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С Т Р А Т Е Г И Я  | Какая новая реальность ждет менеджмент российских компаний

Российские компании ПЕРЕСМОТРЯТ планы действий в непредвиденной ситуации и политику 
в отношении ПОСТАВЩИКОВ. 

COVID-19 научит бизнес 
прогнозировать риски
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но было стимулировать работу 
компаний в условиях, когда зна-
чительная часть потребителей 
не имеет возможности поку-
пать товары и услуги или выхо-
дить на работу».

Потребители продолжают 
сокращать расходы, свиде-
тельствуют данные ежене-
дельного мониторинга по-
требительской активности 

режим жесткой экономии. 
Отрицательное отклонение 
коммерческой активности, по 
данным ТПП РФ, наблюдается 
в 53 из 86 отраслей экономи-
ки России.

«Шок» спроса и сокращение 
мобильности населения — от-
личительная особенность коро-
накризиса, отмечает аналитик 
Центра экономического про-
гнозирования (ЦЭП) Газпром-
банка Евгений Гранкин: «Слож-

КРИЗИС НЕ ТАКОЙ, КАК ВСЕ
Практически все отрасли ока-
зались подвержены общеэко-
номическим кризисным ри-
скам, связанным с падением 
потребительского спроса из-
за резкого снижения реаль-
ных доходов населения и с 
финансовой неустойчивостью, 
следует из материалов Торго-
во-промышленной палаты РФ 
(ТПП РФ). Большинству пред-
приятий пришлось включать 
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Тенденции

Как пандемия влияет 
на экспорт
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МАРИНА ЖУРАВЛЕВА

Почти три четверти россий-
ских предприятий пострада-
ли в разгар пандемии весной 
2020 года — это показали ре-
зультаты опроса, проведенно-
го в апреле—мае Институтом 
народнохозяйственного про-
гнозирования Российской ака-
демии наук (ИНП РАН). Около 

22% респондентов опасаются, 
что пандемия скажется на их 
работе в будущем. Основными 
проблемами для бизнеса стали 
падение спроса (77,6% пред-
принимателей заявили, что 
именно это стало причиной 
их бед), неплатежи и задерж-
ки оплаты уже отпущенной 
продукции (44,8%), невозмож-
ность выполнять обязательства 
по выплате зарплаты (41,6%) 
и уплате налогов (40,8%).
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Стратегия

37%
предприятий, при-
нимавших участие 
в исследовании 
Института народ-
нохозяйственного 
прогнозирования 
Российской акаде-
мии наук, полно-
стью прекратили 
инвестиции в раз-
витие

вом ретейле или химической 
промышленности, связанной 
с производством средств де-
зинфекции и индивидуальной 
защиты. 

В некоторых случаях бизнес 
выручала быстрая реакция на 
возникающие вызовы. К при-
меру, дирекции региональных 
продаж «Газпром нефти», ко-
торая отвечает в компании за 
сбыт моторных топлив, помог-
ло оперативное и грамотное 
принятие управленческих ре-
шений, в том числе это касает-
ся ранее выбранной стратегии 
развития цифровых продуктов 
для топливного рынка. «Что 
позволило нарастить в мае на 
1,7% (к аналогичному периоду 
прошлого года) долю в канале 
АЗС на фоне общего падения 
продаж нефтепродуктов», — 
отмечает руководитель центра 
координации операционной 
деятельности дирекции регио-
нальных продаж «Газпром неф-
ти» Елена Московская-Муштак.

К сожалению, далеко не 
всем компаниям хватило запа-
са прочности, не у всех была 
сформирована гибкая система 
управления, позволившая бы-
стро приспособиться к работе 
в условиях кризиса, констати-
рует вице-президент ТПП РФ 
Дмитрий Курочкин: «Эконо-
мический рост 2019 года все-
лял надежду на начало тренда 
стабильного социально-эко-
номического подъема России, 
и предприятия разрабатывали 
программы развития, а не ан-
тикризисные планы. Большин-
ство российских компаний 
оказались не готовы к рискам 
коронакризиса».

НЕПРЕДСКАЗУЕМЫЕ РИСКИ
Прогнозировать ситуацию, ког-
да основные риски находят-
ся в области международных 
и национальных политических 
решений, практически невоз-
можно, считают эксперты. По 

SberIndex.ru: по итогам пер-
вой недели августа потреби-
тельские расходы снизились 
на 2,6% по сравнению с кон-
цом июня. Особенно постра-
дал сегмент услуг — здесь 
показатель на 16,9% ниже, 
чем в этот же период прошло-
го года. 

В отдельных отраслях огра-
ничены материальные запа-
сы и производства находят-
ся под угрозой из-за разрыва 
цепочек поставок, особенно 
в тех сферах, где невозможно 
импортозамещение, отмечает 
замдиректора ИНП РАН Дми-
трий Кувалин.

ДЕЙСТВУЙ ИЛИ 
ПРОИГРАЕШЬ
Чтобы проблемы не начали 
преобладать над возможно-
стями, важно умение бизнеса 
реагировать на кризис, готов 
ли он мобилизовать ресурсы 
и грамотно их перераспреде-
лить, сходятся во мнении опро-
шенные РБК+ эксперты. Более 
37% респондентов, принявших 
участие в исследовании ИНП 
РАН, признались, что их пред-
приятия полностью прекрати-
ли инвестиции в развитие. Бо-
лее 31% их сократили. Однако 
одновременно почти половина 
компаний (38,8%) начала поиск 
новых рынков сбыта, а более 
четверти (25,6%) — новых по-
ставщиков. 

Например, пассажирские 
авиакомпании в разгар каран-
тина конвертировали пасса-
жирские лайнеры под гру-
зы, отмечает аналитик ЦЭП 
Газпромбанка Кирилл Никода: 
«Спрос на срочную доставку 
вырос, традиционных грузовых 
самолетов стало не хватать — 
цены на перевозки взлетели 
в два-три раза, с $2–4 за кило-
грамм до $8–10». 

Некоторые сталелитейные 
предприятия, по данным ЦЭП 
Газпромбанка, переносили на 
время карантинных ограниче-
ний плановые ремонтные ра-
боты, что позволяло снизить 
производство и избежать зато-
варивания складов с меньши-
ми издержками. Российским 
металлургическим предприя-
тиям удалось во время сни-
жения внутреннего спроса на 
продукцию сохранять и даже 
увеличивать отгрузки на экс-
порт благодаря преимуще-
ствам в себестоимости про-
изводства. Транспортному 
сектору приходилось, скорее, 
адаптироваться и использо-
вать возможности для укрепле-
ния позиций на низком рынке, 
говорит Кирилл Никода. 

Гораздо больше возможно-
стей было на растущих рын-
ках и в отдельных сегментах 
рынков, например в продукто-

данным опроса руководителей 
управления рисками, прове-
денного в апреле PwC, лишь 
16% компаний имели в реестре 
риски, схожие с ситуацией 
COVID-19. Хотя большинство 
сопутствующих рисков, кото-
рые реализовались в течение 
нескольких последних месяцев 
в результате пандемии, были 
предусмотрены у 74% компа-
ний. В этом и следующем го-
дах, как следует из результатов 
опроса, сохранятся три основ-
ные категории рисков: ком-
мерческие (о том, что продажи 
и контрагенты находятся под 
угрозой, заявили 87% респон-
дентов), рыночные (33% опро-
шенных ждут изменений на 
рынке) и финансовые (33%). 

Для их минимизации бизнес 
сократит инвестиции в поиск, 
наем и обучение персонала, 
а также в проекты капиталь-
ного строительства и перена-
правит их на развитие бизнеса 
(54% респондентов), информа-
ционную безопасность (46%) 
и развитие ИТ-инфраструктуры 
(38%). Компании будут стре-
миться переформатировать су-
ществующую бизнес-модель, 
максимально эффективно ис-
пользовать имеющиеся ресур-
сы и сохранить отдельные ан-
тикризисные меры (например, 
удаленная работа, переход 
в цифровой и онлайн-форматы), 
говорится в материалах PwC. 

Кроме того, изменится и сам 
подход к управлению риска-
ми, полагают аналитики PwC: 
две трети компаний разрабо-
тают план непрерывности дей-
ствий в ситуации, подобной 
COVID-19, еще 50% намерены 
предусмотреть случаи возник-
новения санитарно-эпидеми-
ологических и иных ограниче-
ний в контрактах с третьими 
сторонами.

До пандемии выпадение вы-
ручки за целый квартал рас-
сматривалось многими биз-

1 несами как сценарий «конца 
света», говорит партнер EY 
Елена Егорова: «Однако целые 
отрасли столкнулись с этим 
в реальности и должны пе-
ресмотреть свою готовность 
принять те или иные риски для 
того, чтобы быть способными 
принимать взвешенные управ-
ленческие решения».

По данным Deloitte за 
2018 год, 80% отечественных 
компаний придерживаются 
собственной политики в об-
ласти управления рисками. 
Наиболее опытные в риск-ме-
неджменте — сектор высоких 
технологий и телекоммуни-
каций, топливно-энергетиче-
ский комплекс и производ-
ственный сектор в целом: 60% 
компаний создали здесь соот-
ветствующие подразделения 
более семи лет назад. В по-
требительском секторе такая 
практика активно внедряется 
примерно с 2017 года. 

Однако управление риска-
ми по-прежнему недоста-
точно интегрировано в про-
цессы принятия важных 
решений в компаниях, счита-
ют в Deloitte. «Есть три типа 
компаний в отношении управ-
ления рисками. И тех, для кого 
подготовка к рискам — это 
постоянная работа, в Рос-
сии меньшинство», — говорит 
партнер и руководитель прак-
тики операционных рисков 
и антикризисного управле-
ния Deloitte Сергей Кудряшов. 
В долгосрочной перспекти-
ве, по его мнению, бизнесу 
предстоит научиться быстро 
адаптировать стратегию ком-
пании под меняющиеся усло-
вия, усилить информационную 
безопасность бизнеса и пере-
смотреть критерии надежно-
сти контрагентов. 

В масштабах государ-
ства, считает Дмитрий Кува-
лин, коронакризис показал, 
что отсутствие националь-
ных поставщиков, в том чис-
ле, например, медицинских 
субстанций или комплектую-
щих для аппаратов ИВЛ, — это 
угроза национальной безопас-
ности.

Важно обеспечить импорто-
замещение и развитие соб-
ственного производства во 
всех отраслях экономики, 
согласен Дмитрий Курочкин: 
«Происходит смещение ак-
цента на локальное, а не на 
глобальное развитие рынка, 
производство начинает пере-
мещаться максимально близко 
к потребителю. Традиционное 
размещение заказов в местах 
нахождения мировых произ-
водственных центров делает 
трудной или даже невозмож-
ной доставку заказов до по-
требителя». $

^    50% компа-
ний намерены 
предусмотреть 
случаи возникно-
вения санитарно- 
эпидемиологичес- 
ких и иных огра-
ничений в кон-
трактах с третьи-
ми сторонами
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˝  Еще три года назад мы для себя  
решили, что будущее — за созданием цифро-
вых экосистем»

«Развитие экосистем в сетях автозаправок 
ускорилось в условиях пандемии»

Фото: «Газпром нефть»

вание — это все. Нефтепе-
рерабатывающим заводам 
нужна ритмичность отгрузки, 
бизнесу — оптимальная мар-
жинальность. Баланс между 
этими требованиями и есть 
залог эффективности. С од-
ной стороны, нельзя допу-
стить затоваривания, с дру-
гой — дефицита.

С постепенным ослаблени-
ем ограничений продажи на 
АЗС начали восстанавливать-
ся уже в мае—июне. А в июле 
уровень спроса среди авто-
любителей даже обогнал по-
казатели июля 2019 года — 
пока примерно на 2%. Тут 
сказалось, видимо, и то, что 
люди стали больше пользо-
ваться автомобилями, избе-
гая поездок на обществен-
ном транспорте. 

Непрогнозируемое восста-
новление спроса повлияло 
на весь рынок, который от-
реагировал рекордным скач-
ком оптовых цен — и резким 
падением маржинальности 
в розничном сегменте. Ситу-
ация быстро приходит в нор-
му — во многом благодаря 
переходу на принципиально 
иной уровень планирования, 
когда алгоритмы, использую-
щие петабайты данных, пере-
страиваются за считаные ми-
нуты и выдают максимально 
достоверные ориентиры.

Пришлось ли пересматри-
вать форматы работы с кли-
ентами, предлагать новые 
условия обслуживания?
Перед нами стояла зада-

ча сохранить лояльность 
тех, кто в этот период не са-
дился за руль, а с другой 
стороны — сделать что-то 

Охарактеризуйте, пожа-
луйста, ситуацию, с кото-
рой столкнулся топливный 
рынок в период пандемии.
Замечу, что еще до пан-

демии — в 2018–2019 го-
дах — наш сегмент оказался 
в непростой ситуации, свя-
занной с неконтролируемым 
ростом цен, обусловлен-
ным соотношением спроса 
и предложения. Правитель-
ству пришлось активировать 
вспомогательный регулятор-
ный механизм, чтобы нор-
мализовать уровень пред-
ложения нефтепродуктов на 
внутреннем рынке, вернуть 
маржинальность и рыночную 
конкуренцию. 

Потом случилась ситуа-
ция с COVID-19. И это совсем 
другая история — за гранью 
регуляторных и управлен-
ческих решений. Одновре-
менно с началом пандемии 
возникли разногласия в рам-
ках ОПЕК, которые сильно 
повлияли на динамику не-
фтяных котировок. Из-за на-
ложения одного фактора на 
другой все отрасли оказа-
лись перед лицом полной 
непредсказуемости, в усло-
виях «идеального шторма». 
По оценкам экспертов, бо-
лее 20% компаний в России 
в апреле 2020 года остано-
вили потребление нефтепро-
дуктов, а снижение объема 
перевозок достигало 30%.

С какими вызовами стол-
кнулся конкретно ваш биз-
нес? 
Введение режима самоизо-

ляции и ряда других ограни-
чительных мер с конца марта 
2020-го оказало непосред-
ственное влияние на прода-
жи топлива на АЗС. В апреле 
спрос на станциях сети упал 
более чем на 30% по отно-
шению к апрелю прошло-
го года. Потребление в круп-
ных регионах, где были 
наиболее строгие ограниче-
ния (в Московской области, 
Санкт-Петербурге, Красно-
дарском крае), сократилось 
вдвое. 

Но главный вызов был не 
в этом. А в том, чтобы верно 
предугадать восстановление 
спроса. Для ВИНК планиро-

полезное для тех, кому при-
ходилось заправляться. Мы 
заморозили премиальные 
статусы программы лояль-
ности для участников, кото-
рые перестали заправлять-
ся. А 3,5 млн наших клиентов 
приняли участие в акции 
«Спасибо за лояльность», 
в ходе которой мы вернули 
в виде дополнительных бону-
сов почти 0,5 млрд руб.

Что происходило с ретей-
лом на АЗС? Ведь заправки 
посещали меньше клиентов, 
не работали кафе?
Мы расширили ассортимент 

актуальной для этого периода 
продукции под собственной 
товарной маркой — например, 
вода с магнием в полутора-
литровых бутылках, которую 
активно покупали клиенты. 
На ряде наших АЗС появи-
лась чайная карта, где во вре-
мя пандемии автомобилисты 
еще по дороге могли заказать 
на вынос настоящий пуэр или 
матча.

Запущено несколько зна-
ковых партнерств — на мо-
сковских АЗС появилась про-
дукция сети «ВкусВилл». На 
одной из популярных станций 
в Санкт-Петербурге, в Ольги-
но, появился первый корнер 
сети кофеен «Буше» с их фир-
менной выпечкой — хороший 
пример того, как крупная фе-

деральная сеть может поддер-
жать локальный бизнес, пре-
доставляя ему свою площадку, 
а клиентам — дополнительный 
сервис.

В ситуации, когда закрылись 
почти все рестораны и кафе, 
сервисные АЗС нашей сети 
оставались «островками циви-
лизации». 

В период пандемии россий-
ский бизнес показал высо-
кий уровень социальной 
ответственности. «Газпром 
нефть» не стала исключе-
нием?
Разумеется. В такой ситуа-

ции быстро начинаешь смо-
треть на вещи шире. «Газпром 
нефть» предоставляла бес-
платный кофе для экипажей 
скорой и МЧС, оказывала по-
мощь врачам, волонтерам дви-
жения #МыВместе.

В рамках программы «Ан-
тивирус», запущенной 
в «Газпром нефти» для помощи 
регионам, мы в течение апре-
ля и мая обеспечивали топли-
вом медицинские учреждения 
Омской области, городов Но-
ябрьск и Муравленко, где нахо-
дятся крупные производствен-
ные активы компании.

Для промышленных и сель-
хозпредприятий, а также пере-
возчиков, доставлявших про-
дукты первой необходимости, 
была отменена плата за от-
срочку платежа за топливо. 

В интервью СМИ вы много 
говорили о стратегии циф-
ровой сбытовой платфор-
мы. Как складывается ситу-
ация сейчас, ведь обычно 
во время кризиса новые 
проекты замораживаются?
За несколько месяцев пан-

демии произошел «великий 
переход в онлайн». Хотя мы 
для себя еще три года назад 
решили, что будущее — за 
созданием цифровых экоси-
стем. Например, компания 
разработала приложение АЗС.
GO для оплаты заправки он-
лайн, не выходя из машины, 
интегрировала функционал 
в общее мобильное приложе-
ние для клиентов наших АЗС. 
Сегодня заправиться на наших 
станциях можно через семь 
мобильных приложений — не 
только собственной разра-
ботки, но и через наших пар-
тнеров. А технология бескон-
тактной оплаты топлива стала 
атрибутом не только удобства 
и экономии времени, но и без-
опасности.

А само решение АЗС.GO 
доработано в приложение, 
отвечающее потребностям 

О том, как пандемия  
отразилась на ситу-
ации на топливном 
рынке и стимулиро-
вала развитие новых 
сервисов и клиентских 
решений, РБК+ расска-
зал директор по реги-
ональным продажам 
«ГАЗПРОМ НЕФТИ» 
АЛЕКСАНДР КРЫЛОВ.

сегмента fleet — таксистов, 
перевозчиков, всех, кто поль-
зуется автомобилем по ра-
боте. Мы добавили в него по-
лезные микросервисы, такие 
как групповой аккаунт, элек-
тронные отчеты. Заправлять-
ся можно и по виртуальной то-
пливной карте. 

Другой пример из корпо-
ративного сегмента: в конце 
прошлого года мы получили 
первого полностью «цифро-
вого» клиента — все действия 
от заключения договора до 
получения отчетных докумен-
тов компания клиента может 
провести онлайн, вообще без 
физического контакта с нами. 
До пандемии в марте число та-
ких «стопроцентно цифровых» 
контрагентов составляло 130. 
За время карантина их стало 
больше в семь раз.

Как генерируются идеи ва-
ших проектов?
Во-первых, у нас большой 

опыт клиентских исследова-
ний. Также наши in-house ко-
манды постоянно развивают 
цифровые сервисы, учитывая 
оценки и отзывы пользовате-
лей в новых релизах. Это хо-
рошо показывает, как важна 
обратная связь.

Но этого недостаточно. 
Нужны идеи со стороны. Для 
этого более года назад мы 
запустили корпоративный ак-
селератор StartupDrive и уже 
провели два открытых набо-
ра. По итогам второй про-
граммы мы отобрали для 
масштабирования ряд рос-
сийских и международных 
стартапов в сфере логисти-
ки и mobility. Таким образом, 
мы выходим на новые рын-
ки и обогащаем собствен-
ную экосистему. Например, 
стартап RoadTravel за время 
акселерации разработал 130 
авторских туров в Москве, 
Санкт-Петербурге, Москов-
ской и Ленинградской обла-
стях. Маршруты включают не 
только достопримечательно-
сти и гостиницы, но и авто-
заправочные станции сети 
«Газпромнефть». А компания 
Mozen в партнерстве с нами 
разработала полезную для 
таксистов механику управле-
ния финансами. Стартапам 
интересны наши возможно-
сти как одного из крупней-
ших игроков на топливном 
рынке, а нам — новые идеи, 
передовые технологии и гиб-
кие бизнес-модели. В такой 
экосистеме синергия кратно 
повышает ценность как для 
ее участников, так и для кли-
ентов. $
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aРоссийские  
экспортеры ищут выход 
из коронакризиса

момента». По его словам, раз-
ные страны мира несинхронно 
уходили в ограничительные ре-
жимы, что привело к деформа-
ции некоторых торговых пото-
ков и появлению незанятых ниш 
спроса и предложения.

При этом поставщики про-
дуктов топливно-энергетиче-
ского блока, основа российско-
го экспорта (по данным ФТС, 
удельный вес в товарной струк-
туре в январе—июне 2020 года 
54,9 против 64,9% годом ранее), 
даже в разгар пандемии и в ус-
ловиях ограничительных мер 
чувствовали себя относительно 
неплохо. «В условиях коронави-
руса ни одна российская нефте-
газовая компания не прекратила 
работу», — отмечает доцент ка-
федры международного бизне-
са и таможенного дела РЭУ име-
ни Г.В. Плеханова Игорь Хмелев. 
Сказалась специфика отрас-
ли — удаленность добывающих 
предприятий от «большой зем-
ли», вахтовый режим работы. По 
словам эксперта, существенное 
падение объемов российского 
экспорта нефти в страны даль-
него зарубежья в апреле (до 
$21,4 млрд против $26,6 млрд 
в марте) объясняется резким па-
дением цен на нефть — пример-
но с $50 до $20 за баррель.

Другой отраслью, где пред-
приятия зависят от экспорта, 
с недавних пор является сель-
ское хозяйство, говорит Игорь 
Хмелев: «Если рассматривать 
экспорт зерна, то в период эпи-
демии предприятия АПК экс-
портировали продукцию про-
шлогоднего урожая и сама по 
себе эпидемия и карантинные 
меры, по сути, не влияли на тех-
нологический процесс экспор-
та». По данным Министерства 
сельского хозяйства РФ на 9 ав-
густа, экспорт продукции пред-
приятий АПК вырос на 13% по 
сравнению с аналогичным пе-
риодом прошлого года (с уче-
том стран ЕАЭС).

ПЕРСПЕКТИВЫ РЫНКА
По словам Андрея Точина, утра-
ченные российскими экспорте-
рами каналы сбыта в «постковид-
ный» период восстанавливаться 
будут гораздо дольше, чем эко-
номика и международная торгов-
ля в целом. Кроме того, налажи-
вание новых цепочек поставок 
вместо потерянных старых, как 
считает специалист, может стол-
кнуться с серьезным конкурент-
ным противодействием: «В пост-
кризисный период экспортеры 
из разных стран будут бороться 
даже за некрупных покупателей, 

ФЕДОР КОНОВ

Внешнеторговый оборот Рос-
сии за первые шесть месяцев 
текущего года, по данным Фе-
деральной таможенной служ-
бы (ФТС), составил $267,9 млрд, 
что на 16,9% меньше, чем в ян-
варе—июне 2019-го. При этом 
экспорт сократился на 22,5%, 
составив $161 млрд.

В то же время, по данным Рос-
сийского экспортного центра 
(РЭЦ), доля несырьевого неэ-
нергетического экспорта (ННЭ) 
РФ за первые шесть месяцев 
2020 года в общем объеме по-
ставок за рубеж выросла почти 
на 10 п.п. к аналогичному пери-
оду прошлого года, заняв в со-
вокупном объеме 43,6%.

ОТРАСЛЕВОЙ РАЗРЕЗ
Коронакризис в разной степени 
отразился на внешнеэкономи-
ческой деятельности (ВЭД) рос-
сийских предприятий в зависи-
мости от отрасли и географии 
зарубежных контрагентов. На-
пример, по словам директора 
Информационно-аналитическо-
го центра по вопросам внеш-
неторговой деятельности при 
Минпромторге РФ Андрея То-
чина, значительно пострадали 
компании, связанные с постав-
ками за рубеж продуктов ме-
таллургии и химпрома, которые 
в российском экспорте после 
топливно-энергетических това-
ров занимают ведущие пози-
ции (в январе—июне 2020 года 
10,1 и 7% соответственно, дан-
ные ФТС), но спрос на которые 
на мировых рынках из-за пан-
демии существенно снизился. 
Так, глобальный рынок удобре-
ний, который рос последние 
несколько лет, в 2020 году, по 
прогнозам Международной ас-
социации производителей ми-
нудобрений (IFA), может сокра-
титься на 4,4%, до $132,9 млрд, 
с $138,9 млрд в 2019-м.

Как рассказал председатель 
правления Совета по развитию 
внешней торговли и междуна-
родных экономических отноше-
ний Максим Черешнев, ключе-
выми проблемами для многих 
компаний стала непредсказу-
емость ситуации с закрытием 
границ, а также прерванные из-
за пандемии деловые перего-
воры: «Можно было отправить 
товар, к примеру, в Китай, а ког-
да он уже доходил до границы, 
на него вдруг вводился запрет 
на ввоз. Часть товаров невоз-
можно ввезти до настоящего 

на которых раньше они, может 
быть, и не обратили бы внима-
ния».

Важную роль в стимулирова-
нии экспорта, по словам Игоря 
Хмелева, должны сыграть меры 
госпомощи, как это происходит 
с сельским хозяйством, где для 
экспортеров предусмотрен це-
лый комплекс преференций: до-
ступ к государственным гаран-
тиям, льготное кредитование, 
в том числе в рамках програм-
мы СПК (соглашений о повыше-
нии конкурентоспособности). 
На финансирование этих мер 
в текущем году в бюджете запла-
нировано 319,5 млрд руб., на-
поминает Игорь Хмелев. В пла-
не поддержки агрокомплексу 
повезло больше, чем бизнесу 
в других отраслях, говорит стар-
ший юрист Deloitte Legal Павел 
Баранов: «В целом в условиях 
пандемии COVID-19 государство 
реализовало ряд мер поддержки 
в сфере экспорта и импорта. Но 
они носили, скорее, точечный 
характер. Дополнительные меры 
поддержки экспортеров обсуж-
дались в Минпромторге России 
и на региональном уровне, но 
пока так и остались на стадии 
дискуссий».

Решать проблемы экспортно 
ориентированных предприя-
тий нужно за счет комплексно-
го подхода, когда помощь будет 
доходить до целых отраслей, 
как это произошло с АПК, а не 
до единичных хозяйствующих 
субъектов, считает Андрей То-
чин: «Например, производите-
лям металлопродукции сегод-
ня очень помогло бы снижение 
пятипроцентной таможенной 
пошлины на вывоз лома. Соот-
ветствующий вопрос уже бо-
лее полугода обсуждается це-
лым рядом министерств, но воз 
и ныне там». Эффективность 
мер поддержки российских 
экспортеров, по словам экс-
перта, сегодня оценивать очень 
трудно — пока вся помощь сво-
дится к выдаче денег отдельным 
компаниям. «Может быть, ка-
кой-то плюс от точечной финан-
совой помощи есть, но он не 
очевиден. А системных мер по 
поддержке ВЭД у нас в стране 
пока нет», — констатирует Ан-
дрей Точин.

Максим Черешнев отмечает, 
что в период пандемии пред-
приятиям-экспортерам нужно 
значительно активнее пользо-
ваться возможностями цифро-
вой инфраструктуры. При этом 
он уточняет, что соответству-
ющий процесс уже идет — не-
которые региональные экс-

портные центры, например во 
Владимирской области, быстро 
адаптировались к текущим ус-
ловиям, ввели в период панде-
мии новые цифровые серви-
сы, которые в режиме онлайн 
позволяют проводить экс-
портные встречи и перегово-
ры, бизнес-миссии. По словам 
эксперта, активно идет раз-
мещение экспортеров в мар-
кетплейсах — представитель-
ство компаний из России на 
ведущих мировых торговых 
площадках (Alibaba, Amazon, 
eBay) за время пандемии уве-
личилось в разы. «На фоне со-
кращения мировой торговли 
нельзя недооценивать факто-
ры внешней конкурентоспо-
собности. Сейчас особенно 
важно обеспечить снижение 
издержек экспортной торгов-
ли, в том числе за счет новых 
цифровых решений», — говорит 
вице-президент РЭЦ Станислав 
Георгиевский. Один из таких 
инструментов, по его словам, 
разрабатываемая кросс-плат-
форменная система «одного 
окна» для экспортеров. Она 
должна ускорить процессы 
межведомственного взаимо-
действия и позволит перевести 
в онлайн наиболее востребо-
ванные услуги и сервисы.

Кроме того, нашему госу-
дарству нужно зеркально 
реагировать на протекцио-
нистские акции, которые госу-
дарства-контрагенты проводят 
в отношении своих производи-
телей, оказывая вытесняющее 
давление на импорт, в том чис-
ле из России, считают собесед-
ники РБК+.

Как, к примеру, это сейчас 
происходит в США, где Амери-
канская комиссия по междуна-
родной торговле (USITC) ведет 
расследование в отношении 
импорта фосфорных удобрений 
и бесшовных труб, в том числе 
из России. «Рынок сократился, 
и нужно освобождать место для 
своих», — замечает Андрей То-
чин. При этом он сетует на то, 
что российские власти в ряде 
случаев придерживаются как 
раз противоположной логики. 
В качестве примера эксперт 
приводит ситуацию с россий-
скими шельфовыми проекта-
ми добычи нефти и газа, на ко-
торые импорт оборудования 
из-за рубежа в рамках государ-
ственного регулирования осу-
ществляется в безналоговом 
и беспошлинном режиме, тогда 
как отечественным поставщи-
кам приходится платить 20% 
НДС. $

Проблемы со сбытом за рубеж вследствие пандемии  
возникли почти во всех отраслях российской экономики. 
Эксперты видят выход в снижении издержек экспортной 
торговли, в том числе за счет новых цифровых решений.

^    Утрачен-
ные экспортера-
ми каналы сбыта 
в «постковидный» 
период будут  
восстанавли-
ваться гораздо 
дольше, чем эко-
номика и между-
народная торгов-
ля в целом

$161
млрд
составил, по дан-
ным Федеральной 
таможенной  
службы, объем  
российского 
экспорта в пер-
вом полугодии 
2020-го. Это 
на 22,5% меньше, 
чем годом ранее


