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2 Теория и методология менеджмента
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Интеграция методов стратегического управления 
промышленным предприятием    
Т.Ю. Железнова1, Е.Д. Вайсман2     
1 Челябинский механический завод, г. Челябинск, РФ
2 Южно-Уральский государственный университет, г. Челябинск, РФ

Аннотация. Исследование направлено на формирование методологии, основанной на интеграции подходов к управле-
нию промышленным предприятием и способной оперативно отвечать на вызовы меняющейся среды. Методологической 
основой работы послужили теория фирмы, общая теория менеджмента и теория стратегического управления. В качестве 
методов использовались структурно-логический и сравнительный анализ, построение матриц. Выделено три типа ме-
тодов управления промышленным предприятием: на основе комплексных финансовых показателей, сбалансированных 
показателей и системы постоянных улучшений. По итогам сравнительного анализа определены методы с высоким потен-
циалом в сфере стратегического управления в современных условиях. Сделан вывод о том, что целесообразно интегри-
ровать различные методы, поскольку это позволит нивелировать недостатки каждого из них и в ряде случаев получить 
синергетический эффект. Разработан механизм интеграции сбалансированной системы показателей с инструментарием 
Хосин Канри, что вносит определенный вклад в развитие теории стратегического управления. Механизм может быть ис-
пользован современными промышленными предприятиями при формировании стратегии развития.
Ключевые слова: стратегическое управление; методология; методы; промышленное предприятие; сбалансированная 
система показателей.  
Информация о статье: поступила 7 февраля 2022 г.; доработана 1 марта 2022 г.; одобрена 5 марта 2022 г.  
Ссылка для цитирования: Железнова Т.Ю., Вайсман Е.Д. (2022). Интеграция методов стратегического управления про-
мышленным предприятием // Управленец. Т. 13, № 2. С. 2–19. DOI: 10.29141/2218-5003-2022-13-2-1. EDN: BQUXBN.

Methods of industrial enterprise strategic management:  
Integration of approaches    
Tatyana Yu. Zheleznova1, Elena D. Vaisman2 
1 Chelyabinsk Mechanical Plant, Chelyabinsk, Russia
2 South Ural State University, Chelyabinsk, Russia

Abstract. The article aims to develop an integrated method for managing an industrial enterprise highly responsive to the chal-
lenges of a changing environment. The theory of the firm, the general theory of management and strategic management theory 
constitute the methodological basis of the study. The research methods are structural-logical analysis, comparative analysis, and 
matrixing. We distinguish between three industrial enterprise management methods, based on: (a) complex financial indicators, 
(b) a balanced scorecard, and (c) a system of continuous improvements. The results of comparative analysis allowed identifying 
high-potential methods of strategic management. We conclude that it is expedient to integrate various methods, which will level 
the shortcomings of each of them and, in some cases, help obtain a synergistic effect. The study proposes a mechanism for inte-
grating a balanced scorecard with the Hoshin Kanri tools, which contributes to the development of strategic management theory. 
The mechanism can be of use for industrial enterprises when formulating their development strategy.
Keywords: strategic management; methodology; methods; industrial enterprise; balanced scorecard.  
Article info: received February 7, 2022; received in revised form March 1, 2022; accepted March 5, 2022  
For citation: Zheleznova T.Yu., Vaisman E.D. (2022). Methods of industrial enterprise strategic management: Integration of 
approaches. Upravlenets / The Manager, vol. 13, no. 2, pp. 2–19. DOI: 10.29141/2218-5003-2022-13-2-1. EDN: BQUXBN.

ВВЕДЕНИЕ
Стремительные изменения среды, обусловленные 
развитием цифровых технологий, появление практи-
чески во всех отраслях признаков гиперконкуренции 
[Дятлов, Чекмарёв, 2012, с. 69] и, как следствие, не-
обходимость постоянного поиска конкурентных пре-
имуществ ужесточили требования к действиям менед-

жеров на всех уровнях управления промышленным 
предприятием. Выжить в агрессивной конкурентной 
борьбе возможно только при условии своевремен-
ного учета всех критических факторов влияния и их 
комбинаций и принятия соответствующих мер реаги-
рования. Практика показывает: традиционные методы 
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чия требует поиска новых подходов к стратегическому 
управлению промышленных предприятий. 

Цели исследования – выявление наиболее адекват-
ных современным условиям методов стратегического 
управления и формирование механизма интеграции 
этих методов для повышения эффективности их ис-
пользования на промышленном предприятии.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ И ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ ГИПОТЕЗА 
Поиск новых методов управления находится в фокусе 
внимания многих авторов. Начиная со второй поло-
вины XX в. специалисты предлагают концепции, спо-
собствующие повышению эффективности стратегиче-
ского развития предприятий. Внимание современных 
исследователей сосредоточено на изучении

•  методологии Tableau De Bord, представленной в 
1932 г. Ж.Л. Мало и доработанной в 1990-х гг. И. Чиа-
пелло и М. Лебасом; 

•  концепции управления по целям – Management 
by Objectives (MBO), разработанной в 1954 г. П. Друке-
ром; 

•  метода управления на основе показателя EVA 
(Economical Value Added) Б. Стюарта и Д. Штерна, по-
явившегося в 1985 г.; 

• сбалансированной системы показателей – 
Balanced Scorecard (BSC), запатентованной в 1990-х гг. 
Р. Капланом и Д. Нортоном; 

•  пирамиды эффективности, которую представили 
К.М. Наейр, Р. Ланч и К. Кросс в 1990 г.; 

• системы EP2M, предложенной К. Адамсом и П. Ро-
бертсом в 1993 г.; 

•  универсальной системы показателей деятельно-
сти (TPS), которую разработал Х.К. Рамперсад в 2004 г., 
и ряда других. 

Интерес вызывает также система стратегического 
управления Хосин Канри, созданная в Японии в сере-
дине 1960-х гг. профессором Е. Акао в рамках интегри-
рованной формы организационного управления под 
названием «Всеобщее управление качеством» (Total 
Quality Management, TQM). 

Анализ публикаций наиболее значимых и цитируе-
мых российских и зарубежных авторов, проведенный 
для выявления эффективного инструментария стра-
тегического менеджмента, позволяет с некоторой до-
лей условности объединить методы управления в три 
группы в зависимости от основы управления (табл. 1).

Можно выделить целый ряд интересных публи-
каций, посвященных анализу применения альтерна-
тивных методов управления. К ним относится статья 
К. Редченко «Показательное несогласие: Balanced 
Scorecard и Tableu De Board» [Редченко, 2003], в кото-
рой автор приводит подробнейшую сравнительную 
характеристику двух систем. В. Ивлев и Т. Попова 
[2002] в работе «Balanced Scorecard – альтернативные 
модели» представили анализ четырех систем корпо-
ративного управления, нацеленных на повышение 

стратегического управления не способны решить эти 
задачи в полной мере, что, очевидно, является одной 
из причин их недостаточного использования. 

Эти выводы подтверждают и результаты проведен-
ного Центральным экономико-математическим инсти-
тутом РАН исследования «Стратегия компании: вид, 
формат, контрольные точки»1, в котором участвовали 
около двухсот крупных, средних и мелких российских 
предприятий. Их опрос показал, что примерно поло-
вина из них формируют лишь краткосрочные планы, а 
почти четверть признают, что предприятие развивает-
ся хаотично. 

Вместе с тем отказ от долгосрочного планирования, 
по мнению Г. Клейнера, ведет к неэффективному ис-
пользованию ресурсов, препятствует долгосрочному 
инвестированию и создает помехи на пути инноваций 
[Трушин, 2020]. В пользу необходимости стратегиче-
ского управления говорит и изучение причин неудач 
в проектах цифровизации. Так, согласно результатам 
опроса Wipro Digital, 35 % усилий компаний в области 
цифровой трансформации остаются безуспешными 
ввиду отсутствия четкой стратегии с измеримыми це-
лями и результатами [Верховский, Соболев, 2020]. 

Отмеченные проблемы особенно сильно проявля-
ются в промышленности в связи с ее традиционными 
и современными особенностями [Головин, Пархомчук, 
Головин, 2017]. Назовем наиболее комплексные осо-
бенности:

•  достаточно жесткая система регламентации дея-
тельности промышленных предприятий со стороны 
государственных и контролирующих органов, непо-
стоянство правовой основы и искажение условий 
конкуренции, в том числе за счет формирования госу-
дарственных корпораций, что существенно усложняет 
задачи, стоящие перед менеджментом;

•  высокий износ основных средств и дефицит вы-
сококвалифицированных кадров, которые ввиду объ-
ективно присущей промышленному сектору высокой 
технологической сложности производства повышают 
потребность промышленных предприятий в инвести-
циях;

•  узкая специализация ряда промышленных пред-
приятий, что, с одной стороны, затрудняет их опера-
тивное реагирование на изменение рыночной конъ-
юнктуры, а с другой – ставит перед менеджментом 
непростую задачу развития эффективных кооператив-
ных связей в условиях санкций и разрыва отношений 
с рядом стран. 

Таким образом, сложилось противоречие между из-
менениями среды и проявлением как традиционных, 
так и новых особенностей деятельности промышлен-
ных предприятий, с одной стороны, и слабым страте-
гическим управлением, а зачастую и его отсутствием, 
с другой. Полагаем, что разрешение этого противоре-

1 https://russianenterprises.ru/strategy-survey-report/.
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2) ориентация на пользователя (внутреннего и/или 
внешнего); 

3) структурированность и соподчиненность целей 
(включая иерархическую соподчиненность целей и 
наличие внутренней логики между показателями); 

4) степень вовлеченности персонала в процесс раз-
работки целей (как глубоко применение метода погру-
жает в деятельность предприятия, какое количество 
сотрудников будет вовлечено в процесс разработки 
и реализации целей, предусмотрена ли взаимосвязь с 
системой мотивации). 

По результатам комплексного анализа каждого ме-
тода был сделан вывод о его значимости для стратеги-
ческого управления. 

На втором этапе исследования были сформулиро-
ваны требования к методам управления и критерии их 
оценивания с учетом современных условий функцио-
нирования промышленных предприятий; дана оцен-
ка методов с высоким потенциалом стратегического 
управления в части их соответствия обозначенным 
критериям; выбраны наиболее адекватные из них для 
разработки нового метода управления на основе их 
возможной модификации.

Результаты диагностики современных методов 
управления представлены в табл. 2–9.

Управление на основе EVA (табл. 2) является мето-
дом финансового управления. Поскольку определять 
и измерять финансовые показатели существенно про-
ще, чем нефинансовые, метод характеризуется отно-
сительной простотой разработки и внедрения. В то 
же время процесс построения дерева целей зачастую 
сложен для понимания нефинансовым персоналом, 
что снижает уровень вовлеченности последнего в 
процесс реализации управленческих решений. Кроме 
того, ввиду возможности корректировки финансовой 
отчетности и жесткой связи вознаграждения с пока-
зателем EVA использование данного метода может 
сопровождаться существенными манипуляциями со 
стороны персонала. 

эффективности работы банков. A. Кьярини рассматри-
вает в качестве альтернативы применения сбаланси-
рованной системы показателей систему управления 
Хосин Канри [Chiarini, 2016].

Современные авторы провели достаточно глубо-
кий сравнительный анализ методов управления, име-
ющихся в арсенале менеджеров, и сделали вывод о не-
обходимости поиска альтернативных подходов, в том 
числе за счет комбинирования имеющихся. Исходя из 
этого мы сформулировали гипотезу исследования: су-
ществует возможность объединения методов страте-
гического управления, наиболее адекватных услови-
ям функционирования промышленных предприятий. 

МЕТОДОЛОГИЯ И МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ
В основу исследования положен принцип последо-
вательной селекции существующих сегодня методов 
стратегического управления с использованием разра-
ботанной системы критериев. 

Исследование включало три ключевых этапа. Пре-
жде всего осуществлялась диагностика совокупно-
сти наиболее известных методов на основе сформи-
рованных критериев, в качестве которых выступили 
наиболее характерные параметры этих методов. За-
тем эти методы подверглись проверке с точки зрения 
их соответствия современным условиям хозяйствова-
ния. Для этого на основе анализа этих условий были 
сформулированы требования к методам стратегиче-
ского управления и определены соответствующие 
критерии оценивания. В результате число анализиру-
емых методов сократилось до двух и была выполнена 
их интеграция.

Рассмотрим каждый этап подробно.
На первом этапе исследования были выявлены ме-

тоды с высоким потенциалом в области стратегическо-
го управления и посредством сравнительного анализа 
выделены их наиболее значимые параметры: 

1) объект управления (чем именно позволяет 
управлять метод); 

Таблица 1 – Классификация методов управления
Table 1 – Classification of management methods

Основа 
управления Метод управления Источники 

Комплексные 
финансовые показатели EVA [Stewart, 1994; Biddle, Bowen, Wallace, 1997; Young, 1997]

Сбалансированные 
показатели

Tableau De Bord [Lebas, 1994; Epstein, 1997; Chiapello, 2001; Pezet, 2009]

Управление по целям (МВО) [Друкер, 2003; Эдерсхейм, 2011; Овчинников, 2013]

Сбалансированная система 
показателей (BSC)

[Kaplan, Norton, 1992; Andersen, Lawrie, Shulver, 2000;   
Шнейдерман, 2009; Нортон, Каплан, 2010; Мирошкина, 2017]

Пирамида эффективности [McNair, Lunch, Cross, 1990; Ивлев, Попова, 2002]

Система постоянных 
улучшений

Система EP2M [Adams, Roberts, 1993; Шлычков, Нестулаева, 2009]

Универсальная система показателей 
деятельности (TPS) [Рамперсад, 2005; Бобкова; 2005]

Система Хосин Канри [Witcher, 1997; Hunt, Xavier, 2003; Джексон, 2008] 
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Таким образом, в случае автономного использова-
ния метода управления на основе EVA заложенный в 
нем потенциал стратегического управления будет низ-
ким. Однако с учетом присущей EVA математической 
точности его применение может увеличивать эффек-
тивность управления предприятием при интеграции в 
качестве основного финансового показателя в струк-
туру других систем управления, например Balanced 
Scorecard [Редченко, 2002].

Tableau De Bord (табл. 3) является мощной инфор-
мационной системой для принятия управленческих 
решений, но не учитывает ряда важных аспектов дея- 
тельности, концентрируясь на финансовых показате-
лях и внутренних процессах, в основном нацеленных 
на повышение эффективности производства, наращи-
вание качества продукции, достижение благоприят-
ного климата в коллективе. Отчасти это определяется 
спецификой французской экономики (исторически 
сложившимися особенностями по сравнению с дру-
гими развитыми в экономическом отношении страна-

ми, большей ролью государственного регулирования 
и одновременно меньшей степенью интегрирования 
бизнеса), в которой метод наиболее распространен 
[Редченко, 2003].

В условиях российской экономики Tableau De Bord 
не позволяет в полной мере учитывать внешние фак-
торы, что снижает его прогностическую силу. Недоста-
точное вовлечение персонала в процесс разработки 
целей, отсутствие понятного алгоритма перевода це-
лей в тактические инициативы также уменьшают при-
влекательность метода с точки зрения стратегическо-
го управления.

Управление по целям (MBO) является скорее ин-
струментом оперативного управления (табл. 4). Не-
смотря на то, что идеология МВО изначально пред-
полагает целевой подход к управлению в разрезе 
всей организации, использование индикаторов для 
мониторинга процессов, наличие взаимосвязи между 
стратегическими целями и тактическими инициатива-
ми, основным ее недостатком является, на наш взгляд, 

Таблица 2 – Результаты диагностики метода управления на основе EVA
Table 2 – Testing results of the EVA-based management method 

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Стоимость компании

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя 

Структурированность целей Единая цель – наращивание стоимости компании

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность целей Построение дерева целей компании на основе ма-
тематической формулы показателя EVA

наличие финансовых и нефинансовых показателей Использование только финансовых показателей,  
нет оценки факторов долгосрочного успеха

причинно-следственные связи между показателями Строго детерминированы формулой

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников в разработку целей Низкая. Ориентация на топ-менеджеров

перевод целей в план действий Не реализован

взаимосвязь с системой мотивации Жесткая связь вознаграждения и показателя EVA

Потенциал стратегического управления низкий

Таблица 3 – Результаты диагностики метода управления Tableau De Bord
Table 3 – Testing results of the Tableau De Bord management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, внутренние бизнес-процессы

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя 

Структурированность целей Отсутствует

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность целей
Функциональные показатели оцениваются на предмет  
существенности их влияния на целевые показатели.  
Иерархическая соподчиненность не всегда соблюдается

наличие финансовых и нефинансовых 
показателей

Учитываются финансовый аспект деятельности и функци-
онирование внутренних бизнес-процессов

причинно-следственные связи между 
показателями

Недостаточная внутренняя логика между отдельными по-
казателями

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников в разработку 
целей Низкая. Ориентация на топ-менеджеров

перевод целей в план действий Не реализован

взаимосвязь с системой мотивации Не всегда осуществляется

Потенциал стратегического управления ниже среднего
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излишняя демократичность и отсутствие ограничений 
при определении целей и показателей, что зачастую 
приводит к неудачам при внедрении МВО на практике 
[Van Tassel, 1995; Dinesh, Palmer, 1998].

Метод обладает низкой прогностической силой, 
поскольку не предлагает целостной картины управ-
ления из-за ограниченности охвата аспектов деятель-
ности предприятия, концентрируясь на внутренних 
бизнес-процессах. Кроме того, MBO не подразумевает 
участия линейного персонала в разработке целей, в то 
время как уровень вовлеченности сотрудников явля-
ется одним из определяющих факторов эффективного 
стратегического управления. 

Таким образом, метод управления по целям имеет 
низкий потенциал стратегического управления.

Система BSC (табл. 5) имеет высокую прогностиче-
скую силу, так как учитывает, наряду с финансовым 
аспектом деятельности предприятия, рыночные и 

внутренние индикаторы, что позволяет менеджмен-
ту своевременно выявлять внешние и внутренние 
риски.

Одним из существенных преимуществ BSC является 
структурированность целей через определение свя-
занных внутренней логикой перспектив деятельности 
и взвешенное соотношение финансовых и нефинан-
совых показателей, включаемых в систему стратеги-
ческого измерения результативности деятельности 
предприятия. Сбалансированная система показателей 
имеет высокий управленческий ресурс, позволяет в 
режиме реального времени отслеживать отклонения 
показателей, выявлять несоответствия стратегии и 
своевременно разрабатывать корректирующие меро-
приятия. Высокая степень вовлеченности персонала 
в процесс управления также увеличивает потенциал 
стратегического управления, свойственный указанно-
му методу.

Таблица 4 – Результаты диагностики метода управления по целям (МВО)
Table 4 – Testing results of the management by objectives (MBO) method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Внутренние бизнес-процессы

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего пользователя 

Структурированность целей Отсутствует

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность целей Не всегда соблюдается

наличие финансовых и нефинансовых показателей Учитывается аспект функционирования внутренних 
бизнес-процессов за счет формализации целей

причинно-следственные связи между показателями Недостаточная внутренняя логика между отдельны-
ми показателями

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников в разработку целей Средняя. Участие топ-менеджеров и руководителей 
структурных подразделений (СП)

перевод целей в план действий Предполагается каскадирование организационных 
целей до конкретных задач для исполнителя

взаимосвязь с системой мотивации Не всегда осуществляется

Потенциал стратегического управления низкий

Таблица 5 – Результаты диагностики метода управления на основе BSC
  Table 5 – Testing results of the BSC-based management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, персонал

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей Реализовано путем определения четырех перспектив: финансы, по-
требители, внутренние процессы, развитие и обучение

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность 
целей

Наличие взаимосвязи между стратегическими и операционными по-
казателями

наличие финансовых и 
нефинансовых показателей

Сбалансированное количество финансовых и нефинансовых показа-
телей

причинно-следственные связи 
между показателями

Последовательность перспектив содержит причинно-следственные 
связи. Последовательное каскадирование целей от уровня к уровню

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников  
в разработку целей Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного персонала

перевод целей в план действий На практике часто встречаются варианты без мероприятий

взаимосвязь с системой мотивации Возможна разработка индивидуальных показателей

Высокий потенциал стратегического управления
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Управленческий потенциал метода на основе пира-
миды эффективности (табл. 6) достаточно высок. Цели 
компании, определяемые клиентами и акционерами, 
распространяются от высших уровней иерархии к 
нижним, адаптируясь под особенности каждого уров-
ня; показатели оценки при этом передаются снизу 
вверх, создавая целостную картину управления, по-
зволяющую оперативно выявлять внешние и внутрен-
ние риски и реагировать на них.

Высокая прогностическая сила метода опреде-
ляется охватом различных аспектов деятельности 
предприятия, включая внешние. Внутренняя логика 
взаимосвязи показателей определена наличием ин-
дикаторов результативности в отношении рынка и фи-

нансов и их непосредственной связи с показателями 
эффективности внутренних процессов. 

Метод управления на основе системы EP2M (табл. 7) 
также обладает достаточно высоким управленческим 
потенциалом. Эффективная система оценки способна 
обеспечивать действенный контроль и быструю об-
ратную связь, позволяющую своевременно принимать 
качественные управленческие решения. Охват раз-
личных аспектов деятельности повышает прогности-
ческую силу EP2M. 

Определение и доведение до персонала целей 
в процессе формулирования стратегии, разработка 
конкретных тактических инициатив с назначением от-
ветственных в ходе ее внедрения увеличивают веро-

Таблица 6 – Результаты диагностики метода управления на основе пирамиды эффективности
Table 6 – Testing results of the performance pyramid management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, маркетинг, качество процессов, персонал

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей Реализована в разрезе четырех уровней организационной структуры ком-
пании при наличии двусторонних коммуникаций

Цели  
и показатели

иерархическая 
соподчиненность целей

Цели и показатели связывают стратегию предприятия с его оперативной 
деятельностью

наличие финансовых  
и нефинансовых показателей

Связь общей стратегии компании  с финансовыми индикаторами, допол-
ненными качественными показателями

причинно-следственные связи 
между показателями

Оперативные цели в области качества, времени поставок, длительности 
производственного цикла и потерь от брака непосредственно связаны  
с драйверами эффективности в отношении рыночных целей и финансов

Вовлеченность 
персонала

Степень вовлечения 
сотрудников в разработку целей Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного персонала

Перевод целей в план действий Действия в области операций оцениваются в оперативном режиме

Взаимосвязь с системой 
мотивации Возможна разработка индивидуальных показателей

Высокий потенциал стратегического управления

Таблица 7 – Результаты диагностики метода управления на основе системы EP2M
Table 7 – Testing results of the EP2M-based management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, персонал

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей
Цели формулируются в четырех направлениях: клиенты, вну-
тренние процессы, управление изменениями и стратегией, соб-
ственность и свобода действий

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность целей Распространение  общей стратегии организации сверху вниз  
на все нижние уровни организационной структуры

наличие финансовых и нефинансовых 
показателей Использование финансовых и нефинансовых показателей

причинно-следственные связи между 
показателями

Сложность системы для восприятия требует существенных уси-
лий при выявлении KPI и их балансировании в соответствии  
с выбранной стратегией

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников  
в разработку целей Высокая. Участие от топ-менеджеров до линейного персонала

перевод целей в план действий Реализован путем развития управленческих компетенций и фор-
мирования культуры постоянных изменений

взаимосвязь с системой мотивации Возможна разработка индивидуальных показателей

Высокий потенциал стратегического управления
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8 Теория и методология менеджмента

ятность успешной реализации стратегии и обеспечи-
вают формирование культуры постоянных изменений. 
Расширение свободы действий работников и стимули-
рование перемен повышает степень вовлеченности 
персонала и увеличивает потенциал стратегического 
управления.

Метод TPS (табл. 8) обладает высоким управлен-
ческим потенциалом и при удачном внедрении по-
зволяет менеджменту организовать максимальный 
контроль процессов. При этом TPS отличается исклю-
чительно высокой вовлеченностью персонала, обу- 
словленной акцентом на личные цели сотрудников 
и их соотнесение с целями организации, формиро-
ванием творческого мышления, увлеченностью ра-
ботой и возрастанием ответственности. В идеологии 

TPS принятые во внимание личные цели сотрудника, 
поощрение обучения и саморазвития обеспечивают 
устойчивое организационное развитие предприятия 
и реализацию стратегии. 

Имея в своей структуре организационную систему 
сбалансированных показателей (OBSC) – аналог BSC, 
метод также имеет все преимущества последнего. 
Таким образом, универсальная система показателей 
деятельности обладает высокой прогностической 
силой, комплексно учитывая как внешние, так и вну-
тренние аспекты деятельности компании, и, как след-
ствие, высоким потенциалом стратегического управ-
ления.

Метод на основе системы Хосин Канри (табл. 9) от-
личается высокой прогностической силой, охватывая 

Таблица 8 – Результаты диагностики метода управления на основе TPS
Table 8 – Testing results of the TPS-based management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Финансы, маркетинг, внутренние бизнес-процессы, персонал

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей Реализована путем определения четырех перспектив: финансы, по-
требители, внутренние процессы, знания и обучение

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность 
целей

Наличие взаимосвязи между стратегическими и операционными по-
казателями

наличие финансовых  
и нефинансовых показателей

Сбалансированное количество финансовых и нефинансовых показа-
телей

причинно-следственные связи между 
показателями

Последовательность перспектив содержит причинно-следственные 
связи. Последовательное каскадирование целей от уровня к уровню

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников  
в разработку целей

Наиболее высокая. Соотнесение личной и организационной сбалан-
сированных систем показателей

перевод целей в план действий Реализован до уровня индивидуальных планов сотрудников

взаимосвязь с системой мотивации Возможна разработка индивидуальных показателей

Высокий потенциал стратегического управления

Таблица 9 – Результаты диагностики метода управления на основе системы Хосин Канри
Table 9 – Testing results of the Hoshin Kanri management method

Параметры диагностики Результаты диагностики

Объект управления Поток создания ценности для заказчиков

Ориентация на пользователя Ориентирован на внутреннего и внешнего пользователя 

Структурированность целей Реализована через интеграцию единого потока создания ценности для 
заказчиков

Цели  
и показатели

иерархическая соподчиненность 
целей

Наличие взаимосвязи между стратегией, показателями процессов  и так-
тикой за счет каскадирования  реляционных матриц

наличие финансовых  
и нефинансовых показателей

Целевые финансовые показатели соотносятся с факторами затрат и мера-
ми по улучшению процессов

причинно-следственные связи 
между показателями

Нелинейные причинно-следственные связи выявляются в процессе за-
полнения таблиц корреляции

Вовлеченность 
персонала

степень вовлечения сотрудников 
в разработку целей

Наиболее высокая. Вовлечение на разных этапах – от топ-менеджеров до 
всего рабочего персонала

перевод целей в план действий Системно реализуется в процессе управления проектами и тактическими 
инициативами

взаимосвязь с системой 
мотивации

Развитие  потенциала работников путем непрерывного обучения и во-
влечения

Высокий потенциал стратегического управления
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Theory and Methodology of Management 9

различные сферы деятельности. Структурирован-
ность целей посредством анализа потока создания 
ценности для клиента позволяет оценить прибыль как 
отражение удовлетворенности потребности клиен-
тов, что является следствием улучшения внутренних 
процессов, повышения уровня систематизации кор-
поративных знаний и непрерывного обмена этими 
знаниями между сотрудниками, заказчиками и постав-
щиками.

Данный метод характеризуется наиболее вы-
сокой степенью вовлеченности персонала (от топ-
менеджеров до квалифицированных рабочих) в 
процессы как планирования, так и выполнения страте-
гических решений, что существенно увеличивает его 
привлекательность с точки зрения стратегического 
управления.

В целом проведенный анализ показал, что вы-
соким управленческим потенциалом обладает ряд 
методов управления на основе сбалансирован-
ных показателей и системы постоянных улучшений  
(рис. 1). 

При этом комплексные финансовые показате-
ли, применяемые в качестве основы, недостаточно 
эффективны с точки зрения стратегического управ-
ления при их самостоятельном использовании, но 
могут быть интегрированы с другими методами, что 
позволит увеличить эффективность управления  
в целом. 

Следующей задачей являлось определение крите-
риев, позволяющих провести анализ методов с высо-
ким потенциалом в области стратегического управле-

ния с целью выявления наиболее перспективных для 
практического применения в современных условиях 
хозяйствования. 

Ключевыми причинами усложнения функциониро-
вания предприятий, с нашей точки зрения, являются 
следующие: 

•  высокая степень непредсказуемости в связи с 
большим числом факторов влияния и нелинейными 
зависимостями причинно-следственных связей меж-
ду ними; 

•  динамизм среды ввиду цифровой трансформа-
ции экономики и развития элементов гиперконку-
ренции; 

• сложность управленческих ситуаций, обуслов-
ленная необходимостью менеджмента сосредоточи-
вать усилия одновременно на большом количестве 
конкурентных параметров. 

С учетом сказанного были сформированы требова-
ния к методам управления, на основе которых следует 
определять критерии выбора наиболее перспектив-
ных из них (табл. 10).

На втором этапе исследования оценивалось 
соответствие обозначенным критериям пяти вы-
бранных методов, характеризующихся высоким по-
тенциалом в области стратегического управления  
(табл. 11). В оценке использовалась симметричная 
шкала Лайкерта по типу «согласен – не согласен», 
в соответствии с которой экспертам предлагалось 
оценить каждый метод в диапазоне от «низкий уро-
вень соответствия» до «высокий уровень соответ-
ствия».

О
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РА
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И

Я

Система  
постоянных  
улучшений

Система
Хосин Канри Высокий  

Управление 
по целям

КЛ
АС

СИ
Ф

И
КА

Ц
И

Я 
 М

ЕТ
О

Д
О

В 
 У

П
РА

ВЛ
ЕН

И
Я

Универсальная система 
показателей Высокий  

Система EP2M Высокий  

Сбалансированные  
показатели

Пирамида эффективности Высокий  

Сбалансированная система 
показателей Высокий  

Управление по целям (МВО) Низкий

Tableau De Bord Ниже среднего
Управление  

по 
показателям

Комплексные 
финансовые 
показатели

EVA Низкий

МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ

Оперативное 
управление

Финансовое 
управление

Стратегическое 
управление

УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ ПОТЕНЦИАЛ

Рис. 1. Сводный результат диагностики методов управления
Fig. 1. Results summary of management methods testing
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10 Теория и методология менеджмента

Результаты проведенного анализа показали, что 
пирамида эффективности и система EP2M сложны для 
восприятия, требуют высокой степени квалификации 
персонала, его лояльности и вовлеченности в понима-
ние общей стратегии, что в целом приводит к сложно-
сти внедрения. Свободная регламентация этих систем 
снижает устойчивость к манипуляциям со стороны со-
трудников и увеличивает вероятность ошибок разра-
ботки. Перечисленные стоп-факторы объясняют низ-
кую степень распространения методов управления на 
основе указанных систем. Полагаем, что на этом этапе 

исследования целесообразно отказаться от их даль-
нейшего анализа.

Универсальная система показателей деятельности 
(TPS) имеет исключительно высокую сложность внедре-
ния, поскольку включает в себя целую группу методов, 
что удорожает процесс разработки и обусловливает 
большое количество ошибок внедрения и подвержен-
ность манипуляциям. Метод управления на основе TPS 
имеет хорошие перспективы, но в настоящее время не 
соответствует уровню готовности российских промыш-
ленных предприятий к его применению.

Таблица 10 – Формирование критериев оценки методов управления предприятиями
Table 10 – Evaluation criteria for enterprise management methods

Условия деятельности 
предприятий Требования к методам Критерии оценки методов

Высокая степень 
непредсказуемости

Гибкость, возможность быстрой корректировки 
при смене обстоятельств Отсутствие сложности в освоении и применении

Универсальность и масштабируемость Отсутствие ограничений внедрения (отраслевая 
принадлежность, стадии развития компании)

Динамизм

Эксклюзивность – дополнительный источник соз-
дания конкурентного преимущества

Возможность адаптации под конкретную компа-
нию

Возможность оценить положение и выявить пер-
спективы в условиях неопределенности Прогностическая сила

Сложность 
управленческих 
ситуаций

Ограниченность влияния человеческого фактора, 
сокращение вероятности ошибок Устойчивость к манипуляциям

Активизация творческого потенциала сотрудни-
ков, повышение групповой динамики Наличие инструментов групповой работы

Вовлеченность персонала в процесс стратегиче-
ского управления

Использование средств управления корпора-
тивными знаниями

Таблица 11 – Оценка соответствия методов управления с высоким управленческим потенциалом  
современным требованиям

Table 11 – Evaluation of compliance of high-potential management methods with modern requirements

Критерии оценки систем управления
Сбалансированная 

система показателей 
(BSC)

Пирамида 
эффективности

Система 
EP2M

Универсальная 
система 

показателей 
(TPS)

Хосин 
Канри

Простота в освоении и применении + + – – – – –

Отсутствие ограничений внедрения + + – – – – +

Устойчивость к манипуляциям + – – – – + +

Наличие инструментов групповой работы + + + + + + +

Использование средств управления 
корпоративными знаниями + + + + + + +

Возможность адаптации под конкретную 
компанию + + S S – +

Прогностическая сила + + + + + + + + + +

Сумма «плюсов» 11 4 4 6 10

Сумма «минусов» 0 3 3 7 1

Итоговая оценка 11 1 1 –1 9

Примечание. Уровень соответствия: «– –» – низкий; «–» – ниже среднего; S – средний (значение в расчетах равно нулю);  
«+» – выше среднего; «+ +» – высокий.
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Сбалансированная система показателей имеет до-
статочно широкое распространение, в том числе бла-
годаря большому количеству подробных публикаций 
в части разработки и особенностей применения, в ре-
зультате чего легко адаптируется под особенности де-
ятельности практически любой компании. Несмотря 
на это, в процессе использования сохраняется веро-
ятность ошибок на этапе разработки стратегических 
карт и выявления причинно-следственных связей, так 
как четкий алгоритм их выявления не представлен 
[Недосекин, 2003]. Вследствие этого возрастает под-
верженность манипуляциям с показателями со сто-
роны сотрудников при попытке связать их с системой 
мотивации. Кроме того, на практике часто использует-
ся модель управления по показателям без разработки 
тактических инициатив, что существенно снижает ее 
ценность как полноценной системы стратегического 
управления. Наиболее продвинутые сторонники BSC 
признают, что эту систему целесообразно рассматри-
вать как часть общей системы управления организа-
цией [Шнейдерман, 2009] – в качестве аналитического 
инструмента стратегического менеджмента. При этом 
специалисты отмечают, что концепция BSC не являет-
ся полностью законченной ни в теоретическом, ни в 
практическом плане, и продолжают ее совершенство-
вать [Крылов, 2007, с. 10].

Хосин Канри редко используется в практике рос-
сийских предприятий. Система предполагает органи-
зацию управленческого учета в соответствии с пото-
ком создания ценности, что в определенных случаях 
также может являться стоп-фактором для ее внедре-
ния на отечественных промышленных предприятиях 
с традиционным подходом к организации бухгалтер-
ского и управленческого учета. При этом применение 
матричных технологий существенно облегчает вы-
явление сложных причинно-следственных связей и 
снижает риск манипуляций. Особую ценность системе 
придает высокий уровень использования инструмен-

тов групповой работы. Хосин Канри часто называют 
«развертыванием политики» (policy deployment), что 
подразумевает «стратегию в виде целей, дополненную 
описанием средств достижения этих целей и способов 
измерения результатов» [Хромов-Борисов, 2013, с. 88–
89]. Данная система не столько позволяет разработать 
стратегический план, сколько является практическим 
инструментом для развертывания существующего 
стратегического плана по организации и способствует 
успешной его реализации [Хант, Ксавьер, 2011].

Таким образом, можно сделать вывод о том, что 
каждый из двух последних методов (BSC и Хосин Кан-
ри) имеет свои преимущества, но не лишен и недостат-
ков. Мы полагаем, что существует возможность ниве-
лирования последних и достижения синергетического 
эффекта за счет интеграции методов. Попытаемся обо-
сновать это утверждение, рассмотрев возможности их 
конструктивного объединения. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Методологической предпосылкой для интеграции 
указанных методов является вывод об использова-
нии единого матричного инструментария QFD (Quality 
Function Deployment «Структурирование функции 
качества»), лежащего в их основе. Выявленные уни-
кальные преимущества применения матричного 
инструментария [Akao, 1997], в том числе в рамках 
стратегического управления [Хромов-Борисов, 2011,  
с. 323–325], послужили дополнительным аргументом в 
пользу объединения двух методов. При этом в струк-
туре Хосин Канри заложена вертикальная интегра-
ция, т. е. последовательная декомпозиция стратегиче-
ских целей в конкретные действия по их достижению,  
а в структуре сбалансированной системы показате-
лей – горизонтальная интеграция, где традиционные 
финансовые показатели дополнены рядом нефинан-
совых, структурированных в разрезе перспектив  
(рис. 2).

Рис. 2. Принципы декомпозиции стратегии развития предприятия  
при отсутствии интеграции методов Хосин Канри и BSC

Fig. 2. Principles of enterprise development strategy decomposition in the absence of integration  
of Hoshin Kanri and BSC methods
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В результате объединения двух систем путем за-
мены разработки целей по улучшению процессов в 
соответствии с принципами Хосин Канри на взаимо- 
связанные цели и показатели, структурированные в 
разрезе перспектив (BSC), принцип декомпозиции 
стратегии будет соответствовать схеме, представлен-
ной на рис. 3.

Рассмотрим процесс интеграции более подробно. 
За основу формализации стратегии возьмем централь-
ный инструмент метода Хосин Канри, так называемую 
Х-матрицу, разработанную японским экспертом Р. Фу-
куда. Матрица представляет собой «один из самых 
мощных инструментов визуализации нелинейных взаи-
модействий в масштабе всей организации» [Хромов-Бо-
рисов, 2013, с. 92] и входит в общий комплект «отчетов 
А3» в рамках Хосин Канри, формат которых позволяет 
логично и компактно излагать материал и зафиксиро-
вать всю стратегию компании на одной странице.

Х-матрица (А3-Х) – итоговый документ, в котором 
проектная команда определяет ключевые факторы, 
влияющие на успешное развитие компании и суще-
ствующие между этими факторами связи. Этот инстру-
мент применяется при планировании среднесрочной 
стратегии и разработке годового плана на уровне так-
тических мероприятий. На следующем этапе А3-Х объ-
единяет матрицы командных планов (А3-Т) в масштаб-
ный набор документов, направленных на реализацию 
стратегии [Джексон, 2008]. 

Структура А3-Х матрицы согласно идеологии Хосин 
Канри представлена на рис. 4. 

Информация в матрице систематизирована по ква-
дратам, названным «Стратегия», «Тактика», «Процесс» 
и «Результаты».

Использование инструмента формализации стра-
тегии создает следующие неоспоримые выгоды:

1) структурируется большой массив информации;
2) за счет матричного представления гарантирует-

ся полное документирование всех использованных 
данных и принятых решений;

3) появляется возможность проведения подробно-
го анализа всех существенных взаимосвязей;

4) в процессе формулирования стратегии (запол-
нения Х-матрицы) активизируется сотрудничество 
между структурными подразделениями и отдельными 
работниками;

5) из стратегического процесса устраняются меж-
функциональные и межличностные конфликты, сни-
жается его эмоциональный окрас;

6) увеличивается вовлеченность персонала в про-
цесс разработки стратегии, что существенно продви-
гает ход ее реализации;

7) достигается возможность быстрого переформа-
тирования стратегии при смене обстоятельств за счет 
доступности корректировки матриц.

Однако при попытке внедрения указанного ин-
струмента в практику могут возникнуть определен-
ные сложности:

1) некоторые меры по улучшению процессов не 
влияют на абсолютные финансовые показатели напря-
мую, однако имеют опосредованное влияние через 
другие показатели;

2) фактическое значение абсолютных финансовых 
показателей зависит от множества внешних и вну-
тренних факторов, что впоследствии может ослож-
нить анализ эффективности конкретных улучшений;

3) представленный метод решает проблему ре-
ализации стратегии через формализацию планов 
тактических мероприятий, но не снимает вопроса 
декомпозиции целевых показателей от корпоратив-
ного уровня до уровня структурных подразделений 
и ниже.

В свою очередь, система разработки целей и пара-
метров улучшений процессов при построении дерева 
целей (метод BSC) является более структурированной 
и логичной. Преимущество индикаторов BSC заклю-
чается в комплексном охвате всех областей деятель-
ности предприятия, включая позицию на рынке, вну-
тренние процессы, персонал. 

Рис. 3. Принципы декомпозиции стратегии развития предприятия  
при использовании интегрированного метода управления

Fig. 3. Principles of enterprise development strategy decomposition with the integrated management method
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Корреляция
Тактика формулируется в 
зависимости от стратегии. 
Тактика –  это инициативы, 
программы или  проекты 
по проведению тактических 
улучшений (на ближайшие 
6–18 месяцев), которые 
должны быть направлены на 
достижение стратегических 
прорывов и привести к улуч-
шению процессов

Корреляция / вклад Ответственность

В отношении связи комбина-
ции «стратегия – тактика» ко-
манда должна быть уверена в 
том, что выбираемая тактика 
(проекты) позволяет реализо-
вать стратегию (соответствует 
стратегическим прорывам)

Анализируя корреляцию-
комбинацию «тактика – про- 
цесс», команда связывает 
выбранную тактику со спе-
циальными индикаторами 
оценки усовершенствован-
ных процессов. В ходе обсуж-
дения команда выясняет, как 
повлияет на эти показатели 
каждый из проектов, вписан-
ных в матрицу А3-Х 

 – руководитель про-
екта

 – член команды, кото-
рый должен посещать все 
встречи и заседания про-
ектной группы

 – участник, для которо-
го не предполагается пол-
ная занятость в проекте

Стратегия – основной дви-
жущий фактор в матрице, 
приоритетный инструмент, 
обеспечивающий наиболее 
полный охват и участие всей 
организации в прорывах или 
процессах усовершенствова-
ний как на текущий период, 
так и на ближайшие 2–3 года

С
ТР

АТ
ЕГ

И
Я

ТАКТИКА

П
РО

Ц
ЕС

С

Процессы – критерии ре-
зультативности, позволяю-
щие оценивать проводимые 
улучшения, ход развития 
бизнес-процессов и взаимо-
отношений, наиболее важ-
ных в рамках существующей 
бизнес-модели

Члены команд

Х
Команды проектов – на 
матрице есть возмож-
ность одновременно обо-
значить членов команды 
проекта и их статус

РЕЗУЛЬТАТЫ

В ходе оценки связи ком-
бинации «стратегия – ре-
зультаты» необходимо убе-
диться, что направления 
прорывов должны привести к 
достижению заданного уров-
ня финансовых результатов 
и соответствуют выбранной 
бизнес-модели

Результаты – финансовые 
результаты, которые пла-
нируется получить посред-
ством качественного управ-
ления процессами

Связи комбинации «процес-
сы – результаты» – устанав-
ливая критерии улучшения 
процессов, команда уже по 
сути оценивает, как усовер-
шенствованные процессы 
повлияют на достижение 
целевых финансовых пока-
зателей 

Степень корреляции

 – сильная 

 – не очень сильная, но 
достаточно значимая

 – довольно слабая, но 
достаточно заметная для 
того, чтобы ее зарегистри-
роватьКорреляция Корреляция / вклад

Рис. 4. Структура Х-матрицы 
Fig. 4. X-matrix structure 

Механизм встраивания BSC в инструментарий Хо-
син Канри предполагает замену раздела Х-матрицы 
«Процесс» на «Цели предприятия» в соответствии с 
методологией BSC, а также раздела «Результаты» на 
«Критерии результативности» (рис. 5). 

В правой части матрицы в соответствии с методо-
логией BSC обозначены стратегические цели пред-
приятия корпоративного уровня в сферах «Финансы», 
«Потребители», «Внутренние процессы», «Персонал и 
обучение». 

В строки «Критерии результативности» следует 
вносить показатели, отражающие достижение целей 
предприятия и их плановые значения по периодам. 
Каждой стратегической цели должен соответствовать 
минимум один показатель, анализ выполнения кото-
рого позволит судить о степени ее достижения.

Далее необходимо установить наличие взаимо- 
связей между установленными целями развития пред-
приятия. Для этого следует выбрать взаимосвязанные 
стратегические цели предприятия и провести эксперт-
ную оценку степени их взаимного влияния.

Коллективная работа по определению причинно-
следственных связей – процесс весьма скрупулезный 

и творческий. Она позволяет выявить и исключить из 
корпоративного уровня показатели с малой степе-
нью значимости. Дополнительно возникает возмож-
ность ввести в матрицу ответственных за показатели 
корпоративного уровня. При необходимости можно 
обозначить и лиц, не отвечающих непосредственно за 
достижение показателя, но оказывающих на него су-
щественное влияние. 

Верхнюю и левую часть матрицы предлагается 
оставить без изменений: слева – направления страте-
гических прорывов, в верхней части – наименования 
проектов и программ, направленных на реализацию 
прорывов и позволяющих достигнуть цели в сферах 
«Финансы», «Потребители», «Внутренние процессы», 
«Персонал и обучение».

Анализ степени влияния выбранных направлений 
прорывов на результаты деятельности достаточно 
провести в разрезе финансовых показателей, но мож-
но также обозначить степень этого влияния на все 
перспективы деятельности предприятия. 

Таким образом, стратегия предприятия будет изло-
жена на одном листе бумаги формата А3, что облегчает 
ее восприятие и транслирование в коллективе. 
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КРИТЕРИИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ ФИНАНСЫ ПОТРЕБИТЕЛИ ВНУТРЕННИЕ 
ПРОЦЕССЫ ПЕРСОНАЛ ОТВЕТСТВЕН-

НОСТЬ

Показатель

1 
го

д
2 

го
да

3 
го

да

Степень взаимовлияния целей предприятия

Ф
И

Н
А

Н
СЫ

Рентабельность СК, %                                    
Рентабельность 
продаж, %          
Оборачиваемость ЧА, об.          
Процент маржинального 
дохода, %          
Темп роста выручки, %            

П
О

ТР
ЕБ

И
ТЕ

Л
И Доля рынка, %                                    

Доля продаж в рамках 
ВЭД в выручке, %          
Индекс удовлетворенно-
сти клиентов ГСО, %                                    

ВН
УТ

РЕ
Н

Н
И

Е 
 

П
РО

Ц
ЕС

СЫ

Доля затрат на ТПС  
в маржинальной  
прибыли, %

                                     

Своевременность сдачи 
ГП, %        
Эффективность  
работы СЦ, балл                                        

П
ЕР

СО
Н

А
Л

Добавленная стоимость 
на одного работающего,  
тыс. руб./чел.

                             

Удовлетворенность  
работников, балл      
Количество  
рацпредложений, ед.                                        

Примечание. ЧА – чистые активы; ВЭД – внешнеэкономическая деятельность; ТПС – товаропроводящая сеть; ГП – готовая 
продукция; СЦ – сервисный центр; ГСО – гарантийное сервисное обслуживание; СК – собственный капитал.

Рис. 5. Механизм встраивания метода BSC в Х-матрицу
Fig. 5. Mechanism of embedding the BSC method in the X-matrix

По вертикали  
можно определить,  
на какие показатели  
влияет цель и какова  

степень этого влияния

Каждой  
стратегической цели  

соответствует критерий  
результативности

Появляется возможность определить не только лицо,  Появляется возможность определить не только лицо,  
непосредственно отвечающее за показатель,  непосредственно отвечающее за показатель,  

но и круг лиц, существенно влияющих на его выполнениено и круг лиц, существенно влияющих на его выполнение

По горизонтали  
можно определить,  

какие цели по процессам  
влияют на показатель  

и какова степень  
этого влияния

Кроме традиционного дерева целей, представлен-
ного в матричном формате, на корпоративной страте-
гической карте обозначены основные направления ре-
ализации стратегии, а также тактические мероприятия, 
влияющие на достижение этих целей.

Дальнейшее развертывание стратегии предлагает-
ся проводить в соответствии с циклом, представлен-
ным на рис. 6. 

В зависимости от масштабов организации количе-
ство уровней управления может быть больше, однако 



U
PR

AV
LE

N
ET

S/
TH

E 
M

AN
AG

ER
 2

0
2

2
. V

ol
. 1

3.
 N

o.
 2

Theory and Methodology of Management 15

Необходимо отметить, что тактические инициати-
вы на уровне структурных подразделений могут как 
иметь статус проекта (в таком случае требуется раз-
работка его карты), так и фиксироваться на стратеги-
ческой карте в качестве конкретного значимого ме-
роприятия с определением ответственности и сроков 
выполнения.

Для дальнейшей успешной реализации стратегии 
предприятию необходимо обеспечить ее взаимосвязь 
с бюджетом, а также разработать систему регулярно-
го сбора и анализа данных о ходе реализации проек-
тов, выполнении стратегических целей и показателей 
для определения своевременных корректирующих 
действий. Анализ и выявление фактических причин-
но-следственных связей в ходе реализации стратегии 
необходимо проводить в разрезе следующих комби-

принцип декомпозиции будет соответствовать пред-
ложенному циклу.

Для преобразования стратегических целей корпо-
ративного уровня в цели структурных подразделений 
и конкретных работников, а также с целью разработ-
ки определенных тактических инициатив с понятным 
набором действий, сроками и ответственными для 
обеспечения успешной реализации стратегии пред-
лагается использовать следующие матрицы: корпора-
тивную стратегическую карту, стратегическую карту 
структурного подразделения и карту проекта.

Набор матриц, как и их вид, не является исчерпыва-
ющим и исключительным и может быть адаптирован 
под особенности и систему управленческого учета 
конкретной организации. Схема декомпозиции стра-
тегии при помощи матриц представлена на рис. 7. 

Рис. 6. Цикл развертывания стратегии предприятия 
Fig. 6. Enterprise strategy deployment cycle

Корреляция
ПРОЕКТЫ/

ПРОГРАММЫ  
1-го уровня
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Рис. 7. Схема взаимосвязи матриц для развертывания стратегии 
Fig. 7. Matrix relationship diagram for strategy deployment
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наций: «тактические инициативы уровня СП – цели и 
показатели уровня СП», «цели и показатели уровня 
СП – цели и показатели корпоративного уровня», «так-
тические инициативы корпоративного уровня – цели 
и показатели корпоративного уровня», «цели и по-
казатели корпоративного уровня в разрезе перспек-
тив – финансовые корпоративные цели и показатели», 
«реализация основных направлений стратегических 
прорывов – финансовые корпоративные цели и пока-
затели». 

Результаты анализа выполнения соответствующих 
показателей и отчета о ходе реализации проектов и 
мероприятий наносятся на матрицу с использованием 
цветового обозначения по принципу «светофора». Это 
позволяет оперативно выявлять ошибки и произво-
дить соответствующие корректировки в сферах раз-
работки стратегических целей, выбора критериев их 
результативности, определения взаимосвязей между 
показателями, а также тактическими инициативами, 
направленными на их реализацию. В итоге сбаланси-
рованная система показателей начинает функциони-
ровать как часть постоянно действующей в организа-
ции системы стратегического управления.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Результаты исследования показывают, что встраива-
ние BSC в инструментарий Хосин Канри дает возмож-
ность использовать «сильные» стороны каждого из 
этих методов и вследствие этого повысить эффектив-
ность стратегического управления и обеспечить ре-
ализацию стратегии предприятия. Это означает, что  
сформулированная нами исследовательская гипотеза 
подтвердилась.

Верификация этой гипотезы проводилась путем 
сопоставления полученных результатов с выводами 
других исследователей. Так, в работе Е.Е. Леднёва об-
наружен ряд недостатков системы управления на ос-
нове показателя EVA, проведено ее сравнение с BSC, 
выявлена возможность как отдельного, так и совмест-
ного использования систем [Леднёв, 2002]. Идея вклю-
чения EVA в качестве базового финансового показате-
ля в BSC для преобразования последней в систему с 
четко выраженным целевым ориентиром была пред-

ставлена в статье К. Редченко «EVAлюция сбалансиро-
ванной системы показателей» [Редченко, 2002]. Ранее 
к аналогичным выводам о возможности одновремен-
ного использования систем BSC и EVA для получения 
синергии в виде более эффективной структуры с уси-
ленными прогностическими возможностями пришли  
М. Ампуэро, Дж. Горансон, Дж. Скотт [Ampuero, Goran-
son, Scott, 1998]. По мнению С.Н. Хромова-Борисова, 
методический подход QFD, частью которого является 
Хосин Канри, «…не конфликтует с уже внедренными 
управленческими концепциями и системами (BSC, BPR, 
TQM, Lean и пр.), а, напротив, помогает их адаптации и 
развитию» [Хромов-Борисов, 2011, с. 325].

Полагаем, что нам удалось развить идею объеди-
нения нескольких методов стратегического управле-
ния, во-первых, за счет более обоснованного выбора 
таких методов как с точки зрения их соответствия 
современным условиям среды, так и с точки зрения 
их взаимного соответствия; во-вторых, за счет разра-
ботки механизма интеграции BSC и Хосин Канри, что 
повышает прикладную ценность полученных резуль-
татов. 

Отметим преимущества применения сформиро-
ванного интегрированного метода стратегического 
управления:

•  возможность ускорить внедрение сбалансиро-
ванной системы показателей на предприятии благо-
даря сокращению времени выявления ошибок, до-
пущенных при разработке стратегических целей и 
показателей в разрезе соответствующих перспектив;

• создание благоприятных предпосылок для вне-
дрения полной модели BSC с разработкой не только 
стратегических показателей, как часто происходит на 
практике, но и с формализацией вербальных целей и 
разработкой тактических инициатив;

• отсутствие необходимости использовать специ- 
фическое программное обеспечение, что делает ме-
тод доступным для предприятий с различным уров-
нем автоматизации. 

Таким образом, предложенный метод позволяет 
повысить эффективность управления промышленны-
ми предприятиями вне зависимости от степени зрело-
сти их стратегического менеджмента. 
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ВВЕДЕНИЕ
Контракты – неотъемлемый компонент институцио-
нальной инфраструктуры любой современной эконо-
мики, влияющий не только на эффективность исполь-
зования доступных ресурсов, но и на возможности 
создания новых. Контракт включает множество дан-
ных друг другу сторонами обещаний, которые обле-
каются в форму обязательств и посредством которых 
настраиваются ожидания относительно будущих дей-
ствий контрагентов. 

Для обеспечения устойчивости, жизнеспособ-
ности контракта обязательства сторон должны быть 
достоверными. Как известно, проблема их достовер-
ности становится нетривиальной, если принять пред-
положение о склонности экономических агентов к 
оппортунизму, с одной стороны, и наличии условий 
для его проявления, с другой. Иными словами, там, 
где есть возможность манипулировать информацией 
о скрытых, но важных характеристиках и действиях, а 
также заниматься вымогательством, экономические 
агенты в силу своей рациональности будут придержи-
ваться данной линии поведения. Кроме того, именно 
предпосылка об оппортунизме делает существенным 
различие между обещаниями и достоверными обяза-
тельствами. Ведь последние означают нечто большее, 
чем обязательства, записанные в контракте как юри-
дически значимом документе, хотя их достоверность 
не всегда необходимо обеспечивать именно в таком 
формате. 

Порой кажется, что обозначенные проблемы лег-
ко решить с помощью штрафных санкций, действен-
ность которых обеспечивается всей правовой систе-
мой, включая независимые и профессиональные суды. 
Во многих случаях это действительно так, особенно 
если речь идет об исполнении контрактов, не пред-
полагающих урегулирования отношений по поводу 
специфических ресурсов. Однако при ближайшем 
рассмотрении ситуация оказывается иной, тем более 
что далеко не всегда принципы правового централиз-
ма – возможность обращения в суд за разрешением 
спорного вопроса – реализуемы с разумными транс-
акционными издержками, даже несмотря на высокий 
профессионализм и непредвзятость судей. 

В предыдущих исследованиях была предпринята 
попытка структурирования

•  проблематики достоверных обязательств в свете 
сравнительного анализа дискретных структурных аль-
тернатив на основе расширенной контрактной схема-
тики О. Уильямсона [Williamson, 2002]; 

• способов решения проблемы «уродливой прин-
цессы» в случае построения контрактных отношений, 
предполагающих инвестиции в специфические акти-
вы, которые являются источником потока квазиренты, 
основанием для возникновения распределительного 
конфликта и сопряжены с издержками переключения 
[Шаститко, 2006, 2010].

Вместе с тем остались неизученными вопросы 
микроаналитики контрактов, касающиеся различных 
аспектов оценки залогов как способа обеспечения 
достоверности обязательств в контексте вариантов 
решения проблемы «уродливой принцессы», условий 
определения равновесия во взаимодействии участ-
ников контрактов в свете их стимулов и прав на залог 
ex post. Кроме того, не было постановки вопроса о свя-
зи обобщенного доверия и стратегического поведе-
ния в свете разработки условий отдельного контракта.  
Стоит также отметить, что в одном из самых обстоя-
тельных учебников по теории контрактов [Болтон, Де-
ватрипонт, 2019] не нашла отражения проблематика 
обмена залогами в условиях стратегического оппорту-
низма сторон и инвестиций в специфические активы.

Цель исследования состоит в том, чтобы уточнить, 
какие условия должны быть выполнены для того, что-
бы контракт, опосредующий применение специфи-
ческих активов, был работоспособным при исполь-
зовании более производительных, но вместе с тем 
специфических ресурсов, если стороны действуют в 
ситуации ограниченной рациональности, допускаю-
щей в том числе когнитивные ошибки и склонность к 
стратегическому оппортунизму. 

Для достижения поставленной цели на основе об-
зора литературы рассмотрено соотношение между 
оппортунизмом участников контракта и достовер-
ными обязательствами в свете различных аспектов 
неполноты контрактов и отличий индуцированного 
(контрактного) от обобщенного доверия. Далее с уче-
том суммирования результатов разработанной ранее 
модели достоверных обязательств [Шаститко, 2006, 
2010] обозначены ее ограничения, а также возможные 
пути ее расширения и варианты развития программы 
микроаналитических исследований достоверных обя-
зательств.

ОППОРТУНИЗМ И ПОДХОДЫ К ОПРЕДЕЛЕНИЮ 
ДОСТОВЕРНЫХ ОБЯЗАТЕЛЬСТВ
На первый взгляд проблема достоверных обяза-
тельств в контрактных отношениях выглядит триви-
ально: действующее лицо будет соблюдать договор, 
если для него это выгоднее, чем нарушение. Это ра-
ционально и наглядно показано через призму теории 
игр [Белянин, 2010]. Однако гораздо менее тривиаль-
ный вопрос – каким образом создать условия, чтобы 
не было стимулов нарушать соглашение, и какое зна-
чение в связи с этим имеют институты. Это постановка 
проблемы Д. Нортом [North, 1993] применительно к 
проблематике институциональных изменений на ма-
кроуровне (подробно см., например, [North, Weingast, 
1989; Zak, Knack, 2001; Beugelsdijk, 2006]). В литературе 
также встречаются разработки по вопросам достовер-
ных обязательств в свете управления конфликтами, 
в том числе международными [Moon, Souva, 2016].  
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вали некоторые идеи, связанные с нестратегическим 
оппортунизмом.

Предположение о стратегическом оппортунизме 
широко применяется при конструировании стимули-
рующих контрактов, когда основная задача – устранить 
проблему ухудшающего отбора или субъективного ри-
ска, корректно мотивируя информированную сторону 
(агента) учитывать интересы неинформированной 
стороны (принципала) [Grossman, Hart, 1983; Laffont, 
Martimort, 2002; Фуруботн, Рихтер, 2005]. Вместе с тем 
такого предположения недостаточно для конструиро-
вания условий контрактов при наличии двусторонней 
(а для многосторонних контрактов – многосторон-
ней) склонности к стратегическому оппортунизму в 
ситуации, когда проектирование полных контрактов 
сопряжено со слишком высокими издержками ввиду 
ограниченной рациональности не только гарантов 
устойчивости, жизнеспособности контрактов (судов 
или даже организаций саморегулирования, в которых 
сконцентрированы компетенции, знания, релевантные 
для соответствующей сферы предпринимательской 
деятельности), но и самих участников данных контрак-
тов. Отметим, что применительно к проектированию 
контрактов, создающих стимулы в условиях асим-
метрии информации, справедлива оценка О. Д. Хар- 
та: «…При информационной асимметрии контракты 
все еще будут “полными” в том смысле, что полностью 
оговорены обязательства каждой из сторон при всех 
возможных обстоятельствах» [Харт, 2001].

Следует отметить, что изменение контекста опре-
деления обязательств предполагает выделение двух 
категорий: «пустые обязательства» и «обязательства, 
заслуживающие доверия». Общее определение обя-
зательств, суть которых сводится к передаче инфор-
мации от одного субъекта к другому, относится к обе-
им категориям. В этой связи еще раз отметим, что в 
первом приближении достоверными можно считать 
такие обязательства, нарушение которых невыгодно 
принявшей их стороне. О. Уильямсон, исследовавший 
вопрос о достоверных обязательствах в контрактных 
отношениях как средстве обеспечения контрактного 
(в отличие от обобщенного) доверия [Белянин, 2010; 
Бахтигараева, Ставинская, 2020], а также институцио-
нального доверия, не связанного непосредственно с 
контрактами, имеющими юридическую силу [Вахтина, 
2001; Орехова, 2013], сформулировал следующее ра-
бочее определение: к достоверным обязательствам 
относятся такие «условия контракта, которые обеспе-
чивают стороне, формирующей собственные ожида-
ния и действующей на основе обязательств партнера, 
возмещение убытков, если обещавшая сторона пре-
кратит или иным образом прервет выполнение дого-
вора» [Уильямсон, 1996, с. 688]. 

Отметим два аспекта.
В данном определении проявляется компенсацион-

ный подход к пониманию достоверных обязательств. 

Однако нас интересует достоверность обязательств на 
микроуровне, да еще в рамках использования специ- 
фических ресурсов.

В условиях существующих ex ante контрактных ри-
сков действенность (и тем самым – достоверность) 
обещаний как характеристики контрактного процес-
са означает, что именно благодаря структуре самого 
контракта вероятность оппортунизма либо заблоки-
рована, либо существенно снижена. Отсутствие оп-
портунистического поведения участников контракта –  
не следствие их личностных качеств и предпочтений, 
а результат проектирования механизма управления 
трансакциями, учитывающего отношенческую при-
роду достоверных обязательств и обеспечивающего 
устойчивость контрактных отношений (в том числе в 
динамически меняющейся среде). Именно дизайн ука-
занного механизма стимулирует участников контракта 
воздерживаться от оппортунистического поведения 
и доверять контрагенту [Уильямсон, 1996; Шаститко, 
2006, 2010]. 

Это утверждение основывается на предположении 
о том, что оппортунизм является стратегическим, если 
участник контракта ведет себя оппортунистически 
только тогда, когда ему это выгодно в силу сложив-
шихся обстоятельств. Напомним, что наряду с этим 
видом оппортунизма можно, согласно О. Уильямсо-
ну [1996], выделить два других – макиавеллиевский 
и естественный. Прежде чем двигаться дальше, от-
метим, что макиавеллиевский оппортунизм является 
патологическим в том смысле, что «исповедующий» 
его субъект, пренебрегая нормами морали, совсем 
не обязательно принимает решение на основе рацио- 
нального взвешивания выгод и издержек, что может 
объясняться психологическими основаниями данного 
явления [Мельников, 2014]. Если использовать анало-
гию из проблематики институциональных изменений 
по Т. Эггертссону [2022], речь идет об оппортунистах 
по убеждению. Это не значит, что их нельзя вынудить 
действовать честно, но механизм воздействия должен 
быть иной, чем в отношении оппортунистов других ка-
тегорий. 

В частности, естественный оппортунист действу-
ет не в результате взвешивания «за» и «против», а 
вследствие применения такой социальной модели, 
которая неправильно отражает зафиксированные в 
договоре обязательства из-за недооценки или игно-
рирования некоторых обстоятельств, имеющих отно-
шение к квалификации действий в терминах соблюде-
ния/нарушения условий договора [Эггертссон, 2022]. 
Иными словами, естественный оппортунизм может 
рассматриваться как небрежность в выполнении обя-
зательств. Разумеется, этот факт не является оправ-
данием, но в зависимости от применения различных 
правил – строгой ответственности или небрежности 
(неведения) [Cooter, 1991; Познер, 2004] – норматив-
ные выводы могут быть разные. Далее мы использо-



U
PR

AV
LE

N
ET

S/
TH

E 
M

AN
AG

ER
 2

0
2

2
. V

ol
. 1

3.
 N

o.
 2

Organizational Theory 23

Причем неважно, идет ли речь о возмещении убыт-
ков или только о компенсации причиненного ущерба. 
Иными словами, достаточное условие достоверности 
обязательств – определение того, в какой мере адре-
сату обещания будут возмещены расходы (а точнее, 
убытки, включая неполученную прибыль) в случае на-
рушения со стороны давшего эти обещания субъекта, 
а не того, с какими издержками для субъекта, взявшего 
обязательства, это может быть связано. Строго говоря, 
возможны ситуации, когда необходимость возмеще-
ния убытков не останавливает оппортуниста не потому, 
что он не всё просчитал (как в случае с естественным 
оппортунизмом, например), а потому, что величи-
на куша еще больше. Однако в этом случае возника-
ет вопрос: где здесь достоверность обязательств и к 
чему именно она относится – к соблюдению условий 
соглашения или к гарантиям возмещения убытков? 
Наша задача состоит в том, чтобы показать: в случае 
обоюдной склонности сторон контракта к стратегиче-
скому оппортунизму в этом определении требуется 
как минимум сделать уточнения в части взаимности 
обязательств, т. е. обозначить, что достоверные обяза-
тельства, совместимые с условиями устойчивости 
контрактов, должны соответствовать критериям 
отношенческих.

Отношенческая природа достоверных обяза-
тельств предполагает, что социальные ментальные мо-
дели [Эггертссон, 2022] контрактного взаимодействия 
коррелированы, поскольку выбор варианта действий 
«соблюдать условия договора» следует спроецировать 
на ожидания контрагента: невыгодность нарушения 
условия контракта должны быть понятна как самому 
действующему лицу, так и субъекту – адресату обеща-
ния. Причем это важно не только в конкретный момент 
времени, но и в рамках срока действия контракта, ког-
да у действующего лица появляются потенциальные 
возможности отклониться от его условий, в том числе 
в силу изменившихся внешних обстоятельств осущест-
вления трансакций. Такая постановка дает основания 
для вывода о нетривиальных требованиях к информа-
ционной инфраструктуре контракта, структурирующе-
го отношения, касающиеся специфических ресурсов. 

Однако и этого недостаточно. Следует добавить, 
что критически важной оказывается интерпретация 
получаемой контрагентом или контрагентами (другим 
участником или другими участниками экономическо-
го обмена) информации (в первую очередь специфич-
ной для соответствующих трансакций) о том, какова 
оценка выгод нарушения обязательств определенным 
участником контракта. Вот почему для гибридных ин-
ституциональных соглашений, где у сторон сохраня-
ются конечные права и одновременно используются 
специфические ресурсы, важна настройка системы 
раскрытия информации [Menard, 2013], которая ока-
зывается излишней, невостребованной в случае адек-
ватного применения механизма цен.

В описании ситуации по умолчанию предполага-
ется, что не существует различия между пониманием 
этой ситуации исследователем (лапласовским наблю-
дателем) и стороной контракта, являющейся адре-
сатом обещания (адекватная социальная модель, по 
Эггертссону) и одним из лиц, принимающих решения. 
Действительно, если дающему обещание невыгодно 
нарушить условия договора, то эта оценка одинако-
во воспринимается и наблюдателем, и контрагентом. 
Однако, как мы можем увидеть, в действительности 
возможно, что получатель обещаний неправильно мо-
делирует ситуацию и для него существует смещение 
в сторону недостаточности обязательств. Причем это 
может быть вызвано как недостатком обобщенного, 
обезличенного доверия, так и стратегическими сооб-
ражениями в торге с контрагентом за избыточные га-
рантии собственной добросовестности. Эта проблема 
может быть усилена недостаточностью альтернатив-
ных оценок залога (в том числе в силу его специфич-
ности).

Тогда даже если дающему обещания уже невыгодно 
нарушать условия контракта, адресату все еще может 
быть недостаточно гарантий. Дефицит обобщенного 
доверия может оказаться настолько сильным, что не 
компенсируется ни правовыми, ни социальными нор-
мами. В этом случае один из вариантов решения про-
блемы – «заплатить» дополнительными гарантиями 
(в широком смысле – от репутации до предоплаты/
поставки под последующую оплату и т. п.), что, разу- 
меется, не может не сказываться на общей стоимости 
организации трансакций. В любом случае такая сме-
щенность в поведенческих установках контрагентов 
сужает границы добровольного обмена и делает часть 
трансакций нереализуемыми.

Дополнительный исследовательский вопрос – как 
отделить недостаточность указанного выше доверия 
от стратегического поведения, основанного на ма-
нипулировании информацией о частных, субъектив-
ных оценках в целях «выбить» более ценный залог и 
в рамках этого торга обеспечить получение залога, не 
обладающего достаточно высокой степенью специ- 
фичности (о чем более подробно – далее). Это обстоя-
тельство, строго говоря, не было бы проблемой, если 
бы не отношенческая природа достоверных обяза-
тельств и не стимулы получателя обещаний (и соответ-
ствующих ему прав на залог) воспользоваться возмож-
ностью присвоения залога даже ценой разрушения 
контрактных отношений.

ОБЕСПЕЧЕНИЕ ДОСТОВЕРНОСТИ ОБЯЗАТЕЛЬСТВ 
КАК УСЛОВИЯ ЖИЗНЕСПОСОБНОСТИ КОНТРАКТОВ: 
РАСШИРЕННАЯ МОДЕЛЬ
Предпосылки модели и подходы к решению пробле-
мы достоверности обязательств. Предположим, 
что обещания, облекаемые в форму обязательств, дает 
субъект Y. Адресатом информации, содержащей тако-
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го рода обещания, является субъект X. Иными слова-
ми, предполагается, что контракт двусторонний. По-
скольку достоверное обязательство предусматривает 
наличие доверия, то необходимо уточнить, на чем оно 
основано и с чьей стороны проявляется. 

Во-первых, доверие основано на том факте, что 
субъект X знает, каким алгоритмом принятия решений 
руководствуется Y и, соответственно, может сделать 
вывод относительно того, выгодно ему (субъекту Y) 
нарушение контракта или нет. Подчеркнем, что это его 
субъективная оценка, которая может совпадать с объ-
ективными для него обстоятельствами, а может от них 
отклоняться, и в первую очередь – от субъективных 
оценок Y. 

Во-вторых, в соответствии с логикой контрактных 
отношений (если предполагается заключение добро-
вольных контрактов, соответствующих системе сим-
метрично избирательных обменов [Тамбовцев, 1998], 
т. е. добровольных для всех участников двусторонних 
или многосторонних контрактов, допускающих воз-
можность отказаться от заключения договора по при-
чине наличия более привлекательной альтернативы) 
субъектом доверия является адресат обещания (субъ-
ект X). Таким образом, если Х доверяет принятым 
субъектом  Y обязательствам, иными словами, рас-
сматривает обязательства как будущие действия (без-
действия) другого участника контракта в соответству-
ющих условиях, то они могут быть определены как 
достоверные. Отметим еще раз, что достоверность 
обязательств для X воспринимается как неоппор-
тунистичность будущего поведения субъекта  Y. Об-
ратим внимание, что уверенность X не является до-
статочным основанием считать, что Y не будет вести 
себя оппортунистически ввиду возможного несоот-
ветствия социальной модели Х фактическим обстоя-
тельствам взаимодействия. Именно эта сложность в 
организации трансакций не позволяет рассматривать 
их механистически, просто объективируя субъектив-
ные оценки как источника, так и адресата обещаний. 
Об этом подмножестве ситуаций можно говорить как 
о наивной теории достоверных обязательств в кон-
трактных отношениях.

Существует много способов обеспечения досто-
верности обязательств в зависимости от характери-
стик трансакций, посредством которых производит-
ся продукт и меняется субъект права собственности.  
В частности, достоверность обязательств со стороны Y 
может проистекать из его предложения или согласия 
с предложением X о включении в контракт пункта о 
штрафных (компенсирующих) санкциях в случае не-
выполнения условия контракта, если только сама про-
цедура применения таких санкций для субъекта X не 
окажется обременительнее, чем собственно величина 
компенсации (в таком случае мы вновь обращаемся к 
вопросу о действенности и эффективности судебной 
системы для субъекта, выбирающего способ защиты 

нарушенных контрактных прав). В некоторых случа-
ях даже это излишне, поскольку в законе может быть 
прямо указан размер штрафных санкций. Если пред-
положить действенность судебной системы в области 
установления фактов нарушения и применения санк-
ций к нарушителю условий контракта, то во многих 
случаях субъективность оценок и связанная с ней раз-
нородность не будет иметь последствий в плане сдер-
живания обменов – в первую очередь обезличенных, 
для которых характерны применение механизма цен 
и использование услуг гарантов как способа приме-
нения санкций к нарушителям договоренностей [Ша-
ститко, 2013]. 

Однако важно то, что издержки применения санк-
ций (как ни парадоксально) могут выполнять вполне 
конструктивную роль в поддержании контрактных от-
ношений, позволяя решить проблему, известную в тео- 
рии трансакционных издержек как проблема «урод-
ливой принцессы» (ugly princess problem). Многие уче-
ные исследовали ее применительно к франчайзингу 
как разновидности гибридных институциональных 
соглашений [Williamson, 1983; Dnes, 1996, 2003; Chong-
En, Wenzheng, Zhigang, 2020]. Напомним, что, соглас-
но известному варианту решения данной проблемы, 
средневековый король с двумя одинаково любимыми 
дочерьми выиграет больше, если в качестве заложни-
ка отдаст наименее красивую из них. И причина в том, 
что ее с меньшей вероятностью будет удерживать за-
логополучатель после выполнения королем взятых 
на себя обязательств. Это обстоятельство является 
принципиальным при построении модели, в рамках 
которой определяется равновесие с возможным ис-
пользованием заложников.

При более детальном рассмотрении вопрос о до-
стоверных обязательствах как способе компенсации 
(нивелирования) риска оппортунистического пове-
дения оказывается еще сложнее, поскольку приме-
нение санкций как компенсирующего механизма в 
обозначенной выше форме при определенных усло-
виях может привести к тому, что теперь уже субъект Y 
окажется в рискованной ситуации, когда нарушения 
контракта могут быть спровоцированы (инсцениро-
ваны) субъектом X в целях получения компенсации. 
Эта возможность видна в случае применения в явном 
виде предпосылки о стратегическом оппортунизме 
со стороны получателя обещаний. Иными словами, 
перед нами, в соответствии с формулировкой Р. Коу-
за относительно проблемы интернализации внешних 
эффектов, проблема взаимообязывающего характера, 
и решение ее состоит в том, чтобы найти такой способ 
представления гарантий (залогов), который позволя-
ет: а) блокировать оппортунистическое поведение 
каждой из сторон контракта; б) сделать это с мини-
мально возможными трансакционными издержками. 
Разумеется, если контракт многосторонний, при про-
ектировании  общие условия его устойчивости сохра-
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няются, но, скорее всего, они должны быть дополнены 
специальными условиями.

Далее предстоит показать, что перед нами не без-
выходная ситуация и существует способ если и не 
полностью, то в основном избавиться от проявлений 
оппортунизма каждой из сторон (участника) контрак-
та. Положительное решение поставленной задачи оз-
начает не только то, что контрактные отношения могут 
быть устойчивыми, но и то, что существуют широкие 
возможности их применения в мире специфических 
ресурсов, а снятие рисков оппортунизма – не обяза-
тельно задача государства. Более того, слишком боль-
шие ожидания по поводу его вмешательства в такого 
рода отношения могут стать источником избыточных 
трансакционных издержек, характеризующих суще-
ствующие институциональные рамки хозяйственной 
деятельности как слишком затратные, дорогие. 

К этому вопросу примыкает еще один: означает ли 
сказанное, что не существует лекарства от проблемы 
злоупотребления правами (в том числе контрактны-
ми), что чем более разнообразной и разветвленной 
является система правил, тем более широкие возмож-
ности открываются для такого злоупотребления? От-
вет на первый вопрос скорее обнадеживающий (хотя, 
видимо, рассчитывать на полное излечение было бы 
проявлением чрезмерного оптимизма). Означает ли 
это, что и в решении второго вопроса возможны суще-
ственные подвижки?

Единственное, на что действительно указывают 
обозначенные обстоятельства: проблема достовер-
ности обязательств в добровольных контрактах – обо-
юдоострый вопрос. Отсюда подчеркиваемая в данной 
работе их отношенческая природа. Иными словами, 
достоверность обязательств одного из участников 
контракта не является достаточным основанием для 
вывода об устойчивости этого контрактного отноше-
ния. Вот почему дальнейшее рассмотрение условия 
устойчивости контрактных отношений предполагает 
исследование двусторонней/ многосторонней досто-
верности обязательств – в зависимости от того, сколь-
ко сторон в контракте.

Средством создания достоверных обязательств 
является залог, ограничивающий свободу выбора (в 
данном случае субъекта Y). Причем залог трактуется в 
широком смысле как любой ценный для залогодателя 
(в данном случае для Y) объект, который (или права на 

который) он может утратить, полностью или частично, 
в случае нарушения им условий контракта1. 

Залог как средство создания достоверных обяза-
тельств нельзя отождествлять с залогом как юриди-
ческой категорией ввиду того, что правовая квалифи-
кация того или иного объекта прав как залога, скорее 
всего, более узкая, чем экономическая. Подчеркнем, 
что экономическое содержание залога и содержание 
залога в правовом смысле значительно расходится не 
только в контексте различия между явными и импли-
цитными контрактами, но и исключительно для явных, 
функциональных контрактов, которые содержат юри-
дически значимые обещания.

Модель обмена заложниками в свете временно́й 
структуры контрактации. Для моделирования 
трансакций с залогами важно предварительно рас-
смотреть примерную временну́ю структуру контрак-
тации (рис. 1), в которой один из ключевых момен- 
тов – обмен залогами. 

Стороны, заключая контракт в момент t, договари-
ваются о том, что X осуществляет специфические инве-
стиции в период «в», отдача от которых обеспечивает-
ся гарантией (залогом) стороны Y, предоставляемым в 
момент/период «а». Строго говоря, инвестиции в специ- 
фические активы в таком контексте тоже можно было 
бы рассматривать как встречный залог. Отметим, что в 
реальных контрактах, особенно по поводу реализации 
сложных проектов, время имеет большое значение, а 
обеспечение симметричных действий (в статической 
картине мира это обычное явление) связано со зна-
чительными трудностями, если вообще возможно. Вот 
почему в моделируемой ситуации у залогополучателя 
при определенных обстоятельствах может открыться 
возможность для оппортунизма (в период времени 
«б» – времени провокации). Если провокация удалась, 
контракт будет признан нарушенным субъектом Y (в 
момент времени «г»), что может повлечь утрату им 
прав на залог (в момент времени «д») и расторжение 
контракта (в момент времени «e»). В целях упрощения 
мы предполагаем, что дисконтирующий фактор учтен, 
и в платежных матрицах далее представлены приве-
денные стоимости будущих выигрышей.

1 Строго говоря, в этом смысле даже повторные продажи 
могут рассматриваться в качестве залога, обеспечивающего 
достоверность обещаний продавца о надлежащем качестве 
товара.

Рис. 1. Временна́я структура контрактации
Fig. 1. Temporal structure of contracting
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Залоги могут быть стандартными (с верифицируе-
мой ценностью) и специфическими. Первые допуска-
ют результативное вмешательство третьей стороны, в 
частности государства (арбитражные суды). Что каса-
ется вторых, достоверно определить их альтернатив-
ную стоимость проблематично даже с привлечением 
сертифицированных специалистов по оценке.

Иллюстрация применения залога с верифицируе-
мой альтернативной ценностью представлена в форме 
игры, платежная матрица которой приводится ниже 
(рис. 2). Подчеркнем, что синхронность предоставле-
ния взаимных залогов – важное, но не всегда выпол-
нимое условие в контрактах. Если, например, залог со 
стороны Y предоставляется одномоментно и в полном 
объеме, а специфические инвестиции – с некоторым 
временны́м лагом и в течение сравнительно длитель-
ного периода времени, у сторон контракта возникают 
риски, обусловленные спецификой временно́й струк-
туры контрактации.

Итак, субъект X осуществляет инвестиции в специ- 
фические активы, которые вместе с тем являются ве-
рифицируемыми, т. е. оценка которых может быть 
включена в контракт, защищаемый с помощью суда. 
Иными словами, доступны альтернативные оценки 
инвестиций, несмотря на их специфичность.

Структура платежной матрицы обладает следую-
щими свойствами для субъектов X и Y: 
	 	               Х1 > 0. 	 (1)

	 	               Х2 < 0.	 (2)

		           Y2 > Y1 > 0.	 (3)

Причем 
		          R  = Х1 + Y1,	 (4)

где R – общая величина чистого выигрыша от инве-
стиций в специфические активы (общая величина ква-
зиренты) при условии добросовестного соблюдения 
условий контракта как со стороны Y, так и со стороны 
X (воздерживается от инсценирования/провоцирова-
ния нарушений со стороны Y). 

Отметим, что величина R (результат контрактного 
взаимодействия) может рассматриваться как крите-
рий эффективности спроектированного института, 

ядром которого является достоверность обязательств 
сторон договора. Этот тезис важен, поскольку указы-
вает, что вопрос не только в минимизации трансакци-
онных издержек. Результативный поиск вариантов их 
снижения является компонентом эффективности со-
глашения.

Если предположить, что общий чистый выигрыш 
(квазирента) распределяется в определенной пропор-
ции, то верно следующее:
		              Y1  = n R;	 (5)

	     	 ,                                         (6)

где 0 ≤ n ≤ 1.
Разумеется, для Y как стратегического оппортуни-

ста нарушение условий контракта будет выгодно, если 
Y2 > Y1 , а само по себе нарушение не связано с допол-
нительными прямыми издержками относительно ва-
рианта «соблюдать условия контракта».

Изменение решения Y (т. е. выбор указанного вари-
анта) возможно в том случае, если 
		          Y2 – Y1 > pHY,	 (7)

где HY – субъективная ценность залога для Y, а p – ве-
роятность его изъятия при нарушении. Здесь и далее 
мы предполагаем, что вероятность изъятия залога не 
меняется, хотя при ближайшем рассмотрении обсто-
ятельства утраты права на залог, как видно из струк-
туры платежной матрицы (см. рис. 2), могут быть раз-
ными. Кроме того, мы предполагаем, что, поскольку 
установлен факт нарушения, то и права на залог авто-
матически переходят к залогополучателю.

Прежде чем двигаться дальше, отметим, что вы-
игрыш (0; 0), по сути, означает, что Х ожидает от Y на-
рушения условий соглашения (в период «д», согласно 
временной структуре контрактации (см. рис. 1)) и по-
тому будет воздерживаться от инвестиций в специфи-
ческий (по предположению – более производитель-
ный) актив.

Однако если стороны ведут себя осмотрительно, 
соотношение (7) не является достаточным условием 
для квалификации Х1; Y1 как решения в игре. Это свя-
зано с тем, что нет достаточных оснований считать до-
минирующей стратегией Y соблюдение условий кон-

Действия субъекта Y (залогодателя)

Соблюдать условия контракта Нарушать условия контракта

Действия 
субъекта X 
(адресата 
обещания)

Инвестировать X1; Y1 X2 + pHX; Y2 – pHY

Инвестировать и провоцировать 
(инсценировать) нарушение со стороны Y X1 + pHX; Y1 – pHY X2 + pHX; Y2 – pHY

Не инвестировать – 0; 0

Рис. 2. Обмен залогами с нулевыми издержками оппортунизма со стороны адресата обещания
Fig. 2. Hostage exchange with zero opportunism costs on the part of the promisee
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тракта. Причина в том, что выбор субъектом X второго 
варианта – «инвестировать и провоцировать (инсце-
нировать) нарушение со стороны Y» – может оказаться 
довольно привлекательной стратегией, если альтер-
нативная ценность pHx > 0. Но в этом случае и для Y 
нет особого смысла не допускать нарушений условий 
контракта. Вот почему в результате решением может 
стать (0; 0) – отказаться от инвестирования ввиду ожи-
даемого субъектом X оппортунизма со стороны Y.

Уточним, что, строго говоря, комбинация «не инве-
стировать; соблюдать условия контракта» может счи-
таться недоступной по условиям игры: для того чтобы 
X инвестировал, необходимо внесение залога. Если 
залог, удовлетворяющий определенным условиям, не 
вносится, то и инвестирования нет (в игре с последо-
вательными ходами участников этот нюанс более оче-
виден). В данном случае заключенный контракт оказы-
вается неисполняемым в части предоставления залога 
и далее – осуществления специфических инвестиций.

Наибольший интерес представляют ситуации, ког-
да залогодатель соблюдает условия контракта, а за-
логополучатель, который должен инвестировать в 
специфические активы, ведет себя недобросовестно. 
Причем эта недобросовестность совсем не обязатель-
но связана с отказом от инвестиций (это третья опция 
в действиях субъекта X). Такая деятельность, сопря-
женная с издержками С (рис. 3), может быть направле-
на на перераспределение потока квазиренты по срав-
нению с договоренностями ex ante.

Если залогодатель Y прилагает усилия для соблюде-
ния контракта, а залогополучатель видит возможность 
получить полные права на залог, представив залогода-
теля как нарушителя, выбор залогополучателя, вести 
ли себя честно, зависит, при прочих равных условиях, 
от соотношения ожидаемой ценности залога в резуль-
тате получения полных прав на него и издержек, свя-
занных с фабрикацией доказательств о «нарушениях» 
со стороны Y и изъятием прав на него.

Такой вариант действий со стороны X может быть 
вполне привлекателен, если 
			   qHX  > С. 	 (8)

Отметим, что появление в третьей клетке платеж-
ной матрицы слагаемого «–HY» для Y фактически оз-

начает успех Х по дискредитации Y, в то время как Y 
ex  ante выбрал стратегию «соблюдать условия кон-
тракта». Вместе с тем для большей реалистичности мо-
делирования стоит предположить, что q – вероятность 
изъятия залога в этом случае может отличаться от p –  
вероятности изъятия залога в случае неспровоциро-
ванного нарушения со стороны Y. Причем один из 
факторов, который может влиять на вероятность q –  
издержки С, которые несет X в целях представить Y 
как нарушителя соглашения.

Для рассматриваемого случая принципиально ва-
жен вопрос, каковы относительные оценки залогов 
для X и Y, а также частный, но не менее значимый во-
прос: является ли адресат обязательств, принятых X, 
одновременно и залогополучателем? Принципиаль-
но важно то, что адресат обязательств и залогополу-
чатель не обязательно одно и то же лицо! Более того, 
субъект обязательства и залогодатель также могут 
быть разными лицами. То же самое относится к залого-
получателю и адресату обязательства.

Если получателем залога является государство  
(в данном случае залогом может выступать ожидае-
мая величина штрафа, уплачиваемая за несоблюдение 
установленных государством обязательных требова-
ний, которые могут учитываться при проектирова-
нии договорных отношений), то у залогополучателя  
(а точнее, у получателя обещаний) серьезно ослабля-
ются стимулы к провоцированию или инсценирова-
нию нарушения условий контракта залогодателем  
(т. е. к злоупотреблению правом). Так происходит, 
если только за этим не следует вчинение иска о ком-
пенсации, удовлетворение которого не сопряжено 
со значительными издержками (к вопросу о частном 
применении антимонопольных законов и взыскании 
причиненных убытков), или использование государ-
ства как инструмента достижения частных целей (в 
результате захвата государства) плюс стандартная 
проблема управления поведением исполнителя (в 
данном случае – коллективного исполнителя). Пред-
полагается, что у получателя залога нет собственных 
интересов, отклоняющихся от интересов доверите-
лей. Разумеется, в рамках дальнейших исследований 
эта предпосылка не только может, но и должна быть 
ослаблена ввиду того, что здесь есть две самостоя-

Действия субъекта Y (залогодателя)

Соблюдать условия контракта Нарушать условия контракта

Действия 
субъекта X 
(адресата 
обещания)

Инвестировать X1; Y1 X2 + pHX; Y2 – pHY

Инвестировать и провоцировать 
(инсценировать) нарушение со стороны Y

X1 + qHX – С; 
Y1 – qHY

X2 – С + qHX; 
Y2 – qHY

Не инвестировать – 0; 0

Рис. 3. Обмен залогами с положительными издержками оппортунизма со стороны адресата обещания
Fig. 3. Hostage exchange with positive opportunism costs on the part of the promisee
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тельные проблемы, требующие исследования: 1) од-
носторонний оппортунизм залогополучателя, функ-
цию которого выполняет государственный орган; 2) 
сговор с адресатом обещания в целях экспроприации 
залогодателя.

Поскольку принципиальным является акцепт обя-
зательств субъектом Х, то именно с точки зрения дан-
ного субъекта соотношение между потенциальным 
выигрышем от нарушения условий контракта и из-
держками, связанными с утратой залога субъектом Y, 
должно быть в пользу второго. Однако данное усло-
вие не является достаточным для предоставления за-
лога субъекту Х со стороны Y по оговоренной выше 
причине. 

Способ решения – поиск такой формы залога, ко-
торая обладает высокой ценностью для залогодате-
ля Y, но не имеет высокой альтернативной ценности  
(т. е. за пределами данного контракта) для адресата 
обязательств X. Если обязательства субъекта Y с точ-
ки зрения субъекта X достоверны ex ante, то это еще 
не означает их выполнение ex post. В связи с этим не-
обходимо различать ожидаемые выгоды и издержки 
нарушения соглашения для субъекта, принимающего 
решения, и ожидаемые выгоды и издержки для данно-
го субъекта с точки зрения контрагента. 

Обязательства не будут выполнены, если чистая 
текущая ценность данного решения больше нуля. В 
соответствии с предлагаемой постановкой (использу-
ющей принцип лапласовского наблюдателя для более 
детального объяснения ситуации) HY – чистая текущая 
стоимость для залогодателя и HX – чистая текущая сто-
имость для адресата обязательства (в денежном вы-
ражении) не должны быть равны. Данная проблема 
известна как проблема «уродливой принцессы», упо-
минавшаяся выше. В этом случае оказывается, что для 
обеспечения достоверности обязательств как сред-
ства выполняемости контрактов наиболее подходя-
щим может оказаться вариант HY > HX = 0 (рис. 4). 

В таком случае доминирующей стратегией Х ока-
зывается инвестирование, если только HY > Y2 – Y1.  
В противном случае для Х более привлекательным ва-
риантом будет отказ от инвестирования.

Действительно, в этом случае у X нет выраженных 
предпочтений в пользу второго варианта поведения, 

особенно если предположить, что провоцирование 
на нарушение для инициатора также сопряжено с из-
держками. Разумеется, в более общем случае HX  вовсе 
не обязательно должно быть равно нулю, если учесть 
ненулевые издержки провоцирования на нарушение 
контракта для X и изъятия прав на залог.

Объяснение может состоять в следующем. Про-
воцирование нарушения соглашения не в интересах 
адресата обязательства, так как в результате получе-
ния полного комплекта прав на предоставленный за-
лог не происходит прироста его благосостояния по 
сравнению с ситуацией, когда одна сторона инвести-
рует в специфические активы, а другая обеспечивает 
свою добросовестность в глазах контрагента залогом. 
В то же время расторжение контракта должно проти-
воречить интересам залогодателя, который оценивает 
залог выше, чем залогополучатель. Итак, в данном слу-
чае важно отметить три аспекта: 

1) значимость различий в оценках залога участни-
ками контрактов; 

2) необходимость разработки техники оценки стои-
мости залога каждым из них как важное условие соот-
ветствия достоверности обязательств ex ante поведе-
нию участников контракта ex post;

3) допущение об отсутствии сильных стимулов на 
стороне залогодержателя, в том числе если он отлича-
ется от адресата обещания, в отношении объекта за-
лога. 

По поводу третьего аспекта можно отметить, что 
определение соотношения между адресатом обеща-
ния и залогополучателем – это, по сути дела, вопрос 
компромисса между сильными стимулами по выявле-
нию нарушений условий контракта залогополучате-
лем и стимулами к провоцированию нарушения и изъ-
ятию прав на залог. Поле выбора можно обозначить 
следующим образом.

1. Полное совпадение адресата обязательства и за-
логополучателя (залогополучатель и адресат обеща-
ния – одно и то же лицо). В этом случае максимальны 
стимулы не только к выявлению нарушений условий 
контракта, но и к инсценированию (провоцированию) 
такого рода нарушений там, где это осуществимо. Со-
ответственно, если возможен беззатратный выбор лю-
бой формы залога, то вполне оправдано совмещение 

Действия субъекта Y (залогодателя)

Соблюдать условия контракта Нарушать условия контракта

Действия 
субъекта X 
(адресата 
обещания)

Инвестировать X1; Y1 X2; Y2 – HY

Инвестировать и провоцировать 
(инсценировать) нарушение со стороны Y X1 – С; Y1 – HY X2 – С; Y2 – HY

Не инвестировать – 0; 0

Рис. 4. Обмен залогами для случая, когда залогополучатель и адресат обещания – разные лица
Fig. 4. Hostage exchange in a situation where a pledgee and a promisee are different actors
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функций адресата обещания и залогополучателя в од-
ном лице. Если же есть ограничения на выбор залога, 
то имеются основания для разделения адресата и за-
логополучателя при условии, что существуют надеж-
ные механизмы, блокирующие недобросовестность 
залогополучателя. Преимущество данного варианта 
заключается в том, что не возникает проблемы управ-
ления поведением залогополучателя как исполнителя 
(информированной стороны), которая подробно рас-
сматривается в рамках теории управления поведени-
ем исполнителя [Болтон, Деватрипонт, 2019].

2. Адресат обязательства и залогополучатель пол-
ностью не совпадают. В этом случае функцию залога 
способна выполнять санкция, накладываемая на на-
рушителя третьей стороной, которой может быть как 
организация саморегулирования, так и государство 
в лице специализированного регулятора и/или суда.  
В соответствии с подходом к определению оптималь-
ного уровня расходов на обеспечение соблюдения 
правил силами органов государственной власти в от-
личие от частных лиц [Polinsky, Shavell, 2000, p. 45–76], 
выбор такого способа принуждения обусловливают 
следующие факторы:

•  высокие издержки идентификации нарушителя 
силами пострадавшей стороны;

•  значительные издержки злоупотребления правом 
со стороны адресата обязательства;

•  значительные возможности экономии на масшта-
бе в случае использования государственного принуж-
дения;

•  необходимость применения силы для обеспече-
ния соблюдения установленных правил. 

Вместе с тем возникает классическая проблема 
управления поведением исполнителя, упомянутая 
ранее. Ее актуальность обусловлена тем, что нет осно-
ваний рассматривать государство как благотворителя, 
деятельность которого нацелена на максимизацию 
общественного благосостояния ввиду деятельности 
групп специальных интересов [Pozner, 1974].

В представленном выше примере предполагается, 
что отсутствует необходимость вмешательства тре-
тьей стороны в качестве гаранта соблюдения условий 
контракта и поддержания устойчивости контрактных 
отношений, так как стимулы участников отрегулиро-
ваны залогом. Вместе с тем проблема остаточного 
оппортунизма сохраняется, поскольку у поставщи-
ка появляются стимулы провоцировать расторже-
ние соглашения до подтверждения заказа с целью 
получения залога, если оцениваемая покупателем 
стоимость специфических инвестиций завышена, 
тогда как остаточная ценность залога поставщика зани- 
жена.

В связи с этим следует отметить наличие двух ти-
пов асимметрии, которые имеют разное значение для 
действенности залога в качестве средства обеспече-
ния достоверности обязательств и устойчивости кон-

тракта. Это асимметричность, во-первых, в оценках, а 
во-вторых, в информации об оценках. Второе обсто-
ятельство связано с субъективностью оценок, кото-
рая создает дополнительные сложности с передачей 
информации о них контрагенту. С этой точки зрения 
возникает вопрос о компромиссе в контексте соотно-
шения «специфичность залога – общезначимость (эко-
номичность) оценок». 

Чем более специфическим является залог, тем 
меньше возможностей получить альтернативные 
оценки и, соответственно, больше возможностей для 
манипуляций оценками, но вместе с тем меньше ве-
роятность использования данного залога за предела-
ми контрактного отношения. И наоборот, чем больше 
возможностей для альтернативных оценок, тем острее 
проблема оппортунизма залогополучателя, хотя и у́же 
спектр возможностей для манипуляций с оценками за-
лога.

В данном примере был взят крайний вариант, когда 
текущая альтернативная стоимость залога для залого-
получателя равна 0. Однако это равенство не является 
необходимым, если существует еще ненулевой поток 
чистого выигрыша от выполнения заключенного кон-
тракта субъектом обязательства. С этой точки зрения 
достаточная альтернативная ценность залога для за-
логодателя должна быть тем меньше, чем больше  
ceteris paribus – чистая выгода от выполнения контрак-
та (доля квазиренты). Иными словами, распределение 
чистого выигрыша от экономического обмена между 
его участниками ex ante имеет большое значение с 
точки зрения определения механизма, обеспечива-
ющего его реализацию ex post. И это связано прежде 
всего с оценками залога залогодателем и залогополу-
чателем. Такой подход позволяет реализовать заяв-
ленный в рамках экономической теории трансакци-
онных издержек принцип исследования контрактных 
отношений в их целостности, не только с точки зрения 
настройки стимулов.

Рассмотренные выше вопросы свидетельствуют о 
возможности возникновении ситуации, когда каждый 
из субъектов оценивает ex ante обязательства контр-
агента как достоверные, однако ввиду асимметрично-
го распределения информации о ценности залога ex 
post существует ненулевая вероятность нарушения 
условий контракта, что является выражением ошиб-
ки, допущенной участником (участниками) контракта. 
Здесь, кстати говоря, мы сталкиваемся с пересече-
нием вопроса о достоверных обязательствах и меха-
низмах адаптации к изменяющимся обстоятельствам 
совершения трансакций, в отличие от механизмов 
формирования достоверных обязательств в связи с 
настройкой стимулов сторон контракта ex ante. Ины-
ми словами, вопрос состоит в том, каким образом обе-
спечить адаптационную эффективность контрактов 
посредством сохранения достоверности обязательств 
во времени.
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Отметим, что эта достоверность может быть обе-
спечена также и посредством распределения потока 
квазиренты, поскольку она может выступать свое- 
образным заменителем залога. В простейшем случае, 
если договоренность состоит в том, что квазирен-
та целиком присваивается контрагентом субъекта, 
владеющего специфическими активами, то такая до-
говоренность, как правило, уже включает в себя обя-
зательства, являющиеся достоверными (по крайней 
мере для данного субъекта). Но в этом случае сложнее 
объяснить, из каких побуждений другой субъект будет 
инвестировать в специфические активы. Вот почему 
пропорция распределения квазиренты, скорее всего, –  
это способ корректировки поведения контрагентов, 
который дополняет операцию по обмену заложника-
ми. Этот аспект указывает на взаимосвязанность раз-
личных аспектов организации трансакций в рамках 
контракта в его целостности (в отличие от подхода ex 
ante).

Если предположить, что в случае выбора инвестиро-
вания размер квазиренты фиксирован, то и X2 + Y2 = R.  
Соответственно, снижение выигрыша X с X1 до X1’, где 
X1’ > 0 > X2, уменьшает стимулы к оппортунизму со сто-
роны Y и ослабляет необходимость обеспечения до-
стоверности обязательств посредством залога.

Кроме того, достоверность обязательств может 
быть заложена и в таких механизмах, как совместное 
принятие решений, которое предполагает обмен важ-
ной информацией, являющийся значимым фактором 
в обеспечении взаимопонимания и, соответственно, 
доверия между сторонами. Это относится как к со-
глашениям на уровне отдельных контрактов, так и к 
решению проблемы достоверности обязательств в 
рамках процесса реформирования отдельных сфер 
общественных отношений.

Другой вариант – делегирование полномочий тре-
тьей стороне (как, например, в случае определения 
арбитражного суда, в котором будут рассматривать-
ся споры между сторонами с учетом ограничений на 
выбор юрисдикции). Следующий вариант – это репу-
тация [Taliercio, 2003, p. 215–216], и еще один – исполь-
зование фактора «информационных расстояний», зна-
чения которых хорошо видны через призму проблемы 
«искажения сигналов» в иерархиях [Foss, Foss, Vazquez, 
2006]. Действительно, чем больше информационное 
расстояние, тем, при прочих равных условиях, больше 
оснований оценивать внутрииерархическое делеги-
рование полномочий как достоверное.

Однако так или иначе указанные механизмы могут 
быть сведены к логике модели заложника с классиче-
ской проблемой «уродливой принцессы».

Направления дальнейших исследований. Тема до-
стоверных обязательств в контрактах, структурирую-
щих отношения по поводу специфических ресурсов, 
далека от того, чтобы считаться достаточно разрабо-
танной. Для продвижения в исследовании проблема-

тики достоверных обязательств с использованием в 
контрактных отношениях «заложников» в числе инте-
ресных и перспективных вопросов могут быть выде-
лены: 

1) достоверность обязательств в многосторонних 
контрактах;

2) достоверность обязательств с верифицируемой, 
но неустойчивой стоимостью залога.

Кратко поясним. Если соглашения между участ-
никами носят многосторонний характер, что вполне 
возможно для гибридных институциональных со-
глашений, то один из вопросов – как в этом случае 
используются заложники. Ведь если для двух участ-
ников, строго говоря, нужны два заложника, то для 
трех сторон понадобится уже шесть заложников, для 
четырех – двенадцать и так далее. Причем не всегда 
есть достаточные основания для того, чтобы обмен за-
ложниками в каждой паре многосторонних соглаше-
ний рассматривать независимо от другой пары ввиду 
возможных побочных эффектов. А это драматически 
усложняет ситуацию, создавая предпосылки либо для 
возвращения к двусторонним соглашениям, либо для 
использования «центра», ядра. «Центр» – понятие со-
бирательное, поскольку его наполнение (статус, набор 
полномочий) может целиком зависеть от участников 
данного соглашения, но тем не менее вести себя бо-
лее или менее самостоятельно по отношению к каж-
дому из них в отдельности (в данном случае один из 
ключевых вопросов – распределение так называемых 
«конечных прав» из «перечня Оноре»). 

В этой связи количество заложников сокращает-
ся как минимум до 2N (по сравнению с (N – 1) N) при  
N > 2. Однако для «центра» сохраняется вопрос, что 
собой представляют эти заложники в отношениях  
с участниками соглашения. Или это один заложник? 
Если один, то тогда их количество составляет (N + 1) 
вместо 2N. На первый взгляд, лучше всего подходит 
репутация. Однако может ли оказаться так, что каж-
дый из контрагентов в отдельности будет заинтере-
сован в том, чтобы эта репутация была обесценена? 
Пример, который можно использовать как вариант 
решения проблемы в данном случае, – организации 
саморегулирования, которые, в частности, обеспе-
чивают сохранность специфических инвестиций в 
бренд-капитал, генерирующий поток квазиренты для 
участников этих организаций.

В случае, если стоимость залога HY и НX верифи-
цируема (ввиду того, что специфичность «заложника» 
не является идиосинкратической), но волатильна как 
в оценках участников контракта, так и независимо от 
этих участников, возникает: а) различие между до-
стоверностью обязательств ex ante и реализуемостью 
контракта (проблема неосведомленности сторон);  
б) основание для постановки вопроса о механизмах 
корректировки «заложника» как способа обеспе-
чения работоспособности неполного контракта vs 
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аннулирование контракта. По сути дела, речь идет о 
конкретизации механизмов коллективной адапта-
ции к изменяющимся обстоятельствам. Такой подход 
особенно актуален, когда предприниматели стал-
киваются не просто с неопределенностью, а с очень 
значительными негативными шоками – изменения-
ми, которые трудно предвидеть и к которым сложно 
адаптироваться.

Рассмотренные вопросы применимы не только к 
обычным контрактам, с которыми предприниматели 
имеют дело в хозяйственной практике. Как справед-
ливо отмечает Т. Эггертссон в работе, посвященной 
несовершенным институтам [Эггертссон, 2022, с. 301], 
новые теоретические достижения могут предоставить 
политикам полезные инструменты – например, для 
улучшения способности давать достоверные обяза-
тельства инвесторам о будущей безопасности их ак-
тивов («дедушкина оговорка», но не только, главный 
залог – система институтов, в которых, как известно 
запреты дополняются механизмами, обеспечивающи-
ми их соблюдение). 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Подводя итог обсуждению проблематики достоверно-
сти обязательств в договорных отношениях с позиции 
экономической теории трансакционных издержек, 
важно подчеркнуть: контрактная культура – один из 
признаков зрелости рыночной системы. Глубина по-
нимания проблемы достоверности обязательств сто-
ронами контракта, но в не меньшей степени – регуля-
торами, является неотъемлемой частью этой культуры.

В статье показано, на какие аспекты в проектиро-
вании договоров с применением специфических акти-
вов следует обращать внимание, чтобы сами контакты 
были устойчивы, в том числе по отношению к шокам, 
непредвиденным обстоятельствам, обрамляющим до-
стигнутые сторонами соглашения. 

Кроме того, исследование проблематики досто-
верных обязательств на микроуровне дает возмож-
ность утверждать, что нереалистично рассчитывать 
на полное исчерпание проблемы стратегического 
оппортунизма даже в случае корректного выбора 
залогов. 
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Аннотация. Ключевым инструментом мониторинга реализации компаниями стандартов  достойного труда выступает 
нефинансовая отчетность. Рассмотрение отчетности российских компаний показало, что недостаточно высокое качество 
раскрытия информации о достойном труде связано с дефицитом данных и отсутствием методик как их сбора, так и рас-
чета индикаторов. Статья посвящена анализу практик оценивания нефинансовой отчетности и аргументации авторского 
подхода к оценке качества раскрытия информации о достойном труде, а также выявлению связи между полнотой раскры-
тия указанной информации и показателями деятельности компаний. Методологическую основу исследования составили 
положения теории корпоративного управления. Использовались методы количественного, качественного (контент-) и 
статистического анализа. Апробация предложенного подхода на предприятиях металлургической и горнодобывающей 
отраслей выявила ключевые разрывы между позициями в рейтингах компаний и практической обеспеченностью ра-
ботников достойными условиями труда. Установлена положительная связь между полнотой раскрытия информации о 
достойном труде и финансовыми показателями деятельности компаний, а также производительностью труда. Сформу-
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Abstract. Non-financial reporting is the key institution for monitoring the provision of decent work for employees. The analysis 
of Russian companies’ reports has shown that the low quality of decent work disclosures is attributed to the lack of data and col-
lection and calculation methods. The article examines the current practices for evaluating non-financial reporting, presents the 
author’s approach to assessing the quality of decent work disclosures and reveals the relationship between the completeness 
of disclosed information and companies’ performance. Methodologically, the study rests upon the concept of corporate govern-
ance. Among the research methods used are quantitative, qualitative (content) and statistical analysis. The proposed assess-
ment approach was tested at metallurgical and mining enterprises, which allowed identifying main gaps between the companies’ 
ranking positions and the practical provision of decent work for employees. A positive relationship was revealed between the 
completeness of disclosed information about decent work and the companies’ financial performance as well as labor productivity. 
The authors come up with recommendations for state regulation in the field of non-financial reporting. The proposed approach 
allows conducting a fair assessment of the depth of disclosure in non-financial reporting and comparing the levels of provision 
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ВВЕДЕНИЕ
Появление термина «достойный труд» связано с кон-
цепцией устойчивого развития, которая была предло-
жена в 1987 г. в отчете «Наше общее будущее» Между-
народной комиссии по окружающей среде и развитию. 
Эта концепция базировалась на идее о том, что «устой-
чивым является такое развитие человечества, которое 
не ставит под угрозу возможности будущих поколений 
удовлетворять свои потребности» [WCED, 1987, § 27,  
p. 16], и изначально была сфокусирована на экологи-
ческих аспектах, однако со временем они стали допол-
няться и социальными вопросами обеспечения устой-
чивости [Conigliaro, 2021]. 

В 2000 г. на Саммите тысячелетия ООН были про-
возглашены восемь целей устойчивого развития (ЦУР), 
которые оказались расширены до семнадцати в 2015 г. 
Среди них была обозначена ЦУР 8 – достойный труд1.  
С точки зрения социальной устойчивости роль до-
стойного труда можно объяснить значимостью ста-
бильной и безопасной работы для индивидов даже 
в ситуации меняющегося ландшафта условий и форм 
организаций труда [Blustein et al., 2017]. Несмотря на 
глобализацию, цифровизацию экономики, внедре-
ние искусственного интеллекта и роботизации в биз-
нес-процессы, человеческий труд остается ключевым 
фактором социально-экономического развития стран 
[Rantanen et al., 2020].

Развивая теорию стейкхолдеров, предложенную 
Р.Э. Фриманом [Freeman, 2006], ученые выделяют клю-
чевых стейкходеров, среди которых фигурируют ра-
ботники компании [Donaldson, Preston, 1995; Нехода, 
Редчикова, Тюленева, 2018; Parmar, Keevil, Wicks, 2019]. 
Исследования по вопросам социальной ответственно-
сти бизнеса указывают на связь между эффективным 
управлением человеческими ресурсами и конкурент-
ными преимуществами [Porter, 1985; Kazlauskaite, Ruta, 
Buciuniene, 2008; Chapman et al., 2018]. Вклад компа-
ний в развитие навыков, приращение знаний, нако-
пление опыта и привлечение талантов рассматривает-
ся как основа создания интеллектуальных ресурсов и 
предиктор повышения эффективности деятельности 
[Maji, 2019; Chen, Cheng, Hawang, 2005]. Вместе с тем 
даже в условиях действия регулятивных механизмов в 
системе управления человеческими ресурсами могут 
возникать проблемы в работе правоприменительного 
инструмента защиты прав работников [Maji, 2019].

Оценка качества раскрытия аспектов устойчивого 
развития в нефинансовых отчетах компаний является 
актуальным исследовательским вопросом и неизменно 
находится в фокусе интересов ученых и экспертов. Уси-
ливается также внимание не только бизнес-сообщества, 

1 Точная формулировка ЦУР 8 – «содействие поступательно-
му, всеохватному и устойчивому экономическому росту, пол-
ной и производительной занятости и достойной работе для 
всех» (см.: Организация Объединенных Наций: официальный 
сайт. https://www.un.org/ru/chronicle/article/22196).

но и общества в целом к социальному, экологическому 
и экономическому воздействию функционирования 
компаний. Растущая заинтересованность в предостав-
лении нефинансовой отчетности и недостаточность 
публикаций и эмпирических данных в части отражения 
в ней показателей достойного труда [Нехода, 2017] об-
условливает актуальность формирования подходов к 
оценке качества раскрытия информации в этой области. 

Целями исследования являются:
1) обобщение и систематизации существующих 

практик оценки информации, содержащейся в нефи-
нансовой отчетности компаний, и проведение оценки 
качества раскрытия информации в подкатегории «Тру-
довые отношения и достойный труд» стандарта GRI на 
примере металлургических и горнодобывающих ком-
паний России; 

2) выявление взаимосвязи между качеством рас-
крытия информации о достойном труде и финансо-
выми показателями и производительностью труда в 
компании. 

Структура статьи определена поставленными иссле-
довательскими задачами. Во-первых, проведен анализ 
стандарта GRI-400 в части раскрытия информации о до-
стойном труде. Во-вторых, проанализированы методи-
ки оценки качества информации в нефинансовой от-
четности, предлагаемые российскими и зарубежными 
авторами; обосновано использование методики ранжи-
рования применительно к подкатегории «Трудовые от-
ношения и достойный труд» стандарта G400. В-третьих, 
приведены результаты анализа информации об инди-
каторах достойного труда, раскрываемой металлурги-
ческими и горнодобывающими предприятиями, полу-
ченные с использованием методики ранжирования. 
В-четвертых, представлены итоги статистического ана-
лиза взаимосвязи степени и качества раскрытия инфор-
мации о достойном труде с финансовыми показателями 
и производительностью труда. Заключительная часть 
включает обоснование полученных результатов и прак-
тические предложения по улучшению качества инфор-
мации о достойном труде в нефинансовой отчетности.

ОТРАЖЕНИЕ ИНДИКАТОРОВ ДОСТОЙНОГО ТРУДА  
В НЕФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ
Согласно Плану МОТ по реализации Повестки дня в 
области устойчивого развития до 2030 г.2, достойный 
труд представляет собой платформу, «обеспечиваю-
щую устойчивое развитие, всеохватный и поступа-
тельный экономический рост, извлечение взаимной 
пользы и улучшение интеграции политики и целей в 
макроэкономической, инвестиционной сфере, в сфе-
ре занятости, социальной защиты и защиты окружаю-

2 План МОТ по реализации Повестки дня в области устой-
чивого развития на период до 2030 года // Международная 
организация труда. http://www.ilo.org/moscow/information-
resources/publications/WCMS_510727/lang--ru/index.htm.
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телей по вопросам эффективных механизмов трансфор-
мации достойного труда в условиях экономического 
кризиса [Шаймарданов, 2009; Файнбург, 2009]. 

Пандемия, связанная с распространением новой 
коронавирусной инфекции COVID-19, актуализировала 
необходимость создания достойных условий трудовой 
деятельности, социальных прав и гарантий работни-
ков в ситуации многообразия форм занятости (удален-
ная работа, фриланс, платформенная занятость). 

Однако, как показывает анализ показателей соци-
ально-экономического развития регионов России, на-
мерение обеспечить достойный труд не имеет доста-
точной практической реализации. В России, несмотря 
на то, что к 2016 г. наметилась положительная динами-
ка индекса производительности труда (значение пока-
зателя в 2020 г. превышает единицу во всех федераль-
ных округах), соотношение среднедушевых денежных 
доходов населения к величине прожиточного мини-
мума в 2020 г. начало стремительно снижаться, достиг-
нув уровня 2016 г. практически во всех федеральных 
округах (рис. 1). 

щей среды, всеобщее процветание и достойную рабо-
ту для всех с учетом разных уровней национального 
развития и возможностей». В России данное положе-
ние отражено в постановлении Совета Федерации 
Федерального Собрания РФ от 02.03.2016 № 95-СФ  
«Об итогах парламентских слушаний “Повестка дня 
ООН в области развития на период после 2015 г. – прак-
тические аспекты реализации”»1. С принятием указан-
ных документов на международном и национальном 
уровнях концепция достойного труда признана клю-
чевой институциональной основой, гарантирующей 
устойчивое общественное развитие. 

Вместе с тем ввиду многовекторности и многоаспект-
ности достойного труда способы его обеспечения оста-
ются неоднозначным. Очевидно, что соответствующая 
проблема обусловлена начавшимися в 2008  г. макро-
экономическими процессами, которые впоследствии 
привели к негативным изменениям трудовой жизни и к 
2020 г. достаточно серьезно усугубили ситуацию [Ускова, 
2009, с. 17]. Это вызвало активные дискуссии исследова-

1 http://ivo.garant.ru/#/document/71345280.

Рис. 1. Динамика изменения соотношения среднедушевых денежных доходов населения с величиной прожиточного 
минимума и производительности труда в федеральных округах Российской Федерации, 2016–20201 

Fig. 1. Change in the ratio of per capita income with the living wage value to labour productivity in the federal districts  
of the Russian Federation, 2016–2020

1 Рис. 1, 2 составлены по данным Федеральной службы государственной статистики РФ (https://rosstat.gov.ru/).
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Кроме того, к 2020 г. на смену положительной ди-
намике роста занятости населения в возрасте 15 лет 
и старше пришло снижение показателя, что соответ-
ствующим образом отразилось на росте безработицы  
(рис. 2). 

Вопрос обеспечения достойного труда не может 
быть решен только на уровне государства и отдель-
ных федеральных округов или регионов без непо-
средственного участия бизнеса. Как российские, так и 
зарубежные исследователи отмечают, что достойный 
труд, выступая индикатором уровня развития и зре-
лости социально-трудовых отношений, возможен при 
условии социального партнерства на основе «баланса 
интересов государства, работодателей и социальных 
партнеров» [Кудрин, 2014, с. 258].

Выстраивая политику, нацеленную на решение рас-
сматриваемого вопроса, необходимо не только сфор-
мировать институциональные механизмы регулиро-
вания занятости, развития человеческого капитала 
на протяжении всей трудовой жизни [Кулькова, 2010, 
с. 56], достойной оплаты за труд и безопасности тру-
да, но и повысить качество информации, в частности 

нефинансовой отчетности на основании показателей 
достойного труда.

В связи с трансформацией трудовых ценностей ра-
ботников, увеличением социальных рисков, воздей-
ствием стейкхолдеров растет интерес к социальной 
ответственности компании, в том числе по отноше-
нию к своим работникам, ее приверженности прин-
ципам достойного труда. Деловая среда требует по-
мимо раскрытия финансовых аспектов деятельности 
организации публиковать информацию о ее вкладе в 
устойчивое развитие общества. Согласно концепции 
социальной ответственности бизнеса, стремление  
к прибыли необходимо рассматривать в контексте 
данной ответственности [Калабихина, Крикунов, 2018], 
а цели устойчивого развития встраивать в стратегию 
и культуру компаний [Нехода, Редчикова, Тюленева, 
2018].

Продуктивная занятость и достойная работа яв-
ляются ключевыми элементами достижения справед-
ливой глобализации и сокращения бедности. Меж-
дународная организация труда приняла основные 
трудовые нормы для изучения трудовой практики во 

Рис. 2. Динамика изменения уровня занятости и уровня безработицы населения в возрасте 15 лет и старше  
в федеральных округах Российской Федерации, 2016–2020

Fig. 2. Change in the levels of employment and unemployment of the population over 15 years in the federal districts  
of the Russian Federation, 2016–2020
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всем мире с целью установления баланса между про-
цедурной справедливостью и социальными правами.  

Нефинансовая отчетность на основании показате-
лей достойного труда компаний – это, прежде всего, 
институт мониторинга уровня его обеспечения, ко-
торый не должен носить резолюционный и исключи-
тельно контролирующий характер. Он призван отра-
жать конкурентные преимущества не только на рынке 
товаров и услуг, но прежде всего на рынке труда, а 
также «социочувствительное поведение компаний» 
[Пятов и др., 2018, с. 487]. 

В последние годы, согласно данным национально-
го регистра и библиотеки корпоративных нефинансо-
вых отчетов Российского союза промышленников и 
предпринимателей (РСПП), российские компании все 
чаще публикуют отчеты об устойчивом развитии и ин-
тегрированные отчеты (рис. 3).

Поскольку отчеты об устойчивом развитии состав-
ляются компаниями в трех аспектах: экономическом, 
социальном и экологическом, в них находят отраже-
ние вопросы накопления человеческого капитала, 
развития персонала и достойного труда. Проблема 
заключается в том, что на национальном уровне в 
странах мира нет регламентов и законодательно уста-
новленных стандартов по раскрытию информации в 
нефинансовых отчетах. Однако существуют наднацио- 
нальные нормы и правила формирования нефинан-
совой отчетности, среди которых широкое признание 
получил стандарт Global Reporting Initiative (GRI). GRI 
удобен тем, что имеет четкую структуру и набор инди-
каторов по экономическому, социальному и экологи-
ческому аспектам (рис. 4). Признаваемым исследова-
телями преимуществом GRI является универсальность 
для компаний любого размера и отрасли [Nikolaou, 
Tsalis, 2013]. По своей сути этот стандарт можно счи-
тать прообразом GAAP (Generally Accepted Accounting 
Principles) – национальных стандартов бухгалтерского 
учета, ориентированных на формирование финансо-
вой отчетности [Paun, 2018]. 

С 2016 г. в GRI присутствуют три универсальных 
стандарта (101 – «Основные стандарты», 102 – «Общие 
показатели отчетности», 103 – «Подход в области ме-

неджмента»), а также 33 стандарта, сгруппированных 
в три серии в зависимости от аспекта устойчивого раз-
вития (200 – «Экономические стандарты», 300 – «Эко-
логические стандарты», 400 – «Социальные стандар-
ты»). Стандарт GRI актуализируется по мере появления 
новых вызовов и условий функционирования компа-
ний. Это можно наблюдать на примере подкатегории 
«Трудовые отношения и достойный труд»: она допол-
нялась новыми аспектами и показателями, включа-
ющими трудовые отношения в цепочках поставок и 
механизм разрешения трудовых споров, принятый в 
организации. Кроме того, были внесены дополнения 
в части информации об охране труда и безопасности 
сотрудников (стандарт GRI-403). В приложении 1 пред-
ставлена сравнительная характеристика раскрытия 
показателей согласно стандартам G4 и GRI 400. 

Поскольку фирмы добровольно публикуют сведе-
ния о достойном труде в годовом отчете или отчете об 
устойчивом развитии, полнота таких сведений часто 
различается, о чем свидетельствуют исследования, 
посвященные оценке качества социальной информа-
ции в нефинансовой отчетности (табл. 1).

Исследовательский интерес к нефинансовой от-
четности со временем перерос в выявление степе-
ни ее влияния и качества раскрытия информации на 
различные показатели деятельности компаний. Ряд 
авторов подтверждает наличие взаимосвязи между 
раскрытием информации об устойчивом развитии 
(социальной ответственности) и повышением эф-
фективности деятельности, а также формированием 
ценности компании [Zamfir, Mocanu, Grigorescu, 2017; 
Nosratabadi, Pinter, Mosavi, Semperger, 2020; Ouvrard, 
Jasimuddin, Spiga, 2020; Bansal, Samad, Bashir, 2021]. Рас-
крытие социальных аспектов деятельности компании, 
по мнению исследователей, влияет на ее финансовую 
и корпоративную устойчивость [Gong, Ho, 2017; Oraza-
lin, Mahmood, Narbaev, 2019; Chiaramonte, et al., 2021],  
а также увеличение рыночной стоимости [Akterujja-
man, Saha, Hossain, 2019]. Множество авторов уста-
новили, что раскрытие информации об устойчивом 
развитии положительно влияет на такие финансовые 
показатели, как рентабельность собственного капи-

Рис. 3. Количество отчетов об устойчивом развитии, опубликованных российскими компаниями в 2010–2020 гг., ед.1

Fig. 3. Number of sustainable development reports published by Russian companies between 2010 and 2020, units

1 Составлено по данным национального регистра и библиотеки корпоративных нефинансовых отчетов РСПП (см.: РСПП. 2021. 
https://rspp.ru/tables/non-financial-reports-library/).
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тала, рентабельность активов и коэффициент Тобина 
(отношение рыночной стоимости компании к восста-
новительной стоимости активов компании) [Buallay, 
Hamdan, Barone, 2019; Buallay, 2021], доходность акций 
компании [Murdiono, 2018].

Однако имеются публикации, которые не под-
тверждают гипотезы о влиянии качества раскрытия 
информации об устойчивом развитии на те или иные 
показатели деятельности компании, в частности на 
рентабельность активов [Nag, Bhattacharyya, 2016; 
Lestari, Deitiana, 2018]. Изучение деятельности россий-
ских компаний не выявило связи между раскрытием 
экологического аспекта и инвестиционной привлека-
тельностью компаний [Федорова и др., 2020].  

Данное исследование направлено на восполнение 
имеющегося в научной литературе пробела в области 
оценки качества трудовых аспектов устойчивого раз-
вития российских компаний, а также на выявление 
взаимосвязи между качеством раскрытия рассматри-
ваемой информации, производительностью труда и 
финансовыми показателями компании, такими как от-
ношение цены акции к прибыли на одну акцию (price 
to earnings ratio, P/E), отношение рыночной к балан-

совой стоимости акций (price to book ratio, P/B), рен-
табельность собственного капитала и отношение дол-
га компании к собственному капиталу (debt to equity 
ratio).

ОЦЕНКА КАЧЕСТВА РАСКРЫТИЯ ИНФОРМАЦИИ  
В НЕФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ
К настоящему времени вопрос оценки качества ин-
формации в нефинансовых отчетах достаточно актив-
но рассматривается российскими и зарубежными ав-
торами. Соответствующие исследования касаются как 
методик оценки всех аспектов или разделов отчета, 
так и методик оценки отдельных элементов устойчи-
вого развития. 

На наш взгляд, сложившуюся в рамках теоретиче-
ского знания и практического опыта совокупность ме-
тодов оценки качества информации в нефинансовой 
отчетности целесообразно классифицировать следу-
ющим образом: 

•  методы контент-анализа;
• скоринговые, или балльные, методы.
Методы контент-анализа оценивают информацию, 

представленную в нефинансовых отчетах, с точки зре-

Таблица 1 – Исследования, посвященные оценке качества социальной информации в нефинансовых отчетах
Table 1 – Research on the assessment of social information quality in non-financial reports 

Источник Выборка Метод 
исследования Выводы исследователей

[Guenther, Hoppe, 
Poser, 2007]

Отчеты  
48 добывающих 
компаний  
(уголь, нефть)

Контент-анализ 
KPI

Компании раскрывают только 1/3 всех показателей GRI, фокуси-
руясь лишь на существенных для данной отрасли индикаторах.
Наблюдается существенная разница в полноте отражения пока-
зателей между угольными и нефтегазовыми компаниями  

[Abd-Mutalib, 
Jamil,  
Wan-Hussin, 
2014]

300 отчетов  
о социальной 
ответственности

Контент-анализ  
и балльный 
метод

Результаты анализа демонстрируют, что около 3 % компаний не 
публикуют отчетов о социальной ответственности. Компании, 
публикующие отчетность в разрезе развития человеческого 
капитала, в большей степени уделяют внимание организации 
рабочего места и охране труда 

[Leitoniene, 
Sapkauskiene, 
2015]

48 отчетов литовских 
компаний Балльный метод

Результаты анализа показали растущий интерес литовских ком-
паний к раскрытию социальной информации, но наилучшее 
качество раскрытия информации характерно для компаний, за-
нятых в таких отраслях, как производство, телекоммуникации и 
энергетика

[Tsalis, Stylianou, 
Nikolaou, 2018]

134 отчета компаний 
из разных отраслей  
и стран

Количественный 
и качественный 
анализ

Отмечается низкое качество раскрытия информации в аспекте 
охраны труда вне зависимости от отрасли и страны, в которой 
осуществляется деятельность компании

[Калабихина, 
Крикунов, 2018]

49 отчетов 
зарубежных  
и 9 отчетов 
российских компаний

Количественный 
и качественный 
анализ

Степень раскрытия индикаторов выше у зарубежных компаний, 
нежели у российских, при этом отмечается низкое качество рас-
крытия всех аспектов устойчивого развития

[Saber, Weber, 
2019]

Отчеты  
10 компаний ритейла 
(Германия)

Контент-анализ

Качество раскрытия информации о социальных аспектах оцени-
вается как низкое. Для его повышения государственным орга-
нам следует выработать четкие принципы и правила публика-
ции нефинансовой информации 

[Ismail et al., 
2021]

540 отчетов  
90 финансовых 
и нефинансовых 
пакистанских 
компаний 

Балльный метод, 
контент-анализ

Анализ проводился для оценки сбалансированности, ясности, 
надежности, точности и своевременности информации. Резуль-
таты сводятся к тому, что большинство пакистанских компаний 
предоставляют точную и своевременную информацию о соци-
альных показателях, но в меньшей степени эта информация мо-
жет быть оценена как надежная и ясная 
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ния ее количества и содержания. В частности, предла-
гаются такие единицы измерения, как количество клю-
чевых слов или строк, посвященных тому или иному 
аспекту устойчивости компании [Asif et al., 2013; Saber, 
Weber, 2019; Jayarathna et al., 2021]. К недостаткам та-
кого подхода можно отнести его субъективность, так 
как в данном случае информация анализируется с точ-
ки зрения «сколько», но не дает ответа на вопрос «ка-
кая», т. е. насколько качественная. В результате оценка 
оказывается неполной, что не позволяет стейкхолде-
рам сделать правильные выводы.  

Этот недостаток нивелируют скоринговые, или 
балльные, методы. С их помощью оценивается не толь-
ко объем представленной информации, но и качество 
раскрытия показателей элементов (разделов) отчета 
об устойчивом развитии. Указанные методы, использу-
емые различными исследователями, можно разделить 
на двоичную систему кодирования (0 баллов – пока-
затель не представлен в отчете; 1 балл – показатель 
представлен) [Jones et al., 2007; Burhan, Rahmanti, 2012; 
Hussain, 2015] и методы шкалирования. Последние ис-
пользует большинство авторов, при этом чаще всего 
встречаются четырехступенчатые [Tsalis, Stylianou, 
Nikolaou, 2018; Maji, 2019; Pratama et al., 2020; Корни-
лова, Никоноров, 2017] или пятиступенчатые шкалы 
[Skouloudis et al., 2009; Калабихина, Крикунов, 2018].  

Пятиступенчатая шкала, хоть и кажется более де-
тализированной, представляется нам неоправданно 
громоздкой и сложной для практического примене-
ния. Вместе с тем четырехступенчатая шкала является 
более удобной и при этом не менее детализированной 
и аргументированной (табл. 2).

Таблица 2 – Критерии присвоения баллов показателям GRI
Table 2 – Criteria for assigning points to GRI indicators

Количество 
баллов Критерий

0 Показатель не представлен в отчете компании

1
Показатель представлен в отчете, но инфор-
мация о нем исключительно описательная, без 
указания конкретных числовых значений

2

В отчете представлена не только качественная 
информация, но и количественные данные по 
показателю, однако не указаны методы сбора 
данных и расчета показателя, количественные 
данные не представлены в динамике

3

Приведены количественные данные по по-
казателю, в том числе в динамике. Имеется 
информация о сборе данных и методах рас-
чета показателя. Представлена графическая 
информация за несколько лет и комментарии 
относительно достижения целевых значений 
показателей

Итоговая оценка качества раскрытия информации 
в отчете производится путем отношения суммы бал-
лов, набранной каждым конкретным предприятием,  
к максимально возможной сумме баллов всей сово-

купности показателей [Калабихина, Крикунов, 2018] 
или максимально возможному количеству баллов по 
тем показателям, которые считает релевантными и 
раскрывает в отчете каждая отдельно взятая компа-
ния [Cappuyns, 2015]. На наш взгляд, подход, предло-
женный И.Е. Калабихиной и А.С. Крикуновым, является 
более объективным, поскольку в этом случае качество 
раскрытия информации оценивается всесторонне – 
не только с точки зрения представления каждого кон-
кретного показателя, но также и с точки зрения полно-
ты этого представления. Кроме того, если принимать 
во внимание только те показатели, которые компания 
определяет для себя как релевантные, то возникнет 
вопрос о сопоставимости отчетов компаний во время 
проведения оценки.

Анализ существующих методов показал, что каче-
ство раскрытия информации в подкатегории «Трудо-
вые отношения и достойный труд» стандарта GRI в от-
чете каждой отдельной компании (Qi) целесообразно 
оценивать по формуле:

,                                              (1)

где Si – сумма баллов, присвоенных отдельно взятой 
компании; 66 – максимально возможное количество 
баллов по всей совокупности показателей достойного 
труда, которое вычисляется путем умножения обще-
го количества показателей достойного труда – 22 (см. 
приложение 1) на максимально возможное (в случае 
применения четырехступенчатой шкалы) количество 
баллов по каждому трудовому показателю – 3. 

Новизна исследования заключается в том, что пред-
ставленная в табл. 2 шкала апробирована для группы 
социальных показателей, относящихся к достойному 
труду, на примере российских металлургических и 
горнодобывающих компаний. Выбор отраслей обу-
словлен, во-первых, их экономической и социальной 
значимостью; во-вторых, тем, что в ряде российских 
регионов (городов) металлургические и горнодобы-
вающие предприятия являются градообразующими,  
а значит, значительно влияют на ситуацию на рынке 
труда и занятость, трудовые отношения и достойный 
труд; в-третьих, тем, что металлургическая и горнодо-
бывающая отрасли относятся к традиционным отрас-
лям промышленности с тяжелыми и вредными услови-
ями труда.

Анализ степени и качества раскрытия информации 
о достойном труде производился на основании отчет-
ности об устойчивом развитии, представленной ме-
таллургическими и горнодобывающими компаниями 
и размещенной в Национальном регистре нефинан-
совых отчетов РСПП. Отчетность некоторых компаний 
не попала в выборку в силу несоответствия стандар-
там GRI. Выборку для апробации методики оценки 
степени и качества раскрытия показателей составили 
последние из опубликованных отчетов (2019–2020 гг.), 
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без рассмотрения динамики раскрытия показателей 
достойного труда. Помимо этого был выполнен ста-
тистический анализ взаимосвязи полноты раскрытия 
информации о достойном труде с финансовыми по-
казателями деятельности компании и производитель-
ностью труда, для чего была взята большая выборка 
отчетов компаний – за 2018–2020 гг. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ И ОБСУЖДЕНИЕ
Анализ степени и качества раскрытия информации 
о достойном труде. Анализ подкатегории «трудо-
вые отношения и достойный труд» в нефинансовых 
отчетах российских металлургических и горнодобы-
вающих компаний выявил, что средняя степень рас-

крытия соответствующих показателей достаточно вы-
сокая – 78 %. Можно предположить, что их учет более 
прост и понятен, чем, например, учет экологических 
показателей, большая часть которых не встречается в 
российской статистической отчетности. 

Это предположение подтверждают данные о степе-
ни раскрытия всех трудовых показателей (рис. 4). Все 
исследуемые компании отражают показатели по най-
му и текучести персонала, льготам для сотрудников, а 
также показатели здоровья и безопасности труда на 
рабочем месте. 

Анализ отчетов позволил присвоить определенное 
количество баллов каждому отраженному в них пока-
зателю достойного труда (табл. 3). 

Таблица 3 – Средние оценки качества раскрытия индикаторов по категориям достойного труда, %
Table 3 – Average disclosure quality of decent work indicators, %
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En+ 89 0 83 78 67 0 0 

«Евраз» 100 67 92 89 67 67 33 

«Русал» 100 100 92 89 67 50 33 

«Северсталь» 100 100 100 100 100 83 67 

«Норникель» 100 33 100 89 50 33 33 

«Полиметалл» 100 67 100 89 67 33 33 

«Полюс» 89 0 92 89 50 50 0 

«Алроса» 100 67 92 89 33 33 33 

«Петропавловск» 89 0 83 56 17 0 0 

НЛМК 100 100 100 89 83 33 67 

ММК 100 67 92 89 67 33 0 

СУЭК 89 0 92 78 33 33 0 

«Металлоинвест» 89 0 89 78 67 17 0 

Примечание. НЛМК – Новолипецкий металлургический комбинат; ММК – Магнитогорский металлургический комбинат; СУЭК –  
Сибирская угольная энергетическая компания.

Рис. 4. Степень раскрытия индикаторов достойного труда в отчетах об устойчивом развитии  
металлургических и горнодобывающих компаний России, %

Fig. 4. Depth of disclosure of decent work indicators in the reports on sustainable development of metallurgical  
and mining enterprises in Russia, %
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Качество раскрытия информации по аспекту «заня-
тость» было оценено как недостаточно высокое ввиду 
крайней ограниченности или полного отсутствия ин-
формации о доле сотрудников, находящихся в отпуске 
по уходу за ребенком и вернувшихся из него. Данный 
показатель в полной мере отражен лишь в отчете ком-
пании «Северсталь». 

Только пять компаний опубликовали, хотя и в 
ограниченном объеме, сведения о трудовых правах 
сотрудников и в результате по аспекту «Взаимоотно-
шения сотрудников и руководства» получили низкие 
баллы. Все прочие компании выборки не раскрывали 
данный аспект трудовых отношений. 

Во всех отчетах представлена информация о здо-
ровье и безопасности на рабочем месте, и прежде 
всего о производственном травматизме, в том числе 
в разрезе по видам, полу, регионам присутствия. Ком-
пании «Северсталь», «Норникель», «Полиметалл» и 
НЛМК, которые привели данные не только по произ-
водственным травмам, но и по профессиональным за-
болеваниям, получили наиболее высокие баллы. 

В соответствии с новыми требованиями стандар-
та GRI-403 информация о мероприятиях по созданию 
здоровой рабочей среды и профилактике производ-
ственного травматизма и профессиональной заболе-
ваемости есть во всех рассмотренных отчетах. Вместе 
с тем такие показатели, как доля сотрудников, участву-
ющих в мероприятиях по охране труда, удельный вес 
работающих во вредных условиях, участие профсою-
зов в охране труда, конкретные количественные дан-
ные об эффективности трудоохранных мероприятий, 
практически везде отсутствуют. 

Все рассмотренные отчеты содержат данные о 
среднегодовом количестве часов на обучение одного 
человека в разрезе по полу и категориям работников, 
однако ограниченно представлены прочие сведения 
в аспекте «подготовка и образование», в особенности 
связанные с оценкой результативности полученных 
знаний и навыков. Наблюдается всё тот же недостаток, 
что и в предыдущих аспектах: компании дают описа-

тельную информацию о повышении сотрудниками 
квалификации и получении ими профессиональных 
знаний, не указывая целевые значения и не приводя 
показатели в динамике.

Вопросы дискриминации на рабочем месте рас-
сматриваются в аспектах «разнообразие и равные воз-
можности» и «равное вознаграждение для женщин и 
мужчин». В среднем уровень их раскрытия составляет 
53 %. Почти все компании в разной степени предают 
гласности данные о категориях персонала с разбив-
кой по полу, но только три из них обозначают разницу 
в заработной плате между женщинами и мужчинами. 

На рис. 5 отражены средние оценки качества рас-
крытия информации всеми рассмотренными компа-
ниями в разрезе каждого аспекта.  

Аспекты «оценка практики трудовых отношений 
поставщиков» и «механизмы подачи жалоб на практи-
ку трудовых отношений» практически не раскрывают-
ся в отчетах – их краткое описание дано лишь шестью 
компаниями.

Средние оценки качества и степени раскрытия 
компаниями показателей достойного труда представ-
лены на рис. 6. 

Полученные данные соотносятся с результатами 
отечественных и зарубежных исследований по во-
просам оценки качества нефинансовой отчетности в 
отношении подкатегории «достойный труд» или всей 
совокупности социальных индикаторов. 

Несмотря на то, что анализируемые компании за-
нимают лидирующие позиции в различных рейтингах 
по качеству нефинансовой отчетности1, информация о 
показателях достойного труда представлена недоста-
точно и по ряду категорий носит описательный харак-
тер, без указания конкретных количественных данных 
и последующей аналитики. Кроме того, отмечается яв-
ная тенденция к публикации исключительно позитив-
ных сведений, что снижает объективность и полноту 
представляемой информации, а также создает риски 
для внешних пользователей этой информации.

1 Например, в ESG-рейтинге РСПП.

Рис. 5. Качество раскрытия показателей достойного труда по категориям, %
Fig. 5. Disclosure quality of decent work indicators by category, %
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Статистический анализ. Представляется значи-
мым ответить на вопрос, имеет ли место связь между 
раскрытием информации и другими показателями 
деятельности компаний. Для этого нами были рас-
смотрены данные за период 2017–2018 гг. о деятель-
ности публичных компаний, раскрывающих и не рас-
крывающих информацию. Компании вошли в группу I  
(50 наблюдений, 13 компаний) и группу II (15 наблюде-
ний, 5 компаний) соответственно.

В наборе данных для каждой компании (см. прило-
жение 2) имеются следующие показатели:

Y1 – производительность труда;
Y2 – цена акции к прибыли на одну акцию;
Y3 – цена акции к балансовой стоимости;
Y4 – DER (debt-to-equity ratio).
Для компаний группы I были также рассчитаны 

показатели, характеризующие степень раскрытия ин-
формации:

X1 – качество раскрытия показателей;
X2 – количество раскрытых показателей (или сте-

пень раскрытия).
Подробная описательная статистика, вычисленная 

по всему набору данных и отдельно по данным каж-
дой группы компаний, содержится в приложении 3.  
На рис. 7 представлены диаграммы размаха признаков 
Y1–Y4. Анализ результатов описательной статистики и 
диаграмм размаха приводит к выводу о том, что дан-
ные содержат пропуски и выбросы, а следовательно, 
требуют предварительной обработки (удаления про-
пусков, фильтрации выбросов).

После выполнения соответствующих процедур в 
наборе данных осталось 24 наблюдения о предпри-
ятиях группы I и 10 наблюдений о предприятиях груп-
пы II. Описательная статистика, вычисленная по всему 
набору очищенных данных и отдельно по данным ком-
паний каждой группы, содержится в приложении 4.  

Рис. 6. Качество и степень раскрытия индикаторов достойного труда в отчетах об устойчивом развитии  
российских металлургических и горнодобывающих компаний, %

Fig. 6. Quality and depth of decent work indicators disclosure in sustainable development reports  
of Russian metallurgical and mining companies, %

Рис. 7. Диаграммы размаха показателей Y1–Y4  
(исходные данные)

Fig. 7. Box plots for indicators Y1–Y4 (initial data)
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В приложении 5 представлены гистограммы распре-
деления показателей X1, X2, Y1–Y4.

Анализ диаграмм размаха признаков Y1–Y4, по-
строенных на основе очищенных данных (рис. 8), по-
зволяет выдвинуть гипотезу о различии средних зна-
чений показателей Y1–Y4.

Рис. 8. Диаграммы размаха показателей Y1–Y4 
(очищенные данные) 

Fig. 8. Box plots for indicators Y1–Y4 (cleared data)

Для проверки этой гипотезы мы использовали ге-
тероскедастичный вариант t-теста, позволяющий вы-
полнить проверку основной гипотезы о равенстве 
средних двух групп совокупностей с различными дис-
персиями против альтернативной гипотезы об их не-
совпадении.

Для проведения теста вычисляется статистика

,                                 (2)

где m1 – оценка среднего в группе I, m2 – оценка сред-
него в группе II, s1

2 – несмещенная оценка дисперсии  

в группе I, s2
2 – несмещенная оценка дисперсии в груп-

пе II, n1 и n2 – количество наблюдений в группах I и II 
соответственно.

В случае предположения справедливости основ-
ной гипотезы статистика t имеет распределение Стью-
дента с числом степеней свободы, равным

.                                  (3)

Результаты проведения t-теста для показателей 
Y1–Y4 представлены в табл. 4. Анализ результатов по-
зволяет заключить, что для всех четырех показателей 
основная гипотеза о равенстве средних в двух группах 
уверенно отвергается на уровне значимости 5 % и для 
показателей Y1–Y3 – на уровне значимости 1 %.

Таблица 4 – Результаты двухвыборочного t-теста  
для показателей Y1–Y4 

Table 4 – Results of a two-sample t-test for indicator Y1

Статистика Группа 1 Группа 2

Показатель Y1

Среднее 10,9796 7,1170

Дисперсия 9,8861 4,8222

Наблюдения 24 10

df 24 –

t-статистика 4,0848 –

P (T <= t) двустороннее 0,0004 –

t критическое двустороннее 2,0639 –

Показатель Y2

Среднее 11,6567 6,4240

Дисперсия 28,5695 12,9855

Наблюдения 24 10

df 25 –

t-статистика 3,3168 –

P (T <= t) двустороннее 0,0028 –

Показатель Y3

Среднее 4,3571 0,7810

Дисперсия 13,3002 0,2082

Наблюдения 24 10

df 25 –

t-статистика 4,1760 –

P (T <= t) двустороннее 0,0001 –

t критическое двустороннее 2,0595 –

Показатель Y4

Среднее 1,2529 0,8229

Дисперсия 0,5402 0,0764

Наблюдения 24 7

df 27 –

t-статистика 2,3526 –

P (T <= t) двустороннее 0,0262 –

t критическое двустороннее 2,0518 –
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Интересен также вопрос о характере взаимосвязи 
между величинами показателей раскрытия инфор-
мации X1 и X2 и финансовыми показателями дея-
тельности компании. В приложении 6 представлены 
диаграммы рассеяния показателей Y1–Y4 против по-
казателей X1 и X2 с добавленной на график линией 
линейного тренда, построенные по данным компаний 
группы I. Очевидно, что между показателями X1, X2 и 
Y1–Y4 есть слабовыраженная разнонаправленная ли-
нейная связь – в некоторых случаях положительная 
(большему значению показателя X1 (X2) соответствует 
большее значение показателя Y1 (Y2, Y3, Y4)), в некото-
рых – отрицательная (большему значению показателя 
X1 (X2) соответствует меньшее значение показателя Y1 
(Y2, Y3, Y4)).

Таким образом, анализ на основе собранных и очи-
щенных данных позволяет сделать следующие выво-
ды: 

•  гипотеза о равенстве средних значений показате-
лей Y1 (производительность труда), Y2 (цена акции к 
прибыли на одну акцию), Y3 (цена акции к балансовой 
стоимости), Y4 (DER) в группах компаний, раскрываю-
щих (группа I) и не раскрывающих (группа II) информа-
цию, уверенно отвергается;

•  для всех четырех показателей среднее значение 
показателей Y1–Y4 в группе I оказалось выше средне-
го значения в группе II;

•  в группе I статистически значимая взаимосвязь 
между показателями X1, X2 и Y1–Y4 отсутствует.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
На основании проведенного исследования можно 
сделать следующие выводы.

Несмотря на высокие значения степени раскрытия 
информации о достойном труде, которые демонстри-
руют проанализированные компании, качество ее 
раскрытия является недостаточным и не соответству-
ет в полной мере требованиям стандарта GRI 400. Дан-
ные о некоторых показателях стандарта компании не 
публикуют или представляют в крайне ограниченном 
объеме без указания конкретных количественных дан-

ных, что не позволяет объективно оценить качество 
раскрытия этих показателей. Сделанные нами заклю-
чения соотносятся с выводами других исследователей 
[Калабихина, Крикунов, 2018; Tsalis, Stylianou, Nikolaou, 
2018; Maji, 2019; Ismail, 2021]. Главной причиной не-
полного раскрытия информации является, по нашему 
мнению, отсутствие четких стандартов и набора пока-
зателей достойного труда, а также системы сбора дан-
ных для расчета этих показателей. 

Статистический анализ связи полноты раскрытия 
информации о достойном труде с финансовыми пока-
зателями и производительностью труда компании вы-
явил наличие такой связи и подтвердил выводы дру-
гих исследователей [Akterujjaman, Saha, Hossain, 2019; 
Buallay, Hamdan, Barone, 2019; Maji, 2019; Buallay, 2021]. 
Это свидетельствует о необходимости развивать прин-
ципы достойного труда и раскрывать в полном объеме 
сведения об их реализации.  

Полученные результаты позволяют предположить, 
что разработка методик и принятие на государствен-
ном уровне стандартов по раскрытию и публикации 
нефинансовой информации, включая информацию 
об индикаторах достойного труда, будет способство-
вать повышению качества и объективности представ-
ляемой информации, гармонизации отчетности об 
устойчивом развитии. Это, в свою очередь, приблизит 
компании к обеспечению работников достойными ус-
ловиями труда и увеличит вклад бизнеса в устойчивое 
развитие, создаст репутационные преимущества ком-
пании, что положительно скажется на ее инвестицион-
ной привлекательности и производительности труда. 

Вместе с тем остается ряд вопросов, требующих 
изучения: каковы отраслевые различия в полноте 
раскрытия информации о достойном труде? какова 
полнота раскрытия информации о достойном труде 
российских компаний в сравнении с зарубежными 
компаниями аналогичных отраслей? влияют ли отрас-
левой или страновой фактор на статистическую связь 
между полнотой раскрытия информации о достойном 
труде и финансовыми/нефинансовыми показателями 
деятельности компаний? 
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Приложение 1. Показатели достойного труда в стандартах G4 и GRI400
Appendix 1. Decent work indicators in G4 and GRI400 standards

Показатель Расшифровка Действующий 
стандарт

Раздел 
информации 

в новых 
стандартах

Концептуальные изменения

Занятость

LA1
Общее количество и процент вновь нанятых со-
трудников, а также текучесть кадров в разбивке 
по возрастной группе, полу и региону

GRI-401

401-1 Без изменений

LA2

Льготы, предоставляемые сотрудникам, работа-
ющим на условиях полной занятости, которые 
не предоставляются сотрудникам, работающим 
на условиях временной или неполной занято-
сти, с разбивкой по существенным регионам 
осуществления деятельности организации

401-2 Без изменений

LA3

Доля сотрудников, вернувшихся после отпуска 
по материнству/отцовству на работу, а также 
доля оставшихся в организации после выхода из 
отпуска по материнству/отцовству

401-3 Без изменений

Взаимоотношения сотрудников и руководства

LA4

Минимальный период уведомления в отноше-
нии существенных изменений в деятельности 
организации, а также сведения о том, определен 
ли он в коллективном соглашении

GRI-402 402-1 Без изменений

Здоровье и безопасность на рабочем месте

LA5

Доля всего персонала, представленного в офи-
циальных совместных комитетах по здоровью и 
безопасности, с участием представителей руко-
водства и работников, участвующих в монито-
ринге и формулирующих рекомендации в отно-
шении программ по здоровью и безопасности 
на рабочем месте

GRI-403

403-1
В состав работников органи-
зации включаются не только 
штатные сотрудники, но так-
же и «работники, чье место 
прямо или косвенно кон-
тролируется организацией». 
Добавлены также показате-
ли, связанные с обучением 
работников охране труда  
(403-5), мероприятиями по 
созданию медицинских служб 
и оздоровлению сотрудников 
(403-3, 403-6), оценкой рисков 
(403-2, 403-7)

LA6

Виды и уровень производственного травматиз-
ма, уровень профессиональных заболеваний, 
коэффициент потерянных дней и коэффициент 
отсутствия на рабочем месте, а также общее ко-
личество смертельных исходов, связанных с ра-
ботой, в разбивке по регионам и полу

403-9, 403-10

LA7 Работники с высоким риском травматизма и за-
болеваемости, связанным с родом их занятий 403-8

LA8 Отражение вопросов здоровья и безопасности в 
официальных соглашениях с профсоюзами 403-4

Подготовка и образование

LA9
Среднегодовое количество часов обучения на 
одного сотрудника с разбивкой по полу и кате-
гориям сотрудников

GRI-404

404-1 Без изменений

LA10

Программы развития навыков и образования на 
протяжении жизни, призванные поддерживать 
способность сотрудников к занятости, а также 
оказать им поддержку при завершении карьеры

404-2 Без изменений

LA11

Доля сотрудников, для которых проводятся пе-
риодические оценки результативности и разви-
тия карьеры, в разбивке по полу и категориям 
сотрудников

404-3 Без изменений

Разнообразие и равные возможности

LA12

Состав руководящих органов и основных кате-
горий персонала организации с разбивкой по 
полу, возрастным группам, принадлежности к 
группам меньшинств и другим признакам раз-
нообразия

GRI-405 405-1
От компаний не требуется 
предоставлять разбивку по 
группам меньшинств
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Окончание приложения 1 
Appendix 1 (concluded)

Показатель Расшифровка Действующий 
стандарт

Раздел 
информации 

в новых 
стандартах

Концептуальные изменения

Равное вознаграждение для женщин и мужчин

LA13

Отношение базового оклада мужчин и женщин 
в разбивке по категориям работников и по су-
щественным регионам осуществления деятель-
ности

GRI-405 405-2 Без изменений

Оценка практики трудовых отношений поставщиков

LA14 Процент новых поставщиков, прошедших оцен-
ку по критериям практики трудовых отношений

GRI-414

414-1 Без изменений

LA15

Существенное фактическое и потенциальное 
отрицательное воздействие на практику трудо-
вых отношений в цепочке поставок и принятые 
меры

414-2

Организации не должны рас-
крывать данную информацию 
отдельно по трудовой практи-
ке. Они обязаны раскрывать 
информацию об общих нега-
тивных социальных послед-
ствиях в цепочке поставок и 
принимаемых мерах

Механизмы подачи жалоб на практику трудовых отношений

LA16

Количество жалоб на практику трудовых отно-
шений, поданных, обработанных и урегулиро-
ванных с помощью официальных механизмов 
подачи жалоб

GRI-103 103-2 Без изменений

Приложение 2. Показатели деятельности компаний: исходные данные
Appendix 2. Companies’ performance: initial data

Компания Год X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4
Публичные компании, раскрывающие информацию (группа I)

En+ 2020 0,45 0,69 8,22 8,06 1,66 2,04

«Евраз»
2018 0,56 0,5 8,82 3,83 5,25 2,31
2019 0,56 0,83 8,48 22,90 4,64 2,47
2020 0,75 0,85 7,86 10,38 11,87 5,26

«Русал»

2017 0,69 0,56 10,13 8,65 2,40 1,90
2018 0,72 0,56 11,12 3,27 0,96 1,58
2019 0,72 0,75 13,49 7,45 1,10 1,22
2020 0,78 0,87 12,77 9,53 1,08 1,19

«Северсталь»
2018 0,81 0,84 10,85 5,95 3,95 0,53
2019 0,94 0,94 10,41 6,77 3,65 0,81
2020 0,96 1 9,52 14,85 5,49 1,00

«Норникель»

2017 0,58 0,69 – – – –
2018 0,65 0,69 9,72 10,92 9,24 2,43
2019 0,54 0,69 11,79 8,05 12,81 2,30
2020 0,63 0,69 15,15 15,30 12,58 2,12

«Полиметалл»

2017 0,63 0,69 – – – –
2018 0,69 0,75 9,86 13,90 3,56 1,36
2019 0,63 0,69 12,45 14,92 3,86 0,90
2020 0,79 0,88 18,73 9,37 5,43 0,88

«Полюс»
2018 0,54 0,75 9,27 25,27 28,46 8,89
2019 0,54 0,75 13,10 7,61 8,44 2,66
2020 0,54 0,75 17,87 17,19 11,81 1,45

«Алроса»
2019 0,67 0,69 6,76 9,87 2,40 0,46
2020 0,71 0,88 6,68 22,30 2,68 0,63

«Петропавловск»
2019 0,35 0,44 8,16 19,91 0,89 0,98
2020 0,35 0,44 11,12 42,58 2,65 0,80
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Компания Год X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4

НЛМК 2019 0,75 0,87 12,93 9,94 2,34 0,43

НЛМК 2020 0,82 0,87 12,89 14,01 3,58 0,71

ММК 2019 0,57 0,62 8,53 8,52 1,37 0,16

ММК 2020 0,69 0,62 8,18 14,30 1,84 0,21

Публичные компании, не раскрывающие информацию (группа II)

Ашинский метзавод

2018 – – 6,35 3,39 0,29 1,05

2019 – – 6,68 1,57 0,29 0,65

2020 – – 6,05 6,62 0,41 0,62

Челябинский 
металлургический комбинат

2018 – – 9,16 1,82 0,16 3,18

2019 – – 8,14 2,04 0,22 4,09

2020 – – 8,71 – 0,24 5,96

«Селигдар»

2018 – – 5,25 9,41 0,36 1,05

2019 – – 7,06 3,36 0,50 1,23

2020 – – 9,52 159,09 1,87 1,80

ВСМПО-АВИСМА

2018 – – 5,07 11,56 0,99 0,57

2019 – – 5,27 11,36 1,29 0,59

2020 – – 4,45 36,59 1,19 0,51

«Распадская»

2018 – – 11,36 3,17 1,36 0,00

2019 – – 10,62 5,49 0,97 0,00

2020 – – 7,46 8,31 1,35 0,00

Примечание. Здесь и далее X1 – качество раскрытия показателей; X2 – количество раскрытых показателей; Y1 – 
производительность труда; Y2 – цена акции к прибыли на одну акцию; Y3 – цена акции к балансовой стоимости; Y4 – DER (debt-to-
equity ratio).

Приложение 3. Описательная статистика на основе исходных данных
Appendix 3. Descriptive statistics based on initial data

Характеристика X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4

По всему набору данных

Среднее 0,44 0,49 9,67 14,99 3,89 1,60

Стандартная ошибка 0,05 0,05 0,49 3,76 0,80 0,26

Медиана 0,56 0,69 9,27 9,47 1,87 1,05

Стандартное отклонение 0,33 0,37 3,18 24,34 5,24 1,72

Дисперсия выборки 0,11 0,13 10,12 592,43 27,41 2,97

Эксцесс –1,49 –1,54 0,92 31,55 10,93 7,47

Асимметричность –0,35 –0,43 0,83 5,34 2,92 2,48

Минимум 0,00 0,00 4,45 1,57 0,16 0,00

Максимум 0,96 1,00 18,73 159,09 28,46 8,89

Количество наблюдений 45 45 43 42 43 43

По данным компаний группы I

Среднее 0,65 0,73 10,89 13,06 5,57 1,70

Стандартная ошибка 0,03 0,03 0,57 1,53 1,10 0,33

Медиана 0,66 0,72 10,27 10,16 3,62 1,21

Стандартное отклонение 0,14 0,14 3,01 8,08 5,84 1,76

Дисперсия выборки 0,02 0,02 9,05 65,25 34,13 3,09

Эксцесс 0,28 –0,25 0,90 5,61 7,99 10,49

Асимметричность –0,06 –0,30 0,99 2,00 2,51 2,94

Минимум 0,35 0,44 6,68 3,27 0,89 0,16

Максимум 0,96 1,00 18,73 42,58 28,46 8,89

Количество наблюдений 30 30 28 28 28 28

Окончание приложения 2 
Appendix 2 (concluded)
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Характеристика X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4

По данным компаний группы II

Среднее – – 7,41 18,84 0,77 1,42

Стандартная ошибка – – 0,55 11,05 0,14 0,44

Медиана – – 7,06 6,06 0,50 0,65

Стандартное отклонение – – 2,12 41,34 0,55 1,71

Дисперсия выборки – – 4,48 1708,88 0,30 2,92

Эксцесс – – –0,84 12,40 –1,00 2,70

Асимметричность – – 0,43 3,47 0,56 1,76

Минимум – – 4,45 1,57 0,16 0,00

Максимум – – 11,36 159,09 1,87 5,96

Количество наблюдений – – 15 14 15 15

Приложение 4. Описательная статистика после обработки
Appendix 4. Descriptive statistics after processing

Характеристика X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4

По всему набору данных

Среднее 0,48 0,52 9,84 10,12 3,31 1,05

Стандартная ошибка 0,06 0,06 0,58 0,93 0,60 0,13

Медиана 0,60 0,69 9,62 9,39 2,09 0,94

Стандартное отклонение 0,33 0,36 3,38 5,41 3,47 0,73

Дисперсия выборки 0,11 0,13 11,40 29,31 12,06 0,53

Эксцесс –1,29 –1,31 0,58 0,08 2,38 –0,62

Асимметричность –0,54 –0,59 0,83 0,67 1,74 0,54

Минимум 0,00 0,00 5,07 1,57 0,29 0,00

Максимум 0,96 1,00 18,73 22,90 12,81 2,47

Количество наблюдений 34 34 34 34 34 34

По данным компаний группы I

Среднее 0,68 0,74 10,98 11,66 4,36 1,25

Стандартная ошибка 0,03 0,03 0,64 1,09 0,74 0,15

Медиана 0,69 0,72 10,27 9,91 3,57 1,10

Стандартное отклонение 0,14 0,14 3,14 5,35 3,65 0,73

Дисперсия выборки 0,02 0,02 9,89 28,57 13,30 0,54

Эксцесс 0,43 –0,52 0,72 –0,24 1,06 –1,16

Асимметричность –0,09 –0,19 0,97 0,59 1,42 0,33

Минимум 0,35 0,44 6,68 3,27 0,89 0,16

Максимум 0,96 1,00 18,73 22,90 12,81 2,47

Количество наблюдений 24,00 24,00 24,00 24,00 24,00 24,00

По данным компаний группы II

Среднее – – 7,12 6,42 0,78 0,58

Стандартная ошибка – – 0,69 1,14 0,14 0,14

Медиана – – 6,52 6,06 0,74 0,61

Стандартное отклонение – – 2,20 3,60 0,46 0,46

Дисперсия выборки – – 4,82 12,99 0,21 0,21

Эксцесс – – 0,52 –1,46 –2,02 –1,27

Асимметричность – – 1,26 0,25 0,21 –0,12

Минимум – – 5,07 1,57 0,29 0,00

Максимум – – 11,36 11,56 1,36 1,23

Количество наблюдений – – 10 10 10 10

Окончание приложения 3 
Appendix 3 (concluded)
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Приложение 5. Описательная статистика (диаграммы)
Appendix 5. Descriptive statistics (charts)

Рис. 5.1. Гистограммы распределения значений показателей качества раскрытия информации (X1)  
и количества раскрытых показателей (X2)

Fig. 5.1. Distribution histograms of disclosure quality indicators values (X1) and the number of disclosed indicators (X2)

Рис. 5.2. Гистограммы распределения значений показателя производительности труда (Y1) для групп предприятий
Fig. 5.2. Distribution histograms of labor productivity indicators values (Y1) for the groups of the enterprises

Рис. 5.3. Гистограммы распределения значений показателя цены акции к прибыли на одну акцию (Y2)  
для групп предприятий

Fig. 5.3. Distribution histograms of share price indicator values to earnings per share (Y2) for the groups of the enterprises

Рис. 5.4. Гистограммы распределения значений показателя цены акции к балансовой стоимости (Y3)  
для групп предприятий

Fig. 5.4. Distribution histograms of share price indicator values to book value (Y3) for the groups of the enterprises
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Рис. 5.5. Гистограммы распределения значений показателя DER (Y4) для групп предприятий
Fig. 5.5. Distribution histograms of DER indicator values (Y4) for the groups of the enterprises

Рис. 5.6. Диаграмма рассеяния показателей качества раскрытия информации (X1)  
и количества раскрытых показателей (X2)

Fig. 5.6. Scatterplot of disclosure quality indicators (X1) and number of disclosed indicators (X2)

Приложение 6. Регрессионный анализ
Appendix 6. Regression analysis

Рис. 6.1. Регрессия Y1 на X1 и X2 (Y1 = 8,19 + 4,13X1, R2 = 0,04; Y1 = 6,64 + 5,89X4, R2 = 0,07)
Fig. 6.1. Regression of Y1 to X1 and X2 (Y1 = 8,19 + 4,13X1, R2 = 0,04; Y1 = 6,64 + 5,89X4, R2 = 0,07)

Окончание приложения 5 
Appendix 5 (concluded)
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Рис. 6.2. Регрессия Y2 на X1 и X2 (Y2 = 17,63 – 8,83X1, R2 = 0,06; Y2 = 7,04 + 6,27X4, R2 = 0,03)
Fig. 6.2. Regression of Y2 to X1 and X2 (Y2 = 17,63 – 8,83X1, R2 = 0,06; Y2 = 7,04 + 6,27X4, R2 = 0,03)

Рис. 6.3. Регрессия Y3 на X1 и X2 (Y3 = 6,61 – 3, 33X1, R2 = 0,02; Y3 = 2,91 + 1,97X4, R2 = 0,01)
Fig. 6.3. Regression of Y3 to X1 and X2 (Y3 = 6,61 – 3, 33X1, R2 = 0,02; Y3 = 2,91 + 1,97X4, R2 = 0,01)

Рис. 6.4. Регрессия Y4 на X1 и X2 (Y4 = 2,63 – 2, 04X1, R2 = 0,15; Y4 = 2,29 – 1,41X4, R2 = 0,08)
Fig. 6.4. Regression of Y4 to X1 and X2 (Y4 = 2,63 – 2, 04X1, R2 = 0,15; Y4 = 2,29 – 1,41X4, R2 = 0,08)

Окончание приложения 6 
Appendix 6 (concluded)
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Abstract. The paper touches upon the relationships between the psychological constitution of an individual and organiza-
tional behaviour of employees as a manifestation of the behavioural pattern shaped in the process of the university professional 
training. The research analyses the differences in the display of the Dark Triad (DT) traits in students of various specializations 
within the Economics and Management field. The research methods include the Short Dark Triad personality test by Jones and 
Paulhus, a comparative analysis of curricula and the content of discipline programmes, and the methods of descriptive statistics.  
The research results demonstrate that there is an association between the DT traits formed by the organizational behaviour 
model and the specialization, which confirms the hypothesis that there is a need for a differentiated approach to shaping the 
organizational behaviour model. The complete psychological DT profile indicator has the highest average “darkness” level for the 
Business Informatics (BI) students, and the lowest was found for the Financial Management (FM) students. Comparing the spe-
cializations by the proportion of students with “potentially harmful” DT traits and “extremely harmful general psychological profile” 
shows that among the FM students there are no persons with toxicity exceeding the psychometric norm. At the same time, the 
State and Municipal Administration specialization attracts persons with a higher narcissism level, and BI is attractive to students 
with an elevated level of Machiavellianism and psychopathy. The research has not revealed a statistically significant relationship 
between the manifestation of toxicity in management students of different specializations and the content of educational pro-
grammes for six semesters. The resulting conclusion about the presence of a relationship between toxic personality traits and the 
choice of the specialization by Russian students is consistent with the findings of studies in other countries. The authors believe 
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Модель организационного поведения  
у студентов-менеджеров: черты «темной триады»  
Е.Б. Мудрова1, Л.А. Гузикова1  
1 Санкт-Петербургский политехнический университет Петра Великого, г. Санкт-Петербург, РФ

Аннотация. Статья посвящена определению взаимосвязи между психологическими характеристиками личности и ор-
ганизационным поведением сотрудников предприятия как проявлением паттерна, сформированного в ходе универси-
тетской подготовки. Анализируются различия в проявлении черт «темной триады» у студентов разных специализаций на-
правления «Экономика и менеджмент». Методологическую основу исследования составили теория личности, Я-концепция, 
теория социального обмена. Методы работы включали анкетирование студентов с использованием краткого опросника 
«темной триады» Д. Джонса и Д. Полхуса, сравнительный анализ учебных планов и программ дисциплин, методы описа-
тельной статистики. Установлено наличие связи между чертами «темной триады», моделью организационного поведения 
и выбранной специализацией, что свидетельствует о необходимости дифференцированного подхода к формированию 
указанной модели. Самый значительный «средний уровень темноты» по показателю полного психологического профиля 
«темной триады» оказался у осваивающих бизнес-информатику, самый низкий – у изучающих финансовый менеджмент. 
Сравнение соотношения студентов разных специализаций с «потенциально вредными» чертами и «крайне вредным об-
щепсихологическим профилем» показало следующее: среди обучающихся по программам финансового менеджмента не 
выявлены лица с токсичностью, превышающей психометрическую норму; изучение государственного и муниципально-
го управления привлекательно для личностей с высоким уровнем нарциссизма, бизнес-информатики – для студентов с 
наибольшим уровнем макиавеллизма и психопатии. Статистически значимая связь между проявлением токсичности сту-
дентов-менеджеров разных специализаций и содержанием образовательных программ шестисеместровой подготовки 
не выявлена. Общий вывод о наличии связи между токсичными характеристиками личности и выбором специализации 
согласуется с выводами других исследователей. Авторами статьи обоснована необходимость включения в программы 
подготовки менеджеров дисциплин, поддерживающих систематическое развитие навыков межличностного общения и 
предпринимательского мышления как ключевых элементов модели организационного поведения, востребованных ра-
ботодателями.
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There is an opinion that “traits and dispositions like the 
Dark Triad and limited empathy could be adaptive so long 
as they afford individuals greater reproductive returns 
and access to resources.” Moreover, these socially adverse 
qualities can “provide a competitive advantage by facili-
tating behaviour associated with the attainment of goals 
that require exploitation of conspecifics” [Jonason, Krause, 
2013, p. 532].

The process of education at a university forms a stu-
dent’s personal, professionally important qualities – cog-
nitive, emotional-volitional, and motivational. These 
qualities in a graduate largely determine the success rate 
of their activities and are among the keys to their profes-
sional efficiency.

According to Kharlamov, Kharlamova and Koroteeva 
[2017, p. 4270], “the interest of potential employers lies 
not only in getting good graduates” . Kay and Saucier 
[2020] note that the perception of job-fit varies as a func-
tion of the occupation in question and the person’s levels 
of the DT traits. 

Krick et al. [2016, p. 24] determine that “business and 
management students show higher levels of the Dark 
Triad but not of moral judgment competence”. However, 
they do not apply this conclusion to advanced students.

Another research shows that Machiavellianism, narcis-
sism, and psychopathy affect both job performance and 
stimulate counterproductive work behaviour. A higher 
level of Machiavellianism and psychopathy results in a de-
creased quality of job performance, although contextual 
factors such as authority and organizational culture can 
mitigate the negative effects of high-level of the DT traits 
[O’Boyle Jr. et al., 2012].

The degree of the DT traits’ manifestation can serve as 
a predictor for building stochastic models of university 
graduates’ behaviour with certain specialization field in 
their workplace. Taking into account the requirements 
of employers and professional standards, the educa-
tion system can partially correct the behavioural pattern 
of a graduate and provide their “social successfulness” 
[Razinkina et al., 2020]. However, when a profession sup-
ports toxic personality traits, are there any differences in 
the manifestation of these traits in various specialization 
fields within one profession?

The purpose of the study is to develop an approach 
to taking into account the DT personality traits as factors 
in the formation of the organizational behaviour model 

Ключевые слова: «темная триада»; организационное поведение; профессиональная подготовка; студент-менеджер; 
требования работодателя; образовательная программа. 
Информация о статье: поступила 4 сентября 2021 г., доработана 25 февраля 2022 г., одобрена 2 марта 2022 г. 
Ссылка для цитирования: Mudrova E.B., Guzikova L.A. (2022). Organizational behaviour model in management students:  
The Dark Triad traits // Управленец. Т. 13, № 2. С. 57–69. DOI: 10.29141/2218-5003-2022-13-2-4. EDN: HIKJUU.

INTRODUCTION
The onrush of technology prompts rapid changes in the 
labour market. New professions replace the existing ones, 
and the fundamental nature of professional engage-
ment is currently changing. Along with hard skills, soft 
skills that are not related to domain knowledge become 
equally important for career achievements. These skills fa-
cilitate successful participation in the workflow and play 
a special part in efficient performance, creativity, ability 
to learn and adapt to changes. Hence, it is crucial to un-
derstand behavioural particularities of a personality, as 
well as to assess and acknowledge the extent of its men-
tal rigidity. Mental rigidity, in contrast to mental flexibility, 
indicates the inability of a personality to change in situa-
tions calling for new behaviour patterns and a tendency 
to choose an inadequate way for task execution [Slotina, 
Nedoshivina, 2018].

It is crucial to know both virtues and vices of a per-
sonality. One of the ways to assess the negative traits of a 
personality is the use of the ‘Dark Triad’ symptom cluster. 
It includes the personality traits of narcissism, Machiavel-
lianism, and psychopathy in their nonclinical manifesta-
tion. The Dark Triad (DT) traits correlate with each other, 
but each has a specific impact on the antisocial behaviour 
of a personality [Egorova, Sitnikova, Parshikova, 2015] 
and leads to erosion of interpersonal relationships and 
social disintegration. Therefore, a high level of the DT 
traits manifestation is called ‘toxic’.

Paulhus and Williams [2002] discovered this cluster in 
a small sample of students and demonstrated that the 
Dark Triad affects the formation of the self-concept, the 
dynamics of interpersonal relationships, professional in-
terests, and career progress. They also revealed that with 
one of the DT traits mildly manifested, the other two 
would show high values. Starting a career, the subject al-
ready possesses certain personality traits, and a number 
of them are professionally important [Shadrikov, 2008]. 
Various studies in the professional education domain 
show that the DT traits may influence the educational 
choices [Chen, 2017], as these traits draw people to the 
activities that offer opportunities to obtain power, status 
and social dominance, and “steer them away from other 
occupations” [Vedel, Thomsen, 2017, p. 87]. Other studies 
indicate that all constructs of a dark personality are asso-
ciated with increased intent to manage beneficial impres-
sions and with “self-reported altruistic goals” [Breeden et 
al., 2020, p. 5].
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men. That way, the advantage of Machiavellianism is its 
context sensitivity.

Nonclinical narcissism as a personality trait that dis-
torts the way of regulating one’s self-perception, and 
affects interpersonal relationships and professional en-
gagement destructively. The attributes of narcissism in-
clude one’s conviction in superiority over others and the 
constant struggle to be in the spotlight, manipulation in 
interpersonal relationships, lack of empathy, insolence, 
arrogant behaviour, complete disinterest in the problems 
of others, hostility and even aggressiveness upon facing 
disagreement or criticism, low self-control, and behaviour 
that causes general irritation [Egorova, Sitnikova, 2014]. 
Narcissists are inclined to leadership, highly value their in-
tellectual abilities, external attractiveness, achievements, 
even though there is a high risk of destroying interper-
sonal relationships [Derish, 2015]. James [2013] considers 
narcissists to be prone to delusions of grandeur and ab-
solute conviction in their own rights and superiority over 
others. For narcissism, it is typical to have difficulties with 
recognizing feelings [Jonason, Krause, 2013]. A positive 
aspect of narcissism is associated with a favourable first 
impression. Such persons typically have charisma, attrac-
tive appearance, and intense facial expressions. They are 
not afraid of the audience and skilfully master it. They are 
often good at short-term tasks and willingly propel them-
selves into leaders, but they are usually not as efficient 
in the long term [Drovosekov, Nelyubina, Zhemchugova, 
2018]. The inherent ability of narcissists to demonstrate 
themselves in a favourable light is helpful and appreci-
ated when applying for a job, including senior positions, 
but narcissistic bosses rarely become informal leaders 
[Egorova, Sitnikova, 2014].

Narcissism “has the potential to influence organiza-
tional culture and control systems”, and “increased levels 
of employee narcissism can affect the design and per-
formance of management control systems” [Young et al., 
2016, p. 39].

Psychopathy as a personality trait is characterized 
by a high level of impulsivity and craving for adrenaline 
rush, low empathy, and lack of guilt [James, 2013]. Derish 
[2015] associates psychopathy with an anomaly in the de-
velopment of the emotional-volitional and motivational 
spheres of a personality, pathological character traits, 
the relative stability of their manifestations throughout 
life, and social maladjustment. Egorova and Sitnikova 
[2014] distinguish between three factors of nonclinical 
psychopathy: the style of interpersonal interaction (arro-
gance and a tendency to deceive); the style of emotional 
response (poor emotional life); and lifestyle (impulsivity 
and irresponsibility). They also add such characteristics 
as propensity to delinquency, extraversion, low benevo-
lence, low consciousness, novelty seeking, and reward 
orientation. Drovosekov, Nelyubina and Zhemchugova 
[2018] note that psychopathy comprises attributes such 
as selfishness, coldness, low anxiety, fearlessness, ruth-

of future specialists in universities’ professional training 
programmes. We state the following research objectives: 
to determine the level of manifestation of the DT traits in 
students of different Economics and Management spe-
cializations; to compare the research findings with the 
results of similar studies in other countries; to perform 
comparative analysis of specializations’ curricula; and to 
formulate recommendations for including disciplines 
into curricula that form an individual’s management 
skills.

LITERATURE REVIEW
The Dark Triad. Machiavellianism, narcissism and psy-
chopathy comprise the Dark Triad and have repeatedly 
been identified as aversive personality traits [Jonason, 
Krause, 2013] and provoke distaste or disgust in wider 
public. The idea of Machiavellianism implies that a person 
is focused on controlling others. Znakov [2000] believes 
that the main elements of Machiavellianism include the 
inclination to manipulate others, on the one hand, and 
the specific skill of manipulation, on the other: the power 
to convince others, understand their intentions and the 
reasons of their actions. Naushirvanova and Nagumano-
va [2018] summarize the results of various psychological 
studies and characterize Machiavellians as smart, daring, 
ambitious, dominating, persistent, egocentrical, emotion-
ally callous people, rigid in communication. Egorova and 
Sitnikova [2014] suggest that people with a high level of 
Machiavellianism are insensitive to violation of ethical 
norms, they are prone to self-praising, socially prescribed 
perfectionism, capable of tracking the impression made 
on others and adapting fast to what those who surround 
them like. The behavioural agility of Machiavellians can 
come across as an ability to cooperate honestly and 
conscientiously, when it suits them, with a simultane-
ous abrupt transition to strategies of coercion and harm 
[Wilson, Near, Miller, 1996; Naushirvanova, Nagumanova, 
2018]. Machiavellians are extremely calculating in search 
of their own gain [James, 2013]. For people prone to 
Machiavellianism, analysing a new situation and accept-
ing new people pose a challenge. It is easier for them to 
interact in situations that have already been explored and 
are easily effective for them, as well as to communicate 
with those they have already “figured out” [Slotina, Ne-
doshivina, 2018]. Machiavellians do not consider it neces-
sary to change themselves, their habits and ways of be-
haviour [Bykov, 2014].

Wilson, Near and Miller [1996, p. 289] do not find any 
correlation between Machiavellianism and the variety 
of intellectual measures (such as IQ, grade point aver-
age, the Digital Span test, etc.), as well as more practical 
measures of success in the modern social environment 
(success in sales jobs, marketing jobs, among college 
professors) . However, there is a positive correlation be-
tween Machiavellianism and income for highly educat-
ed men, but a negative correlation for poorly educated 
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less exploitation of others, a tendency to manipulative 
behaviour, instability, and antisocial lifestyle. However, 
carriers of psychopathy can implement a variety of life 
scenarios; there are people with a successful professional 
life and successful business career among them. Each of 
the Dark Triad traits comes with unique emotional defi-
ciencies, but psychopathy facilitates the greater number 
of emotional deficiencies than the other two [Jonason, 
Krause, 2013].

Brooks, Fritzon and Croom [2019] note that psychop-
athy and the Dark Triad can provide positive benefits in 
circumstances, where creativity and rapid responses to 
stressful and extreme situations are needed. If the DT 
traits level is moderate, the company can benefit through 
«the vision and charisma of narcissistic individuals», «the 
strategy and tactics of Machiavellian individuals» and 
«the creativity and good strategic thinking of psychopath-
ic individuals» [D’Souza et al., 2019; Ten Brinke et al., 2018].

Personnel toxicity and business operation. The aca-
demic research shows that the Dark Triad traits in em-
ployees are associated with their counterproductive work 
behaviour [Palmer et al., 2017], or with behaviour that 
is counterproductive in relation to organizational goals 
[Kay, Saucier, 2020]. Bogdanovic and Cingula [2015] ar-
gue that this behaviour is a way to assert their dominance 
in a social context and to obtain resources. The forms of 
manifestation of toxic behaviour are stealing, abusing 
other employees, sabotage, production deviance, abuse, 
absenteeism, reduced productivity and responsibility, 
leader derailment, politicking in the organization, mob-
bing, manipulation, and sadism.

The presence of toxic employees affects the behaviour 
of other workers in the company. Esaulova and Nagibina 
[2017, p. 59] refer to the research by Housman and Minor 
from Harvard Business School and argue that valuable 
employees are 54 % more likely to resign voluntarily if the 
ratio of toxic to decent workers reaches 1:20.

Toxic personnel comprises those who demonstrate 
an ongoing pattern of counterproductive and unethical 
work behaviour, annoyance and cynicism towards their 
work, company and other employees; a source of daily 
stress and strife among their colleagues [Esaulova, Nagi-
bina, 2017, p. 59].

High rate of change of the environment, its growing 
complexity and competitiveness call for the active use of 
the project management methods in the companies to 
introduce adequate changes and maintain their market 
standing. The research by Mutlu [2017, p. 277] reveals a 
statistically significant relationship between personality 
traits and innovation-related team processes, direct as-
sociations between personality traits and team member 
satisfaction, and collective cooperativeness and general 
team performance. Barykin et al. [2020, p. 1] believe that 
the level of communication compatibility acts as the cri-
terion for the potential effectiveness of the work team. 
However, just one toxic employee might cause a decrease 

in labour productivity of the entire team by 30–40  % 
[Esaulova, Nagibina, 2017, p. 59].

Competition prompts organizations to invest a lot of 
money into knowledge management. Yet, knowledge 
sharing efficiency in the organization depends largely on 
the trust between co-workers, and the quality of their so-
cial interaction. Counterproductive behaviour of employ-
ees with Machiavellianism, narcissism and psychopathy 
traits creates discrepancy between the desired task-relat-
ed trust and actual task-related trust among employees, 
and this partially explains why knowledge management 
activities often fail in practice [Khvatova, Block, 2017]. In 
a company, the DT traits have a direct positive correlation 
with the individual knowledge sabotage behaviour [Ser-
enko, Choo, 2019].

While narcissism, Machiavellianism, and psychopathy 
are significant predictors of individual knowledge sabo-
tage behaviour, Machiavellianism and psychopathy trig-
ger co-worker knowledge sabotage. Serenko and Choo 
[2020], Pan et al. [2018] note that different dimensions of 
the DT are most closely related to certain knowledge con-
cealment strategies.

Hart, Breeden and Richardson [2019] reveal that dark 
personalities exhibit a manipulative style of interpersonal 
communication, and this style is manifested in different 
ways in conceptually different dark personalities.

Unconsciousness of the Dark Triad traits manifesta-
tion and its consequences for the company during the 
recruitment process as well as the lack of the manage-
ment methods that can anticipate and resist the toxic 
behaviour of the employees both propel the inception 
of “the toxic triangle” which is the foundation of the de-
structive organizational climate. The toxic triangle con-
sists of bad leaders, the followers who conspire with the 
bad leader, and the pathologic organizational situation 
[Bogdanovic, Cingula, 2015]. This fact combined with the 
statement that 90 % of the most productive people have 
the skills to neutralize toxic employees [Esaulova, Nagibi-
na, 2017, p. 65] lead to the realization of the necessity to 
acquire knowledge and master skills in managing toxic 
employees and teams, as well as the need to understand 
the psychological characteristics of a person. This reali-
zation is likewise applicable to the process of educating 
university students.

The Dark Triad, identity construction of the student 
personality, and education. A high level of maturity of a 
personality characterizes the person as capable of actual-
izing their potential [Naushirvanova, Nagumanova, 2018]. 
University educational environment is an important fac-
tor in the development of students’ organizational and 
managerial competence, which helps improve the self-
organization and self-management skills of students and 
achieve a high level of resilience both at the environmen-
tal and personal level [Razinkina et al., 2018]. Success of 
and satisfaction with the working process and results, as 
well as personal efficiency depend on the congruence be-
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tween the personality type and the occupation and pro-
fessional environment type.

The employee’s productivity and salary are under the 
influence of both cognitive and non-cognitive skills, and 
the latter includes the traits and psychological character-
istics of a personality [Rozhkova, 2019]. These comprise 
both genetically inherited or acquired values and habits 
and behavioural patterns of a person: a relatively time-
stable manner of thinking, feeling and behaving, which 
reflects a tendency to react to circumstances in a specific 
way, openness to experience, conscientiousness, neuroti-
cism [Rozhkova, 2019, p. 4].

Razinkina et al. [2020] believe that social unsuccess 
is connected with academic, professional and personal 
failure demonstrated in the process of a student’s self-
realization in educational environment. When there is a 
nonconcurrence between self-esteem and reality, not the 
brightest personality traits are easily formed, which can 
help find workarounds to success and justify actions that 
are morally questionable [Egorova, Sitnikova, 2014].

Manipulative behaviour depends largely on the level 
of the personality maturity. Research evidence suggests 
a negative association between the personal identity and 
Machiavellianism [Naushirvanova, Nagumanova, 2018]. 
Students with a higher level of Machiavellianism demon-
strate a higher level of rigidity. There is also evidence that 
the level of Machiavellianism is higher in males than in 
females [Slotina, Nedoshivina, 2018].

The studies show that there is an interrelation be-
tween an academic motivation and the personality traits 
of the Dark Triad [Kornienko, Derish, 2015]: the strongest 
connection is between narcissism and the index of the 
academic motives that fall into the intrinsic motivation 
(new knowledge, the motivation of achievement and 
self-development). The motivation of self-development 
and the extrinsic motives pertain to the psychopathy. 
Machiavellianism is not a predictor of the academic mo-
tives.

Likewise, there is a difference of the Dark Triad mani-
festation level in the students of various professions. 
Vedel and Thomsen [2017] find that law, business, and 
economics students have perhaps the closest thing to a 

“dark” personality compared with the students of other 
academic specializations, since individuals who score low 
on agreeableness are competitive, sceptical, and tough-
minded. Students in law and political science were also 

“darker” than students in psychology [Vedel, Thomsen, 
2017]. These personality group differences were already 
present in students at enrolment, and, therefore, cannot 
be attributed to socialization processes.

Depending on the choice of professions, the percep-
tion of the DT traits differs too. The respondents in the 
research by Kay and Saucier [2020] demonstrate that “it 
is acceptable, if not advantageous, for lawyers and mu-
sicians to be high in the Dark Triad traits”, and “the per-
formative aspects of narcissism are considered an asset 

for teachers” while “Machiavellianism and psychopathy 
are considered a liability” [Ibid, p. 1].

The Dark Triad manifestation level depends on the 
profession studied as well as on the social, cultural, histor-
ical and economical characteristics of the country. Bogda-
novic and Cingula [2015] compare the display of toxicity 
among the management student populations from Croa-
tia and Canada and found that Croatian students scored 
higher in typical Machiavellianism items than Canadian 
students. The authors of the research claim that the statis-
tically significant higher narcissism of Croatian students 
can be a result of the long-term stagnation of Croatian 
enterprises and economy [Ibid, p. 41]. The statistically sig-
nificant higher psychopathy of the Croatian sample can 
be due to the combination of genetic and social factors 
and partially, to the higher Machiavellianism and narcis-
sism [Ibid, p. 41].

The study of the Dark Triad provides an opportunity to 
take a holistic look at the personality and understand the 
personality traits negatively assessed by society and em-
ployers, as well as to predict the attitude to work and the 
specific nature of motivation. The employer makes a choice 
about the employee under the conditions of limited infor-
mation, therefore, data on psychological characteristics 

“may indicate the learning ability and productivity of the 
applicant” [Rozhkova, 2019, p. 11]. Rozhkova also notes that 

“non-cognitive skills awarded by the employer are equal to 
those appreciated by the teachers during the educational 
process” [Ibid, p. 11]. Knowledge, skills and behavioural 
models can change with age or in the process of studying. 
The university period for the majority of students ends at 
the age of early maturity (20–25 years). There is an opinion 
that the development of the mental capacity peaks at this 
age too. However, the current rate of technology change 
is so high that much of the knowledge and hard skills be-
come obsolete and the educational programmes for intel-
lectual development provide limited results consequently 
[Ibid, p. 8]. At the same time, the formation of positive non-
cognitive skills, expressed in the form of habits and behav-
ioural patterns, is decisive for the long-term social and eco-
nomic well-being of the subject [Ibid, p. 3].

If the university educational programmes provide the-
ory and practice on developing self-control or the capac-
ity to modify cognitive and behavioural tendencies, form-
ing some the students’ “ability to delay gratification, resist 
impulses or urges, and control thoughts and feelings” 
[Kashdan, Rottenberg, 2010, p. 875], this will become 
another major factor of forming flexible behavioural rou-
tines. “Without these skills, a person’s behaviour is at the 
mercy of the unpredictable push and pull of environmen-
tal forces” [Kashdan, Rottenberg, 2010, p. 875].

RESEARCH METHODS
The research studies the personality traits of the Dark 
Triad among students specializing in Economics and 
Management at the Peter the Great St. Petersburg Poly-
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technic University and makes a comparison of these traits 
for three bachelor specializations: Business Informatics 
(BI), Financial Management (FM), and State and Municipal 
Administration (SMA). Machiavellianism, narcissism and 
psychopathy were diagnosed with the short version of 
the Dark Triad questionnaire – Short-Dark Triad (SD3) by 
Jones and Paulhus [Jones, Paulhus, 2014], translated into 
Russian. 

The validity and reliability of the Russian version of 
the questionnaire was proved by Egorova, Sitnikova and 
Parshikova [2015, p. 12]: the Cronbach’s alpha for Machi-
avellianism, narcissism and psychopathy are within the 
range of 0.70–0.74 and confirm the satisfactory internal 
consistency between the Russian questionnaire scales. It 
does not differ significantly from the consistency found 
by the researchers who used the questionnaire in other 
languages: so, the consistency level in the work by Jones 
and Paulhus [2014] was 0.73–0.78.

The SD3 is a 27-item questionnaire measuring Machi-
avellianism, narcissism, and psychopathy with nine items 
per trait. The items are personality-relevant statements, 
which are selfrated on a 5-point Likert scale ranging from 
1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree). Sample state-
ments for assessing psychopathy are “I avoid dangerous 
situations”, Machiavellianism – “It’s not wise to tell your se-
crets”, and narcissism – “People see me as a natural leader” 
[Jones, Paulhus, 2014].

The data received were processed using the math-
ematical statistics methods. The research was conducted 
in May–June, 2020 and covered 110 students aged 19–24. 
The participation in the survey was voluntary. The data 
collection via Google form was anonymous.

To determine the ability of the university education-
al process to influence the formation of personality, we 
compared the curricula. Our aim was to define the aca-
demic disciplines that could help students form an idea 
about the traits of their personality, possible difficulties in 
building interpersonal relationship in teamwork, etc. The 
curricula were taken from the university website, where 
they were in the public domain.

RESEARCH RESULTS
To reveal the relationship between the specialization and 
the intensity of the DT traits manifestation, we compared 

the descriptive statistics for three groups: Business In-
formatics (N = 36), State and Municipal Administration  
(N = 46), and Financial Management (N = 28) (Table 1).  
The average age of the students in the sample is 20.8 years, 
range from 19 to 24 years. The share of male students  
in the sample is 39% in BI, 17% in SMA, and 3.5% in FM.

The complete psychological DT profile has the high-
est value of “average darkness” (AD) for the students in 
Business Informatics (AD = 2.82), and the lowest for Fi-
nancial Management (AD = 2.7). The level of psychopathy 
in general and in individual groups is significantly lower 
than the level of Machiavellianism and narcissism. The 
mean values on the scales of Machiavellianism, narcis-
sism and psychopathy for different specializations show 
that students studying Financial Management have the 
lowest scores on all the DT scales, the sample of Busi-
ness Informatics has a higher level of Machiavellianism   
(M = 3.28) and psychopathy (M = 2.19) than SMA and FM, 
but the average level of narcissism is the highest among 
the students in State and Municipal Administration  
(M = 3.17).

The minimum value of Machiavellianism for the entire 
sample is 1.56 (recorded in the FM specialization), the 
maximum value of 5.0 is reached by one student from 
BI and one from SMA. The SMA group shows the largest 
standard deviation (SD = 0.61). The minimum value of 
narcissism in the entire sample is 1.78 and is recorded in 
the FM group; the maximum of 4.22 is reached by a stu-
dent in SMA. But the BI group shows the largest standard 
deviation for narcissism (SD = 0.53). The minimum value 
of psychopathy in the entire sample is 1.22. It is shown by 
two persons in BI, two students in FM, and one student in 
SMA. The maximum level of 4.44 shown by one student 
from BI. This specialization shows the largest range of val-
ues for psychopathy (SD = 0.8).

Further, we compared the specializations by the pro-
portion of students having “potentially harmful” DT traits 
and “extremely harmful general psychological profile”, 
i.e., exceeding the psychometric norm (Table 2). As the 
psychometric norm for the Dark Triad, we take the mean  
value of the corresponding variable from the study by 
Jones and Paulhus [2014], increased by one standard devi-
ation. This approach was used in the study by Bogdanović, 
Vetrakova and Stanislav [2018]. 

Table 1 – Arithmetic means and standard deviations for the Machiavellianism, narcissism, and psychopathy scales
Таблица 1 – Среднее арифметическое и стандартное отклонение для шкал макиавеллизма, нарциссизма и психопатии

Dark Triad scale

Economics and Management, 
total

Business  
Informatics

State and Municipal 
Administration

Financial  
Management

Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D.

Machiavellianism 3.19 0.59 3.28 0.61 3.24 0.61 3.01 0.51

Narcissism 3.08 0.48 3.08 0.53 3.17 0.46 2.93 0.44

Psychopathy 2.19 0.59 2.46 0.80 2.00 0.40 2.15 0.39

Average darkness 2.82 0.55 2.94 0.43 2.80 0.32 2.70 0.31
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Table 2 shows the percentage of students having the 
metrics higher than the psychophysical norm in the sam-
ples for different specializations.

The data in Table 2 show that there is no one person 
whose toxicity exceeds the psychometric norm in the 
FM group, the State and Municipal Administration to a 
greater extent than others accumulates the persons with 
a higher narcissism level (17.4 %), and Business Informat-
ics us characterized by a higher level of Machiavellianism 
(16.7 %) and psychopathy (13.9 %). BI is the only speciali-
zation that includes the representatives exceeding the 
norm in each of the DT scales. The analysis has not identi-
fied a single student with an “extremely harmful general 
psychological profile”. Only 2.7 % of the entire sample 
have an excess of the psychometric norm in two scales, 
all of them are BI students.

Our study shows that for different specializations of 
Economics and Management, the correlation of the DT 
traits is different (Table 3). Hereinafter, we use the Chad-
dock scale to describe the correlation. The total sample 
demonstrates the weak relationship between narcissism 
and psychopathy (r (110) = 0.07), this is especially evident 

for SMA (r (46) = –0.07). Our result differs from other stud-
ies (see, for example, [Bogdanović, Vetrakova, Stanislav, 
2018; Egorova, Sitnikova, Parshikova, 2014; Jones, Paulhus, 
2014]), which show weak (but higher) to moderate inter-
dependence of Narcissism and psychopathy (r is in the 
range of 0.20–0.42). The correlation between psychopathy 
and Machiavellianism is moderate (r (110) = 0.37). Other 
studies show similar results (r is in the range of 0.35–0.40). 
The highest correlation is observed for BI though it still 
belongs to the moderate range (r (36) = 0.49). The correla-
tion between Machiavellianism and narcissism is weak for 
the entire sample (r (110) = 0.21), which is similar to the 
other studies (r varies in the range of 0.22–0.31). However, 
for the SMA sample, the Machiavellianism–Narcissism 
correlation is significantly weaker (r (46) = 0.07).

To assess the predictive validity of our study, we calcu-
lated the confidence intervals for the whole psychologi-
cal DT profile at a confidence level of 95 % for the entire 
sample and for each specialization. We also made similar 
calculations based on the survey data of the students in 
Croatia and Slovakia published by Bogdanović, Vetrakova 
and Stanislav [2018]. The results are shown in Figure.

Table 2 – Incidence of potentially harmful DT level
Таблица 2 – Доля студентов с потенциально вредными чертами «темной триады»

Dark Triad scale
Descriptive statistics* Proportion of students with potentially harmful DT level

Mean S.D. Psychometric norms 
for dark triad variables BI, % SMA, % FM, %

Machiavellianism 3.1 0.76 >3.86 16.7 13.0 0.0

Narcissism 2.8 0.88 >3.68 11.1 17.4 0.0

Psychopathy 2.4 1.00 >3.40 13.9 0.00 0.0

*Source: [Jones, Paulhus, 2014].

Table 3 – Comparison of correlation between the Dark Triad metrics (Pearson correlation)
Таблица 3 – Сравнение корреляции показателей «темной триады» (коэффициент корреляции Пирсона)

Research Mach. : Narc. Narc. : Psych. Psych. : Mach.

Business Informatics 0.31 0.20 0.49

State and Municipal Administration 0.07 –0.07 0.30

Financial Management 0.17 0.11 0.35

Entire sample 0.21 0.07 0.37

Bogdanović, Vetrakova and Stanislav [2018, p. 976] 0.23 0.20 0.37

Egorova, Sitnikova and Parshikova [2014] 0.31 0.42 0.35

Jones and Paulhus [2014] 0.22 0.31 0.40

Confidence intervals for the psychological DT profile
Доверительные интервалы для психологического профиля «темной триады»
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We can see that the width of the confidence interval 
for the entire sample of our study is the same with the 
study of Croatian students (0.21) and comparable to the 
Slovak one (0.18) though the endpoints differ. However, 
for the specializations, the prediction accuracy drops, the 
width of the confidence interval is much larger, which is 
due to the smaller number of observations.

We also analysed the diversity of the specializations’ 
curricula for 6 semesters and the content of disciplines 
that can affect students’ self-identification and the for-
mation of their soft skills. The disciplines of the first and 
second semesters are the same for all specializations. The 
disciplines of the third and fourth semesters are com-
pletely the same for BI and FM, and differ from SMA in 
two items in the third semester and seven items in the 
fourth semester. In the fifth and sixth semesters, the spe-
cializations have only two identical academic disciplines. 
In the curricula, the number of academic disciplines that 
can help self-identification of the students is limited. Such 
disciplines include Sociology and Psychology in the first 
semester, and some topics of Philosophy in the third 
semester. A number of issues related to motivation, HR 
management, leadership, and team building are raised 
when studying Management. The FM students face the 
issues of motivation and its effectiveness only in the fifth 
semester when studying Labour Economics and Produc-
tion Management. The SMA curriculum has a much wider 
range of disciplines giving the knowledge important for 
understanding and correcting behaviour, developing 
the skills for building relationships, regulating official be-
haviour, and assessing the deformation of the values of 
professional ethics. The curriculum of the SMA students 
includes several practical trainings too.

Within our study, we could not, however, find a rela-
tionship between the manifestation of toxicity in the stu-
dents and the specializations’ curricula.

DISCUSSION
The studies show that the difference in the manifesta-
tion of toxicity depends on the profession acquired [Kay, 
Saucier, 2020]. For example, Business and Management 
students score higher on the Dark Triad scale compared 
with other students, studying Psychology or Humanities 
[Vedel, Thomsen, 2017]. The intensity of the Dark Triad 
manifestation depends on the historical, cultural and eco-
nomic environment, where the students live and learn. 
Bogdanović, Vetrakova and Stanislav [2018] illustrated 
this statement by comparing the DT traits of the students 
from Croatia, Slovakia, and Canada. It was revealed that 
the differences of the students of various specializations 
depended also on the socialization effects within facul-
ties [Kay, Saucier, 2020; Vedel, Thomsen, 2017].

Our results demonstrate that there is a relationship 
between the DT traits and the specialization within the 
same Economics and Management field. The toxicity indi-
cators of the students in BI, FM and SMA vary significantly. 

The distinctive aspect of this study is that the respond-
ents are from the same university and institute, and in the 
same year of study; their first-year curricula were identical, 
and the same teachers delivered lectures and practice to 
them. The difference in the curricula became substantial 
in their third year of study.

Researchers note that the gender differences affect 
the manifestation intensity of Machiavellianism, narcis-
sism and psychopathy [Drovosekov, Nelyubina, Zhem-
chugova, 2018; Jones, Paulhus, 2014]. Thus, we suggest 
that the highest level of the Dark Triad traits found in 
the BI students and the absence of the persons with “ex-
tremely harmful whole psychological Dark side profile” 
[Bogdanović, Vetrakova, Stanislav, 2018, p. 974] in the 
FM students in our research can be due to the different 
gender structure of the sample groups: the percentage of 
male students in the BI was 39 %, SMA – 17 %, FM – 3.5 %.

Educational environment creates conditions for the 
formation of behavioural models, and “the Dark Triad 
traits are a liability when it comes to the workplace” [Kay, 
Saucie, 2020]. Our research took place during the period 
of the COVID-19 lockdown and resulting compulsory dis-
tance learning. The remote learning is associated with 
the phenomena when the “students do not note any seri-
ous forms of deception and <…> evaluate the motives 
for cheating quite neutral”, “demonstrate their propensity 
and interest in the possibility of cheating” [Bylieva, Lo-
batyuk, Nam, 2019, p. 7469]. Such behaviour is character-
istic of psychopathy.

The highest level of manifestation among the DT traits 
in our research showed Machiavellianism (see Table 1).  
It emerges as a defence mechanism in situations asso-
ciated with stress and instability and allows a person to 
handle such situations [Egorova, Sitnikova, 2014].

The SMA students demonstrated the highest level of 
narcissism (M  =  3.17). Further still, every sixths respond-
ent has the “potential harmful narcissism”. This gives a 
cause for concern, since the research of the political and 
social context of the civil servants’ education revealed 

“a significant link between the civil service effectiveness 
and the education approaches” [Ivanova, Negashev, 2019,  
p. 541].

Various researchers emphasize the importance of un-
derstanding and identifying toxic traits of potential em-
ployees when hiring and during probation period [Seren-
ko, Chu, 2019]. Brooks, Fritzon and Krum [2019] note that 
managers should be aware of the negative consequences 
within organizations, individuals and society caused by 
the presence of the DT traits in employees, and possess 
methods of minimizing and / or eliminating organiza-
tional, social and individual threats associated with these 
traits. However, depending on the specific conditions, the 
presence of the DT traits can be not only harmful, but also 
positively affect the organization’s activities. For example, 
individuals with the high DT traits are more likely to help 
others in order to create the desired images, thus taking 
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part in beneficial impression management [Hart, Breeden, 
Richardson, 2019].

The organization should help its employees to objec-
tively reassess their own personality traits and knowledge 
and the behaviour of their colleagues [Serenko, Choo, 
2020].

All of the above supports the conclusion, that it is nec-
essary to introduce the academic disciplines in the univer-
sity educational process that will help students with self-
identification, will familiarize them with the methods for 
compensating the negative display of the Dark Triad traits, 
and help them master skills of behaviour management. 
Nowadays, only the curriculum of the SMA specialization 
offers disciplines that allow systematical exploration of 
the communication, leadership, motivation, behavioural 
ethics and other soft skills highly sought by the modern 
companies. The SMA curriculum includes trainings for 
mastering the skills of communication, teamwork and ef-
ficient collective behaviour.

CONCLUSION
The overall level of toxicity among management students 
in Russia is not significantly different from that in other 
countries. The novelty of the study is the linking of cur-
ricula and the content of academic disciplines with the 
formation of basic models of organizational behaviour.

The research substantiated the necessity of includ-
ing in the curricula the disciplines that form the skills of 
communication, leadership, teamwork, motivation, ideas 
about the ethics of behaviour and other soft skills de-
manded by modern employers.

Timely diagnostics of the levels of manifestation of 
the Dark Triad traits and mental rigidity of students in the 
process of university education will help building a pro-
gram of psychological support for students, identify and 
correct inclinations and tendencies to toxic behaviour, 

create conditions for the social focus on personal and 
professional development with regard to the student’s 
specialization of education.

The working behaviour of an employee in a company 
is influenced not only by his or her professional training 
and the requirements of the task performed, but also by 
the characteristics of his or her personality. Therefore, it 
is expedient to change the approach to training so that 
university graduates meet the requirements of employ-
ers not only in terms of professional qualities, but also in 
terms of the model of organizational behaviour of a par-
ticular industry.

This research has certain limitations. The sample in-
cludes only three specializations of the same field of 
study. The sample is limited to the third-year students. 
Female students prevail in the sample. Sample sizes by 
specialization are small and differ in size. The time of the 
research coincided with the beginning of the COVID-19 
quarantine and the transition to the distance learning 
for all students. In that period, the conditions of learning, 
communication and living changed significantly. 

Toxic employees with high levels of the DT traits 
create problems for any organization, heads and col-
leagues. The prolonged period of the pandemic and 
substantial changes in the work mode of many com-
panies such as adaptation of business processes to 
global digitalization, transfer of employees to remote 
work, necessity to introduce new formats of profes-
sional communication, etc. require further research 
of the DT traits manifestation among students of the 
broader range of training specializations. The investi-
gation should take into account the influence of not 
only curricula, but new educational formats for the 
formation of basic models of organizational behaviour 
among graduates, predetermined by their personal 
characteristics. 
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Кластерный анализ  
продовольственных ритейлеров России   
В.Е. Ковалев1, К.В. Новикова2, Е.А. Антинескул2     
1 Уральский государственный экономический университет, г. Екатеринбург, РФ 
2 Пермский государственный национальный исследовательский университет, г. Пермь, РФ

Аннотация. Теоретические и практические аспекты эффективного формирования кластеров продовольственных мага-
зинов в ритейле раскрыты недостаточно. Исследование направлено на адаптацию метода кластерного анализа для улуч-
шения финансовых показателей торговых точек за счет управления объектами с близкими характеристиками, такими как 
площадь, глубина ассортимента, средний чек. Методологическая база работы включает теории маркетинга. Методика ис-
следования построена на адаптации кластерного анализа для магазинов продуктового ритейла. Информационную основу 
составили официальные сайты ритейлеров, экспертно-аналитические материалы, базы данных statista.com, 2gis.ru. Пред-
ставлены итоги конкурентного анализа изменения рынка розничной торговли в России, выявлены лидеры отрасли и наи-
более перспективные форматы ритейла. Результатом исследования является математическая модель, сформированная 
методом кластерного анализа с использованием k-средних для расчета критериев оценки и выстраивания рейтинга мага-
зинов продовольственного ритейлера на их основе. Апробация модели была проведена на примере компании-ритейлера 
г. Перми РФ. Выделены критерии оценки: объем продаж, торговые площади, средний чек, маржинальность, количество 
SКU и расходы на обслуживание торговой точки. Рассчитан уровень зависимости развития ритейла от данных критери-
ев. По результатам кластеризации магазинов в продуктовом ритейле выделено пять кластеров, для которых выработаны 
схожие подходы к оперативному управлению форматами и определено необходимое материально-техническое обеспе-
чение. Доказано, что предложенная модель кластеризации магазинов способствует реализации стандартов обеспечения 
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ВВЕДЕНИЕ
Российские продовольственные ритейлеры под вли-
янием высокой конкуренции трансформируют па-
раметры организации торговых точек. Крупнейшие 
игроки на этом рынке стремятся к развитию несколь-
ких форматов торговли. В настоящее время почти не 
осталось ритейлеров, работающих в одном формате, 
тогда как количество мультиформатных сетей посто-
янно возрастает. Мультиформатность подразумева-
ет сосуществование в рамках одной сети магазинов 
различного типа: супермаркетов, гипермаркетов, 
дискаунтеров, а также торговлю разнотипными то-
варами (например, продовольственными и непро-
довольственными). Также наблюдается постоянное 
изменение предпочтительности форматов – какие-
то из них увеличиваются, а какие-то, наоборот, сокра- 
щаются.

Современный формат ритейла отличают следую-
щие характеристики. Во-первых, оптимизация усло-
вий для эффективного управления форматом через 
применение современных технологий. Во-вторых, 
ориентация на особенности территории размещения 
форматов (город, село, деревня и т. д.). В-третьих, ор-
ганизация индивидуального подхода к покупателю 
благодаря ассортименту, ценовой политике, комму-
никации с клиентом и дизайн-концепции магазина. 
Индивидуальный подход в данном случае предус-
матривает не просто уровень сервиса, а ценностное 
предложение в соответствии с образом жизни. Кроме 
того, учитывается, что потребители рассматривают ма-
газин с позиции возможности получения уникального 
опыта (дополнительных технологий и сервисов) и вы-
бора хороших продуктов по отличной цене. 

Последовательное и эффективное достижение 
перечисленных задач стало возможным в кластеризо-
ванном ритейле, предусматривающем специфику раз-
работки торговых карт, определенных правил выклад-
ки и стандартов ассортиментных матриц, комфортную 
атмосферу и дополнительные сервисы. Соответствен-
но, для ритейлеров становится важным сокращение 
расходов на адаптацию и создание новых форматов, 
что повлияло на формирование кластеров внутри тор-
говых сетей для оптимизации управления разными ти-
пами магазинов.

Цель исследования – разработка и тестирование 
модели кластеризации магазинов для эффективного 
управления развитием продуктового ритейлера. 

Задачи исследования включали реализацию ме-
тода кластерного анализа в ритейле по следующим  
шагам:

•  выявить количество кластеров;
• определить критерии, на основании которых бу-

дет проведено деление на кластеры;
• стандартизировать параметры магазинов в зави-

симости от кластера;
•  провести кластерный анализ.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  
КЛАСТЕРНОГО АНАЛИЗА В РИТЕЙЛЕ
Кластерный анализ в ритейле традиционно связан 
с группировкой товаров по категориям (категорий-
ный менеджмент) и может реализоваться с помощью 
разных технологий. Так, авторы статьи «Кластери-
зация розничных продуктов на основе поведения 
клиентов» предложили метод кластеризации по 
потребительской корзине [Holy´ et al., 2017]. Соот-
ветствующая модель сформулирована в виде задач, 
решаемых с помощью алгоритма, следование кото-
рому позволяет ритейлерам оптимизировать ключе-
вые параметры формирования размера кластеров. 
Ученые также предполагают, что при формировании 
большего количества кластеров, чем исходное, ме-
тод дает дополнительную информацию о структуре 
категоризации продуктов. В одном из исследований 
продукты кластеризованы по уровню товарных за-
пасов с использованием метода k-средних [Kusrini, 
2015]. Кроме того, кластеризация товаров в ритейле 
рассматривалась с учетом интуитивного мышления 
потребителя при выборе. Результатом такого подхо-
да стала модель прогнозирования состава кластера 
товаров согласно поведению потребителя [Balak- 
rishnan et al., 2018]. 

В работе «Анализ структуры рынка: иерархическая 
кластеризация продуктов на основе замещения в ис-
пользовании» применялись иерархические кластеры 
Теринга [Srivastava et al., 1981], а в исследовании сег-
ментации рынка для позиционирования семейства 
продуктов – нечеткая кластеризация [Yiyang et al., 
2007]. Еще один интересный подход к кластеризации 
клиентов и продуктов рассмотрен в работе «Мета-кла-
стеризация потенциально сегментированных наборов 
данных розничной торговли. Нечеткие множества и 
системы» [Ammar, Elouedi, Lingras, 2016]. 

Методом кластеризации авторы определили три 
группы покупателей онлайн-торговли: случайные, 
нечастые и частые покупатели [Mateos-Mínguez et 
al., 2022], применив, таким образом, кластерный ана-
лиз для онлайн-ритейла. Специфика использования 
метода кластеризации на основе формальных и не-
формальных связей в промышленности рассмотрена 
коллективом авторов под руководством Л.А. Валито-
вой [Валитова, Шарко, Шерешева, 2021]. Исследовате-
ли идентифицировали кластеры и провели их анализ. 
Фактор неформальных связей впервые был применен 
для целей кластеризации. 

Торговые сети имеют доступ к огромному коли-
честву данных о рыночной корзине, содержащей на-
боры предметов, приобретаемых за одну покупку. 
Использование этих данных, как показано в исследо-
вании «Методология сегментации рынка на основе по-
купок» [Tsai, Chiu, 2004], может позволить эффективно 
моделировать поведение клиентов. Однако при кате-
горизации магазинов такой способ неприменим. 
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фективного управления форматами торговых органи-
заций. Для того чтобы развивать форматы в кластере, 
необходимо учитывать параметры кластеризации в 
ритейле (рис. 1).

Как показано на рис. 1, рассматриваемые пара-
метры группируются по внешним и внутренним фак-
торам кластеризации, размеру кластера и форматам 
ритейла. На определение границ параметров класте-
ра в ритейле влияет их значение (табл. 1). Выбрать оп-
тимальные факторы сложно из-за отсутствия четкого 
критерия качества кластеризации1. 

Относительно кластеризации продуктового ритей-
ла существует ряд дискуссионных моментов. Первый 
касается элемента ядра кластера – цены. Крупные ри-
тейлеры управляют тысячами магазинов в стране. Во 
всех ли надо применять единую ценовую стратегию? 
Или стоит выделить более «дорогие» и «дешевые» ма-
газины? Что может служить поводом отнести магазин 
к той или иной группе? Любой крупный розничный 
игрок однажды приходит к этим вопросам, но далеко 
не все и не всегда находят на них эффективный ответ.

Вполне возможно, что некий набор факторов при-
водит к высокоточной кластеризации, но нет причин 
полагать, что между полученными кластерами стоит 
варьировать цены. А если и стоит, то как? Точный ответ 
может дать только экспериментальный кластерный 
анализ, которому и посвящено данное исследование. 

1 Каким будет FMCG в 2021 году: исследование NielsenIQ сре-
ди 100 + топ-менеджеров // NielsenIQ (2021). https://nielseniq.
com/global/ru/insights/analysis/2021/kakim-budet-fmcg-v-2021-
godu-issledovanie-nielseniq-sredi-100-top-menedzherov/. 

Таким образом, кластерный анализ дает возмож-
ность формировать адресную политику управления 
тем или иным кластером. В разных источниках приве-
дены различные подходы к использованию методики 
кластеризации. В одной из работ обобщена практика 
применения кластерного анализа в маркетинговых 
исследованиях [Punj, Stewart, 1983]. Последние тен-
денции в розничной торговле показали, что ее пред-
ставителям следует специализироваться на целевом 
маркетинге путем сегментации рынка, а не продуктов, 
и ориентироваться на массовый спрос [Segal, Giacobbe, 
1994].

Проведение кластерного анализа для группировки 
магазинов не имеет отработанной программы реали-
зации. Кластерный анализ позволяет осуществлять 
систематизацию неконтролируемой классификации 
объектов в группы. Он идентифицирует однородные 
группы объектов, которые в определенном специфи-
ческом кластере имеют схожие характеристики, но от-
личаются от параметров других магазинов [Jain et al., 
1999]. 

Теоретически кластер представляет собой объ-
единение объектов, похожих друг на друга по набору 
данных, которые дифференцируют их от организаций  
в других кластерах. Кластеризация – это процесс 
группировки физических или абстрактных объектов  
в классы похожих объектов [Phrabu, Venatesan, 2007].

Ниже на основании кластерного анализа рассмо-
трены параметры магазинов, по которым их группиру-
ют в кластеры. При этом необходимо четко понимать, 
что процесс кластеризации – это лишь инструмент эф-
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Рис. 1. Параметры формирования кластеров в ритейле 
Fig. 1. Clustering parameters in retail
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Отметим, что в аналогичных маркетинговых исследо-
ваниях кластерный анализ в сфере food-ритейла не 
является широко распространенным. 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Характеристика объекта исследования. Зарубеж-
ные продовольственные ритейлеры развивают и 
адаптируют форматы магазинов под потребителя 
[Gauri et al., 2021], а конкретнее – под определенные 
целевые группы. Существуют, например, магазины 
для семейных людей, для молодежи, для работни-
ков офиса, для определенной местности и т. п. Сеть 
Sainsbury (Великобритания) развивает форматы 
Central и Loсal для сегментации по местоположению 
клиента [Deepa, Chltramanl, 2010]. Сегментация по-
могает ритейлерам занять свою долю рынка1. Так, 

1 Системы управления предприятием (ERP-рынок России) // 
Tadviser. 2021. https://www.tadviser.ru/index.php/Статья: Систе-
мы_управления_предприятием (ERP-рынок_России). 

по данным Statista, в 2020 г. у крупнейшего фуд-
ритейлера Walmart с оборотом свыше 527,8 млрд 
долл. лидирующим форматом являлся супермаркет. 
Онлайн-формат интернет-магазинов Amazon имеет 
высокие темпы развития, но по объему оборота эти 
магазины уступают супермаркетам (268,7 млрд долл.). 
Кроме того, в США тренд на омниканальность позво-
лил ускорить темпы развития новых форматов в про-
дуктовом ритейле (рис. 2) в сравнении со среднеми-
ровыми показателями.

На российском рынке тенденция выстраивания 
форматов под конкретного потребителя тоже имеет 
место. Но, согласно данным потребительской скан-
панели Romir Consumer Scan Panel, в 2021 г. среднее 
количество торговых сетей «в кошельке потребителя» 
составило 11,5. Соответственно, одна и та же целевая 
аудитория отдает предпочтение разным форматам 
продуктового ритейла. Так, за период 2012–2021 гг. 
изменилась доля форматов торговых сетей в струк-

Таблица 1 – Параметры кластеризации при определении форматов магазинов внутри сети
Table 1 – Clustering parameters for determining retailer formats within the network

Параметры Характеристика параметров 

Регион
Масштаб населенного пункта

Географический регион

Место
Место в населенном пункте (центр, спальный район, трасса)

Торговый центр / стрит-ритейл, окраина города

Площадь До 30 м2, до 100 м2, до 200 м2, до 1 000 м2, до 5 000 м2

Целевые покупатели
Диапазон чека, количество чеков (среднедневно), товарооборот, группировка 
покупателей по чекам данного диапазона (среднедневно), доходам целевых 
категорий потребителей

Базовый ассортимент Ассортиментный минимум

Ассортименты форматов Ассортимент конкретных форматов магазинов

Отклонение ассортиментной матрицы  
в пределах одного формата Дельта ассортимента

Ближайшие сервисы Банкомат, аптека и др., развитость местной инфраструктуры

Динамика спроса Спрос в определенные часы, дни недели, сезоны

Объем целевой аудитории потребителей Количество квартир, расположенных поблизости от магазина

Окружение Количество близлежащих торговых точек, которые принадлежат конкурентам

Уровень возврата инвестиций Группировка магазинов по прогнозируемой величине выручки, марже – на год

Рис. 2. Доля ритейлеров, использовавших многоканальные покупки клиентов к 2020 г., в разбивке по услугам, %1

Fig. 2. Proportion of retailers that optimized multi-channel customer purchases by 2020, by services, %

1 Источник: statista.com.
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туре продаж FMCG (товаров широкого потребления)  
в потребительских расходах (табл. 2)1.

В сравнении с 2012 г. в 2021 г. доля дискаунеров и 
магазинов «у дома» в структуре оборота каналов про-
даж FMCG увеличилась на 11 %, а доля традиционной 
торговли, супермаркетов и гипермаркетов сократи-
лась на 21 %, 2 % и 1 % соответственно. Также зафик-

1 Пустовалов Р. Исследование GFK: тенденции и измене-
ния спроса. https://2021.retailweek.ru/images/2021/programma/
presentations/0306_pustovalov.pdf.

сирован рост доли электронной коммерции на 3,8 % и 
хард-дискаунтеров на 4,1 %. 

Российские продовольственные ритейлеры в тече-
ние исследуемого периода корректировали форматы 
магазинов по количеству SKU и торговой площади, 
адаптируя их с учетом изменения потребительского 
поведения (табл. 3). 

За десятилетие все лидеры рынка адаптировали 
изначально созданные форматы: «Лента» уменьшила 
площадь стандартного гипермаркета, увеличив коли-

Таблица 2 – Доля каналов FMCG-продаж в потребительских расходах в 2012–2021 гг., %
Table 2 – Proportion of FMCG sales channels in consumer spending in 2012–2021, %

Формат 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 Изменение  
2021 г. к 2012 г., %

Гипермаркет / Cash&Carry 15 17 18 19 18 18 16 16 14 14 –1

Хард-дискаунтер 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,8 2 3 3,8 4,2 +4,1

Супермаркет 12 12 13 12 12 12 11 11 10 10 –2

Магазин «у дома» / Дискаунтер 19 20 22 23 25 26 28 28 29 30 +11

Специализированный магазин 2 2 2 2 3 4 5 6 6 7 +5

Дрогери и парфюмерия 3 3 2 3 3 3 3 2 2 2 –1

Традиционная торговля 38 35 31 29 26 24 21 19 18 17 –21

Аптека 8 9 9 9 8 9 9 8 8 8 0

Электронная коммерция 0,3 0,6 0,7 1 1,3 1,7 2 3 3,6 4,1 +3,8

Другие каналы 2,6 1,2 2 1,6 3,2 1,5 3 4 4 4 +1,4

Составлено по: Панель домашних хозяйств (https://scanner.gfk.ru); Аналитика GFK Русь (https://www.gfk.com/ru/insights).

Таблица 3 – Анализ форматов федеральных ритейлеров по параметрам площади и количества SKU в 2010 и 2020 гг.
Table 3 – Analysis of federal retailers formats by space and the number of SKUs in 2010 and 2020

Торговые сети  
и их форматы

2010 2020 Изменение 
среднего 

количества 
SKU на 1м2,  

ед.

Торговая 
площадь 
магазина, 

м2

Среднее 
количество 

SKU  
в магазине, ед.

Среднее 
количество 
SKU на 1 м2, 

ед.

Торговая 
площадь 
магазина,  

м2

Среднее 
количество 

SKU  
в магазине, ед.

Среднее 
количество 
SKU на 1м2, 

ед.

Х5

«Пятерочка» 421 3 050 7,2 393 4 500 11,4 +4,2

«Перекресток» 1 040 11 000 10,6 1 087 11 500 10,5 +0,1

«Магнит»

Магазин «у дома» 320 2 750 8,6 341 6 447 18,9 +10,3

Супермаркет 1 176 10 000 8,5 2 003 17 317 8,6 +0,1

«Лента»

Гипермаркет-стандарт 10 500 22 500 2,1 7 100 26 000 3,7 +1,5

Компакт – – – 4900 18000 3,7 –

Суперкомпакт – – – 3000 12000 4,0 –

Супермаркет – – – 850 6200 7,3 –

«Красное и белое»

Магазин «у дома» 100 450 4,5 80 1500 18,8 +14,3

«Светофор»

Жесткий дискаунтер 1000 1500 1,5 1000 2000 2,0 +0,5

«Ашан»

Гипермаркет 5000 30000 6 10000 50000 5,0 –1,0

Metro

Гипермаркет 635 5000 7,9 10000 30000 3,0 –4,9
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чество SKU на 1,5 на 1 м2; Metro и «Ашан», наоборот, 
увеличили площадь гипермаркетов, сократив количе-
ство SKU на 4,9 и 1,0 на 1 м2 соответственно. Но про-
довольственные ритейлеры не останавливаются на 
развитии текущих форматов магазинов, продолжая 
создавать форматы новые.

По данным крупных федеральных игроков (Х5 и 
«Магнит»), тестирование форматов происходит регу-
лярно. Х5 сейчас делает ставку на онлайн-форматы, а 
«Магнит» тестирует новые эмоциональные типы ма-
газинов на стыке офлайн и онлайн. В результате экс-
периментальных поисков появляются смежные по 

характеристикам разновидности магазинов. Эксперты 
называют этот процесс «размытием» форматов мага-
зинов. В табл. 4 обобщены соответствующие примеры1.

Эксперты выделяют три типа мягких дискаунтеров 
на российском рынке, восемь вариантов магазина  
«у дома» и по два варианта форматов супермаркетов, 
гипермаркетов, минимаркетов и суперсторов. Бы-
строе устаревание форматов – еще один результат ры-
ночного процесса. Вследствие этого ритейлерам при-

1 Исследование GFK: тенденции и изменения спроса (2021). 
https://2021.retailweek.ru/images/2021/programma/presenta-
tions/0306_pustovalov.pdf.

Торговые сети  
и их форматы

2010 2020 Изменение 
среднего 

количества 
SKU на 1м2,  

ед.

Торговая 
площадь 
магазина, 

м2

Среднее 
количество 

SKU  
в магазине, ед.

Среднее 
количество 
SKU на 1 м2, 

ед.

Торговая 
площадь 
магазина,  

м2

Среднее 
количество 

SKU  
в магазине, ед.

Среднее 
количество 
SKU на 1м2, 

ед.

ОК
Супермаркет 250 1000 4,0 7300 34000 4,7 +0,7

«ВкусВилл»
Магазин «у дома» 100 700 7,0 150 1600 10,7 +3,7
Супермаркет – – – 400 2600 6,5 –
Мини-маркет 10 70 7,0 50 700 14,0 +7,0

«Монетка»
Мягкий дискаунтер 400 2500 6,3 800 3500 4,4 –1,9

Источник: отчеты компаний перечисленных в таблице ритейлеров, размещенные на их официальных сайтах.

Окончание табл. 3
Table 3 (concluded)

Таблица 4 – Вариации «размытия» форматов российского ритейла 
Table 4 – Variations of Russian retail formats blurring

Основные форматы                Вариации форматов Ритейлеры

Дискаунтер

жесткий «Светофор»

мягкий

классический европейский «Пятерочка», «Да!»

«у дома» «Монетка», «Магнит у дома»

«долларовые» магазины FixPrice

Магазин «у дома»  
(семейный магазин)

с акцентом на фреш (+ кафе) Фреш-маркет, «Ярче!»

food to go (+ кафе) AB Daily

магазин здорового питания «ВкусВилл»

кулинария (+ кафе) «Виолет»

пекарня (+ кафе) «Хлебница»

специализированный магазин «Рыбный день»

алкомаркет «Бристоль», «Красное и Белое»

магазин замороженных продуктов «ВкусВилл Айс»

Супермаркет
классический (универсам) «Перекресток»

эмоциональный «Азбука вкуса»

Гипермаркет
классический Globus, «Ашан», «Лента»

Cash & Carry Metro

Минимаркет
магазин «по пути» «Лукойл»

магазин без продавца Вендинговые автоматы от «ВкусВилл»

Суперстор

магазин без касс: 
•	 eGrocery
•	 whitestore
•	 dark store

«Магнит Go»

«СберМаркет»

«Самокат», «Утконос»



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

2
. Т

ом
 1

3.
 №

 2
 

76 Маркетинговые стратегии и практики

ходится регулярно подстраиваться под меняющегося 
потребителя. В экспертной среде для данного процес-
са появился термин «магазин будущего», который мно-
гие неразрывно связывают с цифровизацией ритейла. 
Поэтому в работу ритейлеров входит «построение 
экосистемы», которое уже активно осуществляется 
крупными компаниями, такими как «Сбер» и «Яндекс». 
Построение экосистем по типу «Магазин 4.0 – новый 
ритейл» для самих ритейлеров предполагает объеди-
нение в экосистему партнеров, поставщиков, кастоми-
зацию продуктов. По мнению экспертов, Россия нахо-
дится на «острие» развития данного процесса1.

Таким образом, форматы крупных торговых сетей 
активно меняются, рынок с каждым годом перестраи-
вается, поэтому региональным ритейлерам также при-
ходится учитывать эти изменения, чтобы не отставать 
от крупных конкурентов. 

Методика исследования. Основным методом ра-
боты являлся кластерный анализ. В качестве объектов 
исследования выбраны магазины регионального про-
дуктового ритейлера г. Перми. 

При кластеризации использован метод k-средних. 
Согласно научной интерпретации, k-среднее – один 
из алгоритмов, который обычно используется в про-
цессе кластеризации [Xie, Validity, 1991]. Буква k в его 
названии указывает на то, что алгоритм ищет фикси-
рованное количество определенных кластеров с точ-
ки зрения близости результатов параметров данных 
магазинов друг к другу [Berry et al., 2004]. Этот метод 
использовался индонезийскими учеными для груп-
пировки розничных товаров [Stmik et al., 2015]. Ис-
следование проводилось на основе моделирования 
кластера товаров с помощью данных о продажах для 
определения того, какие элементы входят в быстро 
движущийся или медленно движущийся кластер. По-
лученные результаты, по мнению авторов, должны 
стать ориентиром для определения минимального 
запаса и маржи прибыли согласно новой улучшенной 
модели группировки. 

Входом k-средних кластерного анализа являются 
исходные данные – информация о продажах в соот-
ветствии с переменными, используемыми для каж-
дого сценария, и дельта – значение, которое будет 
применяться для определения допустимого разрыва 
между центром тяжести и средним значением. В этом 
исследовании дельта принята в значении, равном 2.

Метод k-средних обычно реализуется с помощью 
базового алгоритма [Larose, 2005]:

1) определение количества классов (кластеров);
2) определение начального центроида каждого 

класса;
3) помещение всех данных в класс, у которого есть 

ближайший центроид;

1 Миронова В. Что происходит с форматами FMCG-ритейла? 
(2020). https://www.retail.ru/articles/chto-proiskhodit-s-formata-
mi-fmcg-riteyla/. 

4) расчет среднего значения данных для каждого 
класса;

5) расчет среднего значения данных для всего клас-
са. Если разница среднего значения и центроида пре-
вышает допустимую ошибку, то следует заменить зна-
чение центроида со средним классом и снова перейти 
к шагу 3.

Классы, полученные в результате процесса класте-
ризации, необходимо проверить. Индикатор класте-
ризации, результат оценки характеризуется степеня-
ми компактности и разделения. Небольшие значения 
этих критериев указывают на хороший кластер, кото-
рый включает в себя магазины с близкими по значе-
нию показателями и, соответственно, схожими инстру-
ментами управления и решения оперативных задач. 

В рамках кластерного анализа используются следу-
ющие показатели деятельности магазинов: общий това-
рооборот, товарооборот по товарным группам, маржа, 
общий трафик и трафик по размеру чека, расходные 
показатели (фонд оплаты труда, аренда, потери). 

Первоначальное деление включало четыре класте-
ра, где четвертый кластер – наиболее крупные объ-
екты по всем анализируемым показателям, а первый –  
наиболее мелкие. Каждому магазину присваивался 
кластер в зависимости от значения того или иного по-
казателя. Первоначальный анализ показывает резуль-
тативность магазинов по таким показателям, как това-
рооборот, маржа, трафик и расходы.  

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Конкурентная среда кластеризации магазинов 
торговых сетей г. Перми. Прежде чем перейти к 
рассмотрению результатов кластерного анализа ре-
гионального продуктового ритейлера Перми, уделим 
внимание сложившейся конкурентной среде локаль-
ного рынка. Как мы уже отмечали, форматы крупных 
торговых сетей России активно меняются, рынок с 
каждым годом перестраивается, поэтому региональ-
ным ритейлерам также приходится выбирать новое 
форматирование, чтобы не отставать от крупных кон-
курентов. 

Процесс адаптации форматов магазинов рассма-
тривался нами ранее на примере Пермского края. 
Сравнив количество торговых точек с их общим коли-
чеством в России, мы выявили, что в 2020 г. Пермский 
край содержал всего 3,1 % магазинов, основная часть 
которых приходилась на «Магнит» и X5 Retail Group 
[Новикова, Колышкин, 2020]. На основании представ-
ленных в табл. 5 данных можно сделать вывод о том, 
что количество торговых точек во всех указанных роз-
ничных сетях имеет тенденцию к увеличению. 

Новые магазины в 2020 г. открыли «Магнит», X5 
Retail Group, «Красное и Белое». В 2012 г. среди торго-
вых точек наибольшую долю занимали точки X5 Retail 
Group (31,6 %), «Лион» (19,2 %) и «Магнит» (16,2 %).  
В целом количество торговых точек в 2020 г. по срав-
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нению с 2012 г. выросло в 7,3 раза, наибольший рост 
зафиксирован в сети «Магнит» (в 5 раз). 

Рассмотрим торговые точки Пермского края в 2016 
и 2020 гг. по типам форматов: гипермаркет, супермар-
кет, магазин «у дома» (табл. 6). 

В общем количестве торговых точек наибольшую 
долю занимают магазины «у дома» (58,5 %) [Керзи-
на, Антинескул, 2017]. Данный формат использует 

большинство продуктовых ритейлеров. Исключение 
составляют «Ашан» и «Лента» – в этом случае преоб-
ладающим форматом выступает гипермаркет. Мульти-
форматность может себе позволить не каждая продук-
товая сеть, а только компании, сумевшие обеспечить 
лояльность потребителей. Совокупность данных в 
табл. 5 и 6 позволяет судить о том, что тенденция кон-
солидации рынка уже активно влияет на расстановку 

Таблица 5 – Количество торговых точек в Пермском крае (по региону присутствия) в 2012, 2016 и 2020 гг.
Table 5 – Number of retail outlets in Perm krai (by regions of presence) in 2012, 2016 and 2020

Торговые сети
2012 2016 2020 Изменение 2020 г. к 2012 г. 

количество, 
ед.

удельный 
вес, %

количество, 
ед.

удельный 
вес, %

количество, 
ед.

удельный 
вес, %

количество, 
ед.

удельный 
вес, %

«Магнит» 38 16,2 56 8,0 600 34,2 562 18,0

X5 Retail Group 74 31,6 109 15,6 450 25,6 376 –6,0

«Красное и Белое» 0 0,0 210 30,1 280 16,0 280 16,0

«Лион», «Берег» 45 19,2 120 17,2 211 12,0 166 –7,2

«Монетка» 14 6,0 21 3,0 100 5,7 86 –0,3

«СемьЯ» 21 9,0 33 4,7 76 4,3 55 –4,7

«Захоти» 3 1,3 47 6,7 30 1,7 27 0,4

«Лакшми» 0 0,0 7 1,0 2 0,1 2 0,1

«Ашан» 0 0,0 1 0,1 1 0,1 1 0,1

«Лента» 1 0,4 3 0,4 2 0,1 1 –0,3

«Азбука вкуса» 2 0,9 5 0,7 3 0,2 1 –0,7

«Наш» 0 0,0 2 0,3 0 0,0 0 0,0

«Виват» 36 15,4 83 11,9 0 0,0 –36 –15,4

Итого 234 100,0 697 100,0 1755 100,0 1521 х

Источник: 2gis.ru и официальные сайты перечисленных в таблице компаний-ритейлеров.

Таблица 6 – Распределение торговых точек по типам магазинов в г. Перми в 2016 и 2020 гг.
Table 6 – Distribution of retail outlets by store type in Perm in 2016 and 2020

Торговые сети

Количество торговых точек, ед.

всего по типам форматов

2016 2020 
гипермаркет супермаркет магазин «у дома»

2016 2020 2016 2020 2016 2020 

X5 Retail Group 109 302 7 1 16 7 86 294

«Магнит» 56 240 3 4 17 106 36 130

«Лион», «Берег» 120 211 – – 120 211 – –

«Красное и 
Белое» 210 172 – – – – 210 172

«Монетка» 21 100 – – 21 100 – –

«СемьЯ» 33 64 1 3 9 25 24 35

«Захоти» 47 16 – – 9 – 38 16

«Азбука вкуса» 5 3 – – 1 0 4 3

«Лакшми» 7 2 – – – – 7 2

«Лента» 3 2 3 3 – – – –

«Ашан» 1 1 1 1 – – – –

«Наш» 2 0 2 – – – – –

«Виват» 83 0 1 0 11 0 72 0

Итого 697 1113 18 12 204 449 477 652

Источник: 2gis.ru и официальные сайты перечисленных в таблице компаний-ритейлеров.



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

2
. Т

ом
 1

3.
 №

 2
 

78 Маркетинговые стратегии и практики

сил в регионе и вытеснение с рынка региональных 
продуктовых ритейлеров.

В конкурентной борьбе с федеральными сетями 
важна оптимизация затрат на управление торговыми 
точками, например сокращение расходов на аренду. 
Кроме того, одним из ключевых элементов является 
удовлетворение спроса на товары категории «фреш», 
в том числе благодаря местным товаропроизводите-
лям. Это повлияло на формирование кластеров вну-
три торговых сетей для оптимизации обслуживания 
магазинов разного формата. 

Кластеризация форматов регионального про-
дуктового ритейла. При проведении кластерного 
анализа учитывались следующие показатели магази-
нов: общий товарооборот, товарооборот по товарным 
группам, маржа, общий трафик и трафик по размеру 
чека, расходные показатели (фонд оплаты труда (ФОТ), 
аренда, потери). В результате определялась принад-
лежность каждого магазина регионального продукто-
вого ритейлера к определенному кластеру. 

Для обоснования влияния указанных показателей 
на конечные финансовые результаты магазинов про-
веден их корреляционный анализ (табл. 7). В результа-
те выявлена сильная и высокая зависимость по шкале 
Чеддока между параметрами кластеризации и резуль-
тирующими показателями деятельности магазинов: 
розничный товарооборот (РТО) и маржа.

В ходе кластерного анализа на примере региональ-
ного продуктового ритейлера г. Перми первоначально 
осуществлено деление на четыре кластера, где четвер-
тый кластер – наиболее крупные объекты по всем ана-
лизируемым показателям, первый – наиболее мелкие. 

Формула формирования рейтинга магазинов по-
средством кластерного анализа, построенная на базе 
коэффициента кластеризации [Watts, Strogatz, 1998], 
предполагала определение кластера магазина по 
семи приоритетным критериям:

		
, 	 (1)

где KKi – значение коэффициента кластеризации 
i-го магазина; j – параметр кластеризации магазинов  
(1 – трафик по всем чекам; 2 – целевой трафик (свы-
ше 500 руб. в чеке); 3 – «гуляющий» трафик (менее  
300 руб. в чеке); 4 – товарооборот по категориям това-
ров и средняя маржа; 5 – товарооборот по категориям 
товаров без маржи; 6 – маржа и общий товарооборот;  
7 – расходные показатели); Сji – значение j-го параме-
тра кластеризации i-го магазина; n – количество мага-
зинов продуктового ритейлера.

Результатом анализа явился рейтинг магазинов ре-
гионального ритейлера (образец сводного рейтинга 
представлен в табл. 8). 

Таблица 7 – Результаты корреляционного анализа показателей кластеризации магазинов продуктового ритейла
Table 7 – Results of correlation analysis of retail outlets’ clustering indicators

Параметры 
корреляции

Коэффициент корреляции

Торговая площадь Трафик  
по всем чекам Средний чек Маржа Активная матрица 

(количество SKU)

2019 
РТО 0,9150240 0,956760 0,758338 0,999775 0,794647

Маржа 0,9143960 0,958386 0,755556 1,000000 0,794623

2020 
РТО 0,911359 0,952940 0,832701 0,999805 0,797778

Маржа 0,909040 0,952147 0,831267 1,000000 0,795190

Таблица 8 – Итоговый рейтинг кластеров магазинов регионального продуктового ритейлера (образец)
Table 8 – Final ranking of clusters of a regional food retailer’s stores (sample)

Параметр 
Кластеры

самые 
крупные

очень 
крупные крупные умеренные средние

Трафик по всем чекам С1 4 3 2 2 2
Целевой трафик (свыше 500 руб. в чеке) С2 4 3 2 2 2
Гуляющий трафик (менее 300 руб. в чеке) С3 4 3-4 2 2 2
Товарооборот по группам и средняя маржа С4 4 3 2–3 2 1
Товарооборот по категориям товаров С5 4 3 2–3 2 1
Маржа и общий товарооборот С6 4 3 3 2 2
Расходы С7 4 3 2–3 2–3 4
Рейтинг KKi 24 18–19 13–15 12–13 10
Количество магазинов в кластере 4 6 6 18 3
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Рейтинг выстраивается на основе оценки пред-
ложенных семи критериев, где, например, 4 – са-
мая высокая доходная, расходная часть или трафик,  
1 – самая низкая доходная, расходная часть или тра-
фик. Показатели кластеров суммируются для доходной 
части и вычитаются для расходной. Итоговый рейтинг 
показывает эффективность магазина по таким показа-
телям, как товарооборот, маржа, трафик и расходы.

Далее результаты определения рейтинга магази-
на сопоставляются с оценкой параметров глубины 
ассортиментной матрицы и площади (сдерживающий 
фактор). По итогам проведения кластерного анали-
за определяется принадлежность каждого магазина  
к определенному кластеру.

Перевод магазина из одного кластера в другой 
влечет за собой изменение торговой карты и/или рас-
ширение/сокращение ассортиментной матрицы, а 
также при необходимости дополнительное инвести-
рование в оборудование с целью приведения магази-
на в соответствие с качественными характеристиками 
кластера. Таким образом, региональный продуктовый 
ритейлер может осуществлять развитие форматов 
внутри сети.

Трансформация регионального ритейлера по 
результатам кластеризации. Осуществление ин-
фраструктурных изменений направлено на стан-
дартизацию магазинов и усиление конкурентных 
преимуществ регионального продуктового ритейла, 
например за счет развития ассортимента в приоритет-
ных категориях, таких как алкогольные напитки, ФРОВ, 
«фреш», молочные продукты, весовые сыры и колбасы, 
мясной прилавок, охлажденная рыба на льду, свеже-
выпеченный хлеб, готовая еда.

В качестве образца результата форматизации на 
основе кластерного анализа сформировано три типа 

магазина торговой сети, имеющих разные характери-
стики и ориентированных на разные модели поведе-
ния потребителей (табл. 9).

Согласно данным в табл. 9, развитие формата «ги-
пермаркет» предусматривает создание «магазина-
праздника» с соответствующим ассортиментом и 
сервисом дополнительных услуг. Приоритетным ста-
новится повышение эффективности уровня действу-
ющих гипермаркетов за счет трансляции единой ас-
сортиментной матрицы по всем товарным категориям, 
увеличение среднего чека, стандартизация внешнего 
вида магазинов. Наличие кулинарных островов, дет-
ских зон и творческих мастерских позволит сделать 
пребывание клиентов в гипермаркетах наиболее ком-
фортным и увеличит общее время нахождения, что 
должно позитивно отразиться на финансовых резуль-
татах.

Для развития формата «супермаркет» предполага-
ется введение требований относительно размещения 
товарных категорий, предоставляемых сервисов и 
внешнего вида магазинов. Необходимо перераспре-
деление торговых площадей под расширение выклад-
ки товаров категорий «фреш» и «ультрафреш», зон 
мини-кафе, хлеба и кулинарных островов через со-
кращение отделов, например, мяса, готовой еды или 
охлажденной рыбы. 

Формат «у дома» рекомендуется развивать следу-
ющим образом: ввести требования для отделов «ово- 
щи – фрукты», увеличить зону выкладки категорий 
«фреш» и «ультрафреш», хлебных изделий, а также ко-
фе-зону. Возможна оптимизация торговых площадей 
за счет сдачи в субаренду. Мероприятия должны быть 
направлены на поддержание позиционирования «ма-
газин на каждый день» за счет первоочередного раз-
вития категорий «фреш» и «ультрафреш». 

Таблица 9 – Сравнение форматов магазинов регионального продуктового ритейлера
Table 9 – Comparative table of a regional food retailer’s store formats

Показатели Гипермаркет Супермаркет Магазин «у дома»

Идеология магазина Магазин-праздник Магазин для всей семьи Магазин на каждый день

Количество магазинов 4 25 47

Площадь магазина, м2 ≥ 2 000 601–1 499 ≤ 600

Персонал,  
единицы персонала* 104 28 12

Ассортимент
Максимально широкий 

уникальный ассортимент.
Акцент на собственный импорт

Широкий ассортимент.
 Категории «фреш», ФРОВ, алкоголь.

Просторные торговые залы

Оптимальный ассортимент 
товаров повседневного 

спроса для дома

Количество SKU Более 23 000 13 000–17 000 7 000–13 000

Особенности
Открытая кухня.

Пекарня полного цикла.
Семейное кафе

Кулинарный остров.
Хлебно-кондитерский остров 

(выпечка хлебных полуфабрикатов 
80 % готовности).
Зона мини-кафе

Магазин самообслуживания  
комбинированный  

с прилавками в секциях

* Количество сотрудников основного и вспомогательного персонала в расчете на один магазин.
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Отдельно обозначим необходимость изменений 
в организационной структуре форматов магазинов. 
Данная задача предполагает изменения мотивации 
и системы оплаты труда, пересмотр штатного распи-
сания. Для региональных ритейлеров с учетом кла-
стеризации магазинов возможен переход к системе 
управления, предполагающей закрепление за одним 
директором двух магазинов. При автоматизации биз-
нес-процессов возможно внедрение единого стан-
дарта штатного расписания и оплаты труда (за счет 
создания норматива по количеству ставок и типовому 
графику работы). 

Вместе с тем кластеризация форматов региональ-
ного продуктового ритейла не будет способствовать 
развитию торговой сети, если нет качественной и ин-
тересной для целевой аудитории идеи относительно 
форматирования. Создание уникального формата –  
это ключевая возможность увеличения доли рынка 
за счет удовлетворения потребностей в новом мага-
зине при условии оптимизации затрат на открытие, 
повышения плотности продаж, поиска быстро тира-
жируемой модели. Некоторые ритейлеры в борьбе с 
федеральными сетями создают алкомаркеты с низки-
ми ценами или магазины мясной продукции либо де-
лают акцент на обеспечение самыми необходимыми 
товарами сотрудников офисов. Эксперты рекоменду-
ют при создании новых форматов фокусироваться на 
здоровом образе жизни, диджитализации покупок, 
приоритете времени клиента. Региональный продук-
товый ритейлер должен предлагать концепцию, от-

вечающую требованиям целевой аудитории, таким 
как ориентация на продукцию «фреш», качественный 
алкоголь, удобство и скорость покупок за счет распо-
ложения в жилых массивах. 

Таким образом, внедрение или «перезагрузка» 
формата может позволить региональному ритейлеру 
решить следующие задачи:

1) «ускорить» органическое развитие сети за счет 
тиражируемого формата магазина с низким инвести-
ционным входом и высокой операционной эффектив-
ностью;

2) применить лучшие практики, отработанные в 
рамках деятельности магазинов нового формата, с це-
лью 

• снижения затрат на аренду;
•  повышения имиджа и привлекательности рабо-

тодателя для линейного персонала за счет высоких 
зарплат (выше рыночных) при условии высокой доли 
централизации, найма сотрудников-универсалов и 
автоматизации управления операционной деятельно-
стью;

3) обеспечить рост доли рынка благодаря возмож-
ности открываться в перспективных районах с жилой 
застройкой на маленькой площади;

4) повысить маржинальность за счет кластериза-
ции товарной матрицы под интересы аудитории в ло-
кации, акцента на уникальный ассортимент.

Образец формирования значений параметров, ха-
рактеризующих формат магазина по рассмотренным 
выше критериям, представлен в табл. 10.

Таблица 10 – Образец определения значений критериев нового уникального формата  
магазина регионального продуктового ритейлера 

Table 10 – Establishing values of criteria for a new unique store format of a regional food retailer (sample)

Требования Критерии Значения критериев

Локация  
и помещения

Перспективные локации с количеством домохозяйств От 1 500

Общая площадь До 400 м2

Соотношение торговых и неторговых площадей 80/20

Минимум складских помещений Алкогольный склад  
и низкотемпературные холодильники

Ассортимент

Персонализированная ассортиментная матрица  
в соответствии с интересами аудитории в локации –

Отдельная зона кафе с кондитерским островом и бариста –

Широкий ассортимента ФРОВ –

Доля собственных торговых марок, прямых поставок  
и готовой еды в товарообороте и марже До 40 %

Алкогольный отдел 20 % площади

Наличие зон прилавочной торговли –

Бизнес-
процессы

Ежедневная поставка товаров категории А  
из распределительного центра 1 машина – 1 магазин

Сотрудники Универсалы

Снижение и оптимизация затрат на ФОТ  
за счет изменения штатного расписания

Директор + 2 администратора + линейный персонал;
корреляция с производительностью труда 

сотрудников

Автоматизация операционной деятельности –
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Региональному продуктовому ритейлеру необхо-
димо помнить, что успех тестирования и реализации 
новых форматов магазинов возможен также за счет 
создания их франшизы. Рекомендуем учитывать, что 
магазин «зиждется» на четырех «колесах»: локация и 
помещение, ассортимент, цены, сотрудники и бизнес-
процессы. Только предусмотрев все детали функцио-
нирования этих элементов формата магазина, можно 
быть уверенным, что «машина» поедет.

Практика показывает, что региональные ритейле-
ры, не развивающие новые форматы под целевую ау-
диторию, уходят с рынка, уступая место федеральным 
сетям. Для федеральных сетей вопрос оптимизации 
управления форматами с использованием кластери-
зации уже решен и реализуется на практике. Еще од-
ним из трендов управления форматами ритейла ста-
новится цифровизация бизнес-процессов, специфику 
которой мы рассмотрим в следующем разделе.

Проведение инфраструктурных изменений на-
правлено на стандартизацию магазинов и усиление 
конкурентных преимуществ сети за счет развития ас-
сортимента в приоритетных категориях: алкогольные 
напитки – «правильное вино», ФРОВ, фреш – молоч-
ные продукты, весовые сыры и колбасы, мясной при-
лавок, охлажденная рыба на льду, свежевыпеченный 
хлеб, готовая еда.

Для развития указанных категорий необходимо 
стандартизировать оборудование в магазинах разно-
го формата (табл. 11).

При формировании кластеров для форматов в 
ритейле необходимо осознанно подойти к выбору 
системы кластеризации и подбору критериев, позво-
ляющих учитывать конкретную стратегию самого ри-
тейлера по удержанию внимания целевой аудитории в 
условиях меняющегося поведения потребителей. 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Кластерный анализ форматов ритейла имеет разные 
вариации. Авторы из Марокко использовали в каче-
стве основы формирования кластеров в ритейле фор-
му нанокластеров по способу оплаты (наличными, без-
наличными или онлайн) [Boulaksil et al., 2019].

Специфичны и интересны результаты кластерного 
анализа ритейла на основе сегментации его потреби-
телей. Одно из исследований позволило выделить кла-
стеры, ориентированные на целевого клиента [Calvo-
Porral et al., 2018]. Изучались также факторы, влияющие 
на кластеризацию по территориальному принципу 
[Yoon, 2018], и проводились исследования кластеров 
розничной торговли, формируемых под влиянием 
конкурентного соседства [Kang, 2019].

Таким образом, в практике функционирования 
торговых сетей присутствует достаточно много раз-
личных способов применения кластерного анализа. 
Вместе с тем рынок продолжает развиваться, запросы 
потребителей меняются, и для сохранения конкурент-
ных позиций магазинов необходимо учитывать эти за-
просы, совершенствуя обслуживание форматов мага-
зинов при помощи кластеризации.

В исследовании проанализированы кластеры мага-
зинов регионального продуктового ритейлера Перми. 
В соответствии с полученными результатами разрабо-
тано предложение по совершенствованию системы 
управления кластерами магазинов с подробным опи-
санием требований к стандартам обеспечения обору-
дованием исходя из формата магазина. 

В предложенной модели кластеризации магази-
нов сформированы значения критериев определения 
кластера магазинов внутри торговой сети. К наиболее 
значимым из них относятся площадь, товарооборот, 
расходы и средний чек, базовый ассортимент.

Таблица 11 – Стандартизация оборудования в разноформатных магазинах
Table 11 – Inventory standardization in stores of different formats

Товарная категория Гипермаркет Супермаркет Малый супермаркет У дома / фреш

Алкогольные напитки 23–49 стеллажей 15 стеллажей 11 стеллажей 9 стеллажей

ФРОВ 18–25 развалов 10–12 развалов 6–8 развалов 4–6 развала

Молочные продукты 11–16 горок по 1,25 м 7–9 горок по 1,25 м 5–6 горок по 1,25 м 3,5–4 горки по 1,25 м

Весовые сыры  
и колбасы

12 прилавков  
по 1,25 м

6–8 прилавков  
по 1,25 м 3 прилавка по 1,25 м 2 прилавка по 1,25 м

Мясной прилавок «Мясной остров» 3 прилавка –  
мясо и полуфабрикаты 1 прилавок по 1,25 м Только упакованная 

продукция

Рыба «Рыбный остров»  
+ аквариум

Стол для рыбы на льду  
+ горка с пресервами

Стол для рыбы на льду  
+ горка с пресервами

Горка с рыбой  
и пресервами

Свежевыпеченный
хлеб Наличие пекарни Выпекание в магазинах 

+ 2 хлебные горки
Выпекание в магазинах  

+ 2 хлебные горки
Выпекание в магазинах 

+ 2 хлебные горки

Готовая еда

Хлебно-
кондитерский отдел  
с наличием пекарни.
Кулинарный остров  
с приготовлением  

в торговом зале

Отдел с готовой едой

1 прилавок,
3 холодильные витрины 

под выкладку готовой еды / 
1 вертикальная горка 1,5 м

2 холодильные 
витрины под выкладку 

готовой еды /  
1 вертикальная горка 

1,25 м



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

2
. Т

ом
 1

3.
 №

 2
 

82 Маркетинговые стратегии и практики

На данном этапе исследование не завершено и в 
дальнейшем требует апробации на продуктовых ри-
тейлерах других территорий.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Управление продуктовым ритейлом неизбежно связа-
но со стандартизацией – создание типовых магазинов 
позволяет наиболее оперативно внедрять техноло-
гии, отслеживать изменения в поведении покупателей, 
управлять ассортиментом. Для определения класте-
ров регионального продуктового ритейлера и разра-
ботки стандартов для каждого формата необходимо 
провести кластерный анализ существующих магази-
нов торговой сети. Он должен быть направлен не на 
определение ассортимента и цен, хотя это необходи-
мо для завершения процесса, а на улучшение финан-
совых показателей магазинов за счет управления от-
носительно однородными объектами, схожими между 
собой по характеристикам, глубине ассортимента и 
торговым картам.

В результате целью кластеризации становится 
группировка магазинов по форматам кластера, кото-
рая позволяет стандартизировать бизнес-процессы 
аналогично процессу пошива платья, когда меняется 
размер под фигуру (специфику объекта магазина), а 
модель, цвет, элементы и гарнитура (формат, дизайн, 
ассортимент и цены, сервис) остаются прежними. Со-
ответственно, затраты на производство изделия сни-
жаются за счет того, что ткань и гарнитура приобре-
таются оптом по максимально низкой цене, а ресурс 
дизайнера используется однократно для разработки 
модели. 

При этом руководство продуктового ритейлера 
должно понимать, что кластеризация форматов мага-
зинов – это инструмент, который способствует переза-
грузке этих форматов и адаптации торговых штатов и 
оборудования к новым условиям работы. Кроме того, 

к задачам кластеризации магазинов регионального 
продуктового ритейла относится:

• определение критериев деления на форматы;
• стандартизация внешнего вида магазинов в зави-

симости от формата;
• оптимизация ассортиментной матрицы;
• оптимизация затрат на оплату труда в зависи-

мости от товарооборота и количества выполняемых 
функций;

•  установка параметров финансовых показателей 
для магазинов кластера.

Рынок ритейла с каждым годом меняется: потреби-
тель быстро привыкает к новым форматам продаж и 
желает получить нечто новое и интересное. На рынок 
продаж повлияла также пандемия COVID-19, которая 
способствовала увеличению онлайн-покупок. Несмо-
тря на это, интернет-магазины по объему товарообо-
рота не способны заменить офлайн-каналы продаж 
продовольствия.

Крупные торговые сети в максимально короткие 
сроки адаптируются под трансформации запросов 
потребителей. Например, федеральные игроки тести-
руют такие форматы магазинов, как dark store, «сити», 
«магазин без продавца», to go, «моя семья» и т. д.  
В связи с изменением форматов крупных ритейлеров 
и преобразованием рынка в целом региональным 
торговым сетям приходится подстраиваться под дина-
мично изменяющийся рынок, а также предлагать соб-
ственные форматы. Но новый тип магазина не гаран-
тирует эффективного функционирования и развития 
регионального продуктового ритейла. 

Это определяет значимость данного исследования 
для региональных и местных ритейлеров, которым 
необходимо сохранять конкурентоспособность. Опти-
мизация системы управления в магазинах при помощи 
кластеризации может стать ключевым направлением 
развития для локального продуктового ритейла. 
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Abstract. Human resource management (HRM) involves huge amounts of data, which requires the application of modern infor-
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Аннотация.  Важным аспектом успешного управления человеческими ресурсами (УЧР) является эффективное исполь-
зование больших массивов данных, обработка которых требует привлечения информационных технологий (ИТ). Статья 
посвящена изучению роли и развития концепции УЧР в области ИТ на основе библиометрического анализа публикаций 
2001–2020 гг., а также установлению степени взаимосвязи между указанными сферами. Методологическая основа ра-
боты представлена концепцией управления человеческими ресурсами. Использовались методы библиометрического 
анализа, в частности анализ совпадающих слов (co-word analysis), социальных сетей и частоты употребления ключевых 
слов. Информационную базу исследования составили 562 статьи, проиндексированные в базе данных Scopus. Обработка 
полученных сведений осуществлялась с помощью программных продуктов VOSviewer, Pajek и UCINET. Методика работы 
предусматривала разделение рассматриваемого периода на пятилетние интервалы с расчетом степеней центральности и 
посредничества для наиболее употребляемых ключевых слов для каждого из этих интервалов. Результаты анализа соци-
альных сетей подтвердили взаимосвязь сфер УЧР и ИТ, а также согласованность их развития как смежных академических 
областей. Установлено, что наиболее перспективными для дальнейшего изучения направлениями развития человеческих 
ресурсов являются облачные вычисления, управление цепочками поставок и удовлетворенность профессиональной де-
ятельностью. Эти разработки позволяют получить субъективную оценку и интерпретацию тенденций в области УЧР на 
основе количественного подхода, а также выявляют исследовательские лакуны, одна из которых – изучение социальных 
эффектов, вызванных тесным взаимодействием сфер УЧР и ИТ.
Ключевые слова: управление человеческими ресурсами; информационные технологии; библиометрический анализ; 
анализ совпадающих слов; анализ социальных сетей. 
Информация о статье: поступила 28 ноября 2021 г.; доработана 27 января 2022 г.; одобрена 28 января 2022 г.  
Ссылка для цитирования: Şehitoğlu Y., Şengüllendi M.F., Bilgetürk M. (2022). Structure of human resource management in 
the information technology field: A bibliometric analysis // Управленец. Т. 13, № 2. С. 85–103. DOI: 10.29141/2218-5003-2022-
13-2-6. EDN: PXRYYT.
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gruang, 2019]. Similarly, bibliometric studies have risen 
in the IT field. The citation analysis by López-Herrera et al. 
[2012] highlights the management theme and suggests 
that future studies may be impacted by notions such 
group decision-making, forecasting, governance, ana-
lytic-hierarchy-process, and performance assessment. In 
bibliometric study on cloud computing by Yu et al. [2018], 
not only mobile cloud computing, big data, security and 
storage concepts come to the fore, but also concepts such 
as business economics and resource management remark. 
The development of mobile devices together with infor-
mation technologies have profoundly altered people’s 
daily lives, along with the spread of e-communication, 
e-commerce and e-government, and with the construc-
tion of smart cities [Zhang et al., 2019]. Iwami et al. [2020] 
conducted citation analysis with 14,438 academic articles. 
The conclusion of the study provides recommendations 
of themes such as information technologies, cloud com-
puting, and decision-making in organizations. 

Reviews that investigate HR and IT together reveal 
that current studies are limited to specific areas. Marler 
and Fisher [2013] investigate e-HRM and strategic HRM 
notions of 40 studies, while Marler and Boudreau [2017] 
focus on the development of HR analytics. Additionally, 
current literature reviews examine the interaction be-
tween HR and IT from an HR perspective. Gonzalez, Gasco 
and Llopis [2020] conducted a detailed and systematic lit-
erature review on the use of information technologies in 
HRM in the context of tourism. From another perspective, 
Oehlhorn et al. [2020] put forth in their systematic litera-
ture reviews that HR plays an undeniably significant role 
on strategic business-IT alignment. 

As explained above, current reviews of the HR and IT 
fields focus on specific subjects and areas. Consequently, 
there is a need for comprehensive and holistic research on 
the role of HR, especially in the IT field. It is evident from 
previous studies that HR management and practices are 
gaining more importance and being researched more in 
fields associated with IT, such as IT competency [Crawford, 
Leonard, Jones, 2011], software development projects 
[Park et al., 2015; Chiang, Lin, 2020], big data analytics [De 
Mauro et al., 2018], and cloud computing [Ziebell et al., 
2019]. There is also notable disconnect between HRM and 
IT studies due to the lack of explaining the association be-
tween HRM and the use of IT in the literature.

In this respect, the study aims to investigate the role, 
development and evolution of HR in the IT field and ex-
plore the interaction between the two fields through sci-
ence mapping. We seek answers on the following ques-
tions by using co-word and social network analysis to put 
forward the conceptional evolution of HRM studies in the 
IT field.

Research Question 1: What are the changes in the sub-
ject trends on HRM studies in the IT field between 2001 
and 2020?

INTRODUCTION
Human resource management (HRM) has been a core 
component of both business schools and management 
studies since it emerged as an attempt to resolve the fail-
ures of personnel management, human interactions, and 
industrial relations by providing directions on how or-
ganizations should deal with people for superior organi-
zational efficiency and individual satisfaction [Marciano, 
1995]. Beginning with the 2000s, information systems 
and the Internet set out a new era in HRM. HRM, which 
involves huge amounts of data that render decision-
making difficult, is mostly affected these days by technol-
ogy, as well as by many other factors such as government 
regulations and laws. Advancements in technology have 
brought with it more progress in HRM functions such as 
performance management, training and growth, talent 
management, recruitment, and wages [Bussler, Davis, 
2002]. The information technologies in HR are defined as 
the collection, coordination and reporting of employee 
information [Basu et al., 2002], as well as the systems 
that are built mainly for the information management of 
organizations [Martinsons, 1997]. IT is considered a sub-
cluster of information and communications technology 
(ICT) [Zuppo, 2012]. It allows for improved management 
decision-making with better information, and is used to 
develop competitive products or services in HR [Broder-
ick, Boudreau, 1992]. The use of IT in HR made it possible 
to (a) increase competitiveness by improving HR opera-
tions; (b) produce a higher number of and more diversi-
fied HR reports; (c) shift the focus from processing to 
strategic HRM; (d) integrate employees into information 
management; and (e) restructure companies’ overall HR 
functions [Ngai, Wat, 2006].

With the use of information technologies, human 
resource practices have been transformed from labour-
intensive function to technology-intensive one [Flo-
rkowski, Olivas-Lujan, 2006]. IT significantly supported 
countries’ development while helping the integration 
of workforce by facilitating access to information, form-
ing a public domain with mass communication tools, 
and removing the barriers for people’s participation in 
the economy by creating opportunities [Chacko, 2005]. 
In the intensive competitive environments, changes in 
organizations moved towards more flexible formations 
in which expertise and continuous training are the key. 
In this framework, ICT provides the necessary support 
to the company by facilitating coordination and flow 
of information [Orlikowski, 1996; Rockart, Short, 1989]. 
ICT focuses especially on the company’s personnel or-
ganization and the demand for certain skills and talents 
[Rusu, 2010]. 

There have been an increased number of bibliometric 
studies on HR in recent years [Fernandez‐Alles, Ramos‐
Rodríguez, 2009; García-Lillo, Úbeda-García, Marco-Lajara, 
2017; Markoulli et al., 2017; Qamar, Samad, 2021; Danvila-
del-Valle, Estévez-Mendoza, Lara, 2019; Kainzbauer, Run-
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searchers learn the general overview and limits of a disci-
pline. Thus, it provides an important reference value that 
supports the development of academic disciplines [Yang, 
Wu, Cui, 2012].

Social network analysis. SNA is often used by various 
disciplines such as sociology [Edelmann et al., 2020] an-
thropology [Burt, Opper, Zou, 2021], psychology [Duan, 
Zhu, 2020], communication [Fu, Lai, 2020], economy 
[Truc, Claveau, Santerre, 2021], and management sci-
ence [Lin, Padliansyah, Lin, 2019]. Researchers use SNA 
to examine the structure of communities, define net-
work structures and model current connections by vis-
ualizing the relationship between the communities [Su 
et al., 2019]. SNA regards the relationships important in 
the context of social life and considers as a starting point 
the proposition that the relationships are created by de-
veloping patterns in this field [Wasserman, Faust, 1994]. 
SNA (1) conceptualizes social structure as a network that 
connects the members and directs the resources, (2) 
focuses on the particulars of the networks rather than 
those of individual members, and (3) sees communities 
as “personal communities,” in other words, as personal 
relationship networks that people nurture, maintain 
and use throughout their daily lives [Wetherell, Plakans, 
Wellman, 1994]. Relationships are the main point of SNA 
[Otte, Rousseau, 2002]. Connections between the actors 
are defined as the associations and relationships. In this 
context, each keyword is accepted as an actor as well 
[Uyar, Kılıç, Koseoglu, 2020].

Dataset. The data used in the study were retrieved 
from the Scopus database, which was launched in 2004. 
This database is considered a reliable source of bibliomet-
ric studies [Zupic, Čater, 2015; Gerdsri, Kongthon, Vata-
nanan, 2013; Hanisch, Wald, 2012; Walter, Ribière, 2013]. 
The searching and limitation process applied in the study 
is presented in Fig. 1. At the end of the process, 562 stu- 
dies were selected and analysed.

 Fig. 1. Data collection and limitation process
Рис. 1. Процесс сбора данных и ограничения выборки

Research Question 2: What are the main areas of re-
search of HRM studies in the IT field?

Research Question 3: What are the areas of research as-
sociated with HRM studies in the IT field?

Research Question 4: What are the themes that are fad-
ing or emerging in HRM studies in the IT field?

Research Question 5: What is the direction that HRM 
studies in the IT field may take in the future?

This study investigates HRM studies in the IT field with 
a quantitative approach and provides a subjective and 
qualitative evaluation of the literature. It also presents a 
comprehensive perspective of HRM studies in the IT field, 
examines the emerging trends and tries to serve as a use-
ful guide for future studies by identifying gaps in the lit-
erature.

The article is structured as follows. Section 2 explains 
research methodology in the context of co-word analysis, 
social network analysis and the data collection method. In 
Section 3, the research data are examined using co-word 
analysis and social network analysis methods to provide 
findings on the direction that HR studies in the IT field 
took between 2001 and 2020. Finally, the discussion and 
conclusion section considers the findings, offers recom-
mendations for future studies and covers the limitations 
of the research.

THEORETICAL BACKGROUND
In bibliometric analysis, there are two main procedures 
to explore a study field: performance / citation analysis 
and science mapping. Performance analysis aims to as-
sess the scientific group of actors (countries, universi-
ties, departments, researchers) and the impact of its op-
erations based on bibliometric data. Science mapping 
strives to present the structural and dynamic aspects of 
scientific fields, draws the boundaries of a research field, 
and measure and visualize the sub-sections that have 
been identified by co-word analysis or co-citation analy-
sis [López-Herrera et al., 2012]. While the study follows 
science mapping procedure, it also employs the co-word 
analysis and social network analysis to exhibit the con-
ceptual structure of disciplines as well as their develop-
ment and evolution.

Co-word analysis. Co-word analysis (the unit of analy-
sis are concepts) is applied on document titles, keywords, 
abstracts and full texts [Zupic, Čater, 2015]. Co-word 
analysis puts forward the norms and trends in a disci-
pline by measuring the connection strength of the terms 
that represent the relevant publications produced in this 
field. The main specification of co-word analysis is visual 
mapping of the intellectual and conceptual structures of 
a specific discipline [Ding, Chowdhury, Foo, 2001]. In co-
word analysis, when two keywords that describe a certain 
research subject appear in the same article, they are con-
sidered to have an intrinsic relationship. The quantifica-
tion of the matching between these two keywords show 
the strength of the relationship. This method helps re-
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ANALYSIS AND RESEARCH FINDINGS
General findings. Table 1 shows the distribution of HR-
related articles in IT journals according to the years be-
tween 2001 and 2020. According to Table 1, the majority 
of articles were published in 2019. There is no particular 
increase or decrease in the number of articles by years. 
However, the numbers of articles increased periodically 
based on a five-year assessment of the published articles 
(Fig. 2). Accordingly, most articles were published be-
tween 2016 and 2020.

Keyword frequency analysis. The research investigat-
ed the most frequently used keywords in the articles pub-
lished in the past 20 years by dividing up this period into 
four quarters of five years each, and by also looking into 

all of the years between 2001 and 2020 to examine the 
conceptual change in the HRM keyword. Table 1 shows 
the most frequently used top-20 keyword fields for each 
period. Since the research subject is HR studies in the IT 
field, “human resource management” was the most fre-
quently seen keyword in these periods. This is a reason-
able conclusion considering the nature of the co-word 
analysis. Therefore, the “human resource management” 
keyword was not included in the interpretation.

“Human resource practices”, “e-HRM” and “knowledge 
management” are the most frequently used keywords ac-
cording to the review of the HR articles in the IT field for 
the past 20 years as shown in the “all periods” column in 
Table 1. Despite some declines in the ranking periods, “in-

Table 1 – Frequency of keywords
Таблица 1 – Частота использования ключевых слов

2001–2005 2006–2010 2011–2015 2016–2020 All periods

Keyword n Keyword n Keyword n Keyword n Keyword n

Human resource 
management 5 Human resource 

management 16 Human resource 
management 45 Human resource 

management 88 Human resource 
management 154

Human resources 
development 2 Organizational 

performance 5 Knowledge 
management 7 Human resource 

practices 19 Human resource 
practices 22

Manpower planning 2 Information 
technology 4 Data mining 5 Cloud computing 10 E-HRM 15

Agent 1 Human resource 
practices 3 Performance 

evaluation 5 E-HRM 12 Knowledge 
management 13

Agent coalition 
formation 1 Genetic algorithm 3 Human resource 

allocation 4 Supply chain 
management 8 Cloud computing 13

Artificial worlds 1 AHP 2 Innovation 4 Performance 7 Organizational 
performance 11

Decision making 1 Case study 2 AHP 3 HR Analytics 6 Performance 11

Focus groups 1
Data 
envelopment 
analysis

2 China 3 Organizational 
performance 6 Human resource 

allocation 10

Branch and bound 1 Human capital 2 Cloud computing 3 Employee 
performance 5 Information 

technology 10

Electronic commerce 1 Motivation 2 E-HRM 3 Empowerment 5 Human capital 9

Business policy 1 Outsourcing 2 HRM practices 3 Human capital 5 Supply chain 
management 9

Business-to-business 
marketing 1 Performance 2 Human resource 

development 3 Knowledge 
management 5 Genetic algorithm 8

Communications 
technologies 1 Resource 

allocation 2 Management 3 Job satisfaction 5 Human resource 
development 8

Competences 1 Skills 2 Information 
technology 3 Motivation 5 Training 8

Computer simulation 1 Absenteeism 1 Academic libraries 2 Training 5 Data mining 7

Computer-integrated 
manufacturing 1 Academic libraries 1 Balanced scorecard 

(BSC) 2 Artificial intelligence 4 Job satisfaction 7

Computerised tool 1 Accuracy analysis 1 Business intelligence 2 Fuzzy logic 4 Motivation 7

Consumers 1 Aggregation 
operators 1 Case study 2 Simulation 4 AHP 6

Control 1 Analytic network 
process 1 Global databases 2 Information system 4 Employees 6

Critical resource 
diagram 1 Decision supports 1 Customer relationship 

management 2 Information 
technology 3 Knowledge 

sharing 6
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formation technology” is among the most used keywords 
over the years. Meanwhile, the usage frequency of “cloud 
computing” and “e-HRM” keywords appear to be on an 
upward trend.

Social network analysis. Table 2 presents some impor-
tant indicators of the co-word network in this research. 
First of these indicators is average degree. The number 
of total relationships that a keyword has is expressed as 
a degree, while the average of all the keywords’ degree 
in a network is defined as average degree [Andrikopou-
los, Kostaris, 2017]. A high average degree in a co-word 
network means that the general connectedness degree 
is also high in the network [Wang, Chen, 2003, Costa et 
al., 2011]. The average degree appears to rise incremen-
tally per period in the HR and IT fields. The average degree 
for all years is 5.871. This shows that the general connect-
edness degree in network is increasing and that subse-
quently, the research themes in the field are assessed in a 
more connected way with each other.

The second indicator is the network’s density value. 
This indicator takes a value between 0 and 1. Its function 
is to show the ratio of the number of the connections 
which a keyword has to the number of all possible con-
nections in the network [Khan, Wood, 2015; Andriko-

poulos, Kostaris, 2017]. The research data reveal that the 
density value is decreasing periodically between 0.005 
and 0.044. The density value for all years together is 0.003, 
which indicates that 0.3 % of all possible connections in 
the network are realized.

In the social network analysis, a component repre-
sents the isolated sub-networks at which the nodes con-
nect to each other internally [Hanneman, Riddle, 2005; 
Khan, Wood, 2015]. In other words, components are sub-
network clusters that have no connection to each other 
[Tabassum et al., 2018], and they represent smaller but 
meaningful networks within the general network. There 
are 86 components, disconnected sub-networks, in HR 
and IT fields for all years are on an increasing trend. The 
increasing number of components appears to explain the 
periodic decrease in the network’s density value. 

Connectedness and fragmentation values are the 
other important indicators that are assessed when inter-
preting the network in general. The connectedness value 
indicates which actors are connected in the network, 
and the segmentation value shows how the network is 
divided into clusters [Shimada, Sueur, 2014]. Increasing 
connectedness value – and in parallel with it – decreasing 
fragmentation value, indicates that the co-word network 

Table 2 – Network indicators
Таблица 2 – Показатели сетевого анализа

Indicator 2001–2005 2006–2010 2011–2015 2016–2020 All periods
Node 76 225 489 1098 1706
Link 252 1008 2504 6358 10016
Average degree 3.316 4.480 5.121 5.791 5.871
Density 0.044 0.020 0.010 0.005 0.003
Components 15 26 39 58 86
Size of the largest component 13 109 311 851 1339
% of the size of the largest component 17 48 64 78 79
Connectedness 0.068 0.244 0.407 0.601 0.616
Fragmentation 0.932 0.756 0.593 0.399 0.384

Fig. 2. Number of HRM articles in the IT field in 2001–2020
Рис. 2. Количество статей по УЧР в области ИТ, 2001–2020 



УП
РА

ВЛ
ЕН

ЕЦ
 2

0
2

2
. Т

ом
 1

3.
 №

 2
 

90 Управление человеческими ресурсами

has become increasingly tighter and more cohesive [Kılıç, 
Uyar, Koseoglu, 2019; Varga, 2011]. The study shows that 
the fragmentation indicator of the research network has 
gradually decreased in each period, while the connect-
edness indicator has increased over time. These findings 
prove that the network has generally become increasing-
ly tighter and more cohesive.

The network created with SNA and co-word analysis 
based on HRM keywords in the IT field has been exam-
ined in terms of the indicators mentioned above. Accord-
ingly, it is observed that the level of connectivity between 
keywords increases according to the periods.

Social network analysis of keywords. Betweenness 
centrality and degree centrality indicators were used to 
conduct a social network analysis of keywords. The most 
frequently used indicators measure the centrality degree 
of each keyword within their network [Kılıç, Uyar, Koseo-

glu, 2019]. Betweenness centrality indicator measures 
the keyword’s capacity to connect the other keywords 
to each other as an intermediary [Sedighi, 2016], while 
degree centrality shows the number of other keywords 
to which a keyword is connected [Khan, Wood, 2015]. As 
seen in Table 3, the same situation found in the frequency 
table regarding the “human resource management” key-
word. “Human resource management” was kept out of 
the interpretation for similar reasons. 

The connection of the e-HRM keyword to the other 
keywords, or, in other words, the number of times it ap-
peared in the same publications, increased between 2016 
and 2020, in comparison to the period of 2011–2015.  
E-HRM keyword has the sixth highest degree centrality in 
the past 20 years. Similarly to “e-HRM,” the “cloud comput-
ing” keyword also increased between 2016 and 2020, in 
comparison to the period between 2011 and 2015. This 

Table 3 – Degree centrality of keywords
Таблица 3 – Степень центральности ключевых слов

2001–2005 2006–2010 2011–2015 2016–2020 All periods

Keywords n Keywords n Keywords n Keywords n Keywords n
Human resource 
management 12 Human resource 

management 29 Human resource 
management 112 Human resource 

management 116 Human resource 
management 199

Information research 4 Organizational 
performance 15 Data mining 24 Human resource 

practices 42 HRM practices 54

Brazil 4 Case study 13 HRM practices 16 Cloud computing 37 Performance 47

Oceanography 4 Human resource 
practices 10 Knowledge 

management 16 Performance 36 Cloud 
computing 41

Astronomy 4 Motivation 9 Innovation 15 E-HRM 29 Job satisfaction 37

Artificial worlds 3 Performance 9 Case study 15 Empowerment 25 E-HRM 36

Australia 3 Outsourcing 8 Job satisfaction 15 Supply chain 
management 25 Organizational 

performance 34

Business-to-business 
marketing 3 Data envelopment 

analysis 7 Management 15 Job satisfaction 24 Training 33

Computer 
simulation 3 Human tracking 

system 7 Performance 
evaluation 15 Knowledge 

management 24 Information 
technology 30

Electronic 
commerce 3 Organizational 

impacts 7 E-HRM 14 Organizational 
performance 24 Knowledge 

management 29

Evolutionary 
learning 3 Prototype 7 China 12 Training 24 Case study 28

Decision-support 
systems 2 Resource allocation 6 Cloud computing 12 Information system 24 Motivation 27

Order picking 2 Business intelligence 5 Genetic algorithm 12 Simulation 23 Artificial 
intelligence 26

    Complementarities 5 Human resource 
allocation 12 Information security 19 Data mining 25

    Online analytical 
processing 5 Business intelligence 11 Artificial intelligence 17 Implementation 23

    Analytic network 
process 4 Decision making 11 Fuzzy logic 17 Information 

system 23

    Analytical 
hierarchical process 4 Human resource 11 Information 

technology 16 Business 
intelligence 22

    AHP 4 Knowledge sharing 11 Satisfaction 16 Knowledge 
sharing 21

    Communication 
technologies 4 Artificial intelligence 10 Human resource 

development 15 Genetic 
algorithm 20

    Human resource 
information systems 4 Information 

technology 10 Productivity 15 Information 
security 19
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Table 4 – Betweenness centrality of keywords
Таблица 4 – Степень посредничества  ключевых слов

2001–2005 2006–2010 2011–2015 2016–2020 All periods

Keywords % Keywords % Keywords % Keywords % Keywords %

HRM 0.803030 HRM 0.516153 HRM 0.809043 HRM 0.437471 HRM 0.504752

Artificial 
worlds 0.000000 Information 

technology 0.231308 Management 0.199012 HR practices 0.109228 E-HRM 0.066212

Astronomy 0.000000 Organizational 
performance 0.196983 Performance 

evaluation 0.121022 Performance 0.092355 HR practices 0.057649

Australia 0.000000 Case study 0.122361 Data mining 0.093036 Cloud 
computing 0.091369 Performance 0.052458

Brazil 0.000000 Performance 0.105919 Knowledge 
management 0.075422 Supply chain 

management 0.080553 Artificial 
intelligence 0.050848

Business-
to-business 
marketing

0.000000 Resource 
allocation 0.084141 Genetic 

algorithm 0.074663 E-HRM 0.070299 Cloud 
computing 0.048282

Computer 
simulation 0.000000 Motivation 0.081256 Knowledge 

sharing 0.072714 Artificial 
intelligence 0.065436 Job  

satisfaction 0.038098

Decision-
support 
systems

0.000000 Outsourcing 0.071997
Human 
resource 
allocation

0.063326 Motivation 0.043969 Information 
technology 0.034593

Electronic 
commerce 0.000000 AHP 0.062882 E-HRM 0.063159 Employee 

performance 0.041572 Optimization 0.032197

Evolutionary 
learning 0.000000 Data envelop-

ment analysis 0.054517 Job 
satisfaction 0.050444 SMEs 0.037099 Organizational 

performance 0.031038

Oceanogra-
phy 0.000000 Skills 0.036691 Business 

intelligence 0.044284 Optimization 0.034534 Information 
system 0.030673

Order picking 0.000000 HR practices 0.017134 SMEs 0.040624 Framework 0.032479 Motivation 0.028132

Information 
research 0.000000 Human capital 0.005307 Decision 

making 0.038083 Hotel industry 0.032204 Knowledge 
management 0.027981

    Analytic network 
process 0.000000 Innovation 0.036456 Information 

system 0.030782 Employees 0.024872

    Artificial neural 
network 0.000000 HR practices 0.034180 Knowledge 

management 0.029016 Information 
security 0.024468

    Business 
intelligence 0.000000 Knowledge 0.031840 Organizational 

performance 0.028554 Model 0.023078

    Communication 
technologies 0.000000 Technology 0.031840

Human 
resource de-
velopment

0.027951 Case study 0.021686

    Complementari-
ties 0.000000 Cloud 

computing 0.031653 Simulation 0.027418 China 0.021160

    Continuous 
improvement 0.000000 AHP 0.030950 Job 

satisfaction 0.027656 Data mining 0.020979

    Culture 0.000000 Information 
technology 0.025619 Information 

security 0.027223 Decision 
making 0.020128

keyword has the third highest degree centrality indicator 
in the past 20 years. “Artificial intelligence” is not among 
the keywords in the top-20-degree centrality indicators 
for the periods of 2001–2005 and 2006–2010. However, 
this keyword increased in the 2011–2015 and 2016–2020 
periods to rank among the top-20-degree centrality in-
dicators in the past 20 years. Furthermore, as with the 

“artificial intelligence” keyword, “information technology” 
moved up between the 2011–2015 and 2016–2020 peri-
ods to be ranked among the top-20-degree centrality in-
dicators in the past 20 years. An assessment of the trends 

between the periods shows a gradually increasing con-
nection between IT-associated keywords such as “cloud 
computing”, “artificial intelligence” and “information tech-
nology” within the field of IT. This may be an indication 
that there are an increasing number of academic studies 
regarding how organizations’ human resource functions 
are tending to integrate with digitalization and techno- 
logy. 

Table 4 shows the betweenness centrality values, 
which present each keyword’s capacity to connect other 
keywords to each other within the network as an inter-
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mediary. “E-HRM”, “HR practices” and “performance” are 
the top-three keywords in terms of betweenness cen-
trality value in general for the past 20 years in the HR-
associated articles. “HRM” is the only keyword that ap-
pears in all periods, according to an assessment of the 
increasing and decreasing trends between the periods. 
Meanwhile, the “HR Practices” keyword appears in all pe-
riods except 2001–2005. “Performance” ranks among the 
top in terms of the betweenness centrality value for the 
2006–2010 and 2016–2020 periods, as well as all other 
years. “Information technology”, “e-HRM” and “cloud com-
puting” keywords displayed an increasing trend between  
the periods. 

Scientific maps. The keywords that are stated in a sci-
entific article are considered to be connected to each oth-
er [Chen et al., 2016]. Therefore, keywords are the analy-
sis unit in the co-word analysis [Aria, Cuccurullo, 2017; 
Köseoğlu et al., 2016a; 2016b]. The use of network visu-
alization/mapping is one of the methods employed in co-
word analysis of a concept. Consequently, this part pro-
vides a co-word structure visualization, which completes 
the network indicators that were presented in previous 
sections. There are two important factors in visualization. 
These are the high number of lines between the keywords 
and the size of the node that represents the keyword. The 
lines show the number of connections of the keywords, 
while the size of the nodes indicates the centrality of the 
keyword in the network [Uyar et al., 2020]. The bigger 

the node size, the more connections it will have with the 
other nodes around it. All of the visualizations were done 
by using VOSviewer, a bibliometric network visualization 
software tool. VOSviewer is a computer program that is 
specially designed to create and visualize large maps of 
scientific knowledge [García-Lillo, Úbeda-García, Marco-
Lajara, 2017].

The visualization comprises the clusters created by the 
keywords and the fading and emerging themes in the HR 
research field for 20 years between 2001 and 2020. 

Fig. 3 shows the concept map for the 20-year period. 
The visualization limited with a keyword should have 
been used at least five times to allow for clearer examina-
tion of the keywords that appear on the map and better 
monitoring of the dominant keywords. The keywords ex-
amined in this period were divided into five clusters. The 
keywords in the red cluster include “AHP,” “HRM practices,” 

“human resource management,” “job satisfaction,” “knowl-
edge management” and “organizational management.” 
The keywords in the green cluster include “cloud comput-
ing,” “employees,” “human resource,” “knowledge sharing” 
and “motivation.” The keywords in the blue cluster include 

“human capital,” “human resource development,” “informa-
tion technology” and “performance.” The keywords in the 
yellow cluster include “data mining,” “genetic algorithm” 
and “human resource allocation.” The keywords in the 
purple cluster include “supply chain management” and 

“training.”

Fig. 3. Concept map of HRM keywords in the 2001–2020 period
Рис. 3. Концептуальная карта ключевых слов в области УЧР за период 2001–2020 гг.
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Fig. 4 presents the concept map that shows the main 
research areas and emerging themes in the 2001–2020 
period. The map visualization presents the keywords that 
have been used at least five times. In the map, the key-
words move from “purple,” “green” and “yellow” in paral-
lel with the years. Accordingly, main research areas in the 
HR field appear in “purple,” while the emerging (the most 
current and highly studied ones in the HR field) subjects 
are in the “yellow” cluster. The green colour represents the 
transition subject. 

As seen in Fig. 4, “AHP,” “information technology,” “data 
mining” and “genetic algorithm” keywords are the main 
research subjects in the HR-associated articles published 
in IT journals. These keywords have relatively lost their 
value in comparison to those in the yellow colour. “Cloud 
computing,” “job satisfaction,” “supply chain management” 
and “human resource development” are the most current 
and highly studied keywords (themes) in the HR field. 
Therefore, the natural conclusion is that the HR studies on 
IT journals would be on these themes.

DISCUSSION AND CONCLUSION
The research focused on HRM articles in IT journals by ex-
amining the past 20 years in four 5-year periods to iden-
tify the changes and evolution in this field. The research 
was based on 562 articles. In recent years, bibliometric 
studies have examined different fields [Pellegrini et al., 
2020; Vošner et al., 2017]. Iwami et al. [2020] suggest that 
some academic fields co-evolve and grow together. This 
research makes it possible to explore the co-evolution be-

tween the two main fields by investigating the HR studies 
from an IT perspective.

According to the SNA, both average degree and con-
nectedness values have increased each period, while the 
fragmentation value has decreased based on the values 
regarding the network of the keywords on HR studies 
in the IT field. This shows that the network is becoming 
more cohesive. The network’s lower density value each 
period may be interpreted negatively; however, this 
could be explained by the higher number of components 
that are described as disconnected sub-groups in the net-
work. In other words, there are new research areas in the 
fields. The growing number of studies generally results in 
an increase in the number of disconnected sub-groups 
in academic fields. The largest component has gradually 
improved in comparison to the entire network for the pe-
riods, making up 79 % of the entire network, and includes 
all the years. This is an indication that HRM studies in the 
IT field are tending to create their distinctive field. The 
current trends in the average degree, connectedness and 
fragmentation values provide that HRM studies in the IT 
field are on the way to creating an academic field and that 
the current network is tight and cohesive [Kılıç, Uyar, Ko-
seoglu, 2019; Varga, 2011].

The ranking of the HRM and HR practices keywords 
are on par with their frequency, according to the key-
word degree centrality assessment. Due to the fact that 
the database review in the research was done with the 
related keywords, it may be considered normal that these 
two concepts rank at the top in both frequency and de-

Fig. 4. Map of the main and emerging research themes in HRM
Рис. 4. Карта актуальных и новых тем исследований в области УЧР
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gree centrality. “Job satisfaction” is another keyword that 
stands out in this context. This keyword ranks among the 
top in terms usage frequency but ranks third with regard 
to degree centrality value. It means that the “job satisfac-
tion” keyword has been used relationally along with other 
subjects rather than being used by itself in HRM articles 
[Elmortada et al., 2019; Mira et al., 2020]. 

“Information technology” and “artificial intelligence” 
are the other keywords that draw attention. The usage 
frequency and degree centrality ranking of the “informa-
tion technology” keyword appear on par with each other. 
In other words, “information technology” has been spe-
cifically used in the HRM field as well as being researched 
along with other keywords. Literature review is revealed 
that “information technology” practices increase HR ef-
ficiency [Guliyeva, Rzayev, Abdulova, 2020], innovation 
performance, competitive edge [Waheed et al., 2020], 
profitability and consistency [Chen, Lin, Huang, 2015]. 

“Artificial intelligence,” another keyword, is not ranked 
among the top frequency in HRM articles, but it is in-
creasing in terms of degree centrality. Data collection and 
processing technologies have advanced with the use of 
artificial intelligence by organizations. As a result, more 
organizations apply it in their management processes 
and practices such as logistics, sales, and human resourc-
es. Nawaz [2020] asserts that artificial intelligence prac-
tices may be employed for productivity and efficiency in 
HRM functions to meet customer requirements. 

E-HRM, AI and cloud computing keywords are on an 
upward trend by period, according to betweenness cen-
trality values. These findings show that the relevant key-
words are used in conjunction with the other subjects in 
their representative fields. The betweenness centrality 
value of these keywords proves to be high in all of the 
years, which means that the HR field is being studied 
along with information technologies. When evaluated 
along with degree centrality, the keywords with a gen-
erally high degree centrality value also have a high be-
tweenness centrality value. This finding indicates that the 
network created from HR studies in the IT field is cohesive 
and growing through related subjects [Kılıç et al., 2019; 
Varga, 2011]. This result is in parallel with the findings 
regarding average degree, connectedness and fragmen-
tation values. However, the low betweenness centrality 
value of training and business intelligence keywords may 
be an indication that these concepts are not sufficiently 
studied with other concepts.

The practical contributions of this research for man-
agers are that it gives clues that the scientific progress 
towards the relationship between human resources man-
agement and IT will be within the scope of “cloud com-
puting” and “job satisfaction” (see Fig. 4). According to 
the findings of bibliometric studies, managers can make 
the right decisions for their organizations by following 
these tips [Köseoglu et al., 2016]. This research also has 
theoretical contributions. The most important of these is 

that it is the first research to examine the relationship be-
tween two different fields, “information technology” and 

“human resources management”, with the bibliometric 
method. There are bibliometric studies on the relation-
ship between two different fields in recent years [Kulakli, 
Osmanaj, 2020; Gupta et al., 2021; Phillips, Ozogul, 2020]. 
In addition, many researchers in the field of management 
and organization are familiar with social network analysis, 
but studies with this methodology are not common [Ko-
seoglu et al., 2016a, 2016b]. In this respect, the research 
makes a unique contribution to the development of the 
literature in terms of method by jointly using “information 
technology” and “HRM”. 

IT and HRM fields are considered “far apart areas of 
research, incompatible underlying assumption” as stated 
in Okhuysen and Bonardi [2011, p. 10]. According to the 
authors, in order to make a theoretical contribution by as-
sociating these two fields, one must take place within the 
other. In this context, in modern organizations, HR activi-
ties are carried out through IT applications. When the re-
lationship between these two fields is examined through 
the bibliometric method, the concept of “cloud comput-
ing” comes to the fore, especially in Fig. 4. As mentioned 
above, “cloud computing” is the most up-to-date subject 
explored in the scientific map built on the combination of 
the two fields.

Future directions. According to the research findings, 
HR development, cloud computing, supply chain man-
agement, and job satisfaction are the themes that are 
likely to come to prominence in the future.

With increasing demand for talented supply chain 
managers, HRM has become a crucial priority for organi-
zations in supply chain management [Hohenstein, Feisel, 
Hartmann, 2014].  HRM plays an important role in the suc-
cess of organizations’ supply chain management strategy 
[McAfee, Glassman, Honeycutt, 2002]. There have been 
many studies that focus on the relationship between the 
IT and Supply Chain Management (SCM) fields [Shahzad 
et al., 2020; Han, Wang, Naim, 2017; Tseng, Wu, Nguye, 
2011; Fasanghari, 2008; Lai, Wong, Cheng, 2006]. It is likely 
that there will be more studies from different aspects of 
this relationship, looking into the direct effect that HRM 
has on SCM. The concept map shows the training concept 
along with the SCM in the same cluster, which indicates 
the importance of training SC managers in the IT field and 
places emphasis on future studies in this field. 

It is possible to state that IT employees are at the focal 
point of HRM studies in the IT field. HRM practices have 
a positive relationship with employee job satisfaction as 
per the literature studies [Davidescu et al., 2020; Mudor, 
2011; Georgellis et al., 2008]. A high employee satisfaction 
rate helps organizations achieve their objectives [Maima-
ko, Bambale, 2016]. The increasing interest in the concept 
could be explained by the fact that it bolsters higher rev-
enues in the organization, increases production and cus-
tomer satisfaction, decreases recruitment and selection 
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costs, lowers training costs, and improves teamwork [Has-
san et al., 2013; Jeet, Sayeeduzzafar, 2014]. Organizational 
behaviour themes like satisfaction are bound to become 
gradually more important for IT employees in HRM stu- 
dies.

Human resource development (HRD) remains in the 
same cluster as performance, information technology 
and human capital, which is meaningful as it represents 
continuous improvement that strives to improve the 
performance of the organization’s employees. This is the 
consequence of HRD’s direct relationship to subjects such 
as technology, economy, financial matters, globalization, 
equal opportunity, and the changing structure and or-
ganization of business [Torraco, Lundgren, 2020]. The IT 
infrastructure should be used effectively for HRD to be 
efficient in organizations [Russ-Eft, 2014]. Furthermore, 
the IT field is likely to lead to new ways that will help im-
prove HRD [Bada, Madon, 2006]. Therefore, it will become 
important to conduct future research on the relationship 
between HRD and IT.

Cloud computing and associated technologies im-
prove institutions’ organizational agility and innovation 
capability [Reis et al., 2018]. Some research put forward 
that cloud computing infrastructure is needed for HRM 
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