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Оригинальная статья

Аннотация. Концепция «экономика замкнутого цикла» (ЭЗЦ) привлекает внимание широкого круга экспертов как 
альтернатива линейной модели экономики, позволяющая минимизировать отходы и  максимизировать ценность 
ресурсов. Однако вопросы реализации концепции на микроуровне и функционирования циклических экосистем изучены 
недостаточно. Предметом исследования является определение теоретических аспектов концепции ЭЗЦ на микроуровне 
с акцентом на циклические экосистемы. Объектом исследования выступают компании, развивающиеся в направлении 
ЭЗЦ. Цель исследования — анализ перспектив перехода компаний к ЭЗЦ, в том числе в рамках циклической экосистемы. 
Использованы методы анализа и систематизации научной литературы, а также экспертных оценок. Рассмотрены вопросы 
внедрения ЭЗЦ на микроуровне (компании). Подчеркнуто значение интеграции циклических стратегий со стратегией 
развития компании, с  использованием внутренних возможностей компании и  внешних факторов, влияющих 
на  внедрение ЭЗЦ. Предложен подход к  выделению барьеров «осуществимости» и  «возможностей» при переходе 
к ЭЗЦ. Показано влияние циклической экосистемы на внедрение ЭЗЦ компаниями с учетом их роли в экосистеме и ее 
эволюции. Выводы: реализация концепции ЭЗЦ на микроуровне требует разработки циклических стратегий компании, 
согласованных со стратегией развития компании, организационной трансформации компании и перехода к циклическим 
бизнес-моделям. Успех перехода к  ЭЗЦ зависит от  способности превратить барьеры из  сдерживающих факторов 
в задачи, которые необходимо решать. Субъекты циклической экосистемы располагают более широкими возможностями 
для реализации циклических стратегий и  перехода к  циклическим бизнес-моделям. Циклические экосистемы могут 
рассматриваться в  качестве действенной формы для стимулирования перехода компаний к ЭЗЦ, стратегии субъектов 
циклической экосистемы должны согласовываться с  их ролью в  экосистеме. Результаты исследования способствуют 
лучшему пониманию перспектив перехода к  ЭЗЦ на  микроуровне, в  том числе в  рамках циклической экосистемы, 
а выводы полезны при разработке примеров внедрения ЭЗЦ и формирования циклической экосистемы.

Ключевые слова: циклическая экосистема, циклические стратегии, циклические бизнес-модели, внедрение экономики 
замкнутого цикла.
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Abstract. The concept of the “circular economy” attracts attention of a wide range of experts as an alternative to the linear model 
of the economy, which allows minimizing waste and maximizing the value of resources. However, the issues of implementing 
the concept at the micro economic level and the functioning of cyclical ecosystems were not sufficiently studied. The object of 
this research is to determine theoretical aspects of the concept of circular economy at the micro-level with an emphasis on cyclical 
ecosystems, while the subject of the  research is companies developing in the direction of circular economy models. Overall, 
the purpose of the study is to analyze the prospects for the transition of companies into circular economy, including the framework 
of a circular ecosystem. Methods of analysis and systematization of scientific literature, as well as expert assessments, were used 
to obtain the results which presented that the issues of implementation of circular economy at the micro level (company) are 
considered. And the importance of integrating cyclical strategies with the company’s development strategy, using the internal 
capabilities of the company and external factors affecting the implementation of circular economy is emphasized. An approach to 
identifying barriers of “feasibility” and “opportunities” in the transition to circular economy is proposed for the implementation 
of circular economy by companies, taking into account their role in the ecosystem and its evolution. The  implementation of 
the circular economy concept at the micro level requires the development of cyclical strategies of the company, coordinated with 
the company’s development strategy, organizational transformation of the company and transition to cyclical business models; 
the success of the transition to a circular economy depends on the ability to turn barriers from constraints into challenges that 
need to be addressed. At the same time cyclical ecosystem actors have greater opportunities to implement cyclical strategies 
and transition to cyclical business models. And circular ecosystems can be seen as an effective tool to stimulate the transition of 
companies to circular ecosystems; the strategies of circular ecosystem actors should be consistent with their role in the ecosystem. 
The results of the study contribute to a better understanding of the prospects for the transition to circular economy at the micro 
level, including the framework of a circular ecosystem, as well as they are useful for the development of cases of implementing 
circular economy and of the formation of a circular ecosystem in general.
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ВВЕДЕНИЕ

Концепция экономики замкнутого цикла (ЭЗЦ) 
занимает важное место в  современной научной 
повестке, что связано с поиском устойчивых реше-
ний экономических, социальных и экологических 
проблем, а именно:

 • углубляющимся экологическим кризисом — ​
по  данным ООН объем мировых отходов растет 
быстрее, чем внедряются механизмы их перера-
ботки, что приводит к усилению загрязнения окру-
жающей среды;

 • ограниченностью природных ресурсов  — ​
запасы многих стратегически важных ресурсов 
подвержены риску истощения и/или удорожания 
их добычи;

 • изменением потребительского поведения — ​
все большее число потребителей обращают вни-
мание на  экологичность продукции/услуг, что 
стимулирует компании перестраивать свои биз-
нес-модели, в  том числе в  направлении циклич-
ности.

Концепция ЭЗЦ представляет собой современ-
ную концепцию, которая направлена на  переход 
от  традиционной линейной модели экономики 
к  модели экономики замкнутого цикла, ориенти-
рованной на повышение эффективности использо-
вания ресурсов за счет сокращения их количества 
на единицу продукции; замедление циклов ресур-
сов (включает минимизацию отходов, повышение 
эффективности использования ресурсов) за  счет 
продления срока службы продукта и его составля-
ющих; замыкание циклов ресурсов за счет перера-
ботки уже использованной продукции и ее повтор-
ного использования в качестве ресурса.

На  микроуровне переход к  ЭЗЦ позволяет 
компаниям достичь экономических, социальных 
и экологических преимуществ (Валько, 2019), спо-
собствует их инновационному развитию (Чурсин, 
2012), снижению производственных затрат и  по-
вышению эффективности, что ведет к укреплению 
позиций компаний на  рынке (Пахомова, Рихтер, 
Ветрова, 2017). Кроме того, интеграция замкну-
тых цепочек поставок и  внедрение экологически 
чистых технологий способствуют созданию ин-
новационных продуктов (Чурсин, Макаров, 2015), 
что позволяет компаниям привлекать экологически 
осознанных потребителей, расширяя тем самым 
свою клиентскую базу (Титова, Терентьева, 2024).

Однако, несмотря на широкое признание пре-
имуществ ЭЗЦ, переход от линейной модели эко-
номики к замкнутой представляет собой сложную 
задачу для компаний независимо от  их размера 
и отрасли (Geissdoerfer et al., 2020). Такой переход 
требует значительных инвестиций в модернизацию 
производств, рассчитанных на  линейную модель 

(Терентьева, Титова, 2023), установления и  под-
держания деловых отношений с широким кругом 
участников цепочки создания стоимости продук-
та для обеспечения замкнутого цикла (Asgari A., 
Asgari R., 2021). Также компании зачастую испы-
тывают недостаток знаний при попытке внедрять 
ЭЗЦ, в частности в том, какие шаги следует пред-
принять для организационной трансформации, 
как, используя свои возможности, преодолевать 
барьеры и отслеживать прогресс ЭЗЦ. В результа-
те многие компании продолжают отдавать предпо-
чтение традиционной линейной модели.

В  научной литературе подобные вопросы все 
еще недостаточно глубоко изучены, что представ-
ляет собой серьезный пробел при решении задач 
перехода к ЭЗЦ на всех уровнях и придает заявлен-
ной теме исследования еще большую актуальность 
и востребованность.

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ  
КОНЦЕПЦИИ ЭЗЦ

Рост населения и  его благосостояния, из-
менение потребительских привычек приводят 
к  увеличению спроса на  ограниченные природ-
ные ресурсы: население Земли использует ресур-
сы, эквивалентные полутора планетам (Turner et 
al., 2019). Причем неэффективное использования 
ресурсов можно наблюдать на каждом этапе жиз-
ненного цикла продукта — ​начиная с этапа добычи 
ресурсов (отходы добычи и переработки ресурсов) 
до этапа использования продукта (использованный 
продукт выбрасывается).

В отличие от линейной модели в ЭЗЦ, экономи-
ческий рост отделен от увеличения объема исполь-
зуемых природных ресурсов, что способствует 
инновациям, устойчивому производству и потреб
лению (в том числе за счет более эффективного ис-
пользования ресурсов, сокращения отходов, разум-
ного потребления) и борьбе с изменением климата 
(путем сокращения выбросов) 1.

1  Переход к ЭЗЦ в мировом масштабе может способство-
вать сокращению потребления первичных материалов 
на 32% к 2030 году (Ellen Macarthur Foundation. URL:  https://
www.ellenmacarthurfoundation.org/the-circular-economy-in-
detail-deep-dive#:~:text=The%20circular%20economy%20
could%20result,)%20by%2032%25%20by%202030/ (дата 
обращения: 11.11.2025)); сохранению окружающей среды, 
например, за счет использования замкнутого цикла в таких 
ключевых промышленных материалах, как цемент, сталь, 
пластик и алюминий, и сокращению глобальных парнико-
вых газов на 40% к 2050 году (Ellen Macarthur Foundation. 
URL: https://www.ellenmacarthurfoundation.org/completing-
the-picture (дата обращения: 11.11.2025)).
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Среди многочисленных определений ЭЗЦ мож-
но выделить одно из наиболее распространенных: 
«Экономика замкнутого цикла (ЭЗЦ) относится 
к  индустриальной экономике, целью которой яв-
ляется восстановление. ЭЗЦ стремится полагаться 
на  возобновляемые источники энергии; миними-
зирует, отслеживает и  исключает использование 
токсичных химикатов; устраняет отходы благодаря 
тщательному проектированию» (Towards a Circular 
Economy…, 2015). Достижение подобных резуль-
татов, в том числе находятся под влиянием соци-
ально-политических детерминант (Khum, 2021). 
А они требуют организационных преобразований, 
переосмысления способов производства и  потре-
бления, преобразования отходов в продукты с до-
бавленной стоимостью (Rexhepi et al., 2025) и вне-
дрения циклических бизнес-моделей (Ferasso et al., 
2020).

Выделяют следующие основные принципы 
продвижения ЭЗЦ: сокращение добычи первичных 
ресурсов (использовать меньше); длительное и эф-
фективное использование материалов (использо-
вать дольше); использование вторичных материа-
лов (использовать повторно); замена ископаемого 
топлива возобновляемыми источниками энергии, 
а токсичных материалов — регенеративными (сде-
лать чистыми) (Ерзнкян, Фонтана, 2021).

ЭЗЦ реализуется на микроуровне (относится 
к  компаниям, продуктам, услугам, материалам), 
мезоуровне (относится к  экосистемам, кластерам 
промышленного симбиоза) и  макроуровне (отно-
сится к городам, регионам, странам).

Что касается микроуровня, то ЭЗЦ может стать 
эффективным инструментом, позволяющим ком-
паниям адаптироваться к  современным экономи-
ческим, социальным и  экологическим вызовам, 
«обеспечивая высокую экономическую устой-
чивость и  инвестиционную привлекательность, 
укрепление конкурентных преимуществ» (Григо-
рян, Бородавкина, 2017). Переход к  ЭЗЦ требует 
от  компаний изменения мышления, интеграции 
циклических стратегий в стратегию развития ком-
пании и внедрения циклических бизнес-моделей 2, 
что подразумевает в  том числе организационную 
трансформацию внутри компании, использование 

2  Циклические бизнес-модели представляют собой транс-
формационный подход к  созданию ценности, который 
согласует экономический рост с  экологической ответ-
ственностью, и  способствуют эффективному внедре-
нию принципов ЭЗЦ. Циклические бизнес-модели — ​это 
не  только отдельные продукты или процессы, но  и  пе-
реосмысление того, как компании создают и  получают 
ценность (URL: https://www.ellenmacarthurfoundation.org/
articles/circular-business-models-rethinking-how-value-is-
created (дата доступа 03.12.2025)).

возможностей для успешной разработки, принятия 
и внедрения стратегий ЭЗЦ и преодоления барье-
ров на данном пути.

Что касается циклических стратегий, Фонд 
Эллен Макартур был одним из первых, кто пред-
ложил их классификацию, а  именно «ReSOLVE 
Framework»: Regenerate (регенерация), Share (со-
вместное использование), Optimise (оптимизация), 
Loop (повторное использование), Virtualise (вир-
туализация), Exchange (обмен) (Towards a Circular 
Economy…, 2015). Это не единственная классифи-
кация стратегий ЭЗЦ, которую можно встретить 
в литературе. Широкое распространение получила 
классификация стратегий ЭЗЦ с  использованием 
R-стратегий. Например, Еврокомиссия выделяет 
4R-стратегии (Reduce, Reuse, Recycle, Recover  — ​
сокращать, повторно использовать, перерабаты-
вать, восстанавливать) (European Commission, 
2008). В то же время Я. Калмыкова и соавторы вы-
деляют 9R-стратегий, классифицируя их по катего-
риям, соответствующим различным этапам цикли-
ческой цепочки создания стоимости (Kalmykova, 
Sadagopan, Rosado, 2018). Иного подхода в класси-
фикации циклических стратегий придерживаются 
М. Бургер и соавторы, выделяя «основные страте-
гии ЭЗЦ» (связанные с  «приоритизацией регене-
ративных ресурсов», «продлением срока службы 
продукта», «использованием отходов в  качестве 
ресурса») и  «стратегии, способствующие ЭЗЦ» 
(вспомогательные виды деятельности, способству-
ющие устранению препятствий на  пути к  ЭЗЦ) 
(Burger et al., 2019).

Несмотря на рост числа научных публикаций, 
изучающих концепцию ЭЗЦ, понимание вопросов 
ее внедрения на микроуровне требует дальнейше-
го изучения, в  частности, с  учетом экосистемно-
го (Ferasso, Tortato, Ikram, 2023) и  комплексного 
подходов, которые помимо прочего учитывают 
позиции бизнеса, политиков и  научных кругов 
при переходе к ЭЗЦ, а также положение компании 
в контексте сети взаимосвязанных участников.

ЦИКЛИЧЕСКИЕ СТРАТЕГИИ 
КОМПАНИИ: ВОЗМОЖНОСТИ 
И ВНЕШНИЕ ФАКТОРЫ

Принятие и  последующая реализация концеп-
ции ЭЗЦ требуют разработки циклических стра-
тегий и  их интеграции со  стратегией развития 
компании, а также подразумевают внутрифирмен-
ные организационные преобразования, переход 
к  циклическим бизнес-моделям и  преодоление 
барьеров, с которыми неизбежно столкнется ком-
пания на пути к ЭЗЦ. Подобные процессы могут 
быть усилены за  счет внешних факторов, а  так-
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же возможностей, которыми обладает компания 3. 
Так, компании, которые приняли решение перейти 
к ЭЗЦ, должны оценить, обладают ли они надеж-
ным набором возможностей для реализации стра-
тегий ЭЗЦ и трансформации присущих им линей-
ных бизнес-моделей в циклические.

Рассмотрим следующие возможности, кото-
рые, на наш взгляд, имеют приоритетное значение 
для реализации циклических стратегий компании.

Скоординированность стратегии развития 
компании и  циклических стратегий окажет поло-
жительное влияние на  достижение поставленных 
целей. Кроме того, переход к  циклической биз-
нес-модели будет эффективнее, если внедрение но-
вого портфеля продуктов/услуг позволит избежать 
внутреннего каннибализма и будут обеспечены как 
материальные, так и нематериальные выгоды.

Финансовые возможности оказывают зна-
чительное влияние на  разработку и  реализацию 
циклических стратегий, выбор циклических биз-
нес-моделей и переход к ним и организационную 
трансформацию внутри компании. Подобные про-
цессы сопряжены с первоначальными инвестици-
онными затратами и адаптационными издержками, 
включая технические и  управленческие аспекты, 
а  также реструктуризацию производственных 
объектов, ориентированных на линейную модель, 
к функционированию в рамках ЭЗЦ. Вместе с тем 
в  долгосрочной перспективе подобные затраты 
окупятся за счет «новых доходов, производитель-
ности ресурсов и  преимуществ непрерывности 
бизнеса», а также «повышения конкурентоспособ-
ности» (Hopkinson et al., 2018) 4.

Что касается возможностей, связанных с чело-
веческими (кадровыми) ресурсами, то  последние 
влияют на стратегические цели компании, ее про-
изводительные способности и  процесс внутриор-
ганизационной трансформации. Сотрудники ком-
паний должны быть хорошо знакомы с основными 
принципами ЭЗЦ, целями компании и обладать со-

3  Под «возможностями» понимается «способность компа-
нии использовать ресурсы и  организационные процессы 
для достижения желаемого результата» (Business Policy 
Text and Cases, 1965).
4  Так, использование вторичных материалов в  качестве 
ресурсов может обеспечить экономию производственных 
затрат на различных этапах цепочки создания стоимости: 
чем дешевле такие ресурсы по сравнению с традиционны-
ми и выше их взаимозаменяемость, тем больше экономия 
от  использования подобных материалов в  задействован-
ных производственных процессах и  значительнее эко-
номический эффект. При этом чем локальнее вторичное 
производство, тем эффективнее и рентабельнее повторное 
использование вторичных материалов в качестве ресурсов 
(Chennak, Giannakas, Awada, 2023).

ответствующими профессиональными навыками 5, 
иначе человеческие ресурсы могут стать препят-
ствием на пути перехода компании к ЭЗЦ, а также 
тормозить ее организационную трансформацию 
и  внедрение циклических бизнес-моделей (Negra 
et al., 2020). Для минимизации подобных рисков 
компании должны продвигать и поддерживать та-
кие компетенции, как мотивация коллектива и чув-
ство общей ответственности, поощрение участия 
сотрудников в инициативах в области ЭЗЦ.

Позиция руководства в отношении ЭЗЦ и уве-
ренность в  правильности выбранной позиции. 
В  литературе отмечается, что «внимание руко-
водства, передаваемое через четкое видение, ори-
ентированное на  замкнутый цикл, положительно 
влияет на принятие ЭЗЦ сотрудниками компании» 
(Bocken, Miller, Evans, 2016). Важно, чтобы привер-
женность руководства концепции ЭЗЦ согласовы-
валась с  общей стратегией компании и  проявля-
лась в постановке конкретных целей и задач.

Ориентация на клиента (потребителя), в том 
числе за счет удовлетворения новых/изменивших-
ся потребностей, имеет большое значение при пе-
реходе компаний к  ЭЗЦ и  реализации принятых 
стратегических решений. Вместе с  тем следует 
учитывать риск и неопределенность в отношении 
потребительского спроса на продукты, созданные 
в рамках замкнутой цепочки производства. Несмо-
тря на расширение осведомленности потребителей 
об  устойчивых продуктах, произведенных в  рам-
ках ЭЗЦ 6, может существовать разрыв между поло-
жительным отношением потребителей к ЭЗЦ и их 
фактическим покупательским поведением. Тем 
не  менее такие циклические бизнес-модели, как 
«продукт как услуга» и «совместное пользование», 
привлекают все большее число потребителей. Та-
ким образом, важно, чтобы ориентация компании 
на клиента способствовала также проциклическо-
му поведению последнего, что также внесет свой 

5  Согласно опросам, проведенным в Австрии, более 60% 
респондентов из сферы политики, экономики и образова-
ния отметили необходимость получения дополнительной 
информации, связанной с  концепцией ЭЗЦ (Holly et al., 
2023). Подобные результаты свидетельствуют о  недоста-
точном понимании концепции ЭЗЦ среди широкого круга 
специалистов из  разных сфер деятельности, что препят-
ствует принятию концепции и  затрудняет прогресс в  на-
правлении ЭЗЦ.
6  Потребители могут повысить свою оценку и готовность 
платить больше за продукты, произведенные в рамках зам-
кнутого цикла, если будут уверены в качестве произведен-
ных продуктов. Кроме того, с каждым годом растет число 
потребителей, которые при выборе продукта обращают 
внимание на  экологический след, связанный с  производ-
ством того или иного продукта.
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вклад в более широкое принятие принципов ЭЗЦ 
(Patwa et al., 2021).

На успешный переход компаний к ЭЗЦ, безус-
ловно, влияют внешние факторы. Так, слабая ин-
ституциональная база и неэффективный контроль 
над соблюдением экологического законодатель-
ства наравне со  сложностью существующих нор-
мативно-правовых актов являются препятствиями 
для принятия ЭЗЦ на всех уровнях. Что касается 
государственной поддержки, то  в  академической 
литературе подчеркивается, что ее отсутствие вы-
ступает препятствием для реализации ЭЗЦ на ми-
кроуровне (Vatansever, Akarsu, Kazançoglu, 2021). 
Например, снижение НДС на продукты, произве-
денные в рамках замкнутого цикла, при одновре-
менном сокращении размера субсидий на  про-
дукты, произведенные в  рамках традиционной 
линейной моделей, могут иметь большое значе-
ние для стимулирования перехода к  ЭЗЦ (Shams, 
2020). К внешним факторам, влияющим на внедре-
ние компаниями принципов ЭЗЦ, можно отнести 
циклические экосистемы (см. далее).

Рассмотрим подробнее следующие меры госу-
дарственной поддержки, которые, на  наш взгляд, 
являются наиболее действенными при переходе 
к ЭЗЦ.

«Зеленое» налогообложение  — ​ «инструмент, 
предназначенный для интернализации экологи-
ческих издержек деловой активности» (Munonye, 
2025). Важно, чтобы «зеленое» налогообложение 
обеспечивало баланс между поощрением компаний 
к внедрению циклических бизнес-моделей и недо-
пущением чрезмерной нагрузки на компании. Так, 
умеренная налоговая нагрузка в отношении компа-
ний, работающих в рамках ЭЗЦ, будет стимулиро-
вать другие компании принять циклические стра-
тегии и  перейти к  циклическим бизнес-моделям. 
Например, предоставляя налоговые льготы для 
компаний, внедряющих технологии переработки 
и  повторного использования материалов, прави-
тельство может побудить компании инвестировать 
в  инновации, связанные с  ЭЗЦ 7, повышая налог 
на экологически вредные практики (например, вы-

7  В Южной Корее предоставляются налоговые льготы 
за инвестиции в технологии ремануфактуринга и перера-
ботки (OECD, 2025). Немецкие компании, инвестирующие 
в  возобновляемые источники энергии и  энергоэффектив-
ные технологии, получают налоговые вычеты (EU, 2020). 
Ремануфактуринг (восстановительное производство)  — ​
глубокий промышленный процесс, в  котором бывшие 
в  употреблении изделия полностью разбираются, очи-
щаются, дефектуются, а  изношенные детали заменяются 
новыми. Цель  — ​ вернуть оборудованию технические ха-
рактеристики и ресурс, равный или превосходящий пока-
затели нового изделия.

бросы углерода, образование неперерабатываемых 
отходов, захоронение отходов 8). Правительство мо-
жет подстегнуть компании принять циклические 
бизнес-модели 9. В свою очередь, средства, собран-
ные за счет «зеленого» налогообложения, могут ре-
инвестироваться в «зеленую» инфраструктуру или 
использоваться в качестве субсидий для компаний, 
осуществляющих переход к ЭЗЦ.

Расширенная ответственность производи-
теля  — ​ «механизм, закрепляющий обязатель-
ства производителей за  воздействие их производ- 
ства/продукции на окружающую среду» (Orazalin, 
Baydauletov, 2020). Реализация политики «расши-
ренной ответственности производителя» связана 
с управлением жизненным циклом продукта в на-
правлении устойчивости и экологичности, начиная 
с проектирования продукта (с упором на долговеч-
ность и  пригодность к  дальнейшей переработке 
и/или повторному использованию) до  производ-
ства (с упором на экологически чистые материалы 
и энергоэффективность) и безопасной утилизации / 
вторичного использования продукта / его компо-
нентов по завершении жизненного цикла (с упором 
на минимизацию объемов захоронения) 10. При этом 
для повышения эффективности политики расши-
ренной ответственности производителя правитель-
ство должно устанавливать четкие, достижимые 
цели и обеспечивать финансовые стимулы наравне 
с  введением системы штрафов за  несоблюдение 
требований в рамках этой политики.

8  Вводя налог на захоронение отходов (делая утилизацию 
отходов более дорогой) правительство побуждает компа-
нии переосмыслить свои методы проектирования продук-
та, его производства, а также искать альтернативные спо-
собы управления отходами (например, за счет повторного 
использования и  переработки). В  качестве примера при-
менения подобной фискальной практики можно привести 
Великобританию, где был введен налог на захоронение от-
ходов, что привело к сокращению объема отходов, отправ-
ляемых на свалки (Peng, 2020).
9  В качестве примеров реализации подобных фискальных 
мер можно привести Швецию и Финляндию, где введение 
налога на выбросы углерода сыграли существенную роль 
в  продвижении циклических практик, так как компании, 
стремясь минимизировать налоговое бремя, внедряли бо-
лее устойчивые практики (Towards a Circular Economy…, 
2015 (EMF)).
10  В РФ расширенная ответственность производителя (ре-
гулируется Федеральным законом от 24.06.1998 № 89-ФЗ 
«Об отходах производства и потребления») получила ши-
рокое правоприменение в  рамках стартовавшей в  2014  г. 
реформы отрасли обращения твердых коммунальных от-
ходов (бытовой мусор, ТКО) и  последующим принятием 
Правительством РФ федерального проекта (ФП) «Эконо-
мика замкнутого цикла» (2022).
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Государственные «зеленые» закупки  — ​ «за-
купки, стимулирующие спрос на  товары с  высо-
кой степенью переработки и/или низким углерод-
ным следом» (OECD, 2025). При государственных 
«зеленых» закупках к  товарам, помимо прочего, 
предъявляются экологические требования, свой
ственные для ЭЗЦ 11. Несмотря на  то что в  кра-
ткосрочной перспективе государственные «зеле-
ные» закупки могут привести к повышению затрат 
на  государственные закупки, но  они обладают 
потенциалом для обеспечения долгосрочных эко-
номических, социальных и  экологических выгод. 
Кроме того, такие закупки способствуют ускоре-
нию процесса создания более устойчивых и эколо-
гически чистых продуктов (OECD, 2025).

Итак, если руководство компании, оценив 
внутренние возможности и  внешние факторы, 
признает переход к ЭЗЦ как жизнеспособное ре-
шение, оно переходит к  разработке и  далее  — ​
к  реализации циклической стратегии и  выбору 
циклических бизнес-моделей. Важно понимать, 
что на протяжении всех этапов внешние факторы 
и  внутренние возможности могут претерпевать 
изменения наравне с  восприятием барьеров. Та-
ким образом, руководство компании должно не-
прерывно оценивать осуществимость концепции 
ЭЗЦ (и  в случае необходимости корректировать 
меры в отношении ее реализации), проходя через 
последовательные этапы: намерение и  принятие 
решения, реализация.

БАРЬЕРЫ НА ПУТИ ПЕРЕХОДА К ЭЗЦ

Выявление барьеров имеет важное значение 
для стратегической ориентации компании на ЭЗЦ 
и  переход к  циклическим бизнес-моделям и  ее 
организационной трансформации. В  литературе 
встречаются различные позиции относительно 
классификации барьеров (см. подробнее: (Ерзнкян, 
Фонтана, 2023)):

 • финансовые, структурные, операцион-
ные, поведенческие и  технологические (Ritzen, 
Sandstrom, 2017);

 • финансовые, нормативные, кадровые, орга-
низационные и  управленческие, технологические 
и информационные, ограниченное сотрудничество 
со стороны участников цепочки поставок, неопре-
деленные выгоды (Farooque, Zhang, Liu, 2019);

11  URL: https://trends.rbc.ru/trends/green/5ebd1fd89a794782
1cbc69ca?from=copy (дата обращения: 08.08.2025). В Япо-
нии государственные «зеленые» закупки охватывает более 
20 товарных категорий, включая офисную технику, бумагу 
и строительные материалы (Рязанова, Емельянова, Золота-
рева, 2023).

 • недостаток опыта и  навыков, дополнитель-
ные расходы, отсутствие потребительского спро-
са, нормативно-правовой базы и государственных 
субсидий (Rexhepi et al., 2025);

 • жесткие (технические, экономические, фи-
нансовые и  рыночные) и  мягкие (институцио-
нальные, нормативные, социальные и культурные) 
барьеры (De Jesus, Mendoca, 2018).

В  рамках данного исследования предлагается 
классифицировать барьеры с учетом этапов пере-
хода к ЭЗЦ в компаниях (намерение и принятие ре-
шения, реализация). На начальном этапе компании 
оценивают свои возможности и внешние факторы, 
принимают решение перейти к ЭЗЦ, разрабатыва-
ют циклические стратегии, обдумывают шаги для 
организационной трансформации, осуществляют 
выбор циклических бизнес-моделей. На  следую-
щем этапе компании переходят к реализации при-
нятой циклической стратегии, внедряют конкрет-
ные циклические бизнес-модели, проходят путь 
организационной трансформации. Исходя из  по-
добного понимания этапов перехода к ЭЗЦ, пред-
лагается выделять следующие барьеры:

1)  осуществимости (барьеры, которые не-
обходимо учитывать при оценке перспектив вне-
дрения ЭЗЦ в компании, разработке циклической 
стратегии и выборе циклических бизнес-моделей);

2)  возможностей (барьеры, возникающие 
в процессе перехода компании к ЭЗЦ и внедрения 
циклических бизнес-моделей).

При этом ряд барьеров, которые стоят на пути 
перехода компании к  ЭЗЦ, будут присущи всем 
этапам перехода к замкнутому циклу (т.е. их мож-
но отнести как к барьерам осуществимости, так 
и  к  барьерам возможностей), но  их восприятие 
и  влияние на  достижение стратегических целей 
компании будут отличаться.

Так, финансовые барьеры будут проявляться, 
ослабевать/усиливаться по  мере внедрения ЭЗЦ 
компаниями и,  соответственно, на  разных этапах 
будут восприниматься руководством компании 
как барьеры с  различной степенью влияния: не
определенностью в  отношении прибыли из-за 
неразвитости рынков для реализации продукции, 
произведенной в рамках ЭЗЦ, и высокими перво-
начальными инвестициями на  этапе намерений 
и принятия решения о переходе к ЭЗЦ. В частно-
сти, к таким затратам может относиться реструк-
туризация (адаптация) существующих объектов, 
которые были спроектированы в рамках линейной 
модели экономики и  могут быть непригодны для 
реализации циклических бизнес-моделей. Кроме 
того, финансовые барьеры могут в большей степе-
ни проявляться из-за необходимости дополнитель-
ных инвестиций в производство и маркетинг при 
реализации циклических бизнес-моделей.
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Что касается непосредственно барьеров осу-
ществимости, то  они выступают катализатором 
процесса принятия решения о  переходе к  ЭЗЦ 
и  организационной трансформации, разработки 
циклической стратегии и  выбора циклических 
бизнес-моделей. Руководство компании оцени-
вает совместимость циклической стратегии с  об-
щей стратегией развития компании и с текущими 
бизнес-моделями, а  также потенциальную при-
быльность в  результате подобной ориентации, 
наличие рынков продаж, финансовые возможно-
сти, доступные технологические ресурсы, норма-
тивно-правовую базу (Ерзнкян, Фонтана, 2023). 
К барьерам осуществимости также можно отнести 
барьеры, связанные с  существующей организа-
ционной структурой компании (необходимостью 
ее трансформации), сложившейся корпоративной 
культурой, недостаточной осведомленностью со-
трудников о преимуществах ЭЗЦ, а также уровнем 
их квалификации для реализации циклических 
бизнес-моделей. Успешный переход к ЭЗЦ требует 
«изменения мышления сотрудников, а  сопротив-
ление изменениям и нехватка знаний могут замед-
лить прогресс перехода к ЭЗЦ» (Holly et al., 2023).

Если компания (руководство) воспринимает 
ЭЗЦ как жизнеспособную концепцию для деятель-
ности компании и ее устойчивого развития, то при-
нимается решение о  переходе к  ЭЗЦ и  внедрении 
циклических бизнес-моделей. При этом восприя-
тие препятствий (барьеров осуществимости) будет 
уменьшаться по  мере того, как будет происходить 
прогресс в оценке и окончательном принятии реше-
ния о стратегической ориентации компании на ЭЗЦ.

Вместе с  тем компании начнут все в  большей 
степени сталкиваться со  вторым типом барье-
ров  — ​ барьерами возможностей, возникающими 
(проявляющимися) в  результате стремления ком-
пании реализовать стратегическую ориентацию 
на  ЭЗЦ.  На  данном этапе зависимость реализации 
ЭЗЦ и переход к циклическим бизнес-моделям име-
ют U-образную кривую: при нулевом намерении 
барьеры возможностей могут не  воспринимать-
ся, однако по  мере реализации принятой цикличе-
ской стратегии компании начинают сталкиваться 
с  новыми барьерами, которые могут меняться  — ​
усиливаться или ослабевать  — ​ по  мере перехода 
к ЭЗЦ. Поэтому для успешной реализации цикличе-
ской стратегии компании должны оценить не только 
внешние факторы, но и свои барьеры возможностей.

В  частности, речь идет о  доступе к  финан-
совым ресурсам в  рамках реализации принятой 
циклической стратегии, цифровым инструментам 12  

12  Цифровые инструменты (например такие, как цифровые 
паспорта продукции, системы отслеживания материалов 
и т.п.) способствуют внедрению циркулярных практик, од-

и  технологиям, способствующим внедрению 
циклических бизнес-моделей и  влияющим на  ка-
чество и безопасность продукции, произведенной 
из  вторичного/переработанного сырья. Компании 
должны быть готовы к  более тесному сотрудни-
честву с  участниками цепочки создания стоимо-
сти. Однако расширение сотрудничества между 
компаниями осложняется в  первую очередь из-за 
опасений потерять конкурентные преимущества 
и  отсутствия возможности защитить интеллек-
туальную собственность. Кроме того, подобного 
рода опасения могут усугубляться, когда деятель-
ность компаний осуществляется в условиях несо-
вместимых бизнес-моделей и действия различных 
нормативных рамок. Вместе с тем стратегическое 
партнерство компаний в рамках циклической эко-
системы может способствовать преодолению дан-
ных барьеров (см. далее).

Неопределенность в  цепочке поставок оста-
ется одним из  основных барьеров осуществимо-
сти, что обусловлено как ограниченным числом 
сложившихся цепочек поставок, которые отвеча-
ют принципам ЭЗЦ, и  фрагментированными ло-
гистическими сетями, так и  доступностью вто-
ричных материалов и  непостоянным качеством 
переработанного сырья. Как следствие, подоб-
ная неопределенность, помимо прочего, влияет 
на рост операционных рисков и может вести к сни-
жению инвестиционной активности в области ЭЗЦ 
(Gedam et al., 2021).

Еще одним барьером (который можно отне-
сти к  барьерам осуществимости) является (не)
готовность переосмысливать подходы к проекти-
рованию продукции и  выбору материалов. Речь 
идет о  проектировании продукта, пригодного 
в последующем к ремонту/разборке/переработке, 
т.е. проектирование продукта должно учитывать 
возможность реализации R-стратегий, присущих 
ЭЗЦ.

Если компания сможет не  только оценить, 
но  и  преодолеть барьеры, а  также осуществить 
организационную трансформацию и  перейти 
к  циклическим бизнес-моделям, то  она добьется 
успеха и  достигнет поставленных циклических 
стратегических целей.

Вместе с тем путь к замкнутому циклу не дол-
жен являться заботой только одной компании, не-
обходимо принять системный подход, который 

нако многим компаниям, особенно МСП, зачастую не хва-
тает необходимой инфраструктуры для их внедрения. 
Более того, вопросы, связанные с  кибербезопасностью 
и доступом к данным, только усугубляют ситуацию. В ре-
зультате компании испытывают трудности в мониторинге 
циклических материальных потоков и оценке эффективно-
сти ЭЗЦ (Maksimov, Brice, 2026).
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включает действия со  стороны политиков, иссле-
дователей, конечных пользователей, а  также ком-
паний, функционирующих в  рамках экосистемы, 
для обеспечения эффективной трансформации 
в целях обеспечения устойчивости.

КОМПАНИИ КАК СУБЪЕКТ 
ЦИКЛИЧЕСКОЙ ЭКОСИСТЕМЫ

С  учетом внутренних возможностей и  зани-
маемой ниши на  рынке компании адаптируются 
к  динамичным средам, перестраивая процедуры 
для восприятия, использования и преобразования 
в ответ на возникающие барьеры для достижения 
(циклических) стратегических целей (Panda et al., 
2025). Исследования и  практический опыт пока-
зывают, что компании сталкиваются с проблемами 
не только ограниченности ресурсов, но и возмож-
ностей, которые им необходимо развивать, чтобы 
более эффективно внедрять циклические преиму-
щества (Kristoffersen et al., 2021). В свою очередь, 
внешняя среда (например, циклическая экосисте-
ма) может предоставить возможности для форми-
рования и  реализации эффективных инициатив 
в  области цикличности и  получения выгод, свя-
занных с ЭЗЦ, а также преодоления ряда барьеров 
на пути к ЭЗЦ.

Кроме того, реализация принципов ЭЗЦ тре-
бует поиска решений на уровне не только отдель-
ных компаний, но  и  внедрения бизнес-моделей, 
в  которых отходы и  побочные продукты одного 
производственного процесса могли  бы служить 
ресурсной базой (сырьем) для другого (т.е. рас-
пределяться между компаниями и  секторами), 
что, помимо прочего, позволяет существенно 
снизить потребление первичных ресурсов в усло-
виях их ограниченности. На практике подобного 
результата можно достичь посредством участия 
компаний в  циклических экосистемах, формали-
зующих, помимо прочего, обмен ресурсами и сни-
жение издержек, в том числе утилизацию отходов. 
Таким образом, участие в сотрудничестве внутри 
экосистем способствует получению экономи-
ческих выгод, позволяет компаниям экономить 
на закупке сырья, а также сокращать негативное 
воздействие на  окружающую среду (Maksimov, 
Brice, 2026).

Российский ученый Г.Б.  Клейнер описывает 
экосистему как «естественную структуру… для 
удовлетворения социально-экономических по-
требностей рыночных субъектов», в которой «со-
единение различных организационных форм биз-
неса под “зонтиком” экосистем демонстрирует 
реализацию принципов ЭЗЦ, поскольку исходны-
ми компонентами для работы каждой подсистемы 

являются результаты деятельности другой подси-
стемы» (Клейнер, 2010).

По  мнению Л.А. Мочаловой, О.С. Еремеевой 
и В.Н. Подкорытова (Мочалова, Еремеева, Подко-
рытов, 2024), промышленная экосистема  — ​ «это 
объединение промышленных и  обеспечивающих 
их сырьем, материалами и  услугами компаний, 
автономных друг от друга, но находящихся во вза-
имосвязи и  взаимозависимости в  условиях орга-
низации замкнутых промышленных циклов и  со-
вместного использования цифровых технологий, 
позволяющих получить конкурентные преимуще-
ства в рамках высокой неопределенности окружа-
ющей среды». При этом, по  мнению Л.А. Моча-
ловой и соавторов, ЭЗЦ является «отличительной 
чертой промышленной экосистемы», которая не-
обходима «в связи с назревшей проблемой управ-
ления отходами, использования вторичного сырья 
и организацией безотходного производства».

В работе В. Бабкина и соавторов сформулиро-
вано определение «замкнутой экопромышленной 
системы», под которой авторы понимают «сеть 
компаний, сотрудничающих и  взаимодействую-
щих в  целях создания благоприятной среды для 
коллективных преобразований, позволяющих це-
почкам создания стоимости (или отдельным отрас-
лям, или операционным зонам) перейти от линей-
ного к циклическому способу функционирования» 
(Бабкин, Шкарупета, Польщиков, 2023).

В  данном исследовании авторы рассматрива-
ют циклическую экосистему, которая определяет-
ся «как система взаимозависимых и разнородных 
субъектов, которые выходят за рамки промышлен-
ных границ и  направляют коллективные усилия 
на  циклическое ценностное предложение, предо-
ставляя возможности для экономической и  эко-
логической устойчивости» (Trevisan et al., 2022), 
«с использованием стратегий циклической эконо-
мики» (Aryee et al., 2025). Таким образом, в цикли-
ческой экосистеме каждый субъект, обладая соб-
ственными целями и  внутренними ресурсами, 
создает бóльшую ценность во  взаимосвязанной 
циклической системе, чем та, которую он может 
создать вне ее. При этом компании-субъекты за-
нимают различное место в структуре циклической 
экосистемы и играют различные роли, внося свой 
вклад в создание циклического ценностного пред-
ложения. В отличие от промышленных экосистем, 
функционирование циклической экосистемы на-
правлено на создание нового (циклического) цен-
ностного предложения, а ее структура характери-
зуется неиерархическими отношениями между 
субъектами такой системы и базируется на критич-
ности совместного создания ценности и  возмож-
ности поддержания ресурсов на их максимальном 
уровне.
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Кроме того, циклические экосистемы были 
определены как успешные движущие силы вне-
дрения принципов ЭЗЦ в  компаниях (Kanda, 
Geissdoerfer, Hjelm, 2021), что объясняется, поми-
мо прочего, тем, что компаниям (особенно малым 
и  средним предприятиям) зачастую не  хватает 
не только ресурсной базы и соответствующей ин-
фраструктуры для перехода к ЭЗЦ, но и понимания 
замкнутых потоков, связанных с циркуляцией ма-
териалов, петлями обратной связи и взаимозависи-
мостью между субъектами. Субъекты циклических 
экосистем могут преодолеть подобные трудности.

Однако участие компаний в циклических эко-
системах и  влияние этих систем на  внедрение 
ЭЗЦ в компаниях еще слабо изучены в литературе 
(Howard, Böhm, Eatherley, 2022) и  требуют даль-
нейших исследований и  обсуждений. При изуче-
нии данного вопроса необходимо учитывать, что 
циклические экосистемы интегрируют широкий 
круг компаний-субъектов, которые реализуют 
различные циклические стратегии и циклические 
бизнес-модели, по-разному подходят к  вопросам 
сотрудничества, а  их роли в  подобных системах 
различны и  могут претерпевать изменения в  раз-
ные интервалы времени.

Исходя из того, что компании характеризуются 
наличием собственных целей и  индивидуальных 
характеристик, занимают различное положение 
и вес на рынке, предлагается компании — субъек-
ты циклических экосистем условно делить на ли-
деров (стратегов) и  исполнителей (комплемента-
торов и новаторов) 13. Такое деление отражает роль 
компаний — субъектов циклических экосистем, 
их положение, функции и  взаимодействия в  эко-
системе (т.е. речь идет об определении элементов, 
структуры и процессов в этих системах). Так, ли-
дер экосистемы занимает центральное положе-
ние в циклической экосистеме, обладая знаниями 
о конфигурации, общим видением ее функциони-
рования и  развития в  направлении замкнутости. 
Исполнители экосистемы, обладая уникальными 
навыками и  связями, но  ограниченными возмож-
ностями и  знаниями, следуют за  лидером, и  их 
основной целью является повышение своего цен-
ностного предложения.

Вместе с  тем конфигурация циклической эко-
системы зависит также от  степени эволюции ее 
развития по траектории. Поэтому выделим форми-
рующиеся и  устоявшиеся циклические экосисте-
мы. Первые характеризуются следующими призна-

13  Комплементарные товары и  услуги (в  контексте ста-
тьи  — ​ компании) усиливают полезность друг друга при 
совместном функционировании (взаимно дополняют друг 
друга) (как, например, автомобиль и  бензин, компьютер 
и монитор).

ками: интеграция новых субъектов; формирование 
отношений между субъектами экосистемы (в  том 
числе относительно распределения создаваемой 
ценности); определение ниши на  рынке и  укре-
пление своих позиций. Вторые опираются прежде 
всего на  уже установившиеся отношения между 
субъектами циклической экосистемы и  сосредо-
точены на  их сохранении/оптимизации. Функци-
онирование циклической экосистемы направлено 
на  улучшение уже достигнутых результатов (на-
пример, определение путей более эффективного 
использования ресурсов), закрепление (отстаива-
ние) своих позиций на рынке и расширение сферы  
влияния.

Следует учитывать, что в силу эволюционного 
характера циклических экосистем ее субъекты мо-
гут меняться ролями и позициями в структуре эко-
системы, что требует постоянного согласования 
внутри систем, а  также корректировки стратегий 
компаний-субъектов и реализуемых ими цикличе-
ских бизнес-моделей. Этот непрерывный процесс 
обновления обеспечивает ценную концептуали-
зацию потенциальных стратегий для поддержки 
замкнутости системы.

Рассмотрим подробнее авторский взгляд 
на  потенциальные стратегии компаний-субъектов 
в  рамках эволюционного развития циклических  
экосистем.

Стратегии лидера в  формирующейся цикли-
ческой экосистеме связаны: со  стимулированием 
и координацией развития системы (в том числе для 
расширения присутствия на рынке, экспериментов 
с новыми решениями в рамках замкнутого цикла, 
развития новых направлений бизнеса); привлече-
нием новых субъектов, процессов внедрения ин-
новаций, повышающих цикличность; разработкой 
структуры, в рамках которой строятся отношения 
между субъектами циклической экосистемы для 
создания стоимости замкнутого цикла.

В то же время стратегии исполнителя в форми-
рующихся циклических экосистемах направлены 
в  первую очередь: на  интеграцию в  экосистему 
и  установление партнерских отношений; внедре-
ние циклических бизнес-моделей, отвечающих 
поставленным целям; реализацию новых цикли-
ческих потоков создания стоимости (внедряя 
в том числе способы эффективного использования 
(вторичных) ресурсов), поддерживая тем самым 
движение экосистемы в  направлении замкнуто-
сти. Стратегии исполнителя в  данном случае для 
большинства компаний являются отправной точ-
кой на  пути реализации циклических стратегий 
и  внедрения (уточнения) своих циклических биз-
нес-моделей, т.е. речь идет о поиске возможностей 
и  начале взаимодействия в  рамках циклических 
экосистем.
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Что касается устоявшихся циклических эко-
систем, то  стратегии лидера на  данном этапе на-
правлены: на  оптимизацию и  масштабирование 
циклических бизнес-процессов; закрепление/рас-
ширение своих позиций на  рынке; эффективное 
использование ресурсов и минимизацию отходов; 
построение логистических цепочек; поиск инно-
вационных решений с устойчивыми выгодами для 
таких систем (например, инвестиции в исследова-
ния и разработку технологий, которые будут спо-
собствовать замкнутости экосистемы и  созданию 
циклического ценностного предложения).

Стратегии исполнителя в устоявшихся цикли-
ческих экосистем в первую очередь включают дея-
тельность, направленную на поддержание и укреп
ление связей между участниками систем для 
продвижения замкнутости и  роста циклического 
ценностного предложения, а  также (при необхо-
димости) на  переосмысление циклических биз-
нес-моделей для реализации своих циклических 
стратегий и достижения целей их устойчивого раз-
вития, а также адаптации производственных про-
цессов для создания и извлечения ценности, в том 
числе из побочных продуктов.

Компании как субъекты циклических экоси-
стем не  только создают циклическое ценностное 
предложение в рамках экосистемы, но и реализуют 
свои циклические стратегии, преодолевая барьеры, 
используя преимущества, которые предоставляют 
эти системы. Кроме того, возможности, которые 
могут предоставить такие системы для преодоле-
ния барьеров на пути к ЭЗЦ, могут стать опреде-
ляющим фактором для того, чтобы компания стала 
участником циклической экосистемы. При этом, 
с одной стороны, для компаний, реализующих ре-
шение перейти к ЭЗЦ, важно критически оценить 
экосистему, в  которой они функционируют (или 
планируют стать ее субъектом), так как от этого за-
висит в том числе выбор циклических бизнес-мо-
делей и  способность следовать принципам ЭЗЦ. 
С  другой стороны, компании-субъекты должны 
уже на начальных этапах тщательно продумывать 
свои стратегии с  учетом эволюции циклической 
экосистемы и своей роли в ней, что также влияет 
на выбор самих циклических бизнес-моделей.

ОБСУЖДЕНИЕ И ВЫВОДЫ

1.  Переход к  ЭЗЦ и  внедрение циклических 
бизнес-моделей обеспечивают компаниям эконо-
мические, социальные и  экологические выгоды. 
Эти совокупные выгоды объясняют важность при-
нятия ЭЗЦ на микроуровне, интеграцию цикличе-
ских стратегий в  стратегию развития компании, 
согласовывая тем самым экономический прогресс 

с  экологическим и  социальным благополучием. 
Подобный переход подразумевает организацион-
ную трансформацию компании, использование 
внутренних возможностей и учет внешних факто-
ров, в том числе для преодоления барьеров на пути 
к замкнутости. Кроме того, компании будут заин-
тересованы во  внедрении циклических практик 
при поддерживающей политике со  стороны госу-
дарства и наличии соответствующей нормативной 
базы, а также предоставлении финансовых и нало-
говых стимулов.

Делается вывод, что компании, ориентирован-
ные на  ЭЗЦ, должны оценить, обладают  ли они 
надежным набором возможностей для разработки 
и  последующей реализации циклических стра-
тегий и  внедрения циклических бизнес-моделей. 
А поддержка со стороны государства, включая фи-
нансовые и налоговые стимулы, является решаю-
щим фактором для эффективного перехода к ЭЗЦ.

2.  При переходе к ЭЗЦ компании, безусловно, 
сталкиваются с различного рода барьерами. Пред-
лагается выделять барьеры осуществимости, кото-
рые выступают катализатором процесса принятия 
решения о переходе к ЭЗЦ, и барьеры возможно-
стей, возникающие (проявляющиеся) в  процессе 
перехода к ЭЗЦ и связанные в большей мере с не-
обходимостью располагать возможностями для 
успешной реализации циклических стратегий.

Делается вывод, что компании могут добиться 
успеха, если сумеют превратить барьеры из  сдер-
живающих факторов в задачи, которые необходимо 
решить, что в конечном счете будет способствовать 
достижению поставленных стратегических целей.

3.  В  исследовании акцентируется внимание 
на возможностях, которые предоставляет цикличе-
ская экосистема для компаний-субъектов. В част-
ности, циклические экосистемы имеют большое 
значение для успеха реализации циклических 
стратегий компаний, обеспечивая стратегическое 
партнерство между участниками циклической 
экосистемы, которое, в  свою очередь, позволяет 
сформировать основу для эффективных инициа-
тив в области цикличности. Компании — субъек-
ты такой системы предлагается разделять на  ли-
деров и  исполнителей, что позволяет определить 
их роли, положение, функции и  взаимодействия 
в экосистеме. Кроме того, анализируется положе-
ние компаний-субъектов с учетом эволюции самой 
циклической экосистемы (формирующаяся и усто-
явшаяся). При этом подчеркивается, что в  силу 
эволюционного характера циклических экосистем 
ее субъекты могут меняться ролями и позициями 
в структуре экосистемы, что требует постоянного 
согласования внутри системы, а  также корректи-
ровки стратегий компаний-субъектов и  реализуе-
мых ими циклических бизнес-моделей.
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Делается вывод, что компаниям, выбравшим 
ориентацию на  ЭЗЦ, важно критически оценить 
экосистему, субъектом которой они являются, 
а также свою роль в ней, поскольку это может по-
влиять как на их способность следовать принципам 
ЭЗЦ, так и на выбор циклической бизнес-модели. 
Так, компании, обладающие видением развития 
циклических экосистем и рычагами для ее после-
довательной трансформации в  направлении ЭЗЦ 
и занимающие в ней центральное положение, бу-
дут, скорее всего, реализовывать стратегии лидера 
и выполнять координирующую роль, в том числе 
для эффективного согласования действий и  ин-
тересов субъектов экосистемы и  создания цикли-
ческих ценностей. Компании, которые обладают 
ограниченными ресурсами и специфическими на-
выками, но  при этом могут поддержать развитие 
циклических экосистем и являются неотъемлемым 
звеном цепочки создания стоимости, скорее всего 
будут следовать стратегии исполнителя. Таким об-
разом, понимание своей роли в такой системе по-
зволяет компаниям разработать свои циклические 
стратегии и  осуществить трансформацию своих 
линейных бизнес-моделей, а интеграция внутрен-
них ресурсов и  экосистемных возможностей мо-
жет принести выгоды как для компаний, так и са-
мой экосистемы.

Исследование вносит вклад в изучение вопро-
сов, связанных с  концепцией ЭЗЦ на  микроуров-
не, помогая получить более четкое представление 
о переходе компаний к ЭЗЦ, в том числе в качестве 
субъекта циклической экосистемы. Сделанные вы-
воды предлагают идеи для лучшего понимания ми-
кроуровневой динамики перехода к ЭЗЦ с учетом 
экосистемного подхода. Результаты исследования 
могут быть полезны для политиков, бизнес-сооб-
щества и исследователей, предлагая рекомендации 
и содействуя переходу к ЭЗЦ.

Необходимо подчеркнуть, что исследование 
ограничено наличием доступной информации и за-
тронутые вопросы требуют дальнейшего изучения.

НАПРАВЛЕНИЯ БУДУЩИХ 
ИССЛЕДОВАНИЙ: ПОКАЗАТЕЛИ 
ИЗМЕРЕНИЯ ПРОГРЕССА ПЕРЕХОДА 
К ЭЗЦ НА МИКРОУРОВНЕ 
И ЦИФРОВЫЕ ПЛАТФОРМЫ

Компании, приняв решение о переходе к ЭЗЦ, 
зачастую испытывают затруднения не  только от-
носительно того, какие шаги предпринять, что-
бы реализовать принятую циклическую стра-
тегическую ориентацию, но  и  как оценить 
эффективность предпринимаемых шагов. Будучи 
субъектами циклических экосистем, компании 

могут использовать цифровую платформу экоси-
стемы или адаптировать существующие цифро-
вые платформы для получения информационной 
поддержки в рамках перехода к ЭЗЦ и внедрения 
циклической бизнес-модели. Однако, несмотря 
на востребованность подобных платформ, следует 
отметить их ограниченность.

В  плане дальнейших исследований представ-
ляется важным оценить существующие цифровые 
платформы и дать рекомендации для их совершен-
ствования/разработки новых цифровых платформ, 
в  которых была  бы представлена актуальная ин-
формация о  потенциальных циклических страте-
гиях с  учетом сферы деятельности и  отраслевой 
принадлежности компаний, их размеров, регио-
нальных особенностей, включая климатические, 
в  которых учитывался  бы экосистемный разрез 
и потенциальные роли компаний, в первую очередь 
в циклических экосистемах. Кроме того, на цифро-
вых платформах должны быть представлены гото-
вые циклические решения (пилотные проекты или 
проекты, готовые к масштабированию), обзор за-
конодательной базы (международного, националь-
ного и  регионального уровней), предусмотрены 
онлайн-поддержка, обучающие программы и дис-
куссионные площадки.

Оценка эффективности перехода к ЭЗЦ и пред-
принятых шагов в  направлении замкнутости 
должна быть неотъемлемой частью продвижения 
ЭЗЦ на  микроуровне. Поэтому важной является 
разработка системы показателей для измерения 
прогресса реализации циклических стратегий 
и циклической бизнес-модели на уровне компаний, 
в том числе в рамках функционирования цикличе-
ской экосистемы.

Хотя на  сегодняшний день разработаны раз-
личные международные стандарты показателей 
ЭЗЦ, а также циклические показатели (и предлага-
ет научное сообщество; подробнее см.: (Фонтана, 
Ерзнкян, 2023)), их применение на  микроуровне 
все еще ограничено, в  том числе из-за их слож-
ности. Кроме того, все еще существует пробел 
в  ряде циклических показателей, сфокусирован-
ных не  только на  утилизации и  переработке от-
ходов, но и на продлении срока службы продукта 
и  повторном использовании ресурсов (Husgafvel, 
2024). Более того, исследования показывают, что 
компании зачастую не знакомы с оценкой и изме-
рением ЭЗЦ (Husgafvel, 2024).

По мнению авторов, важно, чтобы в дальней-
ших исследованиях внимание было акцентировано 
на  разработку показателей ЭЗЦ, которые отража-
ли  бы целостный (замкнутый) жизненный цикл 
продукта и  могли  бы быть использованы также 
при мониторинге циклических процессов в рамках 
функционирования циклической экосистемы.
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