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Аннотация.  В статье представлены проблемы выбора 
поведения западных компаний, продолжающих владеть 
российскими активами. Обозначены основные дилем-
мы стратегического выбора, стоящих перед данными 
компаниями: 1) уйти из России либо остаться в России; 
2) уйти максимально быстро либо максимально выгод-
но; 3) если принято решение остаться, то сокращать или 
расширять бизнес; 4) если принято решение расширять 
российский бизнес, то делать это с сокращением удель-
ного веса расходов на инновации в валовой прибыли 
(выручке) российского подразделения либо при увели-
чении доли расходов на инновации в валовой прибыли 
(выручке). В статье представлены сложности выбора 
между данными опциями. Основные сложности заклю-
чаются в том, что критерии решений находится в раз-
ных плоскостях (политические и экономические фак-
торы), и стандартные количественные методы анализа 
во многих случаях оказываются неприемлемым, так как 

and methodological aspects of the formation of a risk-based 
model of enterprise personnel management in the new real-
ity based on comparative analysis and assessment of existing 
opportunities for optimizing economic activities, as well as 
assessing the key factors that determine the quality of mod-
ern personnel management. The objectives of the study are: 
analysis of the morphology of personnel risks and methods 
for their classification; determination and evaluation of qual-
itative features of a risk-based model of enterprise person-
nel management; development of a general algorithm for the 
formation of this model, taking into account the requirements 
of the internal and external environment of the enterprise. 
The study used a dialectical approach, methods of modeling 
(reconstruction, decomposition) and forecasting (extrapola-
tion), structural-functional and program-targeted analysis. 
An algorithm for the formation of a risk-based model of 
enterprise personnel management is proposed, which is pre-
sented as a system of variable behavior management of busi-
ness entities (enterprise personnel) in the context of building 
their multi-vector development strategy. The morphology of 
personnel risks is disclosed; the main principles and meth-
ods of work with personnel risks at different stages of their 
genesis are identified and characterized. The most promising 
organizational and economic tools for practical use of risk-
based model of enterprise personnel management are identi-
fied. As a dominant condition for functioning of this model, 
the need to develop broad self-government within the frame-
work of the operational and economic activities of specific 
divisions of enterprises is argued. The results of the study can 
be used in the personnel policy of enterprises as part of their 
operational and strategic reengineering.
Keywords: algorithm for the formation of a risk-based model 
of enterprise personnel management, personnel risks, com-
parative analysis, theoretical and methodological approaches, 
enterprise personnel management, risk-based management.
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ведения бизнеса корпорациями  из  недруже-
ственных стран включает:

1) длинный список товаров, которые 
запрещено экспортировать и импортировать 
в/из России;

2) ограничения финансовых транс-
акций между Россией и недружественными 
странами как для юридических, так и для 
физических лиц, в том числе на перевод ди-
видендов из российского подразделения 
в материнскую компанию и кредитование 
материнской компании и ее подразделений 
российским подразделением корпораций из 
недружественных стран;

3) разрешительный характер соверше-
ния сделок по продаже активов, принадлежа-
щих западным компаниям;

4) усложнение системы международ-
ной логистики в связи с уходом ряда крупных 
иностранных логистических компаний;

5) дополнительные требования для 
привлечения иностранных специалистов (см. 
(АЕВ, 2023));

6) усиливающееся официальное и не-
официальное давление на западные компании 
со стороны правительств и бизнес-организа-
ций стран-происхождения в связи с соблюде-
нием санкций1.

Западные исследователи спорят о числе 
компаний, покинувших Россию. По послед-
ним доступным официальным данным, в мар-
те 2022 –  марте 2023 г. было продано «около 
200» иностранных фирм, при этом лишь 20% 
из них составили сделки, связанные с прода-
жей нерезидентами крупных активов (свыше 
100 млн долл. США) (Обзор финансовой ста-
бильности, 2023). Кроме того, значительное 
число компаний покинуло Россию де факто, 
на не де юре. И сейчас они добиваются одо-
брения совершенных действий в соответ-
ствующей подкомиссии Правительственной 

1 Так, датская компания «ROCKWOOL», 
продолжающая успешно работать в России, полу-
чила 28 февраля 2023 г. официальное письмо Danish 
Business Authority, подтвердившее, что деятельность 
«ROCKWOOL» не нарушает никаких санкций.

нет единой метрики сравнения последствий различных 
решений. Кроме того, интересы акторов принятия реше-
ний крайне разнородны, а скорость изменения обстанов-
ки превосходит скорость обычных для международных 
корпораций процедур принятия решений. Представлены 
основные модели поведения компаний в условиях высо-
кой неопределенности, разнонаправленного давления 
различных акторов стратегического процесса и быстро 
меняющейся политической и экономической обстанов-
ки. Сложившиеся в литературе направления анализа по-
ведения компаний в условиях неопределенности были 
связаны преимущественно с экономическим дискурса-
ми. Ситуация массированных санкций западных стран 
против России добавила в качестве важных элементов 
управленческих исследований политические факторы. 
При этом вне поля зрения большинства авторов оста-
ются поведенческие аспекты принятия решений. Нами 
предложено использование для анализа ситуации подхо-
дов «теории перспектив» Канемана и Тверски, которая 
помогает находить объяснение наблюдаемым феноме-
нам и выдвигать гипотезы по поводу будущего пове-
дения западных компаний, собирающихся продолжать 
владеть российскими активами.
Ключевые слова: международные корпорации, выход из 
зарубежных активов, стратегические дилеммы, «теория 
перспектив».
Классификация JEL: D79, D81, F21, F23.
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ВВЕДЕНИЕ

Масштабы изменения условий ведения 
бизнеса западными корпорациями в России, 
начиная с марта 2022 г. –  после резкого обо-
стрения международной обстановки, и уже-
сточения западных санкций и ответных мер 
Российского Правительства –  приняли к кон-
цу 2022 г. вполне осязаемые рамки и охва-
тили  все  корпорации  из  недружественных 
стран. Неполный список изменений условий 



91
ЭНСР  № 3 (102)  2023

Стратегические дилеммы деятельности западных корпораций в России

сийские власти, потребители и поставщики 
в России и за рубежом) и быстро меняющейся 
обстановки.

В управленческой литературе уже было 
отмечено, что исследование проблем между-
народных корпораций, возникших после нача-
ла военных действий между Россией и Украи-
ной, требуют междисциплинарного подхода 
(Cumming, 2022). С точки зрения исследова-
теля, естественно, наибольший интерес пред-
ставляет вопрос о степени разнородности 
факторов, чье сочетание предопределяет то 
или иное поведение компании. Такая поста-
новка исследовательского вопроса оправдана 
как с академической точки зрения, поскольку 
позволяет расширить знания о возможном по-
ведении подразделений зарубежных корпо-
раций, оказавшихся в стране, попавшей под 
международные санкции, так и с приклад-
ной –  поскольку позволяет акторам стратеги-
ческого процесса выстраивать политику, на-
правленную на решение своих экономических 
и политических задач.

ИЕРАРХИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
ДИЛЕММ ЗАПАДНЫХ КОМПАНИЙ, 
ДЕЙСТВОВАВШИХ ИЛИ 
ПРИСУТСТВУЮЩИХ В РОССИИ

Существует немногочисленная акаде-
мическая литература, посвященная действи-
ям подразделений зарубежных компаний 
в странах, попавших под санкции  (Soule, 
Swaminathan, Tihanyi, 2014; Weinstein, Alam, 
Blose, 1991), но стремительность проис-
ходящего превосходит издательский цикл 
большинства академических журналов. В ре-
зультате про текущую волну санкций против 
России пока опубликована лишь одна акаде-
мическая статья, посвященная применимости 
различных теорий международного менед-
жмента к феномену санкций (Meyer, Fang et 
al., 2023) и ряд статей в «AIB  Insights» –  из-
дании Академии международного бизнеса 

комиссии по контролю над осуществлением 
иностранных инвестиций в Российской Фе-
дерации. Данная подкомиссия ведет разбор 
каждого индивидуального случая выхода из 
России, независимо от размера сделки и фор-
мы выхода; получение одобрения уже совер-
шенной сделки может длиться месяцами.

Остальные западные компании, по клас-
сификации исследователей Йельского универ-
ситета (Chief Executive Leadership Institute, 
2022), выбрали один из следующих вариантов 
поведения:

1) сократили основную массу опера-
ций, но сохранили возможность вернуться 
к полномасштабным операциям в России;

2) сократили масштабы отдельных эле-
ментов бизнес-операций;

3) отложили некоторые программы 
и проекты развития российского бизнеса, но 
продолжают вести основной бизнес;

4) продолжают деятельность в России 
в обычном режиме, без кардинальных изме-
нений в масштабах и способах ведения биз-
неса (за исключением ограничений, налага-
емых западными санкциями и российскими 
контрсанкциями).

Именно на три последние варианта по-
ведения придется в ближайшие годы основная 
деятельность в РФ зарубежных корпораций из 
стран, которые ввели санкции против России. 
Стоит отметить, что за право продолжать биз-
нес в России значительное число зарубежных 
корпораций уже заплатило существенную 
цену. Так, после объявления датской корпора-
ция «ECCO», занятой в дизайне и производ-
стве обуви, о том, что она останется в России, 
датские обувные магазины прекратили прода-
жи обуви данной фирмы, и она лишилась ста-
туса поставщика Королевского дома Дании 
(Mol et al., 2023). 

Данная статья посвящена анализу пове-
дения западных компаний в России, внезапно 
оказавшихся в условиях высокой неопреде-
ленности, разнонаправленного давления раз-
личных акторов стратегического процесса 
(правительства и общественность стран про-
исхождения зарубежной корпорации, рос-
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Мы не утверждаем, что перечислили 
все дилеммы, стоящие перед западной кор-
порацией в России. Так, одна из дилемм со-
стоит в том, что компания уходит, «хлопнув 
дверью», (например, сделав резкое полити-
ческое заявление, задевающее российское 
руководство), либо сохраняет юридическую 
и моральную возможность вернуться в рос-
сийский бизнес с минимальными издерж-
ками (сохранив опцион на обратный выкуп 
продаваемых активов и права на использу-
емые торговые марки). Иная дилемма, опи-
санная в (Meyer, Thein, 2014), состоит в том, 
чтобы продолжать деятельность как обыч-
ное зарубежное подразделение международ-
ной корпорации, или сознательно «залечь на 
дно», стать невидимыми для общественно-
сти и правительства страны происхождения 
материнской компании. Это может включать 
использование российских брендов и общее 
переименование российского подразделения, 
максимальную информационную закрытость 
российского подразделения международной 
компании, минимизацию стратегических 
инициатив, с которыми подразделение может 
обращаться в корпоративный центр. Еще од-
ним вариантом действий, применяемых фир-
мами с минимальными осязаемыми активами 
(фирмы в сфере технологического и управ-
ленческого консультирования), является 
перенос страны происхождения (domicile) 
материнской компании российского подраз-
деления из недружественной в нейтральную 
страну, например, в Объединенные Арабские 
Эмираты.

За редкими исключениями, перечис-
ленными выше, выбор между опциями на лю-
бом уровне представляет собой крайне слож-
ную задачу. Сложность выбора заключается 
в следующем. Во-первых, решения находится 
в разных плоскостях, и количественные ме-
тоды анализа во многих случаях оказывают-
ся неприемлемы, так как нет единой метри-
ки сравнения последствий таких решений. 
Действительно, как сравнить потерю стату-
са поставщика Датского королевского двора 
с ростом продаж в России (пример «ECCO»). 

(Academy of International Business), публику-
ющем короткие статьи на самые актуальные 
темы. Именно в этом издании были опублико-
ваны работы, пытавшиеся построить модели 
выбора линии поведения иностранной ком-
пании, оперирующей в стране, попавшей под 
санкции (Meyer, Estrin, 2023; Mol, Rabbiosi, 
Santangelo, 2023; DeBerge, 2023).

С помощью данных работ и интервью 
с менеджерами российских юридических 
фирм, помогающим западным компаниям 
«выйти из российских активов»2, мы смогли 
сформулировать иерархический набор страте-
гических дилемм, стоящих перед западными 
компаниями после обострения международ-
ной обстановки и усиления международных 
санкций и ответных российских мер с марта 
2022 г.:

Дилемма 1 –  уйти из России или остать-
ся в России.

Дилемма 2 –  уйти максимально быстро 
или максимально выгодно.

Дилемма 3 –  если принято решение 
остаться, то –  сокращать или расширять биз-
нес, используя рыночные ниши, высвобож-
дающиеся в результате ухода иных западных 
компаний, и/или освоения новых рыночных 
ниш.

Дилемма 4 –  если принято решение рас-
ширять бизнес, то делать это с сокращением 
удельного веса расходов на инновации в вало-
вой прибыли (выручке) российского подраз-
деления, или с увеличением доли расходов 
на инновации в валовой прибыли (выручке) 
(включая внедрение новых технологий, ис-
пользование новых форм маркетинга, привле-
чение более квалифицированного персонала, 
требующего повышенной оплаты труда и т.д.).

2 Данные юридические компании помогли 
нескольким сотням клиентов. Часть западных компа-
ний еще находятся в процессе легального оформле-
ния выхода, ожидая решения соответствующей под-
комиссии Правительственной комиссии по контролю 
за осуществлением иностранных инвестиций в Рос-
сийской Федерации.
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МОДЕЛИ ПОВЕДЕНИЯ 
КОМПАНИЙ В УСЛОВИЯХ 
ВЫСОКОЙ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ, 
РАЗНОНАПРАВЛЕННОГО 
ДАВЛЕНИЯ РАЗЛИЧНЫХ АКТОРОВ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПРОЦЕССА 
И БЫСТРО МЕНЯЮЩЕЙСЯ 
ОБСТАНОВКИ

«Плоские модели»

Простейшие модели поведения ком-
паний в условиях неопределенности состоят 
в том, что существует набор одноуровневых 
и рассматриваемых одновременно альтер-
натив, между которыми делает выбор руко-
водство компании. Эту простейшую модель 
мы в дальнейшем будем называть плоской. 
Поскольку декларируемый мотив изменения 
поведения западных компаний в России име-
ет политический характер, то естественной 
является попытка поставить этот характер 
под сомнение, связав решение компаний по-
кинуть российский рынок с относительными 
неудачами функционирования на этом рынке. 
Однако фактические данные не поддержива-
ют этой гипотезы.

По нашим расчетам, проведенным по 
материалам финансовой отчетности всех 
280 промышленных компаний, которые по-
строили новые заводы или расширили су-
ществующие производственные мощности 
в России в 2012–2019 гг., не наблюдается ста-
тистической значимости параметров финансо-
вой результативности между компаниями, со-
бирающимися уйти из России и компаниями, 
предполагающими остаться в Россию. Уро-
вень выручки (в рублях) российских подраз-
делений, выставленных на продажу в 2022 г., 
увеличился в 2021 г. в среднем на 32%, в то 
время как выручка российских предприятий, 
которые предполагаюсь сохранить в составе 
западных компаний, выросла в 2021 г. в сред-
нем на 36%. Валовый уровень рентабельности 
(gross margin) подразделений, выставленных 
на продажу, составил в 2021 г. в среднем 23%, 

В-вторых, решения принимаются в условиях 
высокой неопределенности при неизвестной 
вероятности наступления того или иного со-
бытия и отсутствия прошлого опыта анало-
гичных решений (по крайней мере, у боль-
шинства корпораций, которые вели бизнес 
в России). В-третьих, решения принимаются 
со скоростью, объективно меньшей скорости 
изменения условий среды. Так, если юри-
дическое оформление сделки по продаже 
активов занимает в среднем шесть месяцев, 
то за это время значительно меняется прак-
тика правоприменения в отношении регу-
лирования иностранного бизнеса в России, 
включая размеры «налога на выход», и при-
меняемые методы оценки стоимости активов  
и проч.

Кроме того, в значительной части слу-
чаев корпоративные решения принимаются 
в условиях высокого разнообразия мнений 
членов органа, принимающего значимые 
корпоративные решения (совета директо-
ров, правления) о наборе факторов, которые 
следует принимать во внимание. Р. Бартон 
и Б. Обел обозначили данную ситуацию как 
высоко двусмысленное (equivocality) окруже-
ние фирмы и типы решений, которые необ-
ходимо принять (Barton, Obel, 2004). Члены 
правления корпорации (не говоря уже о чле-
нах совета директоров, отражающие позиции 
различных групп акционеров) имеют разное 
представление о наборе факторов, которые 
необходимо учитывать при принятии реше-
ний, и о значимости тех или иных конкретных 
факторов. Сами решения, как многие решения 
советов директоров корпораций, принимае-
мые в условиях высокой неопределенности 
и быстрого изменения обстановки, имеют 
тенденцию запаздывать (Merendino, Sarens, 
2020). Немногочисленные западные исследо-
ватели, прежде всего К. Мейер и С. Эстрин 
(Meyer, Estrin, 2023), затронули часть из пере-
численных дилемм, предложив максимально 
простые модели выбора. Мы также решили 
попытаться представить основные подходы 
и методы выбора перечисленных выше вари-
антов действий.
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ских операций этическим стандартам компа-
нии. NPV российской дочки дополнительно 
корректируется, давая чистую приведенную 
стоимость, скорректированную на измене-
ние репутации компании (reputation-adjusted 
NPV) от продолжения операций в России. На 
третьем этапе используются критерии рыноч-
ной стоимости бизнеса и ликвидационной 
стоимости активов, соответствия покупателя 
этическим требованиям компании-продавца 
и оценки опасности попадания активов в «не-
правильные руки». Авторы не дают разверну-
того обоснования представленной структуры 
процесса принятия решения и называют опи-
санную выше схему упрощенной, хотя сама 
идея последовательного применения крите-
риев представляется удачной и важной.

Об этом же писали А. Шонбом и А. Зан 
(Schonbohm, Zahn, 2016) в работе, посвящен-
ной исследованию общей логики принятия 
решений в области международных инве-
стиций. Работа А. Шонбом и А. Зан посвя-
щена принятию решений об инвестировании 
в зарубежные дочерние структуры, поэтому 
рассматриваемая нами ситуация решений 
о прекращении инвестирования представля-
ет собой некоторым образом зеркальное от-
ражение описанного ими процесса. Один из 
наиболее существенных тезисов этой работы 
состоит в том, что, как сформулировали ав-
торы, «…существуют эмпирические данные, 
свидетельствующие о том, что решения при-
нимаются еще до3 тщательной финансовой 
экспертизы международных инвестиционных 
предложений». На наш взгляд, если это вер-
но в отношении решений об инвестировании, 
мотивируемых задачами и интересами соб-
ственно бизнеса, то это утверждение в еще 
большей степени справедливо в отношении 
решений об отказе от инвестирования, кото-
рое мотивируется задачами и интересами по-
литического характера. Обратим внимание на 
оба компонента этого утверждения: критерии 
применяются в определенной последователь-
ности и нефинансовые (в нашем случае –  по-

3 Выделено нами.

а для компаний, которые предполагают сохра-
нить в составе зарубежных корпораций,– 21% 
в том же году.

Иерархические модели

Более реалистичной (в противовес упо-
мянутой выше «плоской») и потому более 
интересной является иерархическая модель, 
предполагающая, что для руководства запад-
ной компании речь идет не о единственном 
решении (что делать с бизнесом в России), 
а об иерархии решений, в которой на каждом 
этапе рассматривается свой набор альтерна-
тив/критериев. Так, Т. ДеБерже представляет 
три этапа принятия решения о сохранении или 
о выходе компании из страны. На первом эта-
пе оценивается степень недружественности 
страны по отношению к деятельности рос-
сийского руководства, на втором этапе оцени-
вается уровень  возмездия (retaliation) фирме 
со стороны страны, попавшей под санкции, 
на третьем этапе оценивается уровень  капи-
таловложений, произведенных корпорацией 
в данной стране. При умеренной враждеб-
ности, невысоком уровне возмездия и значи-
тельных инвестициях рекомендуется остать-
ся, передав бизнес менеджменту или создав 
совместное предприятие с местной фирмой. 
При высокой степени недружественности, 
чувствительности фирмы к контрмерам стра-
ны, попавшей под санкции и невысоком уров-
не сделанных инвестиций, рекомендуется по-
кинуть страну (DeBerge, 2023).

К. Мейер и С. Эстрин (Meyer, Estrin, 
2023) предлагают более сложную модель, 
также включающую три этапа принятия ре-
шения. На первом этапе в качестве критери-
ев решения выступает чистая приведенная 
стоимость (NPV) российского подразделения 
корпорации и его влияние на операции ком-
пании в глобальном масштабе, которые дают 
в совокупности скорректированную чистую 
приведенную стоимость (dependence-adjusted 
NPV). На втором этапе появляется новый кри-
терий –  соответствие продолжения россий-
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компании в России. В любом случае запад-
ный владелец осуществляет определенный 
контроль того, в чьи руки переходит его биз-
нес. В некоторых случаях западный владелец 
получает опцион обратного выкупа актива 
(на случай радикального улучшения ситуации 
для западного бизнеса в России). Таким об-
разом, западный владелец оставляет за собой 
шанс вернуться.

Вариант В3. Российское подразделение 
западной компании продается на открытых 
или закрытых торгах покупателю, предложив-
шему наилучшие условия сделки (что вклю-
чает цену продажи, продолжительность рас-
срочки платежа и иные параметры сделки). 
В этом варианте речь о возврате западной кор-
порации в Россию не идет. Западный владе-
лец не управляет выбором нового владельца 
бизнеса в глазах правительственных структур 
стран происхождения западной корпорации 
здесь существует большая опасность попа-
дания бизнеса в неправильные руки (покупка 
подразделения западной корпорации россий-
скими бизнес-структурами, приближенными 
к российской власти).

Варианты остаться на рынке (по сооб-
ражения конфиденциальности информации 
мы не можем привести конкретных имен за-
падных компаний, выбравших данные вари-
анты поведения в своем бизнесе в России):

Вариант  О1. Западный владелец про-
должает ведение бизнеса в России, но со-
кращает его объем и предпринимает другие 
связанные шаги, направленные на снижении 
видимости (visibility) бизнеса в России. Ти-
пичные примеры –  если у компании были ло-
кальные, российские и международные брен-
ды, то последние уходят, их производство/
продажа в России прекращается.

Вариант  О2.  Западный владелец про-
должает вести бизнес в России в прежних 
масштабах, но отказывается от планов его раз-
вития/расширения, не осуществляет инвести-
ций. Заметим, что издержки здесь все равно 
возникают, но это –  «стоимость упущенных 
возможностей» (opportunity costs), связанные 
с тем, что компания не использует возможно-

литические) аспекты предшествуют финан-
совым критериям принятия решения.

Иерархия опций и иерархия критериев

Анализ разработанных разными авто-
рами моделей поведения российских под-
разделений западных корпораций позволяет 
сделать важный вывод –  разработка более 
детализированной модели процесса принятия 
решения о судьбе российского подразделения 
западной компании предполагает формирова-
ние двух иерархий: иерархии опций –  вариан-
тов решения, описываемых на каждом после-
дующем этапе процесса принятия решения 
все более и более конкретно, и иерархии кри-
териев, которые последовательно использу-
ются для оценки и сравнения опций.

Можно предложить следующие вариан-
ты поведения руководства в отношении ухода 
из российского рынка или сохранения бизнеса 
в России.

Вариант  В1.  Ликвидация бизнеса 
в России в максимально сжатые сроки (про-
изводство при этом перестает существовать, 
производственные активы распродаются по 
ликвидационной стоимости или частично 
просто уничтожаются) –  такие случаи наблю-
даются.

Вариант В2. Российское подразделение 
западной корпорации продается отобранному 
бывшим владельцем преемнику, при этом биз-
нес-модель и операционная система бизнеса 
сохраняются, хотя новый владелец не получа-
ет прав использовать бренд западного произ-
водителя (есть примеры, когда право исполь-
зования бренда сохраняется на ограниченный 
срок), прекращаются поставки ряда компо-
нентов. Преемник получает возможность 
использовать, наряду с производственными 
активами, подготовленную квалифицирован-
ную рабочую силу и цепочки поставок/сбы-
та в их внутрироссийской части. В качестве 
отобранного покупателя часто (но не всегда) 
выступает менеджмент российского подраз-
деления, или менеджмент партнеров западной 
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 • если решение выйти –  возможные 
(приемлемые) способ(ы) выхода4;

 • если решение –  остаться, то сжатие 
или расширение бизнеса;

 • если решение –  расширение бизнеса, 
то масштабирование или инновационное раз-
витие.

При этом на каждом этапе используется 
свой набор критериев сравнения и критериев 
допустимости. Такая логика анализа позволя-
ет лицам, принимающим решение, сократить 
множество одновременно рассматриваемых 
критериев сравнения и избежать сопостав-
ления несравнимых (или трудно сравнимых) 
последствий различных вариантов решения. 
Например –  потеря статуса поставщика Дат-
ского королевского двора с сохранением уров-
ня продаж в России («ECCO»).

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ В УСЛОВИЯХ 
БЫСТРОГО ИЗМЕНЕНИЯ 
ОБСТАНОВКИ

С учетом быстрого изменения обста-
новки и усложнения системы санкций со сто-
роны недружественных стран и регуляторно-
го аппарата противодействия им с российской 
стороны руководство западных компаний 
вынуждено решать свою задачу в услови-
ях высокой неопределенности. На принятие 
решения о выходе с российского рынка или 
продолжения операций на нем, как отмечено 
выше, влияют множество факторов. Это –  
и политическая позиция домашней страны 
компании, и мобильность (переносимость) 
активов, и рыночная позиция компании на 
рынке РФ, и относительная роль российско-

4 Здесь мы сталкиваемся с разделением воз-
можных корпоративных решений (например, о пере-
носе «страны происхождения корпорации») и при-
емлемых решений (прежде всего, для собственников 
корпорации и ее важнейших контрагентов). Для раз-
личения приемлемых и неприемлемых вариантов и 
служат критерии допустимости.

сти занятия и эксплуатации рыночных ниш, 
возникших при уходе с российского рынка 
конкурентов –  иных западных компаний.

Вариант  О3.  Западный владелец ис-
пользует указанные выше рыночные ниши 
и расширяет свой бизнес в России, не занима-
ясь в то же время его инновационным обнов-
лением. Происходит масштабирование рос-
сийской части бизнеса. Собственно, в этом 
отсутствии (или исключении) элемента инно-
вации в деятельности организации и состоит 
реакция западной компании.

Вариант О4.  Западный владелец (воз-
можно, сменивший страну происхождения 
владельца российского подразделения с не-
дружественной на нейтральную), максималь-
но использует освободившиеся на россий-
ском рынке ниши, для чего активно обновляет 
производство/продукты, внедряет инновации. 
Это может относиться не только к сервисным, 
но и к производственным компаниям.

При анализе используемых для оценки 
описанных вариантов решения критериев мы 
исходим из следующего. Критерий –  инстру-
мент или для сравнения вариантов (критерий 
сравнения), или для исключения неприемле-
мых вариантов (критерий допустимости/при-
емлемости). Критерий применяется ко всем без 
исключения вариантам данного этапа анализа.

Критерии допустимости соответству-
ют наиболее важным целям, критерии срав-
нения –  вторичным по значимости. Поэтому 
вначале применяются политические критерии 
допустимости, решается вопрос выйти или 
остаться, а уже затем уточняются формы вы-
хода или продолжения операций. Таким об-
разом, анализ задачи «выйти, или остаться» 
как многокритериальной позволяет выявить 
критерии, используемые для принятия данно-
го решения и сформулировать предположения 
о последовательности их применения.

С учетом указанного выше приоритета 
политических резонов над экономическими, 
эти варианты рассматриваются в такой после-
довательности:

 • сначала принципиально: выйти или 
остаться;
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ются неблагоприятно для западной компании, 
это значит, что появляются различного рода 
ограничения («налог на выход», отсрочка пла-
тежа), уменьшающие возможности вывода 
средств, получаемых от продажи актива, в до-
машнюю страну компании.

Вначале проанализируем ситуацию, 
в которой руководство компании сравнивает 
результат своих действий в России с тем, что 
планировалось до начала резкого усиления 
западных санкций. Таким образом, любой из 
возможных вариантов будет лишь в некоторой 
степени минимизировать убытки от геополи-
тического кризиса. Все элементы в клетках та-
блицы означают денежный результат, и все эти 
результаты отрицательные. Для наглядности 
запишем их явно –  со знаком минус (табл. 1).

Соотношения B < A и D < B очевид-
ны, поскольку срочная продажа, ликвидация 
актива любой ценой заведомо даст меньше 
средств, чем продажа отобранному покупа-
телю, а –  тем более –  покупателю, предло-
жившему максимальную цену. Соотношения 
С и Е с А не так однозначны, поскольку рас-
сматриваемые операции требуют времени, за 
которое ситуация может измениться к худше-
му для компании. Если С < A, то вариант В2 
оказывается лучше варианта В1 (при любом 
развитии событий убытки при выборе вариан-
та В2 оказываются меньше). Если же C > A, 
т.е. в неблагоприятной ситуации продажа ото-
бранному преемнику (например, менеджмен-
ту) даст даже худший финансовый результат, 
чем срочная ликвидация с физическим пере-
носом части активов и переводом наиболее 
ценного персонала в подразделения корпо-
рации в иных странах, так что однозначного 
вывода сделать нельзя. Однако, «теория пер-
спектив» говорит о том, что в ситуации срав-
нения отрицательных исходов лица, прини-
мающие решения, склонны выбирать вариант 
с бóльшим риском (в нашем случае это вари-
ант В2), поскольку он позволяет избежать без-
условных потерь в сумме А, большей, чем В. 
Таким образом, если руководство компании 
сравнивает разные варианты потерь, то вари-

го рынка в глобальных операциях компании. 
Наш тезис заключается в том, что при всей 
важности этих факторов, их будет недоста-
точно для объяснения существующего поло-
жения и прогнозирования его эволюции. Они 
должны быть дополнены анализом поведения 
лиц  принимающих  решения. Дескриптивная 
теория, описывающая естественную для лю-
дей линию поведения в такого рода ситуаци-
ях, хорошо известна. Это –  это так называемая 
теория перспектив Д. Канемана и А. Тверски 
(Kahneman, Tversky, 1979).

Здесь необходимо подчеркнуть, что, не-
смотря на то, что, рассматриваемые решения, 
как правило, принимаются группами руково-
дителей, а члены правления корпорации име-
ют разное представление о наборе факторов, 
которые необходимо учитывать при принятии 
решений, это не препятствует использованию 
теории перспективы для объяснения при-
нимаемых решений. Вопрос о соотношении 
групповых решений и теории перспективы ис-
следовался многократно. Укажем здесь на до-
вольно раннюю эмпирическую работу (White, 
1993) и многочисленные работы последнего 
времени, предлагающие нормативные модели 
группового принятия решений на базе теории 
перспективы (Jin, 2023; Zhang et al., 2023).

Покажем, как она может быть использо-
вана для формирования гипотез о линии пове-
дения владельцев западных компаний и выяв-
ления определяющих их факторов. Рассмотрим 
финансовый критерий сравнения трех выде-
ленных нами выше вариантов выхода:

Вариант  В1.  Ликвидация российского 
бизнеса в максимально сжатые сроки любой 
ценой.

Вариант  В2.  Российский бизнес про-
дается отобранному бывшим владельцем пре-
емнику.

Вариант  В3.  Российский бизнес про-
дается на открытых торгах покупателю, пред-
ложившему максимальную цену и/или иные 
наиболее привлекательные условия сделки.

Далее предположим, что возможны два 
варианта развития событий: благоприятный 
и неблагоприятный. Если события развива-
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ложившей  лучшую  цену,  –   максимальную. Это 
в благоприятном случае. В неблагоприятном же 
случае может быть иначе. Если теперь C > A, то 
вариант В2 доминирует в сравнении с вариан-
том В1. Если же, наоборот, C < A, то, как говорит 
«теория перспектив», следует скорее ожидать 
осторожного поведения принимающего реше-
ние (в пределе, его ориентацию на максимально 
плохую ситуацию, что в науке о решениях при-
нято называть максимальным пессимизмом), 
и вероятность выбора варианта В1 повышается. 
Аналогично при сравнении В2 и В3.

Таким образом, можно ожидать, что 
предпочтение более рискованным вариантам 
выхода В2 и В3 может отдаваться в ситуациях, 
когда убытки от российских операций еще не 
восприняты руководством компаний как не-
избежное зло и не списаны. И напротив, если 
эти убытки уже оформлены и теперь речь идет 
о том, чтобы получить хоть какую-то компен-
сацию за российские активы, т.е. о получении 
положительного денежного потока, то можно 
ожидать, что компании будут вести себя бо-
лее осторожно. Иначе говоря, речь идет о раз-
делении оценки финансовых результатов до 
и после принятия решения западной компани-
ей о выходе из российских активов.

ант В2 будет лучше В1 и аналогично –  В3 бу-
дет лучше В2.

Если же ситуация, в которой обсуждает-
ся вариант продажи бизнеса, рассматривается 
руководством компании как нулевая (т.е. точ-
ка отсчета) и деньги, полученные от продажи, 
это какой-никакой доход, то ситуация начина-
ет выглядеть совершенно иначе. Результаты 
представлены в табл. 2.

Знаки в неравенствах теперь поменялись, 
поскольку срочная продажа обеспечивает ми-
нимальную  выручку,  а  продажа  фирме,  пред-

Таблица 1
Финансовые результаты выхода иностранной компании из России (гипотетический пример)

Вариант

Благоприятное раз-
витие событий за 

период реализации 
решения

Неблагоприятное 
развитие событий 
за период реализа-

ции решения*

Комментарии

В1. Ликвидация российского бизнеса 
в максимально сжатые сроки любой 
ценой

–А –А Поскольку продажа –  срочная, не-
благоприятное развитие событий 
не успевает сказаться на результате

В2. Российский бизнес продается ото-
бранному бывшим владельцем преем-
нику

–B –C B < A, C > B

В3. Российский бизнес продается на 
открытых торгах покупателю, предложив-
шему максимальную цену и/или иные наи-
более привлекательные условия сделки

–D –E D < B, E > D

*  Реализовавшимся примером такого ухудшения явилось введение ограничений на стоимость продажи актива и «на-
лога» на его продажу.

Таблица 2
Финансовые результаты выхода иностранной 

компании из России при изменении критерия оценки 
действий (гипотетический пример)

Вариант
Благоприят-
ное развитие 

событий

Неблагопри-
ятное разви-
тие событий

Комментарии

В1 А А Поскольку про-
дажа –  срочная, 
результат не-
благоприятного 
развития собы-
тий не успевает 
сказаться

В2 B C B > A, С < B
В3 D E D > B, E < D
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общего вывода о поведении иностранных ин-
весторов нет, а рассмотренные примеры пред-
лагают объяснение наблюдаемого феномена.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Мы хотели бы избежать искушения де-
лать какие-либо конкретные прогнозы в ситу-
ации, которая характеризуется беспрецедент-
ной волатильностью и, стало быть, слабой 
предсказуемостью. Тем не менее, использо-
вание в дополнение к методам политическо-
го и экономического анализа инструментария 
поведенческих исследований, позволяет осто-
рожно предположить следующее.

Если с течением времени не произой-
дет качественного изменения ситуации, по-
литический этап решений будет в основном 
пройден, произойдет переход к экономиче-
ским критериям анализа поведения западных 
компаний в России. По мере удлинения вре-
менного разрыва между потерями от прекра-
щения операций и приобретениями от прода-
жи неиспользуемых активов следует ожидать 
смещения к пониманию последних лицами, 
принимающими решение, как самостоятель-
ной сущности и, стало быть, к переводу ана-
лиза ситуации в плоскость сопоставления 
разных вариантов, приносящих средства. Это, 
как говорит теория перспектив, будет способ-
ствовать более осторожному поведению.

В целом, так или иначе, следует ожидать 
адаптации западных компаний к происходя-
щему, принятию ими все более медленных 
решений, основанных на экономической, а не 
политической целесообразности. Это, кстати, 
вполне соответствует интересам российских 
властей в отношении выхода западных компа-
ний из российских активов.
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Аннотация. Работа посвящена построению функции 
спроса на труд в современной России. Данная функция 
является двухфакторной, в качестве ее факторов высту-
пают реальная заработная плата и валовой внутренний 
продукт (ВВП). Рассматриваемая функция построена 
на базе модифицированной функции спроса на труд, 
которая является уравнением регрессии, связывающим 
трудоемкость производства со средней реальной зара-
ботной платой. Трудоемкость в данном случае тракту-
ется как величина спроса на труд со стороны усреднен-
ного российского работодателя при производстве за год 
конечной продукции стоимостью, например, 1 млн р. 
Произведение теоретического значения модифициро-
ванной функции спроса в некотором году на величину 
ВВП дает теоретическую численность занятых, тракту-
емую как величина спроса на труд. В статье представ-
лены проведенные на основе динамических рядов офи-
циальной российской статистической информации за 
2001–2020 гг. расчеты, которые позволили определить 
вид и параметры модифицированной функции спроса на 
труд. Характерными чертами данной функции являются 
убывание с замедлением и относительно высокая эла-
стичность. Связь между трудоемкостью и заработной 
платой можно охарактеризовать как весьма тесную. Как 
показали проведенные расчеты, двухфакторная функция 
спроса также достаточно адекватно отражает ситуацию 
на российском рынке труда.
Ключевые  слова:  реальная заработная плата, трудоем-
кость, валовой внутренний продукт, численность заня-

Abstract. This article presents the problems of designing the 
strategies of western companies that continue to own Rus-
sian assets, and identifies the main dilemmas of the strategic 
choice facing these companies: 1) to leave Russia or stay in 
Russia; 2) to leave as quickly as possible or profitable as pos-
sible; 4) if a decision is made to expand the business, then –  
do it with reduction of the share of innovation expenses in 
the gross profit (revenues) of the Russian division or with 
an increase of the share of innovation expenses in the gross 
profit (revenue). The article presents the difficulties of choos-
ing between these options. The main difficulties related to the 
fact that criteria of decisions are in different domains (politi-
cal and economic ones) and standard quantitative methods 
of analysis in many cases turn out to be unacceptable, since 
there is no single metric for comparing the consequences of 
decisions. In addition, the interests of decision-making actors 
are extremely heterogeneous, and the speed of the situation’s 
change exceeds the speed of decision-making procedures usu-
al for international corporations. The article presents the main 
types of behavioral models of companies in high uncertainty, 
multidirectional pressure from various actors of the strategic 
process and the rapidly changing environment. The trends in 
the analysis of the behavior of companies under uncertainty 
that were developed in the literature are mainly associated 
with economic discourses. Situations of massive sanctions by 
western countries against Russia introduced political factors 
into the field of management studies. At the same time, the 
behavioral aspects of decision-making remain out of sight of 
most authors. We propose to use Kahneman's and Tversky's 
«prospect theory» approaches to analyze the situation, which 
helps to find an explanation for the observed phenomena and 
put forward hypotheses regarding the future behavior of west-
ern companies that are going to continue Russian assets.
Keywords: multinational corporations, foreign divestments; 
strategic dilemmas, «prospect theory»
Classification JEL: D79, D81, F21, F23.
For  reference:  Gurkov I. B., Filinov N. B., Saidov Z. B. 
(2023). Strategic dilemmas of Western corporations in 
Russia. Economics  of  Contemporary  Russia, no. 3 (102), 
pp. 89–101. DOI: 10.33293/1609-1442-2023-3(102)-89-101. 
EDN: NMIDAB

Manuscript received 03.07.2023
 © Винокуров Е. Ф., 2023 г.

Винокуров Евгений Федорович, кандидат экономических 
наук, старший научный сотрудник ЦЭМИ РАН, Москва, 
Россия; evinokurov@yandex.ru; ORCID: 0000-0002-9947-
0402; eLibrary SPIN: 7748-9929


