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Аннотация. В статье рассматривается влияние отдельных практик экологического менеджмента на финансовую резуль-
тативность, определяемую способностью компаний генерировать поток доходов. Исследование опирается на теории 
циркулярной экономики и экологического менеджмента. Использованы методы линейного и логистического регресси-
онного анализа. Эмпирической базой работы стали материалы опроса российских компаний, проведенного Всемирным 
банком в 2019 г. Результаты исследования показывают, что глубина внедрения практик экологического менеджмента 
зависит от наличия формализованной стратегии и опыта топ-менеджеров, а также внедрения процессных инноваций. 
Подтверждено, что отдельные рассматриваемые практики, такие как выработка видения и стратегии экологического ме-
неджмента, наличие таргетирования и мониторинга, систематического управления энергетическими ресурсами и «зеле-
ные» инновации, вносят значимый положительный вклад в формирование дополнительного потока доходов российских 
компаний. В отличие от предшествующих исследований, в статье показано, что системная реализация определенных 
практик экологического менеджмента является прекурсором внедрения циркулярной экономики, создающей целостное 
видение ресурсных потоков и призванной повысить результативность как производственных, так и сервисных компаний. 
Анализируется двустороннее взаимодействие рассматриваемых практик менеджмента и финансовой результативности 
компаний. Менеджеры и инвесторы могут использовать полученные результаты для изучения драйверов роста доходов, 
относящихся к инициативам экологического менеджмента, характерным для циркулярной экономики.
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ВВЕДЕНИЕ
Экологические проблемы и рациональное использо-
вание ресурсов для снижения воздействия на окру-
жающую среду уже давно заняли устойчивые позиции 
в стратегических планах компаний и правительств 
во всем мире. Однако негативные экологические со-
бытия, угроза исчерпания ключевых ресурсов и уси-
ливающиеся климатические сдвиги, отмечаемые в 
последние годы и имеющие явное отношение к антро-
погенному воздействию [Tonelli, Cristoni, 2018, p. 4–19], 
показывают, что определенные практики экологиче-
ского менеджмента (ЭМ) могут превращаться в бюро-
кратическую рутину, которая не приносит ощутимой 
ценности стейкхолдерам. Подобные события дают сиг-
нал управленцам о том, что разумно переосмыслить 
роль ЭМ в деятельности компаний, сформировать ви-
дение, основанное на интеграции в ключевые бизнес-
процессы принципов рационального использования 
ресурсов, и наметить пути построения замкнутых про-
изводственных цепочек. 

В последние годы активно развивается идея об 
особой значимости концепции циркулярной экономи-
ки (ЦЭ), которая, в частности, предполагает системное 
внедрение практик ЭМ, трансформирующих стратегии, 
цепочки поставок и даже вносящих фундаментальные 
преобразования в бизнес-модели компаний [Urbinati, 
Chiaroni, Chiesa, 2017; Heyes et al., 2018; Валько, 2018]. 
ЦЭ представляет собой «регенеративную систему,  
в которой ввод новых ресурсов и потери минимизи-
рованы за счет замедления, замыкания и сужения ци-
клов использования материальных и энергетических 
ресурсов» [Geissdoerfer et al., 2017, p. 759]. Внешняя 
среда компаний стимулирует эволюцию ЭМ, который 
все больше отдаляется от простого соответствия тре-
бованиям национальных регуляторов и концептуаль-
но разделяет идею моральных обязательств бизнеса,  
а на практике использует стратегические возможности 
оптимизации материальных потоков на основе новых 
технологических достижений и цифровизации [Lucas, 
Wilson, 2008; Rajput, Singh, 2019]. В настоящее вре-
мя указанная концепция поддерживает стремление 
компаний работать внутри гармоничных экосистем и 
трансформирует бизнес-модели на уровне ключевых 
элементов, создающих основную потребительскую 
ценность [Lucas, Noordewier, 2016; Urbinati, Chiaroni, 
Chiesa, 2017; Гурьева, 2019]. Такие практики ЭМ пред-
ставляют собой важный источник преимуществ [Liang, 
Liu, 2017] и оказывают значимое влияние на резуль-
тативность в долгосрочном периоде [Solovida, Latan, 
2017].

Внедрение принципов и разработка индикаторов 
ЦЭ, отражающих глубину преобразований, стали при-
оритетными задачами развивающихся индустриаль-
ных [Xue et al., 2010; Su et al., 2013; Elia, Gnoni, Tornese, 
2017] и развитых стран. Однако опыт показывает, что 
переработка и повторное использование обеспечива-

ют не более 15 % от входящего потока материальных 
ресурсов [Di Maio, Rem, 2015, p. 1096]. Так, в 2018 г. толь-
ко 9 % ресурсных потоков в мировой экономике соот-
ветствовало «регенеративным» принципам [Fedotkina, 
Gorbashko, Vatolkina, 2019]. В этом отношении россий-
ские компании уязвимы, поскольку, с одной стороны, 
ресурсное обилие регионов замедляет развитие ЭМ, 
поддерживающего ЦЭ [Wiesmeth, Starodubets, 2020], 
а с другой стороны, в национальные экологические 
проекты не включена прямая поддержка принципов 
циркулярности1. Приходится констатировать, что 
практическое осмысление концепции ЦЭ находится 
на стадии становления [Saritas, Proskuryakova, 2017]. 
В связи с этим в течение последнего десятилетия в 
России более чем в 2 раза вырос объем безвозврат-
ных отходов и только в последние годы ожидаются 
положительные сдвиги, связанные с внедрением ре-
гиональных операторов по управлению отходами 
[Fedotkina, Gorbashko, Vatolkina, 2019, p. 8]. Мотивация 
компаний для комплексного применения «регенера-
тивных» практик ЭМ остается неясной: несмотря на то, 
что государственное регулирование развивается, ком-
пании не ощущают материальных стимулов [Nikitina, 
2021].

В литературе уже несколько десятков лет разраба-
тывается вопрос о влиянии ЭМ на результативность 
[Lucas, Noordewier, 2016], но до сих пор открытыми 
остаются вопросы о том, почему углубление практик и 
повышение ответственности в данной области, в сово-
купности поддерживающие внедрение ЦЭ, важны для 
стейкхолдеров и оказывают ли они прямое воздей-
ствие на способность производственных и сервисных 
компаний достигать установленных управленцами  
целей. 

В исследовании акцентировано внимание на фи-
нансовой результативности (ФР), одним из ключевых 
показателей которой является способность компании 
получать финансовые выгоды в виде дополнитель-
ных потоков доходов за счет использования активов, 
внедрения процессных и продуктовых улучшений и 
инноваций, новых подходов в менеджменте [Erekson, 
Gorman, Molloy, 2008]. 

Для обоснования предположений мы базируемся 
на следующих предпосылках. Во-первых, ЦЭ рассма-
тривается нами как концепция, которая уже влияет 
или в ближайшем будущем окажет значительное вли-
яние на управленческие практики в компаниях всех 
сфер деятельности [Geissdoerfer et al., 2017]. Сбаланси-
рованное воздействие на циркулярные потоки ресур-
сов требует от компаний переосмысления роли тех-

1 Паспорт национального проекта РФ «Экология» на пери-
од до 2025 года (от 24.12.2018 г.). URL: http://www.mnr.gov.ru/
activity/directions/natsionalnyy_proekt_ekologiya/; Стратегия 
экологической безопасности России на период до 2025 года (от 
19.04.2017 г.). URL: http://kremlin.ru/acts/bank/41879.
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материалов: расширяются временны́е рамки исполь-
зования ресурсов; ресурсы используются многократ-
но или альтернативно; переработка материалов со-
провождается минимально возможным количеством 
отходов. С экономической точки зрения ценой това-
ра становится плата за использование (pay-per-use) 
или получение одного функционального результата; 
увеличивается объем сервиса, который сопровожда-
ет продукты; принципы ЦЭ транслируются по всем 
каналам коммуникации, а дизайн товаров позволяет 
повторно их использовать и эффективно перерабаты-
вать [Urbinati, Chiaroni, Chiesa, 2017].

Внедрение ЦЭ сигнализирует о переменах в мыш-
лении менеджеров: они переключаются с концентра-
ции на снижении негативного воздействия на окру-
жающую среду в область системного, целостного 
видения ресурсных потоков компаний [Валько, 2018; 
Ungerman, Dědková, 2020]. Особенностью такой транс-
формации является совместное развитие экономи-
ческих, экологических и биологических систем как 
в производственном, так и в сервисном секторе [Su 
et al., 2013], основанное на принципах долгосрочного 
дизайна товаров, обслуживания и повторного исполь-
зования, переработки [Geissdoerfer et al., 2017]. При-
оритет в развитии «регенеративных» ценностей в ЭМ 
отдается производственным компаниям различной 
степени технологичности, которые играют ключевую 
роль в формировании добавленной стоимости в раз-
вивающихся странах [Ma et al., 2014; Wen, Meng, 2015].

Развитие циркулярных экосистем на националь-
ном уровне играет стратегическую роль. Успешный 
опыт индустриального симбиоза детально показан в 
промышленных регионах Китая: создана вертикаль-
ная цепочка поставок, формирующая добавленную 
стоимость от этапа производства металла до изготов-
ления электронных компонентов и замкнутой пере-
работки отходов [Wen, Meng, 2015]. Страны Европы 
акцентируют внимание на развитии инфраструктуры 
переработки материалов, предусматривающей макси-
мальный уровень повторного использования [Di Maio, 
Rem, 2015]. Российские регионы также разрабатыва-
ют стратегии переработки отходов, направленные на 
преодоление противоречий между потоками ресур-
сов и финансирования, характерных для индустриаль-
ной экономики [Wiesmeth, Starodubets, 2020; Nikitina, 
2021]. В России более 80 % отходов формируются ком-
паниями, поэтому практически весь крупный бизнес 
в последние годы активно внедряет технологические 
усовершенствования и инновации [Kostygova, 2019].  
В промышленно развитых регионах наблюдается 
значительная нагрузка на источники воды и энерге-
тическую инфраструктуру, что потребует внедрения 
передовых практик управления ресурсами [Saritas, 
Proskuryakova, 2017].

Таким образом, ЦЭ в период становления стано-
вится одним из перспективных направлений иссле-

нологий в управлении жизненным циклом продуктов, 
организации сетей поставок, что обусловит финансо-
вые выгоды. Во-вторых, мы развиваем идею о том, что 
становление ЦЭ невозможно без повышения уровня 
зрелости и глубины внедрения отдельных практик 
ЭМ [Kazancoglu et al., 2020; Ungerman, Dědková, 2020], 
которые бы поддерживали системное управление вод- 
ными, энергетическими ресурсами и отходами, ис-
пользование альтернативных источников энергии, 
продуктовые и процессные инновации с применени-
ем «зеленых» технологий. В-третьих, предполагается, 
что внедрение практик ЭМ, поддерживающих ЦЭ, в 
целом обеспечит производственный симбиоз в разви-
тии [Wen, Meng, 2015; Hopkinson, De Angelis, Zils, 2020] 
и положительно отразится на показателях ФР, которые 
находятся под пристальным вниманием управленцев.

Цель статьи – изучение глубины внедрения от-
дельных практик ЭМ, необходимых для становления и 
развития ЦЭ в России, и их влияния на ФР компаний. 
Основной гипотезой исследования является предпо-
ложение о положительном значимом влиянии подоб-
ных практик на текущий поток доходов от продаж и 
на оценку менеджерами перспективных финансовых 
результатов. Статья построена следующим образом. 
Вначале выполнен обзор литературы для анализа тео- 
ретических основ и разработки гипотез, затем дана 
оценка глубины внедрения практик ЭМ в российских 
компаниях и сделаны выводы об их влиянии на фи-
нансовую результативность, выраженную в способ-
ности компаний генерировать поток операционной 
выручки. В заключении определены практическая 
значимость полученных результатов и направления 
дальнейшего исследования.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ И РАЗРАБОТКА ГИПОТЕЗ
Концепция ЦЭ: состояние и перспективы. Идея суще-
ствования замкнутых потоков ресурсов в производ-
ственной среде развивается в экономической теории 
уже около ста лет. Так, согласно концепции В. Леонтье-
ва конца 1920-х гг., экономика может быть представле-
на как система циркулярных потоков, в которой есть 
межотраслевые производственные циклы; их изуче-
ние позволяет установить взаимосвязь технических 
и экономических индикаторов развития и проследить 
цепочки преобразования ресурсов [Leontief, 1991]. 
Применение концепции прослеживается в современ-
ных представлениях об устойчивых экосистемах пред-
приятий, поддерживающих индустриальный симбиоз 
[Su et al., 2013; Wen, Meng, 2015; Гурьева, 2019] опре-
деленными параметрами ресурсного и социального 
«метаболизма» на локальном, региональном и нацио-
нальном уровнях [Bringezu, Schütz, Moll, 2003]. Транс-
формация и потребление продуктов в соответствии 
с таким «метаболизмом» выражается в циркулярной 
логике производства, распределения и потребления, 
которая сказывается на эффективности применения 
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 Практики экологического менеджмента для поддержки циркулярной экономики на этапе становления1  
Supportive environmental management practices for the circular economy at the development stage

1  На рисунке представлен адаптированный вариант модели ЦЭ из источника [Franklin-Johnson, Figge, Canning, 2016, p. 591], 
дополненный на основе обзора литературы.

дований, ее будущее связывают как с традиционными 
практиками менеджмента, такими как управление це-
пями поставок [Kazancoglu et al., 2020], так и с новыми 
взглядами на экодизайн продуктов и услуг [Sihvonen, 
Partanen, 2017], с управлением циклом использования 
материалов [Franklin-Johnson, Figge, Canning, 2016] и 
преобразованиями в бизнес-моделях в целом [Urbinati, 
Chiaroni, Chiesa, 2017]. Видение практических перспек-
тив ЦЭ также связывается с управлением жизненным 
циклом самих продуктов, в котором сбалансировано 
потребление входящих материалов и внедрена чет-
кая стратегия утилизации отработанных продуктов 
[Franklin-Johnson, Figge, Canning, 2016]. На наш взгляд, 
ЭМ среди прочих практик играет значимую роль как 
промежуточное звено в становлении и развитии «ре-
генеративного» мышления управленцев, поскольку 
он непосредственно связывает ключевые элементы 
экономики – окружающую среду и биосферу в целом, 
производство и сферу потребления.

Практики ЭМ для поддержки ЦЭ. Практики ЭМ на-
правлены на повышение конкурентоспособности и 
представляют собой подходы, действия и инициативы, 
осуществляемые для снижения негативного воздей-
ствия на окружающую среду путем рационального ис-
пользования ресурсов [Lucas, Noordewier, 2016]. Такие 
действия и инициативы, иногда называемые «зеле-
ными», включают планирование, организацию и кон-

троль [Tsai, Huang, Chen, 2020]. Указанные практики 
наряду с социальной ответственностью прочно закре-
пились среди других видов деятельности компаний, 
широко внедряющих концепцию устойчивого разви-
тия. По мнению исследователей, ЦЭ отличается от тра-
диционного устойчивого развития по ряду признаков: 
в частности, акцентирует внимание на замкнутости 
производственных процессов, иерархичности эконо-
мических систем, стремлении к элиминации отходов, 
а также дает более точные руководства по внедрению 
практик в компаниях [Geissdoerfer et al., 2017, p. 765]. 
На рисунке представлено видение основных практик 
ЭМ, поддерживающих ЦЭ, с точки зрения замкнутых 
ресурсных потоков. 

Исходя из представлений о моделях и принципах 
ЦЭ, основными практиками ЭМ, поддерживающими 
ее ценности, являются менеджмент отходов и пере-
работка [Di Maio, Rem, 2015], комплексное управление 
водными, энергетическими ресурсами и атмосферны-
ми выбросами [Su et al., 2013; Hopkinson, De Angelis, 
Zils, 2020; Kalar et al., 2021], внедрение экологических 
инноваций в области дизайна и материаловедения 
[Sihvonen, Partanen, 2017]. К таким практикам также 
относятся проведение экологического аудита, мони-
торинг, таргетирование и целеполагание, в основе ко-
торого лежит сопоставление входящих и выходящих 
ресурсов. 
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В частности, продуктивность ЭМ, поддерживающе-
го ЦЭ, в отдельной компании может быть оценена при 
сопоставлении результатов на выходе, полученных от 
внедрения экологических инициатив, и ресурсов, ин-
вестированных в поддержание «зеленых» практик на 
входе [Lannelongue et al., 2015]. В свою очередь, раз-
личия в таких сопоставлениях и обусловливают раз-
ные финансовые результаты компаний, выраженные в 
дифференцировании доходов и различной отдаче от 
активов. Углубление практик связывают с повышени-
ем уровня зрелости менеджмента и стратегическим 
ЭМ, подтвержденным наличием сертификатов, закре-
пляющих формализованные процессы и показываю-
щих высокий уровень осмысления роли ЭМ в разви-
тии компании [Svensson, Funck, 2019]. Сформулируем 
первый блок гипотез исследования.

Гипотеза 1.1. Глубина внедрения практик ЭМ по-
ложительно связана с уровнем зрелости компании, 
определяемом наличием системных подходов в ме-
неджменте, подтвержденных сертификацией.

Анализ литературы показывает, что основные прак-
тики, поддерживающие ЦЭ, направлены на сохранение 
баланса в потоках ресурсов и должны быть связаны с 
ресурсной эффективностью [Geisendorf, Pietrulla, 2018, 
p. 778; Hopkinson, De Angelis, Zils, 2020, p. 3]. Ресурсная 
эффективность поддерживается практиками управле-
ния водными, энергетическими и другими ресурсами 
в компаниях и коррелирует со стадией жизненного 
цикла организации [Kalar et al., 2021]. С одной стороны, 
компании имеют тенденцию нарабатывать со време-
нем опыт экологического регулирования для повы-
шения ресурсной эффективности, с другой – инвести-
ции в подобные практики имеют значительный срок 
окупаемости, т. е. небольшим молодым компаниям 
зачастую сложнее поддерживать результативность в 
данной области. Немонетарным индикатором ресурс-
ной эффективности для ЦЭ, который должны контро-
лировать менеджеры, является время использования 
ресурсов [Franklin-Johnson, Figge, Canning, 2016]. Эта 
предпосылка сказывается на расширении привычных 
практик ЭМ: например, компании могут предпочесть 
арендовать часть активов для сбережения ресурсов.

В долгосрочной перспективе активные стратегии 
ЭМ позволяют обеспечить дополнительное преиму-
щество компаний – это значит, что временные рамки 
также играют роль при внедрении «зеленых» техно-
логий и циркулярных подходов [Solovida, Latan, 2017; 
Ungerman, Dědková, 2020]. Компании, имеющие более 
опытных управленцев и специальные компетенции 
персонала, поддерживающие стратегическое мышле-
ние, с большей вероятностью обеспечат внедрение 
практик ЭМ, положительно влияющих на результатив-
ность [Liang, Liu, 2017]. Ключевую роль в продвижении 
принципов ЭМ играет осведомленность менеджеров 
и исполнителей, которая, в свою очередь, повышает 
мотивацию компаний пройти процедуру стандартиза-

ции, внедрить должность экологического менеджера 
и разработать элементы стратегии управления ресур-
сами в соответствии с принятыми стандартами [Link, 
Naveh, 2006]. 

Гипотеза 1.2. Глубина внедрения практик ЭМ поло-
жительно связана с наличием стратегического харак-
тера производственных задач.

Гипотеза 1.3. Глубина внедрения практик ЭМ име-
ет положительную связь с опытом топ-менеджмента, 
который определяется длительностью работы в долж-
ности.

Финансовая результативность компаний. Значи-
тельная часть исследований опирается на проверку 
значимости влияния практик и результативности ЭМ 
на стоимость акций компаний. Положительное вли-
яние на ФР, оцененную рыночными показателями, 
обусловлено следующей предпосылкой: признание 
компании экологически чистым производителем мо-
жет служить для инвесторов сигналом, который име-
ет прямые последствия для стоимости ценных бумаг 
компании [Klassen, McLaughlin, 1996]. Однако, как по-
казывают исследования, экологическая результатив-
ность компаний не всегда вносит значимый вклад в их 
рыночную стоимость, поскольку цены уже учитывают 
экологические риски, ожидаемые инвесторами в буду-
щем. Также инвесторы могут не считать данные риски 
значимыми и применять стратегии диверсификации 
портфелей, которые нивелируют их вовсе [Erekson, 
Gorman, Molloy, 2008]. Существуют и свидетельства 
того, что инвесторы зачастую воспринимают вложения 
в экологические улучшения как обременительные за-
траты, которые отвлекают текущие доходы компании 
и уменьшают доходность акций в текущем периоде  
[Molina-Azorín et al., 2009; Song, Zhao, Zeng, 2017].

ФР также может быть определена как способность 
компании формировать устойчивый поток доходов в 
заданном периоде (например, выручки от операци-
онной деятельности в целом или в расчете на одного 
сотрудника [Link, Naveh, 2006]). Во-первых, практики 
ЭМ, поддерживающие ЦЭ, раскрывают потенциал 
улучшений и инноваций, приводя к внедрению но-
вых, более конкурентоспособных решений, генери-
рующих дополнительный приток клиентов [Erekson, 
Gorman, Molloy, 2008]. Во-вторых, компании имеют 
возможность высвободить часть финансовых ресур-
сов в будущем за счет своевременного инвестиро-
вания в экологические мероприятия и сокращения 
затрат из-за снижения экологической ответственно-
сти в виде штрафов и компенсаций [López-Gamero, 
Molina-Azorín, Claver-Cortés, 2010]. Таким образом, 
существует очевидная финансовая мотивация к углу-
блению практик ЭМ, поскольку с ростом масштабов 
бизнеса и расширением цепочек поставок эколо-
гические риски повышаются. В-третьих, компании, 
внедряющие подобные практики, создают дополни-
тельную ценность, получая положительные репута-



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

1
. Т

ом
 1

2.
 №

 2
 

22 Стратегический менеджмент и корпоративное управление

ционные эффекты [Molina-Azorín et al., 2009]. Сдвиг  
в предпочтениях чувствительных клиентов в сторону 
экологически ответственных компаний и продуктов 
сказывается на перспективных потоках доходов ком-
пании [Lucas, Wilson, 2008].

Между тем некоторые исследователи полагают, 
что связь между результативностью и практиками ЭМ 
не всегда прямолинейна, значение имеют политика 
государственного регулирования, размер и среда 
развития компаний, восприятие и опыт менеджеров 
[López-Gamero, Molina-Azorín, Claver-Cortés, 2010]. Ис-
следователями установлено, что «зеленые» компании, 
превосходящие экологические требования регуля-
торов, получают меньшую отдачу от активов по срав-
нению с более «грязными» и менее инвестиционно-
активными предприятиями [Lucas, Noordewier, 2016]. 
На примере международной выборки строительных 
компаний показано, что наличие связи между ФР и 
ЭМ зависит в большей степени от типов практик и ме-
тодов измерения финансовых показателей компании 
[Chen, Ong, Hsu, 2016]. Согласно результатам эмпири-
ческого исследования, отношения между финансовой 
результативностью и инвестициями времени и ресур-
сов в ЭМ имеют U-образную форму. При достижении 
определенного значения отдача от инвестиций убыва-
ет, поэтому компаниям необходимо контролировать 
также глубину внедрения экологических инициатив 
[Boakye et al., 2021]. Несмотря на реализацию систем-
ного подхода к экологическим проблемам, благодаря 
которой компании снижают риски деятельности, от-
дельные практики не вносят никакого вклада в ФР. Та-
ким примером может быть актуальное для ЦЭ направ-
ление по снижению выбросов CO2 в атмосферу [Xue, 
Zhang, Li, 2020].

Кроме того, практики ЭМ, поддерживающие ЦЭ, 
находятся в тесной связи с цепями поставок и ока-
зывают влияние не только на производственные 
компании, но и на получающие от них товары сер-
висные организации: экологическая сертификация 
повышает отдачу от активов компаний, влияет на 
продажи [Lo, Yeung, Cheng, 2012]. Природа сервис-
ных организаций, отраженная в неосязаемости услуг, 
обусловливает практические сложности в обнару-
жении экологического «следа» в процессе создания 
потребительской ценности, что снижает мотивацию 
менеджеров развивать данное направление [Lucas, 
Wilson, 2008]. Между тем очевидно, что, например, 
компании общественного питания, транспортные 
предприятия вносят существенный вклад в форми-
рование экологической обстановки. Сервисные ком-
пании также участвуют в практиках ЭМ, характерных 
для ЦЭ, и поддерживают среду для взаимодействия 
компаний, в которой продвигаются принципы ЦЭ 
[Peronard, Ballantyne, 2019]. 

Обзор литературы позволяет предполагать, что 
практики ЭМ окажут значимое влияние на ФР как про-

изводственных, так и сервисных компаний. В соответ-
ствии с этим предположением мы выдвигаем второй 
блок гипотез исследования. 

Значимое положительное влияние на ФР компаний 
как способность генерировать текущие и перспектив-
ные потоки доходов оказывают следующие практики 
ЭМ, поддерживающие ЦЭ:

• обеспечение осведомленности, формирование 
видения и стратегии (гипотеза 2.1);

• таргетирование и мониторинг (гипотеза 2.2);
• управление ресурсами (гипотеза 2.3);
• инновации и улучшения, знание альтернативных 

источников энергии (гипотеза 2.4).

БАЗА ДАННЫХ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Эмпирической базой исследования стали материалы 
опросов, проведенных Всемирным банком в 2019  г. 
среди российских компаний (Enterprise surveys, ES). 
База данных и методология (опросник и пояснения) 
находятся в открытом доступе и могут быть просмо-
трены при формировании соответствующего иссле-
довательского запроса1. Производственные и сер-
висные компании разделены по классификации ООН 
International Standard Industrial Classification (ISIC) вер-
сии 3.12. Материалы содержат несколько сотен пере-
менных: информацию о ФР компаний, некоторых орга-
низационных характеристиках, а также блок вопросов 
по ЭМ. Всего в базу вошли данные 1 323 производ-
ственных и сервисных компаний из всех федеральных 
округов России, в результате исключения пропущен-
ных переменных по блоку ЭМ были отобраны 924 ком-
пании, в конечную эмпирическую базу включались 
только те компании, для которых не было пропущен-
ных контрольных или зависимых переменных.

Для проверки выдвинутых гипотез применялся 
регрессионный анализ – множественная и логистиче-
ская регрессии, с учетом характера зависимой пере-
менной. Влияние глубины внедрения практик ЭМ про-
верялось с использованием модели множественной 
линейной регрессии следующего вида:

CE_IND = a1 + ∑biSALEi + ∑ajPERFj + a3MANAG_Expir +
	 + a4OBST_Envir + a5SIZE_Sme + ε.                 (1)

Имена переменных, входящих в состав модели 1, 
расшифрованы в разделе с результатами исследова-
ния (табл. 2). Модели определяют влияние отдельных 
организационных переменных, отраженных в гипоте-
зах первого блока, на совокупную активность компа-
ний в области ЭМ в повседневной деятельности. Пред-
полагается, что практики дополняют друг друга: чем 
больше рассмотренных практик использует компания, 
тем глубже внедрение подходов, методов и решений 
ЭМ, поддерживающего ЦЭ. 

1 World Bank (2019). Enterprise surveys data set. Available at: 
https://www.enterprisesurveys.org/en/data.

2 Ibid.
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В правой части модели выделены группы незави-
симых переменных, связанных со стратегическим ха-
рактером задач, инновационной активностью, серти-
фикацией (группа PERF) и ФР (группа SALE). Кроме того, 
оценены показатели силы экологических барьеров 
(OBST_Envir), размера компании в зависимости от чис-
ленности сотрудников (SIZE_Sme), пороговое значение 
для разделения на малые, средние и крупные предпри-
ятия – 100 человек. Также мы использовали показатель 
опыта топ-менеджера компании, измеренного в годах 
(MANAG_Expir). Для оценки зависимой переменной,  
т. е. глубины внедрения (CE_IND), были проанализиро-
ваны данные опросников и рассчитано, какое коли-
чество практик из 22 рассмотренных в исследовании 
внедряет каждая компания (мы не включали в практи-
ки ЭМ показатели финансовой мотивации, все показа-
тели представлены в табл. 1). Среди представленных 
переменных с учетом идей, изученных в ходе обзора 
литературы, выделено несколько модулей, касающих-
ся отдельных бизнес-процессов и областей развития: 
осведомленность, видение и стратегия, практики тар-
гетирования, мониторинга и управления ресурсами, а 
также инновации и внедрение альтернативных видов 
энергии.

При проверке влияния отдельных практик ЭМ на 
ФР мы использовали модели линейной регрессии:

ln (SALE_Annual) = b1 + ∑biCEi +
 	 + ∑ bjPERFj + bkMANAG_Expir + ε,                   (2)

а также модели логистической регрессии, где анализи-
ровалось влияние аналогичных переменных на веро-
ятность роста выручки компании в следующем пери-
оде, оцененную менеджерами (0 – выручка снизится 
или останется примерно на том же уровне; 1 – ожида-
ется повышение выручки):

ℙ{SALE_Next = 0;1} = z1 + ∑ziCEi + ∑ zjPERFj + 
		  + zkMANAG_Expir + ε.	 (3)

ФР (зависимая переменная) была оценена как спо-
собность компании генерировать устойчивый поток 
доходов: мы использовали натуральный логарифм по-
казателя выручки прошлого года из текущей финансо-
вой отчетности в расчете на одного сотрудника (SALE_
Annual) и учитывали, если менеджеры отмечали рост 
выручки в последующем периоде (SALE_Next). В моде-
ли 3 коэффициенты были преобразованы для интер-
претации путем возведения е в степень коэффициента 
(табл. 5). Все модели были оценены для полной вы-
борки компаний, затем для малых и средних, крупных 
производственных и сервисных компаний в отдель-
ности для того, чтобы оценить значимость отдельных 
переменных для каждой из групп. Независимые пере-
менные в моделях 2 и 3 – это рассмотренные в табл. 1 
22 индикатора ЭМ, поддерживающих ЦЭ (группа CE), а 
также контрольные переменные, связанные с иннова-
ционной активностью и опытом менеджеров.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ И ОБСУЖДЕНИЕ
Глубина внедрения практик ЭМ в российских ком-
паниях: производство и сервис. На начальном этапе 
исследования проведена оценка глубины внедрения 
в российских компаниях отдельных практик ЭМ, под-
держивающих ЦЭ, в 2019 г. (табл. 1). Оценка индика-
торов внедрения приводится для последних трех 
лет с даты опроса, если в формулировке вопроса не 
указано иное. В целом результаты свидетельствуют о 
неравномерности внедрения практик ЭМ: среди су-
ществующих активностей преобладает управление 
энергоресурсами, которое относительно легко отсле-
живать и контролировать. Более уязвимыми являются 
позиции российских компаний в области управления 
другими видами ресурсов для снижения негативного 
воздействия на окружающую среду.

Большинство компаний проводят мониторинг и 
контроль энергопотребления, причем наибольшая 
распространенность таких практик ожидаемо прихо-
дится на производственные компании (60,1 %); сер-
висные организации в значительно меньшей степени 
склонны к систематическому повышению ресурсной 
эффективности и следованию четкой стратегии ЭМ. 
Поиск источников снижения энергоемкости является 
важной частью ЭМ и стратегии повышения ресурс-
ной эффективности компаний. Кроме того, вероят-
ность внедрения практик выше в крупных компаниях, 
которые, как правило, являются существенными за-
грязнителями в регионах присутствия. Наименьшей 
релевантностью обладают практики отслеживания и 
контроля CO2 как внутри предприятия (не более 3 %), 
так и во всей цепочке поставок (менее 2 % от всех ком-
паний), несмотря на то, что климатические вопросы 
имеют значимую роль в развитии ЦЭ.

Анализ отдельных направлений позволяет заклю-
чить, что уровень развития стратегического мышле-
ния в области ЭМ у российских компаний находится 
также в стадии становления. Несмотря на то, что их 
формализованные стратегии содержат отсылки к 
проблемам окружающей среды, лишь немногие вво-
дят должность экологического менеджера (заметно 
дальше в этом вопросе продвинулись 17,6 % круп-
ных компаний). В область осведомленности мы также 
включили актуальные вопросы по контролю выбро-
сов CO2, которые многие компании только начинают 
оценивать с позиций существующей стратегии. Лишь 
некоторые респонденты отметили, что имеют финан-
совую мотивацию вводить системный ЭМ, посколь-
ку убытки от загрязнений или из-за дополнительной 
платы за подключение энергии испытывали не более 
16  %. Блоки таргетирования, мониторинга и управле-
ния ресурсами, а также инноваций и улучшений в ЭМ 
показывают сравнительные преимущества компаний 
в условиях становления ЦЭ. Ресурсная эффективность 
в области энергии, воды и отходов является значимой 
проблемой для трети всех крупных компаний, поэто-
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му значительная часть из них вводит улучшения в обо-
рудовании. В блок управления ресурсами мы также 
включили пункт из использованных материалов опро-
са Всемирного банка, касающийся проблем становле-
ния шеринговой экономики для снижения ресурсной 
нагрузки на производственные цепочки. Лишь незна-
чительная часть компаний использует арендованные 
основные средства, производственные мощности, и 
данное направление, на наш взгляд, является перспек-
тивным для развития в российских условиях.

Организационные переменные, влияющие на 
глубину внедрения ЭМ. В данном разделе представ-
лена описательная статистика переменных (среднее 

значение M и среднеквадратическое отклонение S 
(табл. 2)) и результаты оценивания коэффициентов 
для первой предложенной модели (табл. 3). Компании 
внедряют в среднем 5–7 из 22 рассмотренных прак-
тик ЭМ, поддерживающих ЦЭ. Объем выручки в об-
следованных компаниях в среднем составляет от 1,5 
до 13,2 млн руб. на одного сотрудника, при этом ожи-
дается, что рост продаж в следующем периоде будет 
находиться в пределах 7–17 %. Уровень инновацион-
ной активности обследованных компаний достаточ-
но низкий, около 10 % внедряют организационные и 
процессные инновации, почти все ориентируются на 
производство линейки основных продуктов, которая 

Таблица 2 – Описательная статистика для переменных, входящих в первую модель
Table 2 – Descriptive statistics for variables included in the first model

Переменные Компании

Переменная Имя в 
базе ES Вопросы анкеты 

все малые  
и средние крупные производ-

ственные
сервис-

ные

M S M S M S M S M S

CE_IND нет
1. Какова сумма переменных, отража-
ющих внедрение практик ЭМ, поддер-
живающих ЦЭ (22 переменные)?

5,7 4,5 4,6 3,8 7,2 4,9 5,8 4,5 5,2 4,5

SALE_Annual d2 / l1
2. Объем продаж в прошлом финансо-
вом году в расчете на одного сотруд-
ника, натуральный логарифм рублей?

15,2 1,9 14,3 1,6 16,4 1,7 15,2 1,9 14,9 1,7

SALE_Next BMd1b 3. Ожидаемый годовой рост продаж в 
следующем году (в процентах)? 13,5 13,6 14,3 16,8 12,6 7,5 13,9 14,8 12,1 7,1

PERF_INN_Prod h1
4. Новые продукты/услуги, представ-
ленные компанией на рынке за по-
следние 3 года?

0,12 0,32 0,09 0,29 0,15 0,36 0,11 0,31 0,14 0,35

PERF_INN_Proc h5
5. В течение последних 3 лет компания 
внедрила новый / значительно улуч-
шенный процесс?

0,09 0,29 0,10 0,30 0,08 0,27 0,08 0,28 0,12 0,33

PERF_Easy BMr6
6. Компании легко достичь поставлен-
ных целей по производству/предо-
ставлению услуг? (гипотеза 1.2)

0,47 0,50 0,47 0,50 0,48 0,50 0,46 0,50 0,54 0,50

PERF_Divers d1a3
7. Основной продукт/услуга: каков 
процент от общего годового объема 
продаж?

84,9 12,8 85,0 14,1 84,8 10,7 84,0 13,0 88,7 11,3

SIZE_Sme a6a 8. Малое предприятие? 0,57 0,50 – – – – 0,55 0,50 0,67 0,48

MANAG_Expir b7 9. Сколько лет опыта работы в этой 
сфере у топ-менеджера? (гипотеза 1.3) 17,2 7,5 16,2 7,7 18,6 7,1 17,4 7,6 16,7 7,4

OBST_Envir BMj4c

10. Уровень барьера – экологические 
проблемы и регулирование: от 1 (не-
значительный) до 5 (значительный)? 
(гипотеза 1.2)

1,9 0,9 1,9 1,0 2,0 0,9 1,9 0,9 1,9 1,1

PERF_Long_term BMr5

11. Временные рамки задач по произ-
водству/предоставлению услуг; пре-
обладают долгосрочные задачи? (ги-
потеза 1.2)

0,19 0,40 0,22 0,42 0,15 0,36 0,20 0,40 0,16 0,37

PERF_Form_Strat BMb3
12. Есть ли у фирмы формализованная 
письменная бизнес-стратегия? (гипо-
теза 1.2)

0,70 0,46 0,58 0,50 0,86 0,34 0,74 0,44 0,54 0,50

PERF_Certif_Q b8
13. Есть ли у предприятия междуна-
родный признанный сертификат каче-
ства? (гипотеза 1.1)

0,11 0,31 0,04 0,20 0,20 0,40 0,13 0,33 0,04 0,19

Количество компаний 294 169 125 237 57
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составляет примерно 80 % продаж. Большинство ком-
паний не считают также, что экологические проблемы 
создают значительный барьер для развития бизнеса.

Полученные оценки коэффициентов регрессии 
(табл. 3) позволяют заключить, что, во-первых, наи-
более значимы для определения глубины внедрения 
практик ЭМ в крупных производственных и сервис-
ных компаниях наличие формализованной стратегии 
и сертификации системы управления качеством. Во-
вторых, опыт менеджеров также приносит свои пло-
ды для развития экологической ответственности – с 
каждым годом работы топ-менеджмента повышается 
количество и глубина внедренных практик по управ-
лению ресурсами в целях поддержки окружающей 
среды. Показатель значим для производственных 
крупных, малых и средних компаний. В-третьих, для 
всей выборки компаний важную роль играют про-
цессные инновации, внедренные за последние три 
года. Производственные компании, практикующие та-
кой подход, внедряют на 2–3 практики больше, чем их 
партнеры и конкуренты, отказавшиеся от процессных 
инноваций.

Следовательно, мы подтвердили гипотезы 1.1 и 1.2: 
уровень зрелости менеджмента играет важную роль в 
решениях менеджеров по углублению экологических 
инициатив и подходов, поддерживающих «циркуляр-
ное» мышление в компаниях. Примечательно, что для 
сервисных компаний ключевым аспектом определе-
ния глубины внедрения практик является сертифи-
кация, которая отражает уровень развития системы 

менеджмента; следовательно, можно также отметить 
значение системного мышления в формировании эко-
логической ответственности компаний. Такие компа-
нии внедряют на 7–8 практик больше, чем остальные. 
Умеренное влияние на глубину внедрения практик ЭМ 
оказывает ФР, определенная через способность гене-
рировать поток доходов.

Подтверждена также гипотеза 1.3: значимую роль 
для производственных компаний, которые наиболее 
подвержены экологическим рискам в условиях ста-
новления ЦЭ, играют опыт топ-менеджеров в управле-
нии компаниями и процессные инновации. 

Влияние практик ЭМ, поддерживающих ЦЭ, на 
выручку в текущем и перспективном периодах.  
В ходе проверки гипотез второго блока мы более де-
тально рассмотрели, какие практики ЭМ оказывают 
значимое влияние на различия компаний в отноше-
нии ФР (табл. 4). 

Гипотеза 2.1 подтверждена: показатели обеспе-
чения осведомленности, формирования видения и 
стратегии ЭМ, поддерживающих ЦЭ, зависят от на-
личия должности экологического менеджера – со-
трудника, который на систематической основе ана-
лизирует эффективность использования ресурсов, 
влияние деятельности компании на окружающую 
среду и поддерживает экологические действия и 
инициативы. Наличие у компаний затрат по подклю-
чению дополнительных мощностей в виде сборов 
приводит к снижению ФР. Вероятно, такие компании 
характеризуются сравнительно сложной энергети-

Таблица 3 – Результаты оценки коэффициентов регрессии для первой модели, зависимая переменная – CE_IND
Table 3 – Results of regression coefficients evaluation for the first model, dependent variable is CE_IND

Переменная
Компании

все малые и средние крупные производственные сервисные

Константа 8,567*** 7,407** 9,705* 7,500** 6,274***

SALE_Annual 0,251* 0,193 0,374* 0,243* 0,085

SALE_Next_Perc -0,002 0,032** -0,146*** 0,004 -0,14

PERF_INN_Prod 0,583 -0,939 2,062* 0,735 1,05

PERF_INN_Proc 2,604*** 2,509*** 1,958 3,014*** 0,028

PERF_Easy 0,211 -0,292 1,000 0,365 0,024

PERF_Divers 0,046*** 0,048*** 0,042 0,035* 0,075

SIZE_Sme -0,526 --- --- -0,59 -0,977

MANAG_Expir 0,116*** 0,092*** 0,163*** 0,113*** 0,101

OBST_Envir 0,592*** 0,041 1,242*** 0,449* 1,109**

PERF_Long_term 0,245 0,022 2,089** -0,184 1,364

PERF_Form_Strat 2,886*** 3,996*** 0,146 3,26*** 1,841*

PERF_Certif_Q 2,902*** 0,164 3,558*** 2,555*** 7,991**

R2 0,460 0,476 0,523 0,471 0,530

Скорректированный R2 0,437 0,440 0,476 0,443 0,401

F 19,919*** 12,9828*** 11,260*** 16,623*** 4,127***

Количество компаний 294 169 125 237 57

Примечание. Уровень значимости: * – < 10 %; ** – < 5 %; *** – < 1 %.
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ческой инфраструктурой и вынуждены привлекать 
специалистов для ее поддержания, в результате чего 
снижается показатель удельной выручки в расчете на 
сотрудника. 

Гипотеза 2.2 также подтвердилась: важную роль 
в формировании потоков доходов играют таргетиро-
вание и мониторинг, например контроль энергопо-
требления, который служит индикатором развития 
инфраструктуры компании, способной справиться с 
производственной нагрузкой и привлечь потоки до-
ходов за счет выполнения дополнительных заказов. 

Гипотеза 2.3 подтверждена частично: в ресурсном 
управлении выделены только преимущества аренды, 
т. е. для формирования потоков доходов в малых и 

средних компаниях значимы также ценности ЦЭ, под-
держивающие шеринг оборудования. По-видимому, с 
одной стороны, такие компании не отвлекают допол-
нительные ресурсы на поддержание и управление 
оборудованием, находящимся в собственности, и фо-
кусируются на непосредственном решении производ-
ственных задач. С другой стороны, более успешные 
на рынке компании, формирующие устойчивый поток 
доходов, стремятся оптимизировать структуру ре-
сурсного потребления и не чаще других привлекают 
гибкие финансовые модели, предполагающие аренду, 
а не приобретение в собственность. 

Гипотеза 2.4 подтверждена: для всех компаний, 
входящих в выборку, важную роль играют усовер-

Таблица 4 – Результаты оценки коэффициентов регрессии для второй модели, зависимая переменная – SAL_Annual
Table 4 – Results of regression coefficients evaluation for the second model, dependent variable is SAL_Annual

Переменная
Компании 

все малые и средние крупные произвоственные сервисные

Константа 14,716*** 13,535*** 15,969*** 14,801*** 14,545***

AW_Str_obj 0,040 –0,453 0,219 0,101 –0,540

AW_Manager 0,592** 1,128** 0,41 0,444 2,189**

AW_Custom 0,103 0,137 0,153 0,021 0,587

AW_CO2_impact 0,119 0,258 –0,032 0,023 0,018

AW_CO2_hain 0,011 0,05 0,21 –0,065 0,884

FIN_Loss_pol –0,282 –0,298 –0,763 –0,261 –0,714

FIN_Ener_Tax –0,622*** –0,470 –0,476 –0,785*** 0,223

TAR_Other_Contr 0,432** 0,338 0,565* 0,268 0,998***

TAR_Ener_Targ_Cons 0,327 0,558** –0,28 0,403 0,333

TAR_Ener_Stand –0,009 0,288 –0,367 –0,011 –0,283

TAR_Ener_Mon_Cons 0,247* 0,411*** 0,374 0,208 –0,353

TAR_CO2_Emiss –0,118 0,271 –0,566 0,151 –0,726

TAR_Air_Contr 0,126 0,247 0,043 0,195 –0,28

MP_Water 0,118 0,029 0,144 0,22 0,215

MP_Waste 0,004 0,12 –0,19 –0,01 –0,116

MP_Energ –0,062 –0,046 –0,137 –0,236 0,145

CE_Shar 0,347** 0,399** 0,395 0,346* 0,465

INN_Vehicl 0,535*** 0,554*** 0,295 0,564*** 0,419

INN_Machin 0,227 0,332* –0,001 0,178 0,371

INN_Light 0,198 0,019 0,493* 0,295 0,02

INN_Heat 0,253 0,213 0,358 0,32 0,094

INN_Energ –0,104 –0,214 0,041 –0,086 –0,321

ALT_Renew 0,49 0,861 0,494 0,721 –0,305

ALT_Climate –0,103 0,196 –0,175 0,044 –1,161*

PERF_INN_Prod –0,352* –0,289 –0,499 –0,532** 0,397

PERF_Certif_Q 0,696*** 1,224*** 0,456 0,63** 0,97

MANAG_Expir 0,035*** 0,036*** 0,02 0,035*** 0,037***

 R2 0,454 0,358 0,299 0,498 0,332

Скорр.  R2 0,436 0,262 0,274 0,473 0,259

F 25,203*** 4,452*** 3,148*** 19,995*** 4,538***

Количество компаний 878 651 227 593 285

Примечание. Уровень значимости: * – < 10 %; ** – < 5 %; *** – < 1 %.
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шенствования и инновации в области оборудования, 
которые также обеспечивают дополнительный поток 
текущих доходов.

Важной частью исследования стала оценка влия-
ния отдельных практик ЭМ, поддерживающих ЦЭ, на 
ожидания менеджеров в области будущего потока до-
ходов (табл. 5). Предложенная логистическая модель 
позволила правильно предсказать более 60 % наблю-
дений во всех случаях, показатели уровня согласован-

ности модели являются удовлетворительными для ин-
терпретации коэффициентов. Перспективная ФР, так 
же как и текущая, связана с рациональным управле-
нием ресурсами. Вероятность позитивных ожиданий 
менеджеров находится под влиянием сертификации 
компании в области ЭМ, который также сигнализирует 
о наличии системного мышления (гипотеза 2.1 под-
тверждается и при оценке коэффициентов для тре-
тьего типа моделей). Другие переменные, связанные с 

Таблица 5 – Результаты оценки коэффициентов регрессии для второй модели,  
зависимая дихотомическая переменная – SALE_Next

Table 5 – Results of regression coefficients evaluation for the second model, the dependent dichotomous variable is SALE_Next

Переменная
Компании 

все малые и средние крупные производственные сервисные

Константа 1,095*** 1,705*** 0,817*** 1,477* 1,746*

AW_Str_obj 1,024 0,739 1,324 1,077 1,771

AW_Manager 1,786 3,484 1,107 2,053 0,069

AW_Custom 0,679 0,719 0,588 0,606 0,416

AW_CO2_impact 0,965 0,97 0,873 1,008 4,092

AW_CO2_Chain 0,275* 0,193* 0,699 0,583 0,000

TAR_Other_Contr 1,721* 2,313** 0,84 1,305 4,191*

TAR_Ener_Targ_Cons 0,933 1,506 0,594 0,682 4,091*

TAR_Ener_Stand 4,763*** 3,517** 4,915** 4,02*** 13,927*

TAR_Ener_Mon_Cons 1,413* 1,557** 0,788 1,519* 1,415

TAR_CO2_Emiss 0,93 0,513 1,127 0,929 0,075

TAR_Air_Contr 0,614 0,552 0,803 0,714 0,216

MP_Water 1,05 1,32 0,849 1,101 0,738

MP_Waste 1,277 1,277 1,561 1,035 7,427***

MP_Energ 1,884** 1,64 2,654*** 2,18** 2,056

INN_Vehicl 1,176 1,052 1,337 1,02 1,788

INN_Machin 1,506** 1,936*** 1,036 1,337 3,302***

INN_Light 1,137 0,99 1,397 1,22 0,767

INN_Heat 0,973 1,107 0,938 0,729 1,16

INN_Energ 0,582** 0,438** 0,963 0,646 0,335*

FIN_Loss_pol 1,15 1,572 1,266 0,648 ---

FIN_Ener_Tax 0,288*** 0,195*** 0,435 0,270*** 0,216*

ALT_Renew 0,447 1,217 0,164* 0,264 0,141

ALT_Climate 1,041 1,111 0,921 1,072 0,986

SIZE_Sme 1,5** – – – –

PERF_Form_Strat 1,755*** 1,55** 1,999** 1,647** 1,637

PERF_Certif_Q 0,75 0,413 1,097 0,817 0,139

MANAG_Expir 0,966*** 0,963*** 0,987 0,971** 0,948**

Проверка согласия  
Хосмера – Лемешова (Хи-квадрат) 9,604 5,064 8,689 7,457 7,320

Значимость 0,294 0,751 0,369 0,488 0,502

Доля правильно предсказанных  
наблюдений, % 68,0 69,0 60,2 67,5 62,5

R-квадрат Кокса и Снелла 0,113 0,139 0,131 0,143 0,236

R-квадрат Нэйджелкерка 0,155 0,192 0,179 0,194 0,325

Количество компаний 924 687 237 621 303

Примечание. Уровень значимости: * – < 10 %; ** – < 5 %; *** – < 1 %. Значимость определялась на основе критерия Вальда, в 
таблице показаны коэффициенты вида (exp{b}).
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энергетической эффективностью, также вносят вклад 
в формирование дополнительных потоков доходов 
производственных компаний в будущем, среди них на-
ходятся инновации в области энергетической инфра-
структуры (гипотеза 2.4), поддерживающие «зеленые» 
ценности, а также наличие энергетического монито-
ринга (гипотезы 2.2 и 2.3). Такие переменные повыша-
ют вероятность положительной оценки будущей вы-
ручки компании в среднем от 2 до 4 раз. В сервисных 
компаниях значительную роль играют управление от-
ходами и улучшения оборудования. Для всей выборки 
положительный значимый вклад вносят введенные 
контрольные переменные, такие как опыт менедж- 
мента и наличие сертифицированной системы каче-
ства. При этом большинство включенных переменных, 
касающихся более глубокого внедрения «циркуляр-
ного» мышления в ЭМ, не являются значимыми для 
формирования текущей и ожидаемой результативно-
сти. Среди таких показателей и индикаторы контроля 
выбросов диоксида углерода, и наличие у компаний 
альтернативных источников энергии.

Следовательно, мы частично подтвердили гипо-
тезы второго блока. С одной стороны, избранные 
практики оказывают значимое положительное влия-
ние на ФР компаний, оцененную как их способность 
генерировать устойчивый поток доходов. С другой 
стороны, количество таких практик ЭМ, поддержи-
вающих «регенеративные» ценности, ограничено и 
касается только наличия должности экологического 
управленца, а также контроля энергоэффективности и 
внедрения усовершенствованного и инновационного 
оборудования в компаниях. Все это говорит о том, что 
российские компании находятся на этапе становления 
«циркулярного» мышления и практики ЭМ нуждаются 
в переосмыслении с позиций рационального и комп- 
лексного управления ресурсами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Исследование основывается на идее о том, что от-
дельные практики ЭМ коррелируют с внедрением 
ЦЭ в деятельность компаний, а значит, их эволюция и 
углубление со временем приведут к преобразованию 
видения руководства, которое будет ориентироваться 
на принципы регенеративных систем, поддерживаю-
щих ресурсную эффективность, предусматривающих 
переработку и повторное или альтернативное ис-
пользование материалов и продуктов. Соответствен-
но, стратегический фокус в области ЭМ будет способ-
ствовать усилению конкурентоспособности компаний 
и формированию дополнительных потоков доходов. 

Обзор литературы выявил недостаточный уровень 
анализа глубины внедрения практик ЭМ в российских 
компаниях: большинство исследований затрагивают 
только проблемы управления отходами в эпоху ста-
новления «циркулярного» мышления и вопросы госу-
дарственного регулирования.

В отличие от предыдущих работ, в статье показано, 
что ЭМ, поддерживающий ЦЭ, и ФР компаний имеют 
двустороннее влияние друг на друга. Мы подтвердили 
гипотезы первого блока (1.1–1.3), согласно которым 
уровень зрелости компаний, выраженный через нали-
чие формализованной стратегии, сертификацию в об-
ласти управления качеством, опыт топ-менеджеров и 
внедрение процессных инноваций в течение послед-
них лет работы компаний, оказывает положительное 
значимое влияние на глубину внедрения практик ЭМ, 
отражающих становление «циркулярного» мышления. 
Более опытные управленцы склонны внедрять допол-
нительные инициативы и подходы в менеджменте, а 
также поддерживать работу экологического менедже-
ра, ответственного за систематический анализ эффек-
тивности использования ресурсов и рисков негатив-
ного воздействия на окружающую среду.

Мы можем констатировать частичное подтвержде-
ние гипотез второго блока (2.1–2.4), поскольку отдель-
ные практики ЭМ, характерные для регенеративного 
мышления, действительно положительно и значимо 
связаны с формированием дополнительного потока 
выручки в расчете на одного сотрудника в текущем 
периоде и в перспективе. Управление ресурсами име-
ет положительную связь с ФР; в частности, значимую 
роль играет разработка системных инициатив в ме-
неджменте энергетических ресурсов и обновление 
оборудования и инфраструктуры. 

Исследование показало различия в глубине вне-
дрения отдельных практик ЭМ в производственных и 
сервисных компаниях: для последних заметно мень-
шее количество переменных ЭМ становятся суще-
ственными. Таким образом, далеко не все рассмотрен-
ные практики оказываются значимыми, большинство 
из прогрессивных инициатив, таких как внедрение мо-
ниторинга диоксида углерода и альтернативных источ-
ников энергии, не влияют на формирование текущих и 
перспективных доходов компаний, что подтверждают 
и результаты предшествующих исследований [Xue, 
Zhang, Li, 2020]. В целом анализ внедрения практик ЭМ 
позволяет сделать заключение об ограниченности их 
роли в трансформации организаций на этапе станов-
ления ЦЭ в России, поскольку существуют более силь-
ные драйверы роста, поддерживающие конкуренто-
способность компаний. При условии, что российские 
компании будут включены в международные тренды 
экономического роста, дальнейшее углубление вне-
дрения рассматриваемых практик в большей степени 
связано с инновациями в области «зеленых» техноло-
гий, а также созданием высокотехнологичных рабочих 
мест и преобразованием бизнес-моделей компаний в 
целом [Aguilar-Hernandez, Dias Rodrigues, Tukker, 2021].

Необходимо отметить и ограничения исследова-
ния. Не были рассмотрены показатели конкурентоспо-
собности, такие как технологические преимущества, 
человеческий капитал и иные ситуационные факторы, 
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существенно влияющие на формирование потока до-
ходов компании и финансовых результатов в целом. 
Мы акцентировали внимание на практиках ЭМ как 
прекурсоре ЦЭ, однако существуют другие инициати-
вы и функциональные активности в компаниях, кото-
рые поддерживают данную концепцию. 

Менеджеры компаний могут использовать пред-
ставленные в статье результаты не только для раз-
вития регенеративного, «циркулярного» мышления 
в повседневной деятельности, но и для понимания 
важности практических действий и внедрения эко-
логических инициатив в стратегической перспекти-
ве. Российским компаниям предстоит длительный 
путь преобразования бизнес-процессов в целях по-
вышения ресурсной эффективности: необходимо со-
блюдать баланс в распределении ресурсов, учитывая 
ограничения в сфере отдачи от инвестиций в эколо-

гическую ответственность. Инвесторы также могут 
ориентироваться на показатели глубины внедрения 
ЭМ для поддержки решений о вложении капитала в 
компании, следующие ЦЭ, ценные бумаги которых не 
котируются на регулируемых рынках. Предложенные 
подходы дают представления об основных драйверах 
роста экологической результативности в текущем пе-
риоде и в перспективе.

В ходе дальнейших исследовательской работы це-
лесообразно углубление ситуационной перспективы, 
т. е. изучение дополнительных факторов, обусловли-
вающих различия ФР компаний в производственном 
и сервисном секторах. Кроме того, необходимо про-
должить теоретические исследования по идентифика-
ции и адаптации практик ЭМ, которые поддерживают 
принципы ЦЭ. 
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