 

и 
др

уг
их

 о
тр

ас
ле

й,
 в

 то
м 

чи
сл

е с
о 

ст
ор

он
ы

 с
ел

ьс
ко

го
 х

оз
яй

ст
ва

Ха
ра

кт
ер

 п
ро

ду
кц

ии
 в

 э
кс

по
рт

но
м 

се
гм

ен
т

е:
 с

ох
ра

не
ни

е 
тр

ад
иц

ио
нн

ой
 о

ри
ен

та
ци

и 
на

 п
ро

ду
кц

ию
 н

из
ки

х 
пе

ре
-

де
ло

в 
и 

по
вы

ш
ен

ие
 к

он
ку

ре
нт

ос
по

со
бн

ос
ти

 ч
ер

ез
 н

а-
ра

щ
ив

ан
ие

 э
ф

ф
ек

ти
вн

ос
ти

 п
ро

из
во

дс
тв

 и
 к

он
ку

ре
н-

ци
ю

 п
о 

из
де

рж
ка

м 
ил

и 
ра

сш
ир

ен
ие

 э
кс

по
рт

но
й 

но
-

ме
нк

ла
ту

ры
 ч

ер
ез

 в
ы

хо
д 

на
 н

ов
ы

е п
ро

ду
кт

ов
ы

е р
ы

нк
и 

бо
ле

е в
ы

со
ки

х 
пе

ре
де

ло
в,

 ак
ти

вн
ое

 у
ча

ст
ие

 го
су

да
рс

тв
а 

в 
мо

де
рн

из
ац

ии
 с

ек
то

ра
.

Ти
п 

ор
га

ни
за

ци
и 

св
яз

ей
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ну
т

ри
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т
ра

сл
и 

и 
с 

др
уг

им
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сл

ям
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ич

ес
ки

й 
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кт
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 д
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ан
ие
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ве

р-
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но
й 
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ди
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ци
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ог

ра
ни

че
нн

ы
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др
уг
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сл
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и 
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ой

 п
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кц

ие
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во
ро
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х 
др
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ое
 р

аз
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еж
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сл
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ы
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 ф

ор
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ва

ни
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х 
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ей
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на
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ка

х.
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рс
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си
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Ух
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ш
ен

ие
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сл
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П

ос
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нн

ое
 с
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дл
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Те
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щ
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усиление попыток контролировать бизнес во всех решениях и встра-
ивать его в исполнение решений «сверху вниз». Такой подход в усло-
виях высокой экономической и технологической неопределенности 
может привести к накоплению рисков и диспаритетов.

15. Отдельным существенным риском представляется расши-
рение вмешательства государства в процессы ценообразования 
в конкурентных секторах (розничной торговле, фармацевтической 
промышленности). Это может привести к существенным искаже-
ниям на соответствующих рынках.

16. В период кризисов государство определяет приоритетной 
задачу снижения административной нагрузки на бизнес. Однако 
на посткризисных этапах соответствующая активность существенно 
снижается. Требуется поиск механизмов устойчивого снижения 
административного давления, что предполагает изменение моти-
ваций и критериев оценки деятельности контрольных органов.

17. При общем усилении запроса на модель «ответственного 
государства» сохраняется тренд к иерархичной организации эконо-
мики и огосударствлению отдельных секторов. Как следствие, по-
вышается роль бюджетных средств в финансировании развития. 
С одной стороны, это может обеспечить согласованность структур-
ных изменений, но с другой —  барьерами для развития станут огра-
ниченность рыночных стимулов и «токсичность» инструментов 
поддержки.
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прилОжения

Приложение 1 
Информационная база и выборка

В качестве целевых отраслей для обследования были выбраны 
следующие крупные отрасли, значимые для экономики и различа-
ющиеся по влиянию кризиса на их активность:

 • ИТ-сектор;
 • розничная торговля;
 • фармацевтическая промышленность;
 • туристический сектор;
 • химическая промышленность;
 • автомобильная промышленность.

В каждой целевой отрасли проведено не менее пяти углубленных 
интервью. В большинстве отраслей в первую очередь были прове-
дены интервью с главами отраслевых ассоциаций (в зависимости 
от уровня консолидированности и сегментации отрасли). После 
этого проводилась серия интервью с собственниками и (или) топ-
менеджерами компаний, представляющих разные сегменты отрасли, 
размерные группы и регионы. Продолжительность интервью со-
ставляла 1–1,5 часа.

Интервью проводились в период с июля 2020 г. по март 2021 г. 
Отрасли были разделены на две волны обследования. В первую 
волну (основной объем интервью проведен в июле–октябре 2020 г.) 
вошли отрасли, которые испытали влияние кризиса на раннем 
этапе, —  фармацевтика, розничная торговля и ИТ. Отрасли, в ко-
торых возможно отложенное влияние кризиса, вошли во вторую 
волну обследования (основной объем интервью проведен в октябре 
2020 г. —  марте 2021-го): химическая промышленность и автомо-
билестроение, а также туризм как отрасль, испытывающая продол-
жительное негативное влияние на всех этапах кризиса.

В табл. П1 представлены данные о количестве и сроках прове-
дения интервью по каждой целевой отрасли проекта, а также о сфе-
рах деятельности опрошенных компаний. В выборку вошли ком-
пании, представляющие в каждой отрасли различные сегменты, 
размерные группы и регионы.

По результатам анализа углубленных интервью с учетом макро-
экономических данных о состоянии и динамике развития отрасли 
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в предкризисный период и во время кризиса, связанного с корона-
вирусом, были разработаны отраслевые кейсы, учитывающие сле-
дующие аспекты:

 • характеристика состояния сектора/отрасли в России накануне 
кризиса, ключевые параметры сектора и его основных сегментов, 
а также особенности данного сектора в России и отличия 
по сравнению с аналогичными секторами в других странах;

 • состояние сектора в период кризиса, а именно влияние кризиса 
на состояние сектора в целом (динамика объемов продаж, в том 
числе по отдельным сегментам, занятость, цены и т.п.; измене-
ния в организации бизнес-процессов, включая отношения с ра-
ботниками; изменения во взаимоотношениях с поставщиками 
и потребителями в рамках цепочек создания стоимости; реакция 
сектора на кризис и описание мер господдержки в других стра-
нах, выбранных для сравнения);

 • взаимоотношения с государством, господдержка в период кри-
зиса (общий контекст взаимоотношений с государством, изме-
нение интенсивности и каналов взаимодействия с государством 
в период кризиса, оценка эффективности конкретных форм 
господдержки, сравнение с зарубежным опытом);

 • вызовы и перспективы для дальнейшего развития, включая 
перспективные сегменты внутри сектора, ключевые угрозы 
и риски, выводы и следствия для политики.
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Приложение 2 
Сценарий интервью с представителями компаний

1. Базовая информация о компании и респонденте (часть инфор-
мации собирается из открытых источников до интервью):

 • отраслевая принадлежность;
 • год создания организации;
 • входит ли в холдинг или является независимым предприятием;
 • организационно-правовая форма (и ее изменение, если было);
 • структура собственности, в частности, есть ли государственный 

(органы власти, государственные корпорации, государственные 
предприятия) и иностранный капитал в структуре собственности;

 • численность персонала;
 • динамика основных показателей с 2015 г.;
 • наличие экспорта и импорта;
 • основной продукт, его специфика (конечный или промежуточный);
 • на каких рынках работает (местный, региональный, нацио-

нальный, международный);
 • входит ли организация в консультативные советы, есть ли кол-

легиальные органы, ассоциации, которые представляют рас-
сматриваемую организацию;

 • краткая характеристика респондента: должность, пол, опыт/ про- 
должительность работы.
2. Проблемы и вызовы, возникшие в связи с кризисом, и реакция 

предприятия на эти вызовы:
 • С какими проблемами и вызовами столкнулось Ваше предприя- 

тие/компания в результате кризиса, связанного с распростране-
нием COVID-19? Какие меры для преодоления кризиса/приспо-
собления к новым условиям предприняла Ваша компания?

 • Прекращало ли Ваше предприятие работу или нет?
 • Выводили на удаленную работу или нет, если да, то как надолго, 

какую ориентировочно долю сотрудников?
 • Переносили ли бизнес-активность в онлайн/расширяли работу 

онлайн?
 • Как изменились коммерческая деятельность, продажи, система 

сбыта Вашей компании? Какие меры преодоления кризиса Вы 
уже предприняли?

 • Планируется ли изменение портфеля/ассортимента/номенкла-
туры предлагаемых товаров/услуг? Каким образом?
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 • Осуществлены ли/планируются ли в Вашей компании меро-
приятия по обновлению/расширению/сокращению производ-
ственных мощностей для адаптации компании к эффектам пан-
демии? До конца года? Через год?

 • Изменилась ли в кризисный период система управления и при-
нятия решений? Формировала ли компания некий специальный 
антикризисный штаб и кто туда вошел?

 • Удалось ли справиться силами исполнительных руководителей 
или в поиск решений подключился Совет директоров (если есть 
в компании) и (или) собственники бизнеса? Увидели ли новые 
возможности по улучшению системы управления?

 • Пришлось ли компании проводить сокращение персонала, 
оптимизацию заработной платы или использовать иные меха-
низмы (например, отпуска без сохранения содержания, перевод 
на часть ставки и т.п.)?

 • Осуществлены ли/планируются ли в Вашей компании меро-
приятия по повышению квалификации сотрудников или пере-
квалификации за время пандемии коронавируса?

 • Пришлось ли компании в условиях пандемии компании отка-
заться (или временно отложить) осуществление инвестиционных 
программ? Почему (были сложности с финансированием, с до-
ступом к оборудованию или неопределенность спроса)?

 • Нормативные барьеры, с которыми столкнулись?
3. Состояние и реакция на кризис других фирм в Вашей отрас- 

ли/секторе:
 • Какая доля компаний в отрасли, по Вашей оценке, закрылась 

в результате последствий пандемии? Будет закрыта до конца 
года? В каких сегментах? Что в большей степени повлияло на за-
крытие? Что позволило оставшимся компаниям устоять? Как 
изменились объемы деятельности компаний, которые остались 
на рынке? Есть ли отличия по сегментам? Есть ли отличия по ре-
гионам России?

 • Ожидается ли, что весомая часть предприятий отрасли (какая 
доля компаний, по Вашей оценке) изменит портфель/ассорти-
мент/номенклатуру своих продуктов/услуг в результате послед-
ствий пандемии? В каком направлении будут происходить из-
менения?

 • Будут ли меняться в среднесрочной перспективе практики тру-
довых отношений, формы организации труда в компаниях от-
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расли? Можно ли ожидать сокращения рабочей силы или ее 
серьезных структурных изменений (и каких)? Есть ли отличия 
по регионам России?

 • Как изменится инвестиционная активность компаний отрасли? 
Каковы могут быть направления новых инвестиций (в том числе 
в освоение технологий)? Каковы возможные источники финан-
сирования инвестиций в новых условиях?

 • Какие процессы, важные для трансформации структуры рынка, 
развития конкуренции, можно ожидать в ходе и после заверше-
ния пандемии (банкротства/ликвидации/уход с рынка; слияния 
и поглощения; облегчение или усложнение регуляции и условий 
входа на рынок; изменения структуры рынка и др.)? Есть ли 
отличия по регионам России?
4. Взаимодействие с потребителями и поставщиками, цепочки 

создания стоимости (включая импорт-экспорт):
 • Как изменились сеть поставщиков/покупателей в отрасли, сис-

тема кооперации с партнерами? Какие факторы это обусловили?
 • Повлияла ли пандемия коронавирусной инфекции на способ-

ность Вашей компании закупать сырье, материалы, комплекту-
ющие, оборудование и технологии (для торговли — товары для 
реализации)? На внутреннем рынке? На внешнем рынке? Ка-
кими факторами это обусловлено (например, финансовые или 
логистические сложности)?

 • Повлияла ли пандемия COVID-19 на возможности Вашей ком-
пании продавать продукты или услуги? На внутреннем рынке? 
На внешнем рынке? Какими факторами это обусловлено?

 • Какие изменения произошли в Вашей компании в работе с кли-
ентами (организация продаж офлайн в соответствии с новыми 
требованиями, онлайн-формат и др.)?
5. Меры государственной антикризисной поддержки:

 • Насколько Вы знакомы с мерами государственной поддержки 
отрасли, в которой работает Ваша компания? Насколько легко 
получить доступ к информации о государственных программах 
для поддержки бизнеса в связи с COVID-19?

 • Пыталась ли компания получить государственную поддержку? 
В каких формах? Были ли все эти попытки успешными? Если 
нет, то в чем причина отказа?

 • Если компания получила господдержку, то насколько просто 
было ее получить? Насколько действенной она оказалась?
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 • Считаете ли Вы меры государственной поддержки отрасли до-
статочными? Какие возможные дополнительные государ-
ственные меры помогли бы Вам справиться с кризисом, вы-
званным COVID-19 (программы обеспечения занятости, прог-
раммы льготного кредитования/кредитные гарантии, налоговые 
льготы, прямые денежные трансферты, изменения нормативного 
регулирования, другое)?
6. Вызовы и перспективы развития отрасли/сектора и ожидания 

участников рынка:
 • Какие более широкие вызовы Вы видите для Вашей компании 

и отрасли в целом? Какая реакция на эти вызовы ожидается 
в долгосрочной перспективе?

 • Есть ли среди вызовов текущего кризиса новые возможности 
для развития Вашей компании и отрасли в целом?

 • Каким Вы видите будущее Вашей компании с учетом изменений 
рынка/отрасли в долгосрочной перспективе (с точки зрения 
конкуренции, взаимодействия с поставщиками и потребите-
лями/клиентами, межфирменной кооперации и др.)?

 • Каковы Ваши ожидания от государственной политики, деятель-
ности местных властей, отраслевых ассоциаций?
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