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Пандемия COVID-19 и  порожденный 
ею экономический кризис для всех стран мира 
стали самым серьезным вызовом за последние 
десятилетия. Эксперты рассуждают о  новой 
реальности, в которой придется функциониро-
вать фирмам и отраслям. В этом контексте для 
выработки адекватной экономической полити-
ки важен анализ стратегий поведения компа-
ний и тех решений в ответ на кризис, которые 
сегодня формируются на уровне предприятий 
разных секторов экономики.

Начиная с  весны 2020 г. анализу 
последствий пандемии коронавируса были 
посвящены сотни экспертно-аналитических 
и  научных работ1. Аналитические отчеты 
ведущих консалтинговых фирм фиксировали 
существенные изменения в  моделях поведе-
ния глобальных компаний  — в  части работы 
с сотрудниками, внедрения новых технологий 

и  управления цепочками создания стоимости 
(McKinsey, 2020; BCG, 2020). Одновременно 
исследователи глобальных цепочек создания 
стоимости писали об их регионализации: 
через возврат производств с  развивающихся 
рынков на территорию развитых стран, а 
также возврат к прямым взаимодействиям 
в  логике «головной офис  — дочерняя компа-
ния» (Pla-Barber, Villar, Narula, 2021). В то же 
время отмечается, что названные тенденции 
являются лишь продолжением сдвигов, начав-
шихся еще до пандемии и отражающих общую 
цикличность в развитии процессов глобализа-
ции (Antràs, 2020).

Масштабная поддержка, оказанная биз-
несу в  течение 2020 г. в  США и  странах ЕС, 
сгладила социальное влияние пандемии, но 
породила опасения резкого ухудшения состоя-
ния дел в экономике после прекращения этой 
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1 Например, на сайте NBER в июле 2021 г. поиск по ключевому словосочетанию «COVID-19» выделял свыше 900 статей.
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поддержки (G30 Working Group, 2020), так как 
ее адресатами также стали неэффективные 
фирмы. Однако последующие исследования 
показали, что такие риски были, вероятно, 
преувеличены, поскольку основной пробле-
мой в 2021 г. может стать сокращение объема 
банковских кредитов для корпоративного 
сектора в  силу высокого уровня неопределен-
ности в  экономике в  целом (Gourinchas et al., 
2021).

В России в конце 2020 г. в коллективной 
монографии (Мау и др., 2020) были подробно 
проанализированы меры правительства, 
направленные на противодействие инфекции 
и  поддержку экономики и  населения, а также 
дана первая оценка последствий кризиса. 
В статье (Мау, 2021) выделены ключевые осо-
бенности данного кризиса и  показано, что 
его острота была предопределена нерешенно-
стью структурных проблем, которые прояви-
лись в ходе глобального финансового кризиса 
2008–2009 гг. В статье (Буклемишев и др., 2021) 
дана оценка влияния пандемии COVID-19 
на макроэкономическую политику развитых 
стран и стран с развивающейся и переходной 
экономикой. Авторы констатируют, что в стра-
нах с развивающейся экономикой при наличии 
потенциала для смягчения монетарной поли-
тики снижение базовой ставки займов не при-
ведет к росту кредитования в  силу высокого 
уровня неопределенности в экономике.

Особо следует выделить масштабное 
социологическое исследование Фонда «Обще-
ственное мнение» (см. (ФОМ, 2021), а также 
текущую информацию на сайте «к-ФОМ»2). 
Анализ ФОМ показал важную роль для выжи-
вания бизнеса таких факторов, как корпора-
тивная культура и  эффективные каналы ком-
муникаций с работниками и внешними контр-
агентами, включая поставщиков, государство 
и  арендодателей. Согласно результатам ФОМ 
пандемия стимулировала технологическое об-

новление бизнес-среды, привела к изменению 
образа жизни и  развитию творческого потен-
циала предпринимателей.

Вместе с тем пока не было работ, кото-
рые бы детально рассматривали последствия 
пандемии и  экономического кризиса для 
отдельных отраслей российской экономики  с 
оценкой перспектив и вызовов их дальнейшего 
развития в  посткризисный период с  учетом 
изменения моделей поведения фирм. В нашем 
исследовании эта задача решалась в  отрасле-
вых кейсах  с опорой на серию углубленных 
интервью с  представителями предприятий 
и  отраслевых бизнес-ассоциаций, которые 
были дополнены анализом данных российской 
и международной статистики и аналитических 
обзоров3.

Всего в рамках исследования было про-
ведено 45 интервью с  руководителями компа-
ний и бизнес-ассоциаций, а дополнительно для 
кейса по туристическому сектору  — с  сотруд-
никами двух региональных администраций. 
В первую серию обследования (июль–сентябрь 
2020 г.) вошли розничная торговля, ИТ-сектор, 
фармацевтическая промышленность; во вто-
рую серию (октябрь 2020 — март 2021 г.) — тури-
стический сектор, химическая промышлен-
ность, автомобилестроение. Важным элемен-
том апробации предварительных результатов 
исследования стали публичные экспертные 
семинары, проводившиеся в  январе–июне 
2021 г. с участием представителей соответству-
ющих отраслей и профильных ведомств4.

1. Влияние кризиса и реакция 
предприятий 
Пандемия обострила те проблемы ком-

паний, которые в  основном возникли еще до 
кризиса. Для отраслей с доминированием вер-
тикальной координации (связанных с  тради-
циями советской плановой экономики) более 
значимыми оказались проблемы девальвации 

2 См. https://covid19.fom.ru/k-temy
3 Материалы этих отраслевых кейсов см. в серии статей (Долгопятова, Федюнина, Назарова, 2021; Симачев, Кузык, 

Бутов, 2021; Симачев, Федюнина, Волкова, 2021; Симачев и  др., 2021; Яковлев, Кузык, Седых, 2021; Яковлев и  др., 
2021).

4 См. https://iims.hse.ru/sectoral_cases/seminars
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рубля и  удорожания импорта, монополиз-
ма в  различных звеньях цепочек поставок, 
ограничений в  привлечении иностранных 
инвестиций. Для секторов с  развитыми гори-
зонтальными связями особо острыми стали 
проблемы административного давления, дефи-
цита человеческого капитала, а также рисков 
избыточного контроля, связанных с  получе-
нием государственной поддержки (в этом кон-
тексте респонденты говорили о  токсичности 
государственной поддержки). В период пан-
демии в  этих менее капиталоемких секторах 
произошло ускорение процессов, начавшихся 
еще до кризиса. В их числе — цифровая транс-
формация, изменение моделей найма персона-
ла, переход к новым форматам деятельности 
бизнеса. 

Ряд факторов способствовал смягчению 
негативного влияния кризиса на начальной 
стадии. Так, для многих фирм серьезным испы-
танием и  уроком стал кризис 2014–2015  гг. 
Многие отрасли (прежде всего розничная тор-
говля, но не только) уже до 2020 г. интенсивно 
продвигались в  развитии форматов онлайн. 
Это существенно облегчило прохождение наи-
более жестких ограничений в период кризиса. 
В отличие от фирм развитых стран российские 
компании заметно меньше пострадали от сбоев 
в  глобальных цепочках добавленной стоимо-
сти. Здесь сказался фактор менее эффективной 
организации логистики: более высокие риски 
задержек в поставках и больший объем имею-
щихся запасов, что сыграло позитивную роль 
в условиях пандемии. 

В сравнении с  кризисом 2008–2009 гг. 
под ударом оказались в  большей степени не 
отрасли с доминированием вертикальной коор-
динации (химическая промышленность, авто-
мобилестроение), а сектора с  преобладанием 
горизонтальных связей и  большей долей 
малых и  средних фирм (розничная торговля, 
туристический сектор, ИТ-сектор). Компании 
в этих секторах чаще создавались и действуют 
как партнерские или семейные, что отра- 
зилось в  бережном отношении к кадрам. При 
этом такие фирмы привыкли больше рассчи-
тывать на себя и действовать, не ожидая госу-
дарственной поддержки.

Одной из массовых практик стал пере-
вод части работников в режим дистанционной 
занятости, что в целом произошло относитель-
но безболезненно. Однако оценки приемлемо-
сти дистанционной модели для посткризис-
ного будущего существенно различались. Для 
ряда компаний модель деятельности  онлайн 
состояла в  оптимизации управления и  расши-
рении возможностей найма сотрудников в ре-
гионах (например, в  ИТ-секторе), а также  – 
в  снижении потребностей в  офисных площа-
дях (розничная торговля, туристический сек-
тор). Но респонденты отмечали и негативные 
последствия: утрату корпоративной идентич-
ности и чувства команды, проблемы в разделе-
нии личного и рабочего времени. Переход на 
работу в  онлайн оказался эффективным для 
решения текущих задач, но усложнил запуск 
новых проектов.

Кризис оказал разнонаправленное влия-
ние не только на уровне секторов, но и на уровне 
фирм: выигравшие компании были и в постра-
давших в  целом отраслях. Пандемия обусло-
вила долгосрочные изменения в  структуре 
и форматах потребления населения. Те компа-
нии, которые смогли быстро адаптироваться 
к новым реалиям, получили преимущества по 
сравнению со своими конкурентами и  смогли 
расширить свои рынки, изменить положение 
в цепочках добавленной стоимости. 

Пандемия подтолкнула и  компании, 
и  государство к активному взаимодействию. 
Правительство вступило в  диалог с  бизнесом. 
Результатом стало оперативное решение ряда 
проблем отраслевого регулирования (напри-
мер, разрешение интернет-торговли лекар-
ственными средствами). Признавая роль биз-
нес-ассоциаций, государство часто опиралось 
на коммуникации не столько с  ними, сколько 
с  отдельными компаниями, прежде всего 
крупными. При определении механизмов под-
держки плохо учитывалась неоднородность 
отраслей и  особенности воздействия на них 
различных мер. 

Среди предложенных федеральных мер 
поддержки оказалось недостаточно инстру-
ментов, направленных на компании второго 
эшелона (малый бизнес принято поддержи-
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вать, крупный  обладает большей переговор-
ной силой). Кроме того, средние предпри-
ятия существенно реже, чем крупные, имели 
возможность продолжать функционирова-
ние в  период жестких карантинных мер, что, 
в  свою очередь, негативно сказывалось и  на 
крупных компаниях  — потребителях продук-
ции средних фирм, особенно в  вертикально 
организованных секторах.

Бюджетные расходы (в частности, 
закупки для государственных нужд) стали важ-
ным стабилизирующим фактором в  период 
кризиса, однако бизнес чувствительно реаги-
ровал на усиление проверок использования 
средств государственной поддержки. Наиболее 
токсичными бюджетные средства представ-
ляются респондентам  — руководителям ком-
паний тех секторов, которые только в послед-
ние годы стали объектом внимания и  финан-
совой поддержки государства  — прежде всего 
в ИТ-секторе. Во многом это связано со слож-
ностью понимания бизнес-процессов данного 
сектора для проверяющих, а также с  нераз-
витой культурой и практикой работы бизнеса 
с бюджетными средствами.

В качестве одной из задач антикризис-
ной политики декларировалось снижение 
административной нагрузки, мораторий на 
проверки. Однако на уровне компаний отмеча-
лось сохранение, а в некоторых случаях и уси-
ление давления на бизнес. Последнее было 
более характерно для небольших компаний, 
для которых проверки  сопровождаются высо-
кими транзакционными издержками.

Тем не менее в  целом в  условиях пан-
демии произошло расширение коммуникаций 
между государством и  бизнесом, многие 
отраслевые ведомства старались оперативно 
отреагировать на запросы компаний. Весьма 
позитивно бизнесом были оценены меры, 
положительно влияющие на спрос населения 
(в  частности, финансовые инструменты пря-
мой поддержки населения в период кризиса). 

2. Вызовы посткризисного развития 
для бизнеса и государства 
Посткризисное развитие с  высокой 

вероятностью будет характеризоваться сово-

купностью серьезных вызовов. Реакция госу-
дарства на эти вызовы определит характер 
дальнейшей трансформации рассматриваемых 
секторов.

Во-первых, кризис существенно уси-
лил внутриотраслевую и  межрегиональную 
дивергенцию. Для секторов с  вертикальной 
координацией обострятся проблемы разрыва 
в  технологическом уровне в  рамках коопера-
ционных цепочек, усиления монополизации 
в их отдельных звеньях. В секторах с горизон-
тальной координацией можно ожидать даль-
нейшей консолидации, а также роста доли 
крупнейших компаний. В то же время для 
сегментов B2C вероятна консервация слоя 
небольших предприятий, которые ориентиро-
ваны на покупателей с низким уровнем доходов 
и  которые будут не интересны ведущим ком-
паниям отрасли как объект для поглощений. 
Следствием может стать усиление многоуклад-
ности отраслей с ослаблением межфирменных 
связей. Продолжатся процессы поглощения 
перспективных компаний, в том числе со сто-
роны крупных компаний и  банков с  государ-
ственным участием. Но встанет вопрос о пер-
спективах культивации нового бизнеса в  рам-
ках крупных компаний и сохранении качества 
человеческого капитала в  новых корпоратив-
ных рамках.

Во-вторых, во всех секторах усилятся 
процессы цифровой трансформации. Будет 
происходить изменение моделей найма, раз-
витие получат распределенные компании, что 
станет предпосылками новой мобильности. 
Здесь в  числе вызовов  — кризис корпоратив-
ных форм и  развитие гиг-экономики, обеспе-
чение сбалансированной защиты интересов 
и  занятых, и  работодателей, и  потребителей. 
Размывание отраслевых границ будет порож-
дать вопросы адекватности отраслевого регу-
лирования. Для обеспечения справедливых 
конкурентных условий потребуется своевре-
менная реакция на мощь крупных компаний 
с собственными экосистемами.

В-третьих, будет повышаться роль 
нематериальных активов (знаний, навыков) 
с  нарастанием конкуренции за человеческий 
капитал. Вызовом здесь является усиление раз-
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рыва между спросом перспективных компаний 
и  предложением образовательной системы, а 
также между ростом компаний новых секторов 
в  национальной экономике и  мобильностью 
таких компаний, повышенной чувствительно-
стью к конкурентоспособности национальной 
юрисдикции. Для быстро трансформирую-
щихся секторов (туриндустрии, ИТ-сектора, 
розничной торговли) особенно важным ста-
новится развитие регулирования, устранение 
нерациональных отраслевых ограничений. 

В-четвертых, модели ведения бизнеса 
компаний будут трансформироваться в направ-
лении создания экосистемы вокруг человека: 
его здоровья, безопасности, питания, развле-
чений. Сохранится тренд развития собствен-
ных каналов доведения продукта до потреби-
теля и усилится прямое взаимодействие с поку-
пателями (туристический сектор, фармацевти-
ческая промышленность). 

Постпандемийное развитие рассмо-
тренных секторов в  существенной мере зави-
сит от ряда специфических развилок в выборе 
вариантов государственной политики, среди 
которых:

	⿟ акцент на удовлетворении потребно-
стей населения или  — на развитии на-
ционального производства. Важней-
шие темы здесь: условия локализации 
(автомобилестроение), регулирование 
цен на жизненно необходимые и  важ-
нейшие лекарственные препараты 
(фармацевтика);

	⿟ развитие национального регулирова-
ния отраслей, близкого (гармонизиро-
ванного) с международным, или — отста-
ивание национальной специфики, в том 
числе по соображениям национальной 
безопасности. Ключевые вопросы:  па-
раллельный импорт, принудитель-
ное лицензирование (фармацевтика, 
торговля);

	⿟ соотношение обычной и  электронной 
торговли, условия развития националь-
ного сегмента e-commerce. Здесь важны 
пороги беспошлинного ввоза товаров 
и  регулирование деятельности торго-
вых платформ; 

	⿟ диверсификация крупных фирм или  — 
рост молодых перспективных фирм. 
Выбор определяется характером регули-
рования рынка слияний и поглощений, 
особенно недружественных, со стороны 
крупных государственных компаний.
В период кризиса существенный 

импульс получили те сектора и сегменты, кото-
рые связывают с  новой экономикой,  — более 
гибкой, мобильной, глобальной, креативной. 
Дальнейшее развитие таких секторов в  суще-
ственной мере будет определяться эффектив-
ностью государственной политики, направлен-
ной на формирование нового человеческого 
капитала, улучшение условий взаимодействия 
компаний с  научными и  научно-образователь-
ными организациями.

В то же время запрос на изменения 
и гибкость решений на уровне бизнеса со сто-
роны экономического блока правительства 
фактически конкурирует с усилением давления 
правоохранительных органов. Постоянно со-
перничают задачи защиты интересов населе-
ния (разнообразие и доступность товаров и ус-
луг) с социальными задачами (контроль роста 
цен, сохранение занятости); задачи развития 
отечественных производств (импортозамеще-
ние)  — с  задачами поддержания условий для 
конкуренции. Все это существенно ограничива-
ет мотивацию и повышает риски инвесторов.

При общем усилении запроса на модель 
«ответственного государства» сохраняется 
тренд к иерархичной организации экономики 
(распространенности практик принятия реше-
ний сверху вниз) и  огосударствлению отдель-
ных секторов. Как следствие, повышается роль 
бюджетных средств в  финансировании разви-
тия. С одной стороны, это может обеспечить 
согласованность структурных изменений, но 
с другой стороны, барьерами развития станут 
искажение рыночных стимулов и токсичность 
инструментов поддержки.

Цифровизация государства создает но-
вую платформу для взаимодействия с  бизне-
сом, снижения издержек, повышения эффек-
тивности инструментов господдержки. Одна-
ко, возможно, усилятся попытки контролиро-
вать бизнес во всех решениях и встраивать его 
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в  управленческую вертикаль, что будет повы-
шать издержки возможных неверных решений.

Выводы 
Экономические кризисы  — обычно 

повод извлечь уроки. Так, кризис 2008–2009 гг. 
стал предметом глубокого осмысления во всем 
мире, в  том числе и  лицами, принимающими 
решения в  российской политике: была отме-
чена новая роль государства, неэффектив-
ность крупных государственных компаний, 
необходимость ускорения процессов прива-
тизации, потребность в  активизации иннова-
ций и  развитии научно-образовательного сек-
тора. Однако кризис, связанный с  пандемией 
COVID-19, пока не привел к четко осознанным 
урокам, хотя глубина его воздействия в  суще-
ственной мере определялась структурными 
дисбалансами и  избыточной (по нашему мне-
нию) иерархичностью российской экономики.

Запаздывание в извлечении уроков ста-
новится еще более критичным для выхода из 
кризиса и  возобновления роста. В очередной 
раз заметна цикличность обращения государ-
ства к проблеме давления на бизнес в  период 
кризисов; стремление государства перестро-
ить складывающееся новое посткризисное рас-
пределение доходов; его попытки напрямую 
регулировать цены. В связи с  этим государ-
ству предстоит найти непростой компромисс 
между усиливающимися социальными вызо-
вами и задачами формирования предсказуемой 
среды для экономического роста.
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COVID-19 pandemic: The reaction of Russian enterprises 
and challenges for the post-crisis development
Abstract. The paper examines the impact of the COVID-19 pandemic and the economic crisis 

caused by it on the activities of firms in six sectors of the Russian economy. On the basis of a series 
of 45 in-depth interviews with the heads of companies and business associations and Russian and 
international industrial statistics, we show the reaction of enterprises to the crisis and changes in their 
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models of behavior, as well as differences in the forms of communication between government and 
business in different sectors of Russian economy. Paper shows that key problems faced by firms in 2020 
were emerged before the pandemic. During the crisis better performance was demonstrated by firms 
which before made significant investment in technological development and used digital technologies. 
Broad application of distant employment model in 2020 led to aggressive HR policy of large firms from 
Moscow and St.Petersburg in regional markets and increased competition for high-qualified workers. 
Sectoral associations played important role as representative of collective interests of business in 
negotiations with authorities. In the conclusion paper discusses the challenges for business and state in 
the post-crisis development.

Keywords: COVID-19 pandemic, economic crisis, anti-crisis measures, industrial regulation.
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Российский союз промышленников 
и предпринимателей (РСПП) активно участво-
вал в реализации нескольких проектов, посвя-
щенных оценке влияния пандемии COVID-19 
на деловой климат, как проводимых исключи-
тельно на площадке РСПП, так и  в партнер-
стве с  другими организациями, включая про-
ект «Оценка влияния кризиса, связанного 
с пандемией COVID-19, на отрасли российской 
экономики и их посткризисное развитие», осу-

ществленный совместно с НИУ ВШЭ (Оценка 
влияния… 2021). 

Данная статья опирается на результаты 
двух опросов, проведенных РСПП:

	⿟ опрос РСПП и  ТПП РФ в  июле 2020 г. 
о  мерах поддержки российской экономики во 
время пандемии, в  котором приняли участие 
337 респондентов из всех федеральных окру-
гов1. Доля промышленных компаний составила 
36,5%; 20% составляет строительный сектор; 

М.Н. Глухова 
РСПП, Москва

Влияние пандемии на взаимодействие  
бизнеса и власти: взгляд бизнеса
Аннотация. Рассматривается влияние пандемии COVID-19 на деловой климат и деятель-

ность компаний–членов РСПП. На основе опроса 480 компаний (как российских, так и иностран-
ных, работающих в стране) проанализированы изменения во взаимодействии бизнеса и власти, 
регуляторике, а также риски и возможности, с которыми столкнулись компании в условиях кри-
зиса, вызванного распространением новой коронавирусной инфекции. Выявлен высокий спрос 
на системные, в том числе административные, меры поддержки по сравнению с финансовыми со 
стороны бизнеса в период пандемии. Проанализирована специфика проблем субъектов малого 
предпринимательства. Рассмотрены кейсы трансформации лучших практик компаний в законо-
дательные новеллы, в частности на примере трудового законодательства. Представлены измене-
ния в подходах отдельных органов власти к предоставлению поддержки и коммуникации с пред-
принимательским сообществом, как негативные, так и позитивные практики. Проанализирована 
ситуация с цифровизацией взаимодействия бизнеса и власти, в том числе риски недостаточного 
перевода такого взаимодействия в электронный формат. Выявлены проблемы, с которыми стал-
киваются компании при получении поддержки, включая избыточные требования и условия пре-
доставления поддержки, сложную систему отчетности и узость сферы получателей поддержки.

Ключевые слова: пандемия COVID-19, деловой климат, регулирование, взаимодействие власти 
с бизнесом.
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1 Опрос РСПП «О мерах поддержки российской экономики во время пандемии. Часть I. Меры в фискальной сфере» 
(см. https://www.rspp.ru/activity/analytics/o-merakh-podderzhki-rossiyskoy-ekonomiki-vo-vremya-pandemii-chast-i-mery-
v-fiskalnoy-sfereI1/#page2).
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