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В условиях новой индустриализации осо-

бенностью технико-экономической парадигмы 

является повышенное внимание к развитию со-

циального прогресса общества, к формирова-

нию такого относительно нового феномена, 

как импакт-инвестирование [11]. Понятие со-

циального прогресса активно развивается не 

только в социологии, но и в экономике, а так-

же в государственном управлении. Уровень со-

циального развития стран характеризуется так 

называемым индексом социального прогрес-

са – комбинированным показателем между-

народного исследовательского проекта «The 

Social Progress Imperative», измеряющим до-

стижения стран с точки зрения их социального 

развития [7]. Индекс социального прогресса, 

при исчислении которого не учитываются ни-

какие стоимостные показатели, в том числе 

ВВП, оценивается на базе более 50 показателей, 

сгруппированных по трем направлениям, учи-

тывающим потребности человека, основы его 

благополучия и возможности развития. В со-

ответствии с рейтингом стран мира по уровню 

социального прогресса 2014 года Россия зани-

мала 80-е место из 132 возможных. Такие  невы-

сокие показатели явились следствием низкого 

качества здравоохранения, личной безопасно-

сти, личных прав и толерантности [4]. По ито-

гам 2017 года Россия поднялась на 67-е место 

из 128 возможных [7]. Социальный прогресс 

общества предполагает в качестве обязательной 

предпосылки ответственное поведение бизнеса, 

Аннотация. Актуальность темы исследования обусловлена развитием и укреплением институтов 

гражданского общества в условиях глобализации мировой экономики, что детерминирует не-

обходимость соответствия отечественной деловой практики требованиям международных стан-

дартов и ставит проблему обеспечения конкурентоспособности промышленного предприятия 

на качественно новый уровень с позиции социальной ответственности бизнеса. Цель проведен-

ного исследования – оценка конкурентной стратегии поведения компаний топливно-энерге-

тического комплекса (далее – компании ТЭК) в рамках новой технико-экономической пара-

дигмы с учетом роста значимости социальной ответственности бизнеса. На основании прове-

денного компаративного анализа традиционной теории конкурентоспособности организации и 

конкурентоспособности в рамках концепции «Индустрия 4.0» было выявлено, что глобальный 

уровень конкуренции предполагает рассмотрение деятельности компании в контексте ее соци-

ально-экологической среды, направленной на формирование долгосрочных конкурентных пре-

имуществ. Это послужило основанием для создания авторской модели воздействия корпоратив-

ной социальной ответственности на конкурентоспособность компании, которая демонстрирует 

влияние корпоративной социальной ответственности на пять ключевых опций, предоставляя 

дополнительные возможности для повышения конкурентоспособности компании. Авторами 

статьи представлена модификация методики идентификации конкурентных стратегий пове-

дения компании в аспекте значимости финансирования социальной ответственности бизнеса. 

Результаты проведенной идентификации стратегий конкурентного поведения компаний ТЭК 

позволили отметить, что интеграция корпоративной социальной ответственности в систему 

стратегического управления компанией укрепляет значимость социально ответственного биз-

неса в процессе конкурентной борьбы. Использование авторской методики идентификации 

конкурентных стратегий поведения позволяет определять слабые и сильные стороны компании, 

а также, в отличие от ранее существовавших методик, учитывать возможности финансирования 

корпоративной социальной ответственности с целью формирования конкурентных преиму-

ществ промышленных предприятий. Полученные результаты могут быть использованы реги-

ональными, муниципальными органами власти и руководителями компаний, реализующими 

современные концепции социальной ответственности, как обоснованные элементы механизма 

обеспечения их конкурентоспособности с учетом корпоративной социальной ответственности, 

а также инвесторами для оценки инвестиционной привлекательности компаний. 

Ключевые слова: социально ответственная деятельность, корпоративная социальная ответствен-

ность, конкурентная стратегия поведения, конкурентные преимущества, конкурентоспособ-

ность предприятия, инвестиции, нефинансовые активы.  
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прежде всего крупных корпоративных структур. 

Становление новой технико-экономической 

парадигмы, которая учитывает меняющиеся 

основы экономического развития, возраста-

ющую динамику и напряженность конкурен-

ции, неизбежно предопределяет эволюцию со-

циальной ответственности бизнеса. В его зону 

ответственности включаются новые факторы 

неэкономического характера, расширяется 

пространственный аспект социальной ответ-

ственности. Компании вынуждены отвечать не 

только за результаты производственно-хозяй-

ственной деятельности, но и за другие аспек-

ты, такие как экология, социальные програм-

мы, образование, охрана труда и др., то есть 

вынуждены быть социально ответственными. 

Развитие и укрепление институтов граждан-

ского общества в условиях глобализации миро-

вой экономики детерминирует необходимость 

соответствия отечественной деловой практики 

требованиям международных стандартов, что 

ставит проблему обеспечения конкурентоспо-

собности промышленного предприятия на ка-

чественно новый уровень. 

Социальная ответственность как отдельных 

компаний, так и всей бизнес-среды в своей эво-

люции проходит ряд этапов развития, начиная 

с ее более простых форм и заканчивая полной 

интеграцией социальной ответственности в де-

ятельность хозяйствующих субъектов. Внедре-

ние принципов социальной ответственности 

бизнеса (принципы системности, комплексно-

сти, специфичности, иерархичности, информа-

ционной обеспеченности и т.д.) [5, с. 138-139] 

в практику российских компаний расширяет 

спектр  возможностей для формирования дол-

госрочных конкурентных преимуществ в рам-

ках философии «Индустрии 4.0». Выделяют 

следующие основные факторы развития «Ин-

дустрии 4.0» [6, 21, 23]: цифровизация, «Интер-

нет всего» (Internet of everything), аддитивные 

технологии, полностью автоматизированные 

облачные хранилища данных.

Эксперты промышленно развитых стран, в 

первую очередь США и Германии, считают, что 

Четвертая промышленная революция предоста-

вит им множество преимуществ. Вместе с тем 

ожидаются негативные изменения, связанные 

с исчезновением рабочих профессий, увеличе-

нием безработицы в развивающихся странах и 

усилением полового неравенства. Так, соглас-

но отчету, опубликованному к 46-му Между-

народному экономическому форуму в Давосе 

[26],  начало этих изменений уже имело место 

в 2015 г. 

В рамках новой индустриальной парадигмы 

интеллектуальные ресурсы становятся важней-

шими ресурсами организаций, меняется способ 

формирования конкурентных преимуществ [2, 

16]. Будущие структурные изменения в про-

мышленности, обусловленные переходом к 

новой технико-экономической парадигме, 

приводят к тому, что в условиях новой инду-

стриализации главную роль в формировании 

конкурентоспособности современной компа-

нии будет играть интеллектуальный капитал. 

Существует ряд эмпирических исследований, 

подтверждающих влияние интеллектуально-

го капитала на результативность компании. 

Примеры таких исследований представлены в 

таблице 1.

Несмотря на всё возрастающую роль интел-

лектуальных ресурсов, ключевые решения соб-

ственниками, менеджерами и инвесторами 

принимаются на основе финансовой отчетно-

сти компании, что приводит к недооценке ри-

сков и выгод, связанных с интеллектуальным 

капиталом.  Таким образом, традиционный 

способ формирования конкурентных преиму-

ществ сменяется на когнитивный. Если тра-

диционный подход связан с использованием 

материальных ресурсов, то когнитивный, в пер-

вую очередь, ориентирован на использование 

компетенций и интеллектуального потенциа-

ла компании. Результаты проведенного нами 

компаративного анализа традиционной теории 

конкурентоспособности организации и конку-

рентоспособности в рамках концепции «Инду-

стрия 4.0» представлены в  таблице 2. 

Глобальный уровень конкуренции предпо-

лагает рассмотрение деятельности компании в 

контексте социально-экологической среды на 

основе  роста значимости ее нематериальных 

ресурсов, направленной на создание долгосроч-

ных конкурентных преимуществ. Об этом сви-

детельствуют результаты исследований зару-

бежных авторов.  В ходе исследований было 

выяснено, что нематериальные активы ком-

пании играют роль медиатора в отношении 

социальной и финансовой эффективности в 

качестве конкурентного преимущества пред-

приятия.
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Таблица 1. Эмпирические исследования влияния интеллектуального 

капитала на результативность компании

Авторы Результаты исследования Характеристика выборки

N. Bontis, W.C.C. Keow, 

S. Richardson, 2000 [18]

Связь между интеллектуальным капиталом и 

результатами деятельности компании значимая и 

положительная независимо от отрасли

107 малазийских компаний различных 

отраслей деятельности

М. Subramaniam, 

M.A. Youndt, 2005 [24]

Положительное влияние интеллектуального капитала на 

инновационную активность
93 компании США

C.J. Huang, C.J. Liu, 2005 

[22]

Нелинейная положительная зависимость 

рентабельности капитала от интеллектуального 

капитала

297 тайваньских компаний

Е.В. Попов, 

М.В. Власов, 2006 [10]

Положительное влияние инвестиций в производство 

новых знаний на прибыльность предприятия

Крупные предприятия Уральского 

региона

А.А. Быкова, 

М.А. Молодчик,  2011 [3]

Положительная связь между величиной 

интеллектуального капитала и темпом роста выручки 

предприятия

401 предприятие Пермского края

Таблица 2.  Компаративный анализ традиционной теории конкурентоспособности 

организации и конкурентоспособности в рамках концепции «Индустрия 4.0»

Характеристика

Традиционная теория 

конкурентоспособности организации

(ресурсный способ)

Конкурентоспособность предприятия 

в рамках концепции «Индустрия 4.0» 

(когнитивный способ)

Ключевое конкурентное преимущество Материальные ресурсы
Нематериальные (интеллектуальные 

ресурсы)

Воспроизводимость ключевого 

конкурентного преимущества

Воспроизводимые (копируемые) 

конкурентные преимущества

Уникальные компетенции организации, 

которые невозможно точно 

воспроизвести

Конкурентный анализ организации
Рассмотрение позиции фирмы в 

отрасли (модель пяти сил М. Портера)

Рассмотрение компании в контексте 

социальной и экологической среды 

(окружения)

Основной адресат мероприятий по 

повышению КСП

Потребители, поставщики, партнеры, 

инвесторы
Стейкхолдеры в широком контексте

Доминирующая цель компании

Увеличение благосостояния 

собственников посредством увеличения 

стоимости компании

Увеличение ценности для всех 

стейкхолдеров компании

Уровень осуществления конкуренции Региональный, глобальный в меньшей 

степени
В основном глобальный

Временной горизонт осуществления 

мероприятий по повышению 

конкурентоспособности

Тактический (опережение 

существующих конкурентов, создание 

барьеров входа в отрасль)

Стратегический (создание 

долговременных преимуществ)

Объектом исследования выступали 599 ин-

дустриальных компаний. В результате свое под-

тверждение получила гипотеза о том, что такие 

нематериальные активы компании, как интел-

лектуальный капитал, репутация и культура, 

оказывают положительное влияние на финан-

совые результаты. При этом авторы указыва-

ют на отсутствие прямой взаимосвязи между 

корпоративной социальной эффективностью 

и финансовой эффективностью деятельности 

компании, характеризуя ее как опосредован-

ную, регулируемую нематериальными актива-

ми компании [25].  

Понятие КСО претерпело существенную 

трансформацию: начиная с нормативного про-

тиворечивого определения Г. Боуена – «отца 

корпоративной социальной ответственности», 

определяющего социальную ответственность 

бизнесмена в «реализации такой политики, 

принятии таких решений или следовании та-

кой линии поведения, которые были бы жела-

тельны с позиций целей и ценностей общества» 
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[19], и заканчивая системообразующим универ-

сальным стандартом ISO26000:2010 «Руковод-

ство по социальной ответственности». 

Несмотря на то, что в России КСО находит-

ся в стадии становления,  в последние годы 

можно констатировать повышенный обще-

ственный интерес к оценке корпоративной 

социальной ответственности  отечественных 

предприятий. Это обусловлено следующим: всё 

больше отечественных компаний выходят на 

международные рынки, где они сталкиваются с 

тем, что на глобальном уровне действуют стан-

дарты социальной ответственности хозяйству-

ющих субъектов. Затраты на финансирование 

мероприятий корпоративной социальной от-

ветственности  отечественных промышленных 

компаний, являющихся носителями лучших 

практик, отражены на рисунке 1. 

Распределение средств отражает приоритеты 

корпоративной социальной ответственности 

компании. Так, у ПАО «Лукойл», ПАО «АНК 

«Башнефть» и ПАО НЛМК преобладают затраты 

на финансирование экологических и природо-

охранных мероприятий. ПАО «НК «Роснефть», 

ОАО «ГМК «Норильский никель», ПАО «Газ-

промнефть» отдают предпочтение мероприяти-

ям внутренней КСО, а ПАО «Уралкалий» – раз-

витию региона присутствия – внешней КСО. 

Данные приведенной диаграммы позволяют 

отметить компании ТЭК в качестве лидера в об-

ласти финансирования мероприятий КСО. 

Нами  выделены отличительные особенности 

ведения социально ответственного бизнеса (да-

лее – СОБ) с позиции устойчивого развития хо-

зяйствующего субъекта.  Сущность  концепции 

СОБ  необходимо рассматривать в социальном, 

экологическом, экономическом и политиче-

ском аспектах [13] с учетом взаимодействия 

всех заинтересованных сторон, а структуру 

СОБ, включающую производственную, управ-

ленческую и инвестиционную составляющие 

целесообразно анализировать на микро-, мезо-, 

макро- и мегауровнях. 

 • На микроуровне социально ответствен-

ный бизнес включает не только экономическую 

эффективность деятельности предприятия, 

учитывая качество выпускаемой продукции и 

компетенции трудовых ресурсов, но и  четко 

осознает ответственность перед своими работ-

никами.

 • На мезоуровне (отраслевом уровне) фор-

мируются партнерские отношения с учетом 

анализа внешних и внутренних факторов сре-

ды. 

 • На макроуровне формируются  социаль-

но-экономические отношения по поводу веде-

Рис. 1. Затраты компаний на мероприятия КСО в 2015 г., млн. руб.
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Рис. 2. Концептуальная модель воздействия КСО на конкурентоспособность компании

ния ответственного бизнеса на уровне госу-

дарства при взаимодействии с различными 

бизнес-структурами и общественными органи-

зациями.  

 • На мегауровне формируются условия для 

создания  межнациональных корпораций, что 

повышает конкурентоспособность страны на 

международном уровне.

В то же время социальная ответственность 

бизнеса в России осложняется волатильностью 

национальной экономики и несовершенством 

нормативно-правовой базы, регулирующей со-

циально-экономические отношения. В част-

ности, проблема заключается в обнародовании 

открытой отчетности и замедленном  продви-

жении от свободной отчетности к системати-

зированным отчетам (в том числе в соответ-

ствии с международными стандартами), а также 

в смене экологических отчетов на комплексную 

отчетность в сфере устойчивого развития [15]. 

Необходимо отметить, что СОБ позволяет обе-

спечить эволюционный переход от социально 

ответственного инвестирования к импакт-ин-

вестированию, которое подразумевает решение 

социальных и экологических проблем за счет 

использования новых инвестиционных инстру-

ментов на территориях инвестирования [14]. 

Роль КСО  и ее влияние на экономику ком-

пании довольно неоднозначны. Американские 

эксперты высказывают достаточно противоре-

чивые мнения относительно влияния КСО 

на конкурентоспособность [13]. Одни авторы 

считают, что инструменты КСО несомненно 

оказывают положительный  эффект на техни-

ко-экономические показатели предприятия, 

другие придерживаются противоположного 

мнения. Третья группа людей руководствуются 

тем, что социально-общественной деятельно-

стью занимаются одни подразделения, а произ-

водственными, экономическими и технически-

ми задачами – другие подразделения. Причем 

цели и задачи этих подразделений не должны 

пересекаться друг с другом [17]. Стоит отме-

тить, что разногласия между исследователями 

вызваны тем, что понятие «конкурентоспособ-

ность» в современных условиях утрачивает чи-

сто экономическое значение и обретает более 

широкий смысл, отражающий влияние бизнеса 

на гражданское общество.  

Нами сделана попытка определить влияние 

социально ответственной деятельности на кон-

курентоспособность компании посредством 

разработки концептуальной модели воздей-

ствия корпоративной социальной ответствен-

ности на конкурентоспособность (рис. 2).

В модели представлены пять ключевых оп-

ций воздействия корпоративной социальной 

ответственности: интеллектуальный капитал, 

репутация компании, прозрачность деятель-

ности, законность и инвестиционные риски, 

создающие дополнительные возможности для 

формирования конкурентных преимуществ 

 

 -
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с целью повышения конкурентоспособности 

компании. Однако необходимо учитывать, что 

затраты на КСО носят амбивалентный харак-

тер, поскольку их влияние опосредованно и 

возвратность инвестиций в КСО может быть 

получена лишь в пролонгированном  периоде, 

что определяет долгосрочный характер конку-

рентных преимуществ.

Формирование конкурентных преимуществ 

компании с позиции КСО создает дополни-

тельные возможности для развития стратеги-

ческого потенциала:

 – укрепление позиции компании в соци-

ально-экономических вопросах по обеспече-

нию имиджа;

 – повышение производительности труда и 

эффективности производства, инновационной 

активности  и др.;

 – управление финансовыми и нефинансо-

выми рисками в аспекте КСО;

 – привлечение квалифицированных ка-

дров, обеспечение их профессионального ро-

ста, введение  материальных и моральных сти-

мулов;

 – расширение доли рынка и возможности 

по привлечению новых потребителей продук-

ции;

 – создание устойчивых партнерских отно-

шений с региональными органами, местным 

сообществом, профсоюзами, гражданскими ин-

ститутами, СМИ;

 – внедрение лучших практик, демонстри-

рующих высокую гражданскую и социальную 

ответственность перед государством и обще-

ством [1, 8, 12].

Если сопоставить вышеперечисленные воз-

можности, которые предоставляет использова-

ние КСО, и компоненты стратегического по-

тенциала, затрагивающие конкурентоспо-

собность компании, можно заметить, что во 

многом они совпадают или пересекаются друг с 

другом. Тем не менее, чтобы социальные затра-

ты в сфере реализации возможностей, предо-

ставленных в аспекте КСО, в полной мере ста-

ли эффективными инвестициями, необходимо, 

чтобы они активно поддерживались государ-

ством, поскольку социальные проекты бизнеса 

воздействуют не только на показатели эффек-

тивности предприятия, но и на развитие обще-

ства в целом. Только государство вместе с биз-

нес-структурами способно придать экономике 

социальную направленность, поэтому именно 

государство должно стимулировать, регулиро-

вать и определять вектор приоритетных направ-

лений социального инвестирования.  Таким об-

разом, перечисленные возможности  являются 

основой формирования новой стратегии  кон-

курентоспособности предприятия в  рамках 

корпоративной социальной ответственности. 

Для оценки степени приращения конку-

рентных преимуществ компании и формиро-

вания стратегии ее конкурентного поведения 

предложен конкурентный индекс КСО (I
к.ксо

).  

Это интегральный показатель, представленный 

в виде средней геометрической величины про-

изведения обоснованных показателей. Пока-

затели отражают направления GRI – «Глобаль-

ной инициативы нефинансовой отчетности» и, 

в свою очередь, состоят из трех индикаторов, 

отобранных с помощью метода главных компо-

нент. Индикаторы экономического показателя: 

выручка (В), прибыль (П), рыночная капита-

лизация (РК).  Индикаторы социального по-

казателя: затраты на обучение и развитие пер-

сонала (ОП), охрану труда и промышленную 

безопасность (ОТ), а также социальный пакет 

(СП). Индикаторы экологического показателя: 

затраты на охрану атмосферы (ОА), затраты на 

охрану водных ресурсов (ОВ), затраты охрану 

земельных ресурсов (ОЗ). 

Представим локальные индексы в динами-

ке, которая отражает изменение величин инди-

каторов: 

               
)(
)(

0X
XI X =  

 

,                (1)

где I
Х
 – индекс изменения, выбранного  индика-

тора (Х) показателя;

индикатор (Х) – это выбранный индикатор по-

казателя;

индикатор (Х
0
) – это выбранный индикатор по-

казателя в предшествующем периоде;

индикатор (Х) может быть представлен любым 

индикатором из предложенных индикаторов эконо-

мического (П, В, РК,), социального (ОП, ОТ, СП) и 

экологического (ОА, ОВ,ОЗ) показателей. 

Расчетная формула конкурентного индекса 

КСО (I
к.ксо

) – это среднегеометрическая вели-

чина произведения локальных индексов эко-
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номического, социального и экологического 

показателей, которая является наиболее «чув-

ствительной» к значению индикаторов, исполь-

зуемых при ее расчете: 

                       c IIII 3
. ××=

 
.             (2)

В качестве примера  можно привести ком-

пании, занимающие лидирующие позиции в 

экономике страны. Среди них особое место за-

нимают компании топливно-энергетического 

комплекса (ТЭК), которые являются одними из 

лидеров в сфере корпоративной социальной от-

ветственности. В таблице 3 представлены зна-

чения   лидирующих топливно-энергетических 

компаний. 

Для описания конкурентных стратегий была 

использована методика  анализа конкурентных 

стратегий поведения, отличающаяся высокой 

информативностью и наглядностью [9, 20]. 

Согласно данной методике все свои усилия 

(I) предприятие  использует для противостоя-

ния  трем типам внешнего воздействия: стрессу 

(S – стресс-толерантная), нарушениям (R – ру-

деральная), конкурентам (C – конкурентная): 

                     I
S
+ I

C
 + I

R
 = 100%,                      (3)

где I – интенсивность усилий по реализации S, 

R и C.

Исходными данными для построения диа-

граммы (рис. 3) послужил временной ряд еже-

годных значений I
к.ксо

. В качестве второго пока-

зателя рассчитывается относительный прирост  

I
к.ксо’ 

(%).

                   1.

1..
.

)(100

−

−−=′
kcok

kcokkcok
kcok I

III  
 
,        (4)

где I
к.ксо–1 

 – значение конкурентного индек-

са КСО  в предыдущем году1.

1 Ввиду отсутствия данных за 2016 г. значение по-

следнего диапазона (2015–2014 гг.) не отображается, по-

скольку прирост определяется по двум значениям (см. 

рис. 3). 

Для анализа конкурентного поведения ком-

паний в аспекте социально ответственной дея-

тельности мы предлагаем внести изменения в 

классификационную структуру стратегий 

конкурентного поведения, отражающую  ди-

намику их позиций относительно друг друга, 

ориентируясь на характеристику социально от-

ветственного поведения как элемента не толь-

ко внешней, но и внутренней среды компании. 

Идентификация предложенных стратегий кон-

курентного поведения компании в сфере СОБ 

и многообразие сочетаний ее вторичных стра-

тегий представлены в таблице 4. 

На диаграмме (рис. 3) изображено распреде-

ление величин конкурентного индекса КСО в 

динамике для предприятий ПАО АНК «Баш-

нефть», ПАО «Татнефть», ОАО «НК Роснефть», 

ПАО «Газпромнефть». 

Масштаб диаграммы соответствует диапазо-

ну годовых значений I
к.ксо

 и его прироста I
к.ксо’ 

. 

Полученные значение величины индекса и его 

прироста  откладываем на соответствующих 

осях диаграммы, на пересечении этих значений 

определим месторасположение анализируемых 

компаний согласно их конкурентной стратегии 

поведения в части С’R’. 

Согласно данным диаграммы  почти все 

предприятия в основном  реализуют R’- S’ стра-

тегию, тем самым проявляя устойчивость к 

стрессу, то есть используют свое монопольное 

право  на производство продукции. Компании 

адаптируются к рынкам с относительно низкой 

степенью ответственности в сфере КСО, то есть 

проявляют стабильно умеренную социальную 

активность.

В большей степени, согласно диаграмме, 

это проявляется для компании ОАО «НК Рос-

нефть». Реализация данной стратегии для ком-

паний ОАО «НК Роснефть» происходит в усло-

виях системности и стабильности, несмотря на 

меняющиеся экономические условия. Низкий 

темп реализации инвестиционных программ 

объясняет скопление точек в основном в ниж-

Таблица 3. Конкурентный индекс КСО

Предприятия 2011/2010 2012/2011 2013/2012 2014/2013 2015/2014

ПАО «Газпром нефть» - 0,966 4,066 1,485 1,493

ОАО «НК «Роснефть» 1,353 1,157 1,290 1,320 0,949

ПАО «Татнефть» 1,289 1,297 0,942 1,210 0,609

ПАО АНК «Башнефть» 1,384 2,141 2,201 1,111 1,575
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ней части диаграммы, ближе к оси R’- S’. Так, 

например, ввиду отсутствия данных о расходах 

на охрану окружающей среды компании ПАО 

«Татнефть» ее конкурентная стратегия поведе-

ния склоняется к зоне умеренной социальной 

стабильности. Это свидетельствует, возможно, 

о дефиците финансовых ресурсов для осущест-

вления непрофильной деятельности компании. 

В 2011 году, согласно диаграмме, ПАО «Газ-

промнефть» осуществляло системную страте-

гию КСО (точка 14), которая характеризуется 

высокой нестабильностью внешних условий, 

компенсируя это за счет высокой активности во 

внутренней среде компании. Необходимо от-

метить, что такая стратегия связана с высоким 

риском. Так, например, компании пришлось 

уплатить внушительные штрафы за нарушение 

природопользования, возможно, деятельность 

компании была осуществлена в обход экологи-

ческих стандартов, однако позволила заметно 

оторваться от конкурентов. В 2013 г. ПАО «Газ-

промнефть» осуществляет стратегию С’ – от-

ветственная конкуренция (точка 15), обладая 

эффективными механизмами захвата ресурсов 

и интенсификации производства. Так, в рамках 

Года экологии, объявленного компанией, было 

реализовано 300 разноплановых экологических 

мероприятий, что превышает среднее число по-

добных мероприятий и инициатив в 10 раз по 

сравнению с предыдущим годом. Компания 

Таблица 4. Идентификация стратегий конкурентного поведения компаний в сфере СОБ

Традиционная методика Модифицированная методика

Стратегия Стратегия конкурентного поведения компаний Стратегия
Стратегия конкурентного 

поведения компаний в сфере СОБ

R

 (рудералы)

Монопольное право на производство и реализацию 

инновационных товаров либо значительно опережают 

конкурентов не только в 

разработке новых товаров, но и в выводе их на рынок. 

Такая стратегия позволяет получать высокие прибыли 

на вложенный капитал даже при малой доле рынка. 

R
’

 (с
и

ст
ем

н
о

ст
ь
 

К
С

О
)

Обеспечение эффективности 

реализации функций и 

направлений КСО на основе 

принципов интегрированности, 

подотчетности, адресности и 

открытости.

C 

(конкуренты)

Эффективные механизмы захвата ресурсов и 

интенсификации производства. Они находят способы 

производства единицы продукции с потреблением 

меньшего количества труда и материалов. 

С
’  

(о
тв

ет
ст

в
ен

-

н
ая

 к
о

н
ку

-

р
ен

ц
и

я
) Недопущение нарушения 

прав других хоз. субъектов и 

недобросовестной конкуренции.

S 

(стресс-

толеранты)

Выживают потому, что избегают лобовой ценовой 

конкуренции путем создания собственной недоступной 

другим уникальной ниши. Они приспособлены к 

существованию в условиях значительного дефицита 

ресурсов.

S
’  

(с
та

б
и

л
ь
н

о
ст

ь
 

К
С

О
) Сохранять и поддерживать

социальную стабильность и 

экономическую безопасность.

C-R 

(конкуренты-

рудералы)

Адаптирование к рынкам, в которых низкое 

влияние стресса и конкуренции ограничены 

среднеинтенсивными нарушениями.
C

’ -
R

’  
(о

тв
ет

ст
в
ен

н
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-

си
ст

ем
н

ая
 

ко
н

ку
р

ен
ц

и
я
)

Адаптирование к рынкам, в 

которых низкая стабильность в 

области реализации КСО.

R-S (руде-

ралы-стресс-

толеранты)

Адаптирование к непродуктивным не сильно 

нарушаемым рынкам. R
’ -
S

’  

(с
и

ст
ем

н
ая

-

ст
аб

и
л

ь
н

ая
 

ко
н

ку
р

ен
ц

и
я
)

Адаптирование к рынкам с 

относительно низкой степенью 

ответственности в сфере КСО.

C-S (конку-

ренты-стресс-

толеранты)

Адаптирование к относительно не нарушаемым 

рынкам, в которых действуют среднеинтенсивные 

стрессы.

C
’ -
S

’  
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-

н
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-с
та
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р
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ц
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я
) Адаптирование к рынкам, 

реализующим бессистемные 

мероприятия в области КСО. 

C-S-R (конку-

ренты-стресс-

толеранты-

рудералы)

Адаптирование к рынкам, у которых уровень 

конкуренции ограничен среднеинтенсивным стрессом и 

нарушением. C
’ -
S

’ -
R

’

(о
тв
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ст

в
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н
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–

ст
аб

и
л

ь
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ко
н

ку
р

ен
ц

и
я
) Адаптирование к рынкам, 

у которых уровень 

ответственной конкуренции 

ограничен среднеинтенсивной 

стабильностью и системностью. 
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Рис. 3. Классификационная диаграмма конкурентных стратегий компаний ТЭК за 2010–2015 гг.

ПАО АНК «Башнефть» в 2011–2013 годах (точ-

ки 10, 11) демонстрирует социально ответствен-

ное конкурентное поведение, характеризую-

щееся  среднеинтенсивными  стабильностью 

и системностью, то есть стремлением к дости-

жению ответственной конкурентной позиции. 

Так, более успешные социально ответственные 

конкуренты будут двигаться вправо  от штрихо-

вых линий, а менее успешные – влево. 

Сложность при построении диаграммы 

идентификации конкурентных стратегий ТЭП 

заключается в неоднородности данных, содер-

жащихся в нефинансовых отчетах компаний. 

Модифицированная методика идентификации 

конкурентной стратегии промышленного пред-

приятия дает возможность не только оценить 

конкурентный статус хозяйствующего субъек-

та в динамике, но и внести необходимые изме-

нения в структуру инвестиционной политики, 

осуществляемой компанией с учетом как со-

циальных, так и экологических направлений. 

Рассматривая диаграмму  идентификации 

конкурентных стратегий компаний ПАО «Тат-

нефть» и ПАО «Газпромнефть» за период 2010–

2014 гг. (траектории abcd и gfhi (рис. 4), можно 

выделить две диаметрально противоположные 

стратегии конкурентного поведения. Так, ПАО 

«Татнефть» преимущественно реализует суб-

стратегию S’R’. Все точки, gfhi, отражающие 

положение ПАО «Татнефть» на рисунке, кон-

центрируются в определенной зоне, которая 

занимает незначительную площадь. Это под-

тверждает то, что компания не существенно 

меняет свою конкурентную стратегию за 2010–

2015 г. в части социально ответственного пове-

дения.

Относительно ПАО «Газпромнефть» спра-

ведливо заметить, что траектория abcd зани-

мает значительную правую часть диаграммы 

S’C’R’. Это свидетельствует о том, что компа-

ния резко меняет свое конкурентное поведение 

в рамках социально ответственного поведения 

бизнеса, в частности, это касается мероприя-

тий по охране окружающей среды, как это было 

отмечено ранее. Это подчеркивает рост значи-

мости реальных инвестиций в нематериальные 

активы компании. 

Таким образом, используя модифицирован-

ную методику идентификации конкурентной 

стратегии промышленного предприятия в рам-

ках его социально ответственного поведения, 

можно определить ее слабые и сильные сторо-
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ны, оценить конкурентный статус хозяйству-

ющего субъекта в динамике. Идентификация 

конкурентных стратегий поведения ведущих 

компаний ТЭК в разрезе осуществления фи-

нансирования корпоративной социальной от-

ветственности, учитывающая реакцию внутрен-

ней среды компании на воздействие факторов 

внешней среды, позволяет позиционировать 

компании относительно друг друга. 

Становление новой технико-экономиче-

ской парадигмы и «Индустрии 4.0» обусловли-

вает необходимость формирования конкурент-

ных преимуществ компании с учетом ее 

интеллектуального капитала в рамках социаль-

но-экологической ответственной деятельности, 

что в долгосрочном периоде становится фун-

даментом устойчивого развития предприятия. 

Разработанная концептуальная модель воздей-

ствия корпоративной социальной ответствен-

ности на конкурентоспособность компании де-

монстрирует влияние КСО на пять ключевых 

опций, создавая дополнительные возможно-

сти для формирования конкурентных преиму-

ществ.  Амбивалентный характер инвестиций в 

КСО подразумевает возвратность лишь в про-

лонгированном периоде, что определяет долго-

срочный характер конкурентных преимуществ. 

Интеграция корпоративной социальной ответ-

ственности в систему стратегического управ-

ления компанией укрепляет значимость со-

циально ответственного бизнеса в процессе 

конкурентной борьбы.

Полученные результаты могут быть исполь-

зованы региональными, муниципальными ор-

ганами власти и руководителями компаний, ре-

ализующими современные концепции соци-

альной ответственности, как обоснованные 

элементы механизма обеспечения их конку-

рентоспособности с учетом корпоративной со-

циальной ответственности, а также в качестве 

контрольного и аналитического инструмента-

рия, позволяющего обосновать реальное пове-

дение хозяйствующих субъектов, опираясь на 

естественные закономерности развития конку-

ренции. Анализ ретроспективных данных в ди-

намике позволяет оценить положение компа-

Рис. 4. Траектория изменения типового конкурентного поведения компаний ТЭК*

 
* ПАО «Газпромнефть»: a – 2011/2010; b – 2012/2011; c – 2013/2012; d – 2014/2013. ПАО «Татнефть»: f – 2011/2010; 

g – 2012/2011; h – 2013/2012; I – 2014/2013.
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нии на фоне конкурентов с целью внесения из-

менений в стратегию развития компаний. Так, 

например, теоретико-методические положе-

ния исследования  были применены в практике 

ПАО «Газпром» при разработке предложений, 

направленных на реализацию плана социаль-

но-экономического развития ПАО «Газпром» 

на три года. В интересах инвесторов результаты 

исследования могут быть использованы в каче-

стве рейтингового инструментария для ранжи-

рования компаний по степени инвестиционной 

привлекательности. 
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Romanova O.A., Berg D.B., Matveeva Ya.A.

Creating Competitive Strategies of Industrial Enterprises from the Standpoint of 
Corporate Social Responsibility

Abstract. The relevance of the research lies in the development and strengthening of the institutions of the 

civil society amid globalization of the world economy, which determines the necessity of domestic business 

meeting the requirements of international standards and raises the issue of ensuring competitiveness of 

industrial enterprises to a qualitatively new level in terms of corporate social responsibility. The purpose 

for the research is to assess competitive strategies of companies in fuel and energy complex (hereinafter – 

FEC companies) in the framework of the new techno-economic paradigm with the growing importance of 

corporate social responsibility. Based on comparative analysis of the traditional theory of competitiveness 

of an enterprise and competitiveness in the framework of the concept “Industry 4.0”, it has been revealed 

that the global level of competition involves consideration of the company’s activities in the context of its 

socio-environmental environment focused on forming long-term competitive advantages. This became 

the rationale for creating the authors’ model of the impact 0f corporate social responsibility on company’s 

competitiveness, which indicates the influence of corporate social responsibility in five key options, 

providing additional opportunities for increasing company competitiveness. The authors present a modified 

method of identifying company’s competitive strategies in the aspect of importance of funding corporate 
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social responsibility. The results of identification strategies of competitive behavior FEC companies have 

demonstrated that the integration of corporate social responsibility into company’s strategic management 

reinforces the importance of socially responsible business in the process of competition. The use of the 

author’s method of identifying competitive strategies helps identify the company’s strengths and weaknesses 

and, in contrast to the previously existing methods, consider the opportunities for financing corporate 

social responsibility with the purpose of forming competitive advantages for industrial enterprises. The 

research results can be used by regional and municipal authorities and business leaders when designing 

documents on strategic development, implementing modern concepts of social responsibility; by investors 

for assessing investment attractiveness of companies; and by educational institutions at various levels for 

implementing academic disciplines in the field of complex socio-economic analysis of enterprise activity. 

The promising area of further research is the development of a mechanism of providing competitiveness 

of enterprises with respect to corporate social responsibility in the framework of a new techno-economic 

paradigm.

Key words: socially responsible activity, corporate social responsibility, competitive behavior strategy, 

competitive advantages, enterprise competitiveness, investment, non-financial assets.  
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