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Цифровизация как процесс внедрения цифровых технологий во все сферы жиз-

недеятельности человека является одним из главных трендов развития мировой эко-
номики и одной из самых актуальных тем научных дискуссий. Проблемам цифровых 
вызовов для мировой экономики была посвящена международная конференция, ор-
ганизованная кафедрой мировой экономики экономического факультета МГУ имени 
М. В. Ломоносова 27 ноября 2019 г. с целью выявить сущность, формы проявления 
и стратегии преодоления цифровых вызовов. В данном сборнике представлены ста-
тьи участников международной конференции как результирующее обобщение про-
читанных докладов.

Digitalization as a process of implementing digital technologies in all spheres of human life 
is one of the main trends in the development of the world economy and one of the most relevant 
topics of scientific discussion. The problems of digital challenges for the world economy were 
the subject of an international conference organized by the Department of World Economics 
of the Faculty of Economics of Lomonosov Moscow State University on November 27, 2019 
in order to identify the essence, forms of manifestation and strategies for overcoming digital 
challenges. This Collection presents the articles of participants of the international conference 
as a summary of the reports read. 
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sustainable business models not only in the banking sector.
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Введение
На сегодняшний день стремительное развитие научно-технического 

прогресса привело к тому, что множество компаний существуют в усло-
виях VUCA-среды (VUCA: новая среда управления талантами и плани-
рования персонала). Данная среда имеет высокий уровень турбулент-
ности, что не дает компаниям стремительно развиваться. Факторы ры-
ночной неопределенности, неясности и неустойчивости, сложности 
(что характеризуют VUCA-среду) создают очень высокие барьеры 
для предприятий по развитию своих конкурентных позиций и марке-
тинговых стратегий.

Условия турбулентной среды не дают достаточной уверенности компа-
ниям в стабильном получении прибыли в долгосрочном периоде. Для пред-
приятий все сложнее становится вовремя реагировать на стремительные 
изменения во внешней среде и прилагать соответствующие меры к их ни-
велированию. Данный феномен обусловливает необходимость создания 
у предприятий устойчивой системы, которая позволяла бы эффективно 
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противостоять VUCA-среде. VUCA-среда обуславливает высокий уро-
вень турбулентности и как следствие неустойчивости текущих бизнес-
моделей компаний. Поэтому особенно актуальным становится понятие 
устойчивости предприятий в условиях глобальных изменений экономи-
ческих процессов. 

Устойчивость — это возможность объекта сохранять свое состояние 
или поддерживать текущее состояние с учетом изменений внешних и вну-
тренних обстоятельств [Устойчивость экономических систем..., 2014]. Под-
ходы к определению понятия экономической устойчивости предприятия 
представлены в табл. 1.

Теорию устойчивости предприятий рассматривали, например, такие 
ученые, как Шаратов С. В., Будумян Е. В., Черкасов М. Н., Горбунов 
Ю. В., Войтко С. В. Таким образом, подводя итог по понятиям, устой-
чивость предприятия с точки зрения экономической системы и его раз-
вития выступает динамическим и комплексным механизмом, который 
охватывает множественное количество внутренних и внешних факторов 
организации предприятия с целью эффективного использования своего 
экономического потенциала, генерации прибыли и достижения гармо-
ничного состояния между всеми элементами предпринимательской дея-
тельности.

Однако важно понимать, что понятие устойчивости рассматривали 
с точки зрения экономики, финансов и других рыночных аспектов. 
В рамках научных исследований теории устойчивости очень мало ска-
зано, вернее, практически ничего, что затрагивало бы маркетинговый 
аспект данного понятия. Поэтому основной задачей исследования яв-
ляется раскрытие понятия устойчивости, основанное на маркетинго-
вых аспектах.

Устойчивость предприятий характеризуется тем, что все процессы, 
которые описывают ученые, носят статический характер, хотя аспект 
устойчивости предприятий не может быть рассмотрен в рамках статики. 
Именно изменения, которые происходят со временем, влияют на то, на-
сколько предприятие будет устойчивым в будущем. И исследование дан-
ного понятия требует описания в динамике, а не статике.

Очень важным фактором выступает та составляющая, что на сегод-
няшний день развитие устойчивости предприятия нуждается в формиро-
вании эффективных моделей, способных обеспечить такую устойчивость. 
Однако стоит учитывать, что на устойчивость предприятия влияют мно-
жественные факторы.

На текущее развитие предприятий воздействует несколько факторов 
рыночной среды:

؋؋ изменение макрофакторов. Цикличность кризисов, а также по-
литические и экономические отношения между регионами и го-
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	 сударствами создают нестабильную среду для развития пред
приятий;

؋؋ стремительное изменение характера типа потребления. Рост на-
учно-технического прогресса с каждым годом влияет на струк-
туру потребления рынка. Текущие инновации, которые вводятся 
с каждым годом на рынок, полностью меняют характер и поведе-
ние потребителей;

؋؋ стремительное развитие маркетинга и рекламы. Создает нечувстви-
тельность к разного рода предложениям, что ужесточает конкурен-
цию и увеличивает расходы на привлечение одного потребителя;

؋؋ и многие другие факторы угроз рыночной среды влияют на фор-
мирование устойчивости предприятий. 

Важно понимать, что именно в разрезе текущей рыночной конъюн-
ктуры маркетинговые угрозы фирме приобретают очень значимый эф-
фект, и постоянный мониторинг своих рыночных позиций и борьба с кон-
курентами составляют основу успешной рыночной деятельности пред-
приятий. 

К факторам, влияющим на устойчивость предприятий, внутренней 
среды относят: организационный процесс; тип управления; ресурсный 
потенциал; производственную базу; конкурентоспособность продукции 
и прочее.

Внутренние факторы компании напрямую влияют на модель генера-
ции прибыли, которую компания использует в своей предприниматель-
ской деятельности. 

На понятие устойчивости в экономике непосредственно влияет дея-
тельность основных бизнес-процессов фирмы, в частности, бизнес-мо-
дель предприятия. Подходы к трактовке понятия бизнес-модели рас-
сматривали такие ученые, как Горевая Е.С, Алехно В. В., Боховко А. Г., 
Егоренко М. В., Стрекаловой Н. Д., Третьяк О. А. И Климановой Д. Е. 
(табл. 2).

Таким образом, любая цель бизнес-модели, основанная на разных под-
ходах, состоит в способности предприятия создавать ценность для потре-
бителя и генерировать прибыль на стабильной основе. 

Понятие устойчивости предприятия напрямую зависит от бизнес-
модели, которую оно выбирает. Именно понятие устойчивости развития 
предприятия тесно связанно с понятием устойчивости бизнес-модели. 
Ведь именно в основе бизнес-модели компании лежит генерация при-
были, которая двигает все остальные процессы взаимодействия с пред-
приятием.
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Основными признаками бизнес-модели (какую бы структуру на рынке 
компания ни имела) являются ее устойчивость к внешним факторам и спо-
собность генерировать прибыль для компании.

На сегодняшний день существуют множество разных бизнес-моделей, 
но есть две основных, которые позволяют понять, каким образом и за счет 
каких факторов компания имеет возможность получать прибыль. 

В статье рассмотрены две модели — CANVAS и модель Зозулeва А. В. 
Модель CANVAS (рис. 1) предназначена для действующих бизнесов 
и компаний и применяется для разбора существующей бизнес-модели 
с целью нахождения слабых мест или новых точек роста [Зозульов, Ца-
рева, 2016].

Бизнес-модель описывает, каким образом и на каких этапах компа-
ния может увеличивать свою прибыль и конкурентные преимущества 
компании. Особенность модели заключается в том, что она описывает 
организационный процесс работы компании. Таким образом, в рамках 
данной модели компания может выявить свои слабые стороны и точки 
роста путем анализа организационных элементов компании. Дополне-
нием к данной модели, является модель Зозулева А. В. [Козырь, Епра-
носян, 2015]. 

Данная модель (рис. 2) описывает процессы компании, благодаря ко-
торым фирма может повышать свои конкурентные преимущества. В ней 
рассматривается способ получения прибыли и создания ценности для ком-
пании через формирование ядра компетенции компании.

Рис. 1. Бизнес-модель CANVAS  
Источник: Alexander Osterwalder & Yves Pigneur: The Business Model Generation.  
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Одна модель рассчитана на организационную структуру компании, 
другая — на маркетинговый аспект бизнес-модели. Однако оба аспекты 
играют не менее важное значение в реализации стратегических целей ком-
пании на основе заданных бизнес-моделей.	

Рис. 2. Бизнес-модель Зозулева  
Источник: Зозулев А. В. Промышленный маркетинг. Поведенческая трактовка.  

URL: https://westudents.com.ua/glavy/39088-povedencheskaya-traktovka.html  
(accessed: 10.01.2020).

Данные модели на сегодняшний день являются ключевыми при разра-
ботке стратегического анализа фирмы в рамках бизнес-подхода. Однако 
именно объединение данных моделей несет стратегически важный харак-
тер для реализации и развития устойчивости компании в целом.

Для генерации устойчивости в разрезе понятия бизнес-модели, необ-
ходимо, чтобы модель отвечала нескольким важным критериям.

Критерий № 1. Период актуальности модели. Как долго бизнес-модель 
будет актуальна для предприятия?

Важно понимать, что описание модели является статическим явле-
нием. Данные, которые будут получены в рамках исследования, нельзя 
будет применить в разрезе длительного периода времени с учетом стре-
мительно изменяющихся трендов. Они будут описывать исключительно 
текущую ситуацию и текущие тренды, но никак не будущие.

Таким образом, современная разработка бизнес-моделей несет огра-
ничения по структуре временного отрезка времени, а значит период ак-
туальности данных моделей незначительный, а при разработке долгосроч-
ных стратегий актуальность данных моделей стремится к нулю.
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Критерий № 2. Уровень устойчивости бизнес-модели. Насколько стра-
тегия предприятии устойчива по качественным и количественным пока-
зателям факторов внешней и внутренней среды?

Важно понимать, насколько выбранная стратегия на основании опи-
санной бизнес-модели устойчива по количественным и качественным по-
казателям к внутреннему процессу и внешним, которые влияют на ком-
панию.

Однако основным недостатком данных моделей является то, что они 
описывают статику всех элементов бизнес-структуры. Учитывая, что ком-
пания является не статическим, а динамическим явлением на рынке, 
так же, как и все остальные субъекты рынка, устойчивость к конкретным 
факторам может быть зафиксирована только в динамике. Так как на пе-
риод разработки стратегии, компания является устойчивой на рынке, а че-
рез определенный период уже нет.

Поэтому понятие устойчивости развития предприятия невозможно 
применять к статическим бизнес-моделям. Что, в свою очередь, ведет 
к необходимости внедрения методов и прогнозных оценок, которые могли 
бы в полной мере отражать поведение бизнес-модели компании с учетом 
изменения рыночного спроса и конъюнктуры рынка. 

Критерий № 3. Методы выявления узких мест и слабых сторон компа-
нии, на которые влияют факторы внутренней и внешней среды.

Определение диалектических взаимосвязей между факторами, кото-
рые могут привести к дисбалансу, и какие слабые места с точки зрения 
цепочки ценностей по Майклу Портеру могут оказаться узкими местами 
для компании.

Важно понимать и выявлять взаимосвязи между факторами, которые 
влияют на предприятия, и точные последствия, которые они за собой по-
влекут. Так как даже незначительные изменения на рынке могут повлечь 
за собой банкротство компании и значительные убытки. Важно понимать, 
какие именно факторы на какие структуры бизнес-системы предприятия 
влияют и каким именно образом нивелирование этих факторов может по-
влечь прибыль для компании.

Таким образом, современный подход к оценке и разработке бизнес-
моделей не имеет длительного периода актуальности, и для достижения 
более достоверных показателей предприятие вынуждено постоянно раз-
рабатывать новые и новые доработки в описание бизнес-модели вручную.

В связи с этим возможности бизнес-модели ограничены, так как ра-
ботают в статике, а не динамике. Не существует достаточно исчерпываю-
щих методов оценки, которые могли бы в полной мере оценить, на какие 
процессы предприятия влияет тот или иной фактор.

Реализация бизнес-моделей требует множества ресурсов: временных, 
интеллектуальных, финансовых, организационных и др.
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Поэтому решение задач, которого требует современный рынок в теку-
щих условиях разработки бизнес-моделей, является очень дорогостоящим 
и как минимум неэффективным. В связи с этим возникает задача создания 
оптимизационных решений, которые могли бы отвечать на запросы со-
временных критериев и в то же время быть максимально эффективными 
для предприятия. В лучшем случае компания потратит много ресурсов 
на разработку соответствующих множественных моделей, чтобы создать 
иллюзию динамики, в худшем — в связи с тем, что все эти разработки тре-
буют немало времени, может потерпеть убытки и вообще уйти с рынка.

Поэтому с понятием устойчивости так же тесно связано определение 
финансовых рисков. Ведь именно устойчивая модель предприятия по-
зволяет избежать: финансовых убытков; внешних рисков; внутренних 
рисков компании.

Суть устойчивой бизнес-модели предприятия заключается в нивели-
ровании финансовых и других видов рисков, которые на данный момент 
могут или будут существовать у предприятия. В связи с этим возникает 
вопрос о тестировании бизнес-модели на этапе разработки и системати-
ческом тестировании в процессе реализации. Подходы к определению 
стресс-тестирования представлены в табл. 3.

Таблица 3
Подходы к определению стресс-тестирования

Подход Определение Автор Источник

Кризисный Его суть заключается в том, чтобы 
понять, что может случиться и какие 
убытки может понести банк в той 
или иной кризисной ситуации. 
Стресс-тестирование используется 
и для оценки всей финансовой си-
стемы, ее уязвимости по отношению 
к вероятностным событиям. Его глав-
ное преимущество состоит в том, 
что на ранних предкризисных этапах 
экономики можно прогнозировать 
возможные изменения в системе и не 
допустить стрессовых ситуаций, а при 
их наступлении иметь представление 
о том, как среагирует на сложившую-
ся ситуацию система

Наталья  
Сергеевна  
Козырь

[12]

Макро- 
экономический

Стресс-тестирование — это методы 
оценки чувствительности портфеля 
к существенным изменениям макро-
экономических показателей или к 
исключительным, но возможным со-
бытиям

Международ-
ный  
валютный фонд

[12]
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Окончание табл. 3

Подход Определение Автор Источник

Вероятностный Стресс-тестирование — термин, 
описывающий различные методы, 
которые используются финансовыми 
институтами для оценки своей уязви-
мости по отношению к исключитель-
ным, но возможным события

Банк  
международных 
расчетов

[12]

Инвестиционный Банки, использующие модель 
внутренних рейтингов, должны 
осуществлять тщательное стресс-
тестирование для оценки достаточ-
ности капитала

Базельский ко-
митет  
по банковскому 
надзору 

[12]

Кризисный Стресс-тестирование — оценка по-
тенциального воздействия на финан-
совое состояние кредитной организа-
ции ряда заданных изменений в фак-
торах риска, которые соответствуют 
исключительным, но вероятным 
событиям

Банк России [12]

Макро- 
экономический

Стресс-тестирование — разнород-
ная группа методов, оценивающих 
уязвимость активов или портфелей 
к изменениям макроэкономической 
обстановки, но правдоподобным со-
бытиям 

Профессор 
А. М. Тавасиев

[12]

Источник: VUCA: новая среда управления талантами и планирования персонала. URL: 
https://brainify.ru/r/article/vuca-novaya-sreda-upravleniya-talantami-i-planirovaniya-personala/ 
(accessed: 10.01.2020).

Эффективным методом определения рисков является метод стресс-
тестирования банковской сферы. 

Таким образом, очень важно понимать, что суть стресс-тестирования 
заключается в том, чтобы на основе макроэкономических показателей 
предупредить риски компании по потере капитала или потери финансо-
вых активов.

Понятие стресс-тестирования используется в основном только для бан-
ковской сферы. Разработка методик стресс-тестирования ограничивается 
в основном разработкой методик для работы организации в финансовом 
банковском секторе. 

Применение стресс-тестирования в банковской сфере обусловлено 
разными кризисами, которые происходили за последние несколько лет. 
Существенной особенностью банковских стресс-тестирований является 
акцент на макроэкономических показателях и учет исключительно фи-
нансового сектора предприятия. 
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Банки имеют свою структуру бизнес-моделей и их особенность, та-
ким образом элемент стресс-тестирования банковской сферы является 
инструментом, которые решает вопрос устойчивости предприятий бан-
ковской сферы.

Основное преимущество метода стресс-тестирования — рассмотрение 
позиции финансовой модели компании в динамике, а не статике.

На сегодняшний день предприятия других секторов не имеют доста-
точных методологий, которые позволяли бы так же эффективно решать 
вопрос динамических изменений рыночной среды предприятий. 

Иными словами, нет инструмента, который позволил бы достоверно 
указывать на возможные риски потери капитала компаниями, которые 
исходят от внутренней организации фирмы и от внешних показателей, 
что непосредственно влияет на устойчивость компании на рынке. В то 
время как банковский сектор успешно пользуется данной методологией 
для формирования устойчивого развития своих систем.

Однако современные методы стресс-тестирования банковской сферы 
не до конца охватывают факторы внутренней и внешней среды фирмы, 
которые существуют на других рынках.

Итак, задача состоит в создании такого инструмента, который позво-
лял бы не только банковской сфере прогнозировать устойчивость своих 
финансовых учреждений на рынке, но и другим компаниям иметь мето-
дологию, которая давала бы возможность избежать кризисных ситуаций 
внутри компании.

Таким образом, современный рынок требует инструмента, который 
позволял бы проводить прогнозную оценку рисков предприятия с целью 
сбережения капитала в динамике, а также учитывал не только макроэко-
номические показатели, но и маркетинговые (макро-, мезо- и микромар-
кетинговая среда предприятия).

Основываясь на организационной, сущностной и ценностной трак-
товке маркетинга (Зозулева А. В.), формирование нового метода, который 
позволяет достичь необходимых критериев при разработке и тестирование 
бизнес-модели, можно описать следующим образом.

Маркетинговое стресс-тестирование — процесс анализа устойчивости 
бизнес-модели к изменению факторов маркетинговой среды компании 
на предмет ее способности создавать ценность для выбранной целевой 
аудитории и обеспечить заданный уровень прибыльности компании 
в пределах заданного периода, с целью выявления дестабилизации фак-
торов среды, узких сторон компании (бизнес-процессов, структуры, 
правовой формы) для определения необходимых стратегических изме-
нений.

Появляется также необходимость в формировании нового инструмента.
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Метод маркетингового стресс-тестирования бизнес-модели предприятия 
(MST — marketing stress testing) — метод оценки потенциального воздей-
ствия факторов маркетинговой среды на организацию с целью формиро-
вания устойчивого развития ее бизнес-модели, посредством оценки по-
тенциальной уязвимости активов организации, прогноза динамических 
изменений факторов внешней среды и потенциальных рисков, с целью 
прогнозирования возможных изменений в системе и недопущения стрес-
совых ситуаций, при наступлении которых компания будет иметь пред-
ставление, как необходимо реагировать на сложившуюся ситуацию.

Проведенный анализ литературных источников показал, что суще-
ствующие бизнес-модели и подходы к их формированию имеют суще-
ственные ограничения, так как не учитывают темперальный характер 
фунционировання предприятий в условиях VUCA-среды. Это обусловило 
формирование новых критериев к построению таких моделей и подходов 
к анализу устойчивости предприятия в динамической рыночной среде. 
В частности, на основе анализа применения стресс-тестирования в бан-
ковской системе показано, что инструментарий подобного рода должен 
применяться и на производственно-промышленных и торгово-посред-
нических предприятиях для определения слабых мест в их бизнес-моде-
лях и разработки заранее определенных мер нивелирования негативного 
влияния на такую бизнес-модель предприятия или исходя из рыночных 
условий среды. В частности, таким методом может стать маркетинговое 
стресс-тестирование бизнес-модели компании, которое предусматривает 
как анализ качественных и количественных изменений в маркетинговой 
среде, так и способность предприятия (его организационных структур, 
процессов и т.п.) обеспечить функциональность в таких условиях в системе 
заданных финансово-экономических показателей. Таким образом, были 
выявлены основные аспекты, которые влияют на формирование устой-
чивости предприятия. На базе данного понятия выявлены основные сла-
бые места в формировании бизнес-моделей для предприятий, предложено 
альтернативное решение в создании устойчивых предприятий методом 
стресс-тестирования. Концептуальные признаки данного понятия были 
сформулированы при исследовании финансового сектора экономики, 
где предприятия используют финансовое стресс-тестирование в период 
кризиса. Выявлено новое понятие — маркетинговое стресс-тестирование 
и новый инструмент для обеспечения устойчивости бизнес-моделей — ме-
тод маркетингового стресс-тестирования (MST).
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