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kũſƊſƆſƇƕ�ż�ƋſŽƈžƇƙƒƇſƆ�ƆƂƊſ�
ƉƊƈƂƋƏƈžƙƌ�Ƌ�ƇſżſƊƈƙƌƇƈƃ�
ƋƄƈƊƈƋƌƖƘ��ŧƂƄƈŽžź�ƉƊſƀžſ�
ƊſżƈƅƘƐƂƂ�Ƈſ�ƋƈżſƊƒźƅƂƋƖ�ż�
ƋƌƈƅƖ�ƄƈƊƈƌƄƂſ�ƉƊƈƆſƀƍƌƄƂ�
żƊſƆſƇƂ��ūſŽƈžƇƙ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�
ƆƈŽƍƌ�ƅſŽƄƈ�ƉƈƌſƊƙƌƖ�
žƈƆƂƇƂƊƍƘƓƂſ�ƉƈƁƂƐƂƂ�Ƈź�
ƊƕƇƄſ�ƍƋƌƍƉƂż�ƂƏ�źŻƋƈƅƘƌƇƈ�
ƇƈżƕƆ�ƄƈƇƄƍƊſƇƌźƆ��ťƂžſƊƕ�
ƄƈƌƈƊƕſ�Ƈſ�ƉƊƂƋƅƍƒƂżźƘƌƋƙ�
Ƅ�ƆƇſƇƂƘ�ƁźƂƇƌſƊſƋƈżźƇƇƕƏ�
ƅƂƐ�Ƃ�Ƈſ�ƋƌƊſƆƙƌƋƙ�Ƅ�
ƉſƊſƆſƇźƆ�ƉƊƈƂŽƊźƘƌ�ŽƈƇƄƍ�
żſžƖ�ƂƏ�ƄƅƂſƇƌƕ�Ƃ�ƌſ�ƊƕƇƄƂ�
Ƈź�ƄƈƌƈƊƕƏ�ƈƇƂ�ƊźŻƈƌźƘƌ�
ƈƉſƊſžƙƌ�ƂƏ�ż�ƊźƁżƂƌƂƂ{�

śƅƗƊ�ŲſƉƉźƊž�
ŪƍƄƈżƈžƂƌſƅƖ�ŽƊƍƉƉƕ�
ƋƌƊźƌſŽƂƂ�Ƃ�ƅƂžſƊƋƌżź��
1X$�ż�ūŲŚ

ŨƋƇƈżƇƕſ�żƕżƈžƕ�

kŞƂƊſƄƌƈƊź�žƈƅƀƇƕ�ƁźžźżźƌƖ�
ƌƈƇ�ż�ƋżƈƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƙƏ��
ŨžƇźƄƈ�ż�ŪƈƋƋƂƂ�ƈƑſƇƖ�ŻƈƅƖƒƍƘ�
ƊƈƅƖ�ƂŽƊźſƌ�ŽƈƋƍžźƊƋƌżƈ��
ŤƈƆƉźƇƂƙƆ�ƄƈƇƌƊƈƅƂƊƍſƆƕƆ�
ŽƈƋƍžźƊƋƌżƈƆ�ƈŻƕƑƇƈ�
ƋżƈƃƋƌżſƇƇź�ƆſƇƖƒźƙ�
ŽƂŻƄƈƋƌƖ��ŨƇƂ�Ƈſ�ƋƌƈƅƖ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƈ�źžźƉƌƂƊƍƘƌƋƙ�
Ƅ�ƇƈżƕƆ�ƌſƇžſƇƐƂƙƆ�ƄźƄ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƑźƋƌƇƈŽƈ�ƋſƄƌƈƊź��
ŤźƄƂƆ�Ɔƈƀſƌ�ŻƕƌƖ�ƈƌżſƌ�
ŽƈƋƍžźƊƋƌżź�Ƈź�ƌſ�żƕƁƈżƕ�
Ƃ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�ƄƈƌƈƊƕſ�
żƈƁƇƂƄźƘƌ�ż�ƊſƁƍƅƖƌźƌſ�
żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƏ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�Ƈź�ŻƂƁƇſƋ {

ŞƗżƂž�ŝƊſƃ
ŭƉƊźżƅƙƘƓƂƃ�ƉźƊƌƇſƊ��
1X$�ż�ŪƈƋƋƂƂ

Ŧƕ�ƀƂżſƆ�ż�ƍƋƅƈżƂƙƏ�ƇſƋƌźŻƂƅƖƇƈƋƌƂ�Ƃ�
ƇſƈƉƊſžſƅſƇƇƈƋƌƂ�Ƃ�ƁźƑźƋƌƍƘ�ƇźƆ�Żƕżźſƌ�
ƋƅƈƀƇƈ�źžźƉƌƂƊƈżźƌƖƋƙ�Ƅ�ƉƈƋƌƈƙƇƇƈ�
ƆſƇƙƘƓſƃƋƙ�ƋƊſžſ��ŠƍƊƇźƅ�5IF�&DPOPNJTU�
ż�ƄƇƂŽſ�kŦſŽźƂƁƆſƇſƇƂƙ��ƄźƄƂƆ�Żƍžſƌ�
ƆƂƊ�ż������Žƈžƍ{�	.FHBDIBOHF��5IF�XPSME�
JO�����
�ƉƊƂżƈžƂƌ�ƇźŽƅƙžƇƕſ�ƉƊƂƆſƊƕ�ż�
ƉƈžƌżſƊƀžſƇƂſ�ƋƉƊźżſžƅƂżƈƋƌƂ�žźƇƇƈŽƈ�
ƌſƁƂƋź�

kũƂƋźƌſƅƖ�ŞƗƇ�ŝźƊžƇſƊ�ż�Ƌżƈſƃ�ƄƇƂŽſ�
ȃŮƍƌƍƊƂƋƌƂƑſƋƄźƙ�ŻƈƅƌƈƅƈŽƂƙȄ�	'VUVSF�
#BCCMF
�Ƌ�ƈƋƍƀžſƇƂſƆ�ƈƌƆſƑźſƌ�Ƒƌƈ�
ƂƋƌƈƊƂƙ�ƑſƅƈżſƑſƋƌżź�ƉƈƅƇƂƌƋƙ�
ƇſƋŻƕżƒƂƆƂƋƙ�ƉƊƈƊƈƑſƋƌżźƆƂ��śƊƂƌźƇƋƄƂƃ�
ƀƍƊƇźƅƂƋƌ�ů��ŧ��śƊƗƃƅƋƎƈƊž�ƉƂƋźƅ�ż�
�����Žƈžƍ��kŝƈżƈƊƙ�ƈ�ƉƈƅƂƌƂƄſ�ƆƈƀƇƈ�
Ƌ�źŻƋƈƅƘƌƇƈƃ�ƍżſƊſƇƇƈƋƌƖƘ�ƋƄźƁźƌƖ�
Ƒƌƈ�ŽƊźƇƂƐƕ�Ɔſƀžƍ�ƋƈżƊſƆſƇƇƕƆƂ�
ƇźƐƂƈƇźƅƖƇƕƆƂ�ŽƈƋƍžźƊƋƌżźƆƂ�
ƈƄƈƇƑźƌſƅƖƇƈ�ƈƉƊſžſƅſƇƕ��ťƂƑƇƈ�ƙ�ƋƑƂƌźƘ�
Ƒƌƈ�Ɔſƀžƍ�ƒſƋƌƖƘ�żſƅƂƄƂƆƂ�žſƊƀźżźƆƂ�
ŻƈƅƖƒſ�ƇƂƄƈŽžź�Ƈſ�Żƍžſƌ�żƈƃƇ{��ŜƋƄƈƊſ�ƉƈƋƅſ�
ƗƌƈŽƈ�ƇźƑźƅźƋƖ�ũſƊżźƙ�ƆƂƊƈżźƙ�żƈƃƇź��
šź�ƇſžſƅƘ�žƈ�ŻƂƊƀſżƈŽƈ�ƄƊźƏź������Žƈžź�
źƆſƊƂƄźƇƋƄƂƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƋƌ�ŢƊżƂƇŽ�ŮƂƒſƊ�
żƕƋƌƍƉƂƅ�Ƌ�ƉƊƈŽƇƈƁƈƆ��kŹ�ƈƀƂžźƘ�Ƒƌƈ�ż�
ŽƊƙžƍƓƂſ�ƇſƋƄƈƅƖƄƈ�ƆſƋƙƐſż�ƊƕƇƈƄ�ƐſƇƇƕƏ�
ŻƍƆźŽ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈ�żƕƊźƋƌſƌ{�

ŜƉƊƈƑſƆ�źżƌƈƊƕ�ƉƍŻƅƂƄźƐƂƂ�ƈƌƆſƑźƘƌ��
kŢ�żƋſ�ƀſ�ƋƌƈƂƌ�ƉƕƌźƌƖƋƙ�žſƅźƌƖ�
ƉƊſžƉƈƅƈƀſƇƂƙ{��ŞſƃƋƌżƂƌſƅƖƇƈ�ƄźƑſƋƌżƈ�Ƃ�
ŽƅƍŻƂƇź�ƈŻƋƍƀžſƇƂƙ�Ƃ�ƉƊƈƊźŻƈƌƄƂ�żƈƉƊƈƋƈż�
ƋżƙƁźƇƇƕƏ�Ƌ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƆƂ�ƌſƇžſƇƐƂƙƆƂ��
ż�ƄƈƇſƑƇƈƆ�ƋƑſƌſ�Ɔƈƀſƌ�ƈƉƊſžſƅƂƌƖ�Żƍžſƌ�
ƅƂ�ƄƈƆƉźƇƂƙ�ƊźƁżƂżźƌƖƋƙ�Ƃ�ƉƊƈƐżſƌźƌƖ�
ƂƅƂ�ƀſ�ż�ƄƈƇſƑƇƈƆ�ƋƑſƌſ�ƈƇź�ƈƄźƀſƌƋƙ�Ƈź�
kƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈƆ�ƉƈŽƈƋƌſ{�

śƅƗƊ�ŲſƉƉźƊž�ƊƍƄƈżƈžƂƌſƅƖ�ŽƊƍƉƉƕ�
ƋƌƊźƌſŽƂƂ�Ƃ�ƅƂžſƊƋƌżź�1X$�ƍƌżſƊƀžźſƌ��
kūƍƓſƋƌżƍſƌ�ƇſƋƄƈƅƖƄƈ�ƄƅƘƑſżƕƏ�
ƈžƇƈżƊſƆſƇƇƈ�ƊźƁżƂżźƘƓƂƏƋƙ�ƌſƇžſƇƐƂƃ��
ŢƁŻſƀźƌƖ�ƂƏ�żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�Ƈſ�ƍžźƋƌƋƙ��
Ƃ�Ɔƕ�ƋƌźƅƄƂżźſƆƋƙ�Ƌ�ƂƏ�ƉƈƋƅſžƋƌżƂƙƆƂ��
ƍƀſ�ƋſƃƑźƋ��ŭƋƉſƏź�žƈŻƖƘƌƋƙ�ƈƊŽźƇƂƁźƐƂƂ�
ƋƉƈƋƈŻƇƕſ�ƉƊƂƋƉƈƋƈŻƂƌƖƋƙ�Ƅ�ƗƌƂƆ�
ƌſƇžſƇƐƂƙƆ�Ƃ�ƉƈƇƙƌƖ�ƄźƄ�ƉƊſżƊźƌƂƌƖ��
ƂƏ�ż�ƉſƊƋƉſƄƌƂżƕ{��

1X$�żƕžſƅƙſƌ�ƉƙƌƖ�ƈƋƇƈżƇƕƏ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƏ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ���
ȉ� ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂſ�ƉƊƈƊƕżƕ
ȉ� ƉſƊſƊźƋƉƊſžſƅſƇƂſ�ƋƂƅ�ż�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�

ƗƄƈƇƈƆƂƄſ�
ȉ� ƂƁƆſƇſƇƂſ�ƄƅƂƆźƌź�Ƃ�žſƎƂƐƂƌ�ƊſƋƍƊƋƈż
ȉ� žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂſ�ƂƁƆſƇſƇƂƙ�
ȉ� ƍƋƄƈƊſƇƇźƙ�ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƙ

Tехнологические 
прорывы

Перераспределение  
сил в глобальной 
экономике

Изменение климата 
и дефицит ресурсов

Демографические 
изменения

Ускоренная 
урбанизация

ũƙƌƖ�ƈƋƇƈżƇƕƏ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƏ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ��



Ŝ�ƎƈƄƍƋſ�ƇźƋƌƈƙƓſŽƈ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�Ǽ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ��ŜƆſƋƌſ�Ƌ�ƌſƆ�žƅƙ�Ɛſƅſƃ�ƋƊźżƇſƇƂƙ�ƉƈƅƍƑſƇƇƕƏ�žźƇƇƕƏ�
Ƌ�ƉſƊſžƈżƈƃ�ƆſƀžƍƇźƊƈžƇƈƃ�ƉƊźƄƌƂƄƈƃ�Ɔƕ�ƂƋƉƈƅƖƁƍſƆ�ƆźƌſƊƂźƅƕ�
şƀſŽƈžƇƈŽƈ�ƈƉƊƈƋź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƉƊƈżſžſƇƇƈŽƈ�1X$�ż�ūŲŚ�
ż������Žƈžƍ�.

Ŧƕ�ŻƅźŽƈžźƊƂƆ�żƋſƏ�ƍƑźƋƌƇƂƄƈż�ƇźƒſŽƈ�ƈƉƊƈƋź�Ɓź�ƂƏ�żƄƅźž�ż�
ƉƊƈżſžſƇƂſ�ƇźƋƌƈƙƓſŽƈ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�ź�ƌźƄƀſ�Ɓź�ƉƊſžƈƋƌźżƅſƇƇƍƘ�
ƂƆƂ�żźƀƇƍƘ�ƂƇƎƈƊƆźƐƂƘ�ƈ�ƉƊźƄƌƂƄſ�ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż��
Ŧƕ�ŻƍžſƆ�Ɗźžƕ�ƈŻƋƍžƂƌƖ�Ƌ�żźƆƂ�ƅƘŻƕſ�żƈƉƊƈƋƕ�ƁźƌƊƈƇƍƌƕſ��
ż�ƇźƋƌƈƙƓſƃ�ƉƍŻƅƂƄźƐƂƂ�

Ŧƕ�ƉƊſžƅƈƀƂƅƂ�žƂƊſƄƌƈƊźƆ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�
ƉƊƂƇƙƌƖ�ƍƑźƋƌƂſ�ż�ƌƊſƌƖſƆ�ſƀſŽƈžƇƈƆ�ƈƉƊƈƋſ�
ƑƅſƇƈż�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƌ�ƌſƆ�ƑƌƈŻƕ�ƈƇƂ�
ƈƐſƇƂƅƂ�ƁƇźƑƂƆƈƋƌƖ�ƈŻƈƁƇźƑſƇƇƕƏ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƏ�
ƌſƇžſƇƐƂƃ�Ƃ�ƉƈƊźƁƆƕƒƅƙƅƂ�Ƈźž�ƌſƆ�ƄźƄ�ƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƆƈŽƍƌ�źžźƉƌƂƊƈżźƌƖƋƙ�Ƅ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƆ�
ƂƁƆſƇſƇƂƙƆ�Ƃ�žƈŻƂƌƖƋƙ�ƉƊƈƐżſƌźƇƂƙ��ŧƂƀſ�Ɔƕ�
ƉƊƂżƈžƂƆ�ƈƋƇƈżƇƕſ�żƕżƈžƕ�Ƃ�ƌſƆƕ�žƅƙ�ƈŻƋƍƀžſƇƂƙ�
Ɖƈ�ƂƌƈŽźƆ�ƉƊƈżſžſƇƇƈŽƈ�ƈƉƊƈƋź�

ȉ� Ŧƕ�ƋƌźƇƈżƂƆƋƙ�ƋżƂžſƌſƅƙƆƂ�ƌƈŽƈ�ƄźƄ�Ƈſ�ƌźƄ�
žźżƇƈ�ƈŻƈƁƇźƑƂżƒƂſƋƙ�żƈƉƊƈƋƕ�żƕƏƈžƙƌ�Ƈź�
ƉſƊżƕƃ�ƉƅźƇ��ŧźƒƂ�ƊſƋƉƈƇžſƇƌƕ�ƍƌżſƊƀžźƘƌ�
Ƒƌƈ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ƈƄźƁƕżźƘƌ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈſ�
żƅƂƙƇƂſ�Ƈź�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�Ǽ��
ż�ƉſƊżƍƘ�ƈƑſƊſžƖ�ƊſƑƖ�Ƃžſƌ�ƈ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂƏ�
ƉƊƈƊƕżźƏ�Ƃ�ƉſƊſƊźƋƉƊſžſƅſƇƂƂ�ƋƂƅ��
ż�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄſ.

ȉ� ůƈƌƙ�żƈ�żƋſƆ�ƆƂƊſ�ƂƁƆſƇſƇƂſ�ƄƅƂƆźƌź�
Ƃ�žſƎƂƐƂƌ�ƊſƋƍƊƋƈż�żƕƁƕżźƘƌ�ƋſŽƈžƇƙ�
ƇźƂŻƈƅƖƒƍƘ�ƈŻſƋƉƈƄƈſƇƇƈƋƌƖ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�Ƈſ�ƈƌƇƈƋƙƌ�
žźƇƇƍƘ�ŽƅƈŻźƅƖƇƍƘ�ƌſƇžſƇƐƂƘ�Ƅ�ƑƂƋƅƍ�ƇźƂŻƈƅſſ�
ƈƋƌƊƕƏ�żƈƉƊƈƋƈż�Ƈź�ƉƈżſƋƌƄſ�žƇƙ��

ȉ� ŨƐſƇƂżźƙ�ƊƂƋƄƂ�Ƃ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�ƊſƋƉƈƇžſƇƌƕ�
ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƋƈżſƌźƆ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƌƅſžƍſƌ�
ƍžſƅƙƌƖ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�Ƃ�żƇƂƆźƇƂƙ�
źƄƌƍźƅƖƇƕƆ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆ�Ƃ�ƂƏ�żƈƁƆƈƀƇƈƆƍ�
żƅƂƙƇƂƘ�Ƈź�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�ƄƈƆƉźƇƂƃ��

ȉ� Ŝ�ƉſƊżƍƘ�ƈƑſƊſžƖ�ƋƈżſƌźƆ�žƂƊſƄƌƈƊƈż��
Ƌƅſžƍſƌ�ƋƎƈƊƆƂƊƈżźƌƖ�Żƈƅſſ�ŽƅƍŻƈƄƈſ�
ƉƈƇƂƆźƇƂſ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ��Ŝ�ƗƌƈƆ�
ƄƈƇƌſƄƋƌſ��ƇſƈŻƏƈžƂƆƈ�żƕƋƌƊƈƂƌƖ�ƋƂƋƌſƆƕ�
ƉƊſžƇźƁƇźƑſƇƇƕſ�žƅƙ�ƈƌƋƅſƀƂżźƇƂƙ��
ƂƁƆſƇſƇƂƃ�Ƃ�ƋżƙƁźƇƇƕƏ�Ƌ�ƇƂƆƂ�ƊƂƋƄƈż��
ź�ƌźƄƀſ�žƅƙ�ƉƈƂƋƄź�ƇźƂŻƈƅſſ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƏ�
ƋƉƈƋƈŻƈż�ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�ƗƌƂƆƂ�ƊƂƋƄźƆƂ���
Ŝ�ƈƌżſƌ�Ƈź�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƆƈŽƍƌ�ƊźƋƋƆźƌƊƂżźƌƖ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�żƕƏƈžź�Ƈź�
Ƈƈżƕſ�ƊƕƇƄƂ�ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƕſ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�
Ƃ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�Ɖƈ�žƂżſƊƋƂƎƂƄźƐƂƂ�ƉƊƈžƍƄƌƈż�
Ƃ�ƍƋƅƍŽ�ƍžſƅƙƌƖ�ŻƈƅƖƒſ�żƇƂƆźƇƂƙ�żƈƉƊƈƋźƆ�
ƍƋƌƈƃƑƂżƈŽƈ�ƊźƁżƂƌƂƙ�Ƃ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈƃ�
ƋƈƐƂźƅƖƇƈƃ�ƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�ƂƅƂ�ƀſ�Żƈƅſſ�
źƄƌƂżƇƈ�żƈżƅſƄźƌƖƋƙ�ż�ƊſƒſƇƂſ�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƏ�
ƄźžƊƈżƕƏ�żƈƉƊƈƋƈż��

ȉ� űƅſƇƕ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ɖƈ�ƉƊſƀƇſƆƍ�
ƈƌƇƈƋƙƌ�żƈƉƊƈƋƕ�ƄƈƇƌƊƈƅƙ�Ƈźž�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖƘ�
Ƃ�żƈƁƇźŽƊźƀžſƇƂſƆ�ƂƋƉƈƅƇƂƌſƅƖƇƈŽƈ�
ƊƍƄƈżƈžƋƌżź�Ƅ�ƑƂƋƅƍ�ƉƊƂƈƊƂƌſƌƇƕƏ�ƌſƆ��
Şƅƙ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ż�ƇƕƇſƒƇƂƏ�ƍƋƅƈżƂƙƏ�
ƀƂƁƇſƇƇƈ�żźƀƇƈ�ƈŻſƋƉſƑƂƌƖ�ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂſ�
ƉƊſſƆƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�Ƃ�ƉƊƂżſžſƇƂſ�Ɔſƌƈžƈż�
ƆƈƌƂżźƐƂƂ�ƊƍƄƈżƈžƙƓſŽƈ�ƉſƊƋƈƇźƅź�ż�
ƋƈƈƌżſƌƋƌżƂſ�Ƌƈ�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƆƂ�ƐſƅƙƆƂ��
Ƃ�ƉƈƄźƁźƌſƅƙƆƂ�žƈƅŽƈƋƊƈƑƇƈƃ�ƊſƁƍƅƖƌźƌƂżƇƈƋƌƂ�
ŻƂƁƇſƋź�

ȉ� Ŧſƀžƍ�ƌſƆ�ż�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�ƋźƆƂƏ�Ƌƈżſƌƈż�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ż�
ƇźƋƌƈƙƓſſ�żƊſƆƙ�ƇźŻƅƘžźƘƌƋƙ�ƋƅſžƍƘƓƂſ�
ƈƋƇƈżƇƕſ�ƌſƇžſƇƐƂƂ��	J
�ƊźŻƈƌź�ż�ƋƈƋƌźżſ�
Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƃ�ƄƈƆƂƌſƌƈż�ƌƊſŻƍſƌ�żƋſ�
ŻƈƅƖƒſŽƈ�ƄƈƅƂƑſƋƌżź�żƊſƆſƇƂ��	JJ
�žƂƊſƄƌƈƊź�
ƋƌƊſƆƙƌƋƙ�Ƅ�ƌƈƆƍ�ƑƌƈŻƕ�ƁźƋſžźƇƂƙ�ŻƕƅƂ�ƆſƇſſ�
ƎƈƊƆźƅƖƇƕƆƂ�Ƃ�ƈŻſƋƉſƑƂżźƅƂ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƖ�
ƈƌƄƊƕƌƈŽƈ�ƈŻƋƍƀžſƇƂƙ��	JJJ
�źƄƐſƇƌƕ�ƉƊƂ�ƈƐſƇƄſ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƆſƓźƘƌƋƙ�
ƈƌ�ƎƈƊƆƕ�Ƅ�ƋƈžſƊƀźƇƂƘ��	JW
�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƉƊƈžƈƅƀźƘƌ�ƂƋƉƕƌƕżźƌƖ�ƇſƏżźƌƄƍ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƈŻƅźžźƘƓƂƏ�ƌƊſŻƍſƆƕƆƂ�ƁƇźƇƂƙƆƂ�Ƃ�ƈƉƕƌƈƆ��
	W
�ƊźŻƈƌź�ż�Ƌƈżſƌſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ǽ�Ɨƌƈ�Ƈſ�
ƋƌƈƅƖƄƈ�ƋƉƈƋƈŻ�ƁźƊźŻźƌƕżźƇƂƙ�žſƇſŽ�ƋƄƈƅƖƄƈ�
ƉƈƂƋƄ�ƂƇƌſƊſƋƇƈƃ�Ƃ�žƂƇźƆƂƑƇƈƃ�ƋƊſžƕ�žƅƙ�
ƋźƆƈƊſźƅƂƁźƐƂƂ�Ƃ�ƊźƁżƂƌƂƙ�ƄƈƌƈƊźƙ�ƇſƂƁŻſƀƇƈ�
ƎƈƊƆƂƊƍſƌƋƙ�ż�ƄƈƇƌſƄƋƌſ�ƌƈŽƈ�żƅƂƙƇƂƙ�
ƄƈƌƈƊƈſ�ƈƄźƁƕżźƘƌ�Ƈź�ŻƂƁƇſƋ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕſ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ��

���şƀſŽƈžƇƕƃ�ƈƉƊƈƋ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƉƈžŽƈƌƈżƅſƇƇƕƃ�1X$�ż������Žƈžƍ��
XXX�QXD�DPN�VT�FO�DPSQPSBUF�HPWFSOBODF�BOOVBM�DPSQPSBUF�EJSFDUPST�TVSWFZ�
JOEFY�KIUNM���
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6 PwC

ūƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż��
Ƃ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ

65% 28% 7%
Şź ŧſ�ƍżſƊſƇ���

Ƈſ�ƍżſƊſƇź
ŧſƌ

����ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ƈƄźƁƕżźƘƌ�
ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈſ�żƅƂƙƇƂſ�Ƈź�ŻƂƁƇſƋ�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�����
ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƁźƌƊƍžƇƙƘƌƋƙ�ƈžƇƈƁƇźƑƇƈ�ƈƌżſƌƂƌƖ�Ƈź�Ɨƌƈƌ�
żƈƉƊƈƋ�Ƃ�ƅƂƒƖ����ƍżſƊſƇƕ�Ƒƌƈ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕſ�ƌſƇžſƇƐƂƂ�Ƈſ�
ƈƄźƁƕżźƘƌ�Ƈź�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƁźƆſƌƇƈŽƈ�żƈƁžſƃƋƌżƂƙ

01
Технологические
прорывы

02
Перераспределение
сил в глобальной
экономике

03
Изменение
климата и 
дефицит ресурсов

04
Демографические
изменения

05
Ускоренная 
урбанизация

Слабое или незначительное
воздействие

Сильное воздействие

Существенное воздействие

Очень сильное воздействие
24%

28% 31%

24%

48%

35%
24%

45%

14%

52%

24% 24% 17%
31%

3%

24% 21%

31%

ŦſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ƋƌźƇƈżƙƌƋƙ�żƋſ�Żƈƅſſ�
ƉƈƉƍƅƙƊƇƈƃ�ƌſƆƈƃ�žƅƙ�ƈŻƋƍƀžſƇƂƙ��
ŨžƇźƄƈ�žźƅſƄƈ�Ƈſ�żƋſ�ƈŻƅźžźƘƌ�
ŽƅƍŻƈƄƂƆ�ƉƈƇƂƆźƇƂſƆ�žźƇƇƕƏ�
ƙżƅſƇƂƃ�Ƃ�ƉƈƋƅſžƋƌżƂƃ�ƄƈƌƈƊƕſ�ƈƇƂ�
ƆƈŽƍƌ�ƂƆſƌƖ�žƅƙ�ŻƂƁƇſƋź�

ŚƇźƅƂƁ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�žźſƌ�
żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƖ�ƊźƁƈŻƊźƌƖƋƙ�ż�
ƉƊƈƂƋƏƈžƙƓƂƏ�ż�ƆƂƊſ�ƋſƊƖſƁƇƕƏ�
ƂƁƆſƇſƇƂƙƏ�Ƃ�ƈƌƕƋƄźƌƖ�ƄƅƘƑ�
Ƅ�ƉƈƇƂƆźƇƂƘ�ƂƏ�ƋƍƓƇƈƋƌƂ�Ƃ�
ƉƈƋƅſžƋƌżƂƃ�ż�ƉƈƌƈƄſ�ƉƊƈƌƂżƈƊſƑƂżƕƏ�
ƉƊƈŽƇƈƁƈż�Ƃ�ƈƐſƇƈƄ��ŬźƄƈƃ�
źƇźƅƂƁ�ƉƈƁżƈƅƙſƌ�ƋƎƈƊƆƂƊƈżźƌƖ�
ƐſƅƈƋƌƇƍƘ�ƋƌƊƍƄƌƍƊƂƊƈżźƇƇƍƘ�
ƄźƊƌƂƇƍ�ƆźƋƒƌźŻƇƕƏ�ƂƁƆſƇſƇƂƃ�ż�
ƆƂƊſ�Ƃ�Ƌƈ�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƏ�ƉƈƁƂƐƂƃ�
ƈŻƋƍƀžźƌƖ�ƊſźƅƖƇƕſ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�
Ƃ�ƉƈƌſƇƐƂźƅƖƇƕſ�ƊƂƋƄƂ�ƄƈƌƈƊƕſ�
ƌźƄźƙ�ƋƊſžź�ƉƈƊƈƀžźſƌ�žƅƙ�ƇźƒƂƏ�
ƄƅƂſƇƌƈż��Ŝ�ƇźƋƌƈƙƓſƆ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƂ�
Ɔƕ�ƉƈƋƌźƊźſƆƋƙ�ƉƊſžƋƌźżƂƌƖ�żƂžſƇƂſ�
1X$�Ɖƈ�żƈƉƊƈƋźƆ�ƋżƙƁźƇƇƕƆ�Ƌ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆƂ�ź�ƌźƄƀſ�ƆƇſƇƂſ�
ƊƕƇƄź�ż�ƅƂƐſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ�Ɖƈ�žźƇƇƕƆ�żƈƉƊƈƋźƆ��

ũƈž�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆƂ�Ɔƕ�ƉƈƇƂƆźſƆ�
ŽƅƈŻźƅƖƇƕſ�ƌſƇžſƇƐƂƂ�ƄƈƌƈƊƕſ�
ƈƄźƁƕżźƘƌ�ŻƈƅƖƒƈſ�żƅƂƙƇƂſ�Ƈź�żƋſ�
ƋſƄƌƈƊź�ƆƂƊƈżƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƂ�Ƃ�ƋƎſƊƕ�

žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�ƈŻƓſƋƌżź�ƋſŽƈžƇƙ�Ƃ�
ƋƈƏƊźƇƙƌ�ƋżƈƘ�ƁƇźƑƂƆƈƋƌƖ�ſƓſ�ƄźƄ�
ƆƂƇƂƆƍƆ�ż�ƌſƑſƇƂſ�ƋƅſžƍƘƓſŽƈ�
žſƋƙƌƂƅſƌƂƙ��

Ŝ�ƇźƋƌƈƙƓſƆ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƂ�
Ɔƕ�ƉƈƋƌźƊźƅƂƋƖ�żƕƙƋƇƂƌƖ�ƄźƄ�
ƉƊſžƋƌźżƂƌſƅƂ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƈƐſƇƂżźƘƌ�
žźƇƇƕſ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�Ƃ�ƊſźŽƂƊƍƘƌ�
Ƈź�ƇƂƏ�ż�ƄƈƇƌſƄƋƌſ�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�ƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ�

űƌƈ�žƂƊſƄƌƈƊź�žƍƆźƘƌ��
ƈ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƏ ��
ūƈŽƅźƋƇƈ�ƊſƁƍƅƖƌźƌźƆ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�
65%�ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ƈƄźƁƕżźƘƌ�
ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈſ�żƅƂƙƇƂſ�Ƈź�
ŻƂƁƇſƋ�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ��ũƊƂ�ƗƌƈƆ�
����ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƁźƌƊƍžƇƙƘƌƋƙ�
ƈžƇƈƁƇźƑƇƈ�ƈƌżſƌƂƌƖ�Ƈź�Ɨƌƈƌ�żƈƉƊƈƋ�
Ƃ�ƅƂƒƖ����ƍżſƊſƇƕ�Ƒƌƈ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕſ�
ƌſƇžſƇƐƂƂ�Ƈſ�ƈƄźƁƕżźƘƌ�Ƈź�ƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƁźƆſƌƇƈŽƈ�żƈƁžſƃƋƌżƂƙ��

ũƈƀźƅƍƃƋƌź�ƈƐſƇƂƌſ�żſƊƈƙƌƇƈſ�żƅƂƙƇƂſ�ƋƅſžƍƘƓƂƏ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�Ƈź�žƈƅŽƈƋƊƈƑƇƈſ�ƊźƁżƂƌƂſ�żźƒſƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ��
	ż�ƉƈƋƅſžƍƘƓƂſ��Ǽ���ƅſƌ
��
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ƋƍƓſƋƌżſƇƇƕƆ�Żƈƅſſ�ƑſƆ�ƉƈƅƈżƂƇƈƃ�ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ��
ŬźƄƂƆ�ƈŻƊźƁƈƆ�ƈƑſżƂžƇƈ�Ƒƌƈ�ƍƑźƋƌƇƂƄƂ�ƈƉƊƈƋź�żſƋƖƆź�
ƈŻſƋƉƈƄƈſƇƕ�żƈƁƆƈƀƇƕƆ�ƗƎƎſƄƌƈƆ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ��
Ƈź�ŻƂƁƇſƋ�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ

ūƅſžƍſƌ�ƈƌƆſƌƂƌƖ�Ƒƌƈ�ƌƈƑƄƂ�ƁƊſƇƂƙ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ɖƈ�
žźƇƇƈƆƍ�żƈƉƊƈƋƍ�ƋƈżƉźžźƘƌ�Ƌ�ƊſƁƍƅƖƌźƌźƆƂ�şƀſŽƈžƇƈŽƈ�
ƈƉƊƈƋź�ƊƍƄƈżƈžƂƌſƅſƃ�ƄƊƍƉƇſƃƒƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƆƂƊź�
ƉƊƈżſžſƇƇƈŽƈ�1X$�

Пожалуйста, выберите
из следующего списка 
три главные глобальные
тенденции, которые,
по вашему мнению, 
окажут самое сильное
влияние на ваш бизнес
в ближайшие пять лет:

 
 

 Источник: Российский выпуск 17-го Ежегодного опроса руководителей 
крупнейших компаний мира

60%
55%

43%

34%Изменение климата
и дефицит ресурсов

Ускоренная урбанизация

Демографические изменения

Перераспределение сил
в глобальной экономике

Технологические прорывы 77%

Ť�ƇźƂŻƈƅſſ�żźƀƇƕƆ�Ƌ�ƌƈƑƄƂ�ƁƊſƇƂƙ�żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�Ƈź�ŻƂƁƇſƋ�
ż�žƈƅŽƈƋƊƈƑƇƈƃ�ƉſƊƋƉſƄƌƂżſ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆ�ƍƑźƋƌƇƂƄƂ�
ƇźƒſŽƈ�ƈƉƊƈƋź�ƈƌƇƈƋƙƌ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂſ�ƉƊƈƊƕżƕ�Ƃ�
ƉſƊſƊźƋƉƊſžſƅſƇƂſ�ƋƂƅ�ż�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄſ�Ǽ�76%�
ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�ƉƊƂƁƇźƘƌ�Ƒƌƈ�ƈŻſ�ƗƌƂ�ƌſƇžſƇƐƂƂ�ƈƓƍƌƂƆƈ�
żƅƂƙƘƌ�Ƈź�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�

ūƅſžƈƆ�Ɓź�ƇƂƆƂ�Ƃžƍƌ�ƂƁƆſƇſƇƂſ�ƄƅƂƆźƌź�Ƃ�žſƎƂƐƂƌ�
ƊſƋƍƊƋƈż�ź�ƌźƄƀſ�žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂſ�ƂƁƆſƇſƇƂƙ��ũƊƂ�ƗƌƈƆ�
žźƀſ�żƅƂƙƇƂſ�ƍƋƄƈƊſƇƇƈƃ�ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƂ�ǽ�ƁźƆƕƄźƘƓſƃ�
ƋƉƂƋƈƄ�ƇźƂŻƈƅſſ�ƁƇźƑƂƆƕƏ�ƌſƇžſƇƐƂƃ�Ɖƈ�ƆƇſƇƂƘ�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ǽ�ƉƊƂƁƇźſƌƋƙ�Ɖƈ�ƄƊźƃƇſƃ�ƆſƊſ�

Российские руководители
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Весьма 
удовлетворен 
(удовлетворена)

Удовлетворен
(удовлетворена)

Не вполне удовлетворен
(удовлетворена) 
или совсем не удовлетворен 
(не удовлетворена)

Технологические
прорывы

Перераспределение
сил в глобальной
экономике

Изменение 
климата и
дефицит ресурсов 

Демографические
изменения

Ускоренная
урбанизация

45%

17% 14%

38%

66%

21%
10%

17%

72%

17%

69%

14%

62%

14%

24%

ŪſƁƍƅƖƌźƌƕ�ƈƉƊƈƋź�ƌźƄƀſ�ƉƈƄźƁƕżźƘƌ�
Ƒƌƈ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƈſ�
ƍžƈżƅſƌżƈƊſƇƕ�ŽƅƍŻƂƇƈƃ�ƉƈƇƂƆźƇƂƙ�
Ƈź�ƍƊƈżƇſ�ƂƏ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƋƈƉƊƙƀſƇƇƕƏ�Ƌ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆƂ�

ƊƂƋƄƈż�ż�ƈƋƈŻſƇƇƈƋƌƂ�ƄƈŽžź�žſƅƈ�
ƄźƋźſƌƋƙ�ƊƂƋƄƈż�żƈƁƇƂƄźƘƓƂƏ�
ż�ƊſƁƍƅƖƌźƌſ�żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�
ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂƏ�ƉƊƈƊƕżƈż���

ťƂƐƈƆ�Ƅ�ƅƂƐƍ�Ƌ�ƇƈżƕƆƂ�
ƊƂƋƄźƆƂ�Ƃ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƙƆƂ�
ŜƋſ�ƉƙƌƖ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�žſƃƋƌżƍƘƌ�
kƋƈƈŻƓź{�Ƃ�ƆſƇƙƘƌ�ƋƍƓſƋƌżƍƘƓƂſ�
ƊſźƅƂƂ�Ƃ�ƄźƊƌƂƇƍ�ƆƂƊź�ż�ƐſƅƈƆ�
ƉƈƗƌƈƆƍ�ƍ�ŻƂƁƇſƋź�Ƈſ�ƉƈƅƍƑƂƌƋƙ�
ƂƁŻſƀźƌƖ�żƋƌƊſƑƂ�Ƌ�ƇƂƆƂ��ŭƋƉſƏź�
žƈŻƖƘƌƋƙ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƄƈƌƈƊƕſ�ƋƆƈŽƍƌ�
ƉƊƂƋƉƈƋƈŻƂƌƖƋƙ�Ƅ�ƗƌƂƆ�ƌſƇžſƇƐƂƙƆ�
ƇźƃƌƂ�ƋƉƈƋƈŻ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈ�ƋƉƊźżƅƙƌƖƋƙ�
Ƌ�żƕƁƈżźƆƂ�Ƃ�ƍŽƊƈƁźƆƂ�ƉƈƊƈƀžſƇƇƕƆƂ�
ƌźƄƂƆƂ�ƌſƇžſƇƐƂƙƆƂ�Ƃ�ƂƁżƅſƑƖ�
ƆźƄƋƂƆźƅƖƇƍƘ�ƉƈƅƖƁƍ�ƂƁ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌſƃ�
ƄƈƌƈƊƕſ�ƈƇƂ�ƈƌƄƊƕżźƘƌ��

ūƈŽƅźƋƇƈ�ƊſƁƍƅƖƌźƌźƆ�ƈƉƊƈƋź�
48%�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ż�ƊźżƇƈƃ�ƋƌſƉſƇƂ�
ƋƈƉƊƙƀſƇƕ�ƄźƄ�Ƌ�ƊƂƋƄźƆƂ�ƌźƄ�Ƃ�Ƌ�
ƉſƊƋƉſƄƌƂżźƆƂ�žƅƙ�ŻƂƁƇſƋź��ŬźƄ�����
ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�żƂžƙƌ�ż�ƌźƄƂƏ�ƌſƇžſƇƐƂƙƏ�
Ƈƈżƕſ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�žƅƙ�ƋżƈƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ��ũƊƂ�ƗƌƈƆ�ƉƈƑƌƂ�ƋƌƈƅƖƄƈ�ƀſ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�	���
�ż�ŻƈƅƖƒſƃ�ƋƌſƉſƇƂ�
ƋƄƅƈƇƇƕ�ƊźƋƋƆźƌƊƂżźƌƖ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕſ�
ƌſƇžſƇƐƂƂ�ż�ƄźƑſƋƌżſ�ƂƋƌƈƑƇƂƄź��
ƇƈżƕƏ�ƊƂƋƄƈż�

   
 

 

 

 

С чем вы ассоциируете  мегатенденции
применительно к деятельности вашей компании?

24%
С рисками

и возможностями
в равной степени

Скорее 
с новыми
рисками

48% 28%
Скорее

с новыми
возможностями

ŧźƋƄƈƅƖƄƈ�żƕ�ƍžƈżƅſƌżƈƊſƇƕ�ƌſƆ�ƄźƄ�żźƒ�Ƌƈżſƌ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƉƈƇƂƆźſƌ�ƊƂƋƄƂ�
ƋƈƉƊƙƀſƇƇƕſ�Ƌƈ�ƋƅſžƍƘƓƂƆƂ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆƂ�Ƃ�ƂƏ�ƉƈƋƅſžƋƌżƂƙƆƂ 
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Şżź�ŽƅźżƇƕƏ�żƈƉƊƈƋź���

�
�şƋƅƂ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ƙżƅƙƘƌƋƙ�
ƂƋƌƈƑƇƂƄƈƆ�ƊƂƋƄƈż�ƌƈ�ƄźƄ�żƕ�
ƍƉƊźżƅƙſƌſ�ƗƌƂƆƂ�ƊƂƋƄźƆƂ 

�
�şƋƅƂ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ƋƈƁžźƘƌ�žƅƙ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�Ƈƈżƕſ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�ƌƈ��
ƄźƄ�żƕ�ƂƋƉƈƅƖƁƍſƌſ�ƗƌƂ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ 

űƌƈ�ƉƊſžƋƌźżƅƙƘƌ�ƂƁ�ƋſŻƙ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�Ƃ�ƄźƄ�
Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƊſźŽƂƊƍƘƌ�Ƈź�ƇƂƏ 
Ũƌżſƌƕ�ƍƑźƋƌƇƂƄƈż�ƈƉƊƈƋź�
ƋżƂžſƌſƅƖƋƌżƍƘƌ�ƈ�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�ƅƂƒƖ�17%�
Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊſŽƍƅƙƊƇƈ�ƂƁƍƑźƘƌ�
ƊſƁƍƅƖƌźƌƕ�ƊźƁƅƂƑƇƕƏ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƃ�ż�
ƈŻƅźƋƌƂ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�Ƃ�ƈŻƋƍƀžźƘƌ�
ƋƈƉƍƌƋƌżƍƘƓƂſ�ƊƂƋƄƂ�Ƃ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�Ǽ��
Ƈſ�ƍžƂżƂƌſƅƖƇƈ�ƉƊƂƇƂƆźƙ�żƈ�żƇƂƆźƇƂſ�
ƌƈƌ�ƎźƄƌ�Ƒƌƈ�41%�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƇſžƈżƈƅƖƇƕ�ƉƊſžƈƋƌźżƅſƇƂſƆ�ƂƏ�
ƋƈżſƌźƆ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƂƇƎƈƊƆźƐƂƂ�
ƈ�ƊſƁƍƅƖƌźƌźƏ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƃ�
ƉƈƋżƙƓſƇƇƕƏ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆ��

Ţ�ƌſƆ�Ƈſ�ƆſƇſſ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�Ƌƈżſƌƈż�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƈź�ƉƊźƄƌƂƄſ�ƊźƋƋƆźƌƊƂżźƘƌ�
ƊźƁƅƂƑƇƕſ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�ƄƈƌƈƊƕſ�ƉƈƁżƈƅƙƌ�
ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƙƆ�źžźƉƌƂƊƈżźƌƖƋƙ�Ƅ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆ�ƈƄźƁƕżźƘƓƂƆ�
ƇźƂŻƈƅƖƒſſ�żƅƂƙƇƂſ�Ƈź�ƂƏ�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ�

ťƂƒƖ����ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƍƌżſƊƀžźƘƌ�
Ƒƌƈ�ƂƏ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƈſ�
ƉƊſžƉƊƂƇƂƆźƘƌ�ƇƂƄźƄƂƏ�ƒźŽƈż�ż�ƈƌżſƌ�
Ƈź�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�

62%

52%

48%

41%

Рассматривает возможность реализации
стратегии выхода на новые рынки 

Рассматривает возможность
реализации стратегии по 
диверсификации продуктов и услуг

34%

17%

7%

Рассматривает возможность реализации
стратегии в области инновационной 
деятельности

Рассматривает возможность
реализации стратегии в области
устойчивого развития и корпоративной 
социальной ответственности 

Рассматривает возможность
принятия антикризисных планов

Регулярно изучает результаты
исследований, посвященных 
мегатенденциям, и обсуждает
связанные с ними риски и возможности

Ничего из перечисленного

ŤźƄƂƆ�ƈŻƊźƁƈƆ�Ƌƈżſƌ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�żźƒſƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�
ƊſźŽƂƊƍſƌ�Ƈź�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ 

ŢƌźƄ�Ƒƌƈ�ƉƊſžƋƌźżƅƙƘƌ�ƂƁ�ƋſŻƙ�ƉƙƌƖ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƏ�ƌſƇžſƇƐƂƃ�
żƕƁƕżźƘƓƂƏ�ŻſƋƉƈƄƈƃƋƌżƈ�ƍ�ƊƍƄƈżƈžƂƌſƅſƃ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�Ƃ�
ƁźƊƍŻſƀƇƕƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ �ŤźƄ�Ƈź�ƇƂƏ�ƊſźŽƂƊƍƘƌ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż 
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šƇźſƌſ�ƅƂ�żƕȊ�
şƋƅƂ�Żƕ�'BDFCPPL�Żƕƅ�
ŽƈƋƍžźƊƋƌżƈƆ�ƌƈ�Ɖƈ�
ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�ƇźƋſƅſƇƂƙ�ƈƇ�
ƁźƇƙƅ�Żƕ�żƌƈƊƈſ�ƆſƋƌƈ�ż�ƆƂƊſ�
	ƉƈƋƅſ�ŤƂƌźƙ
�1

ũƈƑƌƂ�ƉƈƅƈżƂƇź�ƊźŻƈƑƂƏ�
ƆſƋƌ�ż�ūŲŚ�Ɔƈƀſƌ�ŻƕƌƖ�
ƅƂƄżƂžƂƊƈżźƇź�ż�ƌſƑſƇƂſ�žżƍƏ�
žſƋƙƌƂƅſƌƂƃ�ż�ƊſƁƍƅƖƌźƌſ�
ƄƈƆƉƖƘƌſƊƂƁźƐƂƂ��

Ť������Žƈžƍ�ƄƈƅƂƑſƋƌżƈ�
ƉƈžƄƅƘƑſƇƇƕƏ�Ƅ�ƋſƌƂ�
ƍƋƌƊƈƃƋƌż�ż�ƋſƆƖ�ƊźƁ�
ƉƊſżƕƋƂƌ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƖ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�żƋſŽƈ�ƆƂƊź��3

1�ŢƋƌƈƑƇƂƄ��ŚƇźƅƂƁ�1X$�žźƇƇƕƏ�
ƈƌ�'BDFCPPL�	����
�Ƃ�žƈƄƅźžź�
ŨŨŧ�kũƊƈŽƇƈƁƕ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�ƆƂƊź{�	����


��ŢƋƌƈƑƇƂƄ��kśƍžƍƓſſ�ƊƕƇƄź�
ƁźƇƙƌƈƋƌƂ��ż�ƄźƄƈƃ�ƆſƊſ�
ƄƈƆƉƖƘƌſƊƂƁźƐƂƙ�żƅƂƙſƌ�Ƈź�
ƊźŻƈƑƂſ�ƆſƋƌź {�Ť��ŮƊſƃ�Ƃ�Ŧ��
ŨƋŻƈƊƇ�	����


3�ŢƋƌƈƑƇƂƄ��ŝƊƍƉƉź�ƊźƁƊźŻƈƌƄƂ�
ƂƇƌſƊƇſƌ�ƊſƒſƇƂƃ�žƅƙ�
ŻƂƁƇſƋź�ƄƈƆƉźƇƂƂ�$JTDP�	����


ŬſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂſ�ƉƊƈƊƕżƕ�

 

Важно
Сильное

воздействие

Слабое или
незначительное

воздействие

76%

28%

24%

Существенное
воздействие

24%

Очень сильное
воздействие

24%

ŤźƄ�ƉƈƄźƁƕżźƘƌ�ƊſƁƍƅƖƌźƌƕ�ƇźƒſŽƈ�
ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�Ɖƈ�ƆƇſƇƂƘ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƂƁ�ƉƙƌƂ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�ƈƉƊſžſƅſƇƇƕƏ�
1X$�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂſ�ƉƊƈƊƕżƕ�ƈƄźƀƍƌ�
ƇźƂŻƈƅſſ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈſ�żƅƂƙƇƂſ�Ƈź�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂſ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ż�žƈƅŽƈƋƊƈƑƇƈƃ�
ƉſƊƋƉſƄƌƂżſ��ŬźƄ�����žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƍżſƊſƇƕ�ż�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�žźƇƇźƙ�ƌſƇžſƇƐƂƙ�
ƈƄźƀſƌ�ƄźƄ�ƆƂƇƂƆƍƆ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈſ�
żƈƁžſƃƋƌżƂſ�Ƈź�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ�ƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ�ź�����ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƌźƄƈſ�
żƈƁžſƃƋƌżƂſ�Żƍžſƌ�ƈƑſƇƖ�ƋƂƅƖƇƕƆ�

ŜƅƂƙƇƂſ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂƏ�žƈƋƌƂƀſƇƂƃ�
Ƈź�ƆƂƊƈżƍƘ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƍ�żƋſŽžź�
Żƕƅƈ�ƁƇźƑƂƌſƅƖƇƕƆ�ź�ż�ƇſƄƈƌƈƊƕſ�
ƉſƊƂƈžƕ�žźƀſ�ƋƉƈƋƈŻƋƌżƈżźƅƈ�ſſ�
ƌƊźƇƋƎƈƊƆźƐƂƂ��Ť�ƉƊƂƆſƊƍ�ƂƁƈŻƊſƌſƇƂſ�
ƀſƅſƁƇƈžƈƊƈƀƇƈŽƈ�ƌƊźƇƋƉƈƊƌź�ż�9*9�żſƄſ�
ƉƈƅƈƀƂƅƈ�ƇźƑźƅƈ�ƋƈżƊſƆſƇƇƈƃ�ƗƉƈƏſ��
ŨƑſżƂžƇƈ�Ƒƌƈ�ƋƄƈƊƈƋƌƖ�Ƌ�ƄƈƌƈƊƈƃ�Ƈƈżƕſ�
ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂſ�ƊſƒſƇƂƙ�ƉƈƙżƅƙƘƌƋƙ�
Ƃ�ƋƌźƇƈżƙƌƋƙ�ƊſźƅƖƇƈƋƌƖƘ�žƅƙ�ŻƂƁƇſƋź�
ƋƌƊſƆƂƌſƅƖƇƈ�ƊźƋƌſƌ��ż�ƇźƑźƅſ�99�żſƄź�Ƈź�
ƉƈżƋſƆſƋƌƇƈſ�żƇſžƊſƇƂſ�ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƕƏ�
ƊſƒſƇƂƃ�ƍƏƈžƂƅƂ�žſƋƙƌƂƅſƌƂƙ�Ƅ�ƄƈƇƐƍ�
ƌƈŽƈ�ƀſ�ƋƌƈƅſƌƂƙ�žƅƙ�ƗƌƈŽƈ�ƌƊſŻƈżźƅƂƋƖ�

ƍƀſ�Žƈžƕ�ź�ƋſŽƈžƇƙ�Ɨƌƈƌ�ƉƊƈƐſƋƋ�Ɔƈƀſƌ�
ƁźƇƂƆźƌƖ�ƅƂƒƖ�ƆſƋƙƐƕ�ź�ƌƈ�Ƃ�žƇƂ��

ŞƈƋƌƂƀſƇƂƙ�ż�ƋƎſƊſ�ƇźƇƈƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ��
ź�ƌźƄƀſ�ż�žƊƍŽƂƏ�ƈŻƅźƋƌƙƏ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƃ�
Ƃ�ƊźƁƊźŻƈƌƈƄ�ƋƉƈƋƈŻƋƌżƍƘƌ�ƍżſƅƂƑſƇƂƘ�
ƉƊƈƂƁżƈžƋƌżſƇƇƈŽƈ�ƉƈƌſƇƐƂźƅź�Ƃ�
ƈƌƄƊƕżźƘƌ�Ƈƈżƕſ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�žƅƙ�
ƂƇżſƋƌƂƊƈżźƇƂƙ��ūſŽƈžƇƙ�ƋƈƁžźƘƌƋƙ�
Ɛſƅƕſ�ƈƌƊźƋƅƂ�ƄƈƌƈƊƕſ�ƈƄźƀƍƌ�
ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈſ�żƈƁžſƃƋƌżƂſ�Ƈź�ƈŻƔſƆƕ�Ƃ�
ƄźƊƌƂƇƍ�ƉƊƈƆƕƒƅſƇƇƈƋƌƂ�żƈ�żƋſƆ�ƆƂƊſ��
ź�ƌźƄƀſ�Ƈź�ƊźƁżƂƌƂſ�żƕƋƈƄƈƌſƏƇƈƅƈŽƂƑƇƕƏ�
ƋſƄƌƈƊƈż�ƗƄƈƇƈƆƂƄƂ�Ƃ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�
ƄƈƌƈƊƕſ�ƊźŻƈƌźƘƌ�ż�ƌźƄƂƏ�ƋſƄƌƈƊźƏ��

ŢƋƉƈƅƖƁƈżźƇƂſ�ƋſƌƂ�ŢƇƌſƊƇſƌ�
ƆƈŻƂƅƖƇƕƏ�ƍƋƌƊƈƃƋƌż�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌƈż�
źƇźƅƂƁź�žźƇƇƕƏ�Ƃ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ�ƈŻƅźƑƇƕƏ�
żƕƑƂƋƅſƇƂƃ�ǽ�żƋſ�Ɨƌƈ�ż�ƋƈżƈƄƍƉƇƈƋƌƂ�
ƉƊƂżſžſƌ�Ƅ�žźƅƖƇſƃƒſƆƍ�ƂƁƆſƇſƇƂƘ�
ƆƂƊź�ż�ƄƈƌƈƊƈƆ�Ɔƕ�ƀƂżſƆ��ŬźƄ�
ƉſƊſžƈżƕſ�ƂƇƌſƊƇſƌ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƂ�
ƉƈƁżƈƅƙƘƌ�ż�ƊſƀƂƆſ�ƊſźƅƖƇƈŽƈ�
żƊſƆſƇƂ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈ�ƄƈƇƌƊƈƅƂƊƈżźƌƖ�
ƊſƁƍƅƖƌźƌƂżƇƈƋƌƖ�ŻƂƁƇſƋ�ƉƊƈƐſƋƋƈż�
ƋƈƌƊƍžƇƂƄƈż�ƈŻƈƊƍžƈżźƇƂƙ�Ƃ�ƉƊ��
ƈƉƊſžſƅƙƌƖ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�žƅƙ�ƉƈżƕƒſƇƂƙ�

Paces of adopting new technologies:
first 10 million users in...

 

10 Years

70 Years

16 Days

2.5 Years
Google+

Paces of adopting new technologies:
first 10 million users in...

 

10 лет

70 лет

16 дней

2,5 года
Google+

Скорость освоения новых технологий: первые десять миллионов 
пользователей за…
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6,3 миллиарда

500 миллионов

6,8 миллиарда

12,5 миллиарда 

7,2 миллиарда 

25 миллиардов

7,6 миллиарда 

50 миллиардов 

0,08 1,84 3,47 6,58

Источник: Группа разработки интернет-решений для бизнеса компании Cisco (2011), апрель 2011 г.

2003 2010 2015 2020

Мировая
численность

населения
Подключенные

устройства

Подключенные
 устройства

на человека

Подключенных
устройств

больше, чем
людей

ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�ź�ƌźƄƀſ�ƋƈƄƊźƓźƌƖ�
ƁźƌƊźƌƕ��ŞźƇƇƕſ�ƊſƒſƇƂƙ�ƈƋƈŻſƇƇƈ�
źƄƌƍźƅƖƇƕ�žƅƙ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƋſƄƌƈƊź�
ƌƊźƇƋƉƈƊƌź�Ƃ�ƅƈŽƂƋƌƂƄƂ�

ŪƍƄƈżƈžƋƌżƈ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�żƋſƏ�
ƈƌƊźƋƅſƃ�žƈƅƀƇƈ�ƈƌƋƅſƀƂżźƌƖ�
ƉƈƙżƅſƇƂſ�ƉſƊſžƈżƕƏ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ�Ƃ�
ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƕƏ�ƊſƒſƇƂƃ�Ƃ�ƁźžźżźƌƖ�
ƋſŻſ�żƈƉƊƈƋ�ƈ�ƌƈƆ�ƄźƄƈſ�żƅƂƙƇƂſ�
ƌźƄƂſ�žƈƋƌƂƀſƇƂƙ�ż�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƈƃ�
ƋƎſƊſ�ƆƈŽƍƌ�ƈƄźƁźƌƖ�Ƈź�	J
�ƈƀƂžźƇƂƙ�
ƄƅƂſƇƌƈż�	JJ
�Ɔſƌƈžƕ�żƁźƂƆƈžſƃƋƌżƂƙ�
ŻƂƁƇſƋź�Ƌ�ƄƅƂſƇƌźƆƂ�Ƃ�	JJJ
�ƈƋƇƈżƇƕſ�
ŻƂƁƇſƋ�ƆƈžſƅƂ�Ƈź�ƄƈƌƈƊƕƏ�ƉƈƋƌƊƈſƇź�
žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�

ŧź�ƉƊźƄƌƂƄſ�żƈƁžſƃƋƌżƂſ�ƈƄźƁƕżźſƆƈſ�
žźƇƇƈƃ�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�ƌſƇžſƇƐƂſƃ�
Ƈź�ŻƂƁƇſƋ�ƁźƄƅƘƑźſƌƋƙ�ż�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƍżſƅƂƑƂżźƘƌ�žƈƅƘ�żƕƊƍƑƄƂ�
ƄƈƌƈƊƍƘ�ƈƇƂ�ƇźƉƊźżƅƙƘƌ�Ƈź�ƊźƁżƂƌƂſ�
žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�ƋżƙƁźƇƇƈƃ�Ƌ�ŧŢŨŤŪ�Ƃ�
ƂƇƇƈżźƐƂƙƆƂ��Ūƙž�ƈƌƊźƋƅſƃ�	ƉƈƆƂƆƈ�
ƌſƏ�Ƒƌƈ�ƌƊźžƂƐƂƈƇƇƈ�ƈƋƍƓſƋƌżƅƙƘƌ�
źƄƌƂżƇƍƘ�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ�ż�ƈŻƅźƋƌƂ�
ŧŢŨŤŪ�ǽ�ƂƇƀſƇſƊƇźƙ�ƈƌƊźƋƅƖ�
żƈſƇƇƈ�ƉƊƈƆƕƒƅſƇƇƕƃ�ƄƈƆƉƅſƄƋ�
ƎźƊƆźƐſżƌƂƑſƋƄƂƃ�ƋſƄƌƈƊ�Ƃ�ƉƊ�
�ƋſŽƈžƇƙ�
ƋƌźƅƄƂżźƘƌƋƙ�Ƌ�ƋƂƌƍźƐƂſƃ�ƄƈŽžź�ƈƇƂ�
żƕƇƍƀžſƇƕ�ƂƇżſƋƌƂƊƈżźƌƖ�ż�ŧŢŨŤŪ��
Ƃ�ƂƇƇƈżźƐƂƂ�żſžƖ�ż�ƉƊƈƌƂżƇƈƆ�ƋƅƍƑźſ�
ƈƇƂ�ƊƂƋƄƍƘƌ�ƍƉƍƋƌƂƌƖ�ƆƈƆſƇƌ��
ż�ƄƈƇƌſƄƋƌſ�żźƀƇƕƏ�ƂƁƆſƇſƇƂƃ�
ż�ƈƌƊźƋƅƂ�ƂƅƂ�ƀſ�ŻƕƌƖ�żƈżƋſ�
żƕƌſƋƇſƇƇƕƆƂ�ƂƁ�ŻƂƁƇſƋź��

űƅſƇƕ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƑƂƌźƘƌ�žƅƙ�
ƋſŻƙ�żźƀƇƕƆ�ƋƈƋƊſžƈƌƈƑƂƌƖ�żƇƂƆźƇƂſ�
Ƈź�ƂƇżſƋƌƂƐƂƈƇƇƕƏ�Ƃ�ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƕƏ�
ƋƌƊźƌſŽƂƙƏ�ź�ƌźƄƀſ�ƉƈžƍƆźƌƖ�ƈ�ƌƈƆ�
ƄźƄ�ƉƊƂžźƌƖ�ƂƆƉƍƅƖƋ�ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƈƆƍ�
ƊźƁżƂƌƂƘ�ƋżƈƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ��ŪſƋƉƈƇžſƇƌƕ�
ƋƈƈŻƓźƘƌ�Ƒƌƈ�ƋſŽƈžƇƙ�����
Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊźƋƋƆźƌƊƂżźƘƌ�
ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƕſ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ��ūźƆƈſ�
żźƀƇƈſ�ƁžſƋƖ�ǽ�ƈŻſƋƉſƑƂƌƖ�ŻźƅźƇƋ�
Ɔſƀžƍ�ƍƊƈżƇſƆ�ƂƇżſƋƌƂƐƂƃ�ż�
ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƈſ�ƊźƁżƂƌƂſ�Ƃ�ƍƊƈżƇſƆ�
ƊƂƋƄƈż�ƋƈƉƊƙƀſƇƇƕƏ�Ƌ�ƌźƄƂƆƂ�
ƂƇżſƋƌƂƐƂƙƆƂ�ƉƊƂƑſƆ�ƉƈƋƅſžƇƂſ�ƆƈŽƍƌ�
ŻƕƌƖ�ƋżƙƁźƇƕ�ƄźƄ�Ƌ�ƇſƊſƇƌźŻſƅƖƇƈƋƌƖƘ�
ƋžſƅźƇƇƕƏ�żƅƈƀſƇƂƃ�ƌźƄ�Ƃ�Ƌ�ƍƌſƊſƃ�
ƉƈƁƂƐƂƃ�żƋƅſžƋƌżƂſ�ƇſžƈƋƌźƌƈƑƇƈŽƈ�
ƂƇżſƋƌƂƊƈżźƇƂƙ�ż�ƂƇƇƈżźƐƂƂ��

ũƊƂƇƂƆźƙ�żƈ�żƇƂƆźƇƂſ�ƋƌƊſƆƂƌſƅƖƇƈ�
ƊźƋƌƍƓƍƘ�ƋƄƈƊƈƋƌƖ�ƊźƋƉƊƈƋƌƊźƇſƇƂƙ�
ƂƇƇƈżźƐƂƃ�ƅƘŻƈƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�Ƌƅſžƍſƌ�
ƁźƄƅźžƕżźƌƖ�ż�ŻƘžƀſƌſ�ƇſƄƈƌƈƊƕſ�
žƈƉƈƅƇƂƌſƅƖƇƕſ�ƊźƋƏƈžƕ�Ƈź�żƇſžƊſƇƂſ�
ƂƇƇƈżźƐƂƃ�žźƀſ�ſƋƅƂ�ƄƈƆƉźƇƂƙ�ƉƈƄź��
Ƈſ�ƂƆſſƌ�ƑſƌƄƈŽƈ�ƉƊſžƋƌźżƅſƇƂƙ��
ƈ�ƌƈƆ�ƈ�ƄźƄƂƏ�ƂƆſƇƇƈ�ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƕƏ�
ƊſƒſƇƂƙƏ�Żƍžſƌ�ƂžƌƂ�ƊſƑƖ��

ŪſƁƍƅƖƌźƌƕ�ƈƉƊƈƋź�ƉƈƄźƁƕżźƘƌ�
Ƒƌƈ�ƄƈƇƌƊƈƅƖ�Ɓź�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƆ�
ƂƋƉƈƅƖƁƈżźƇƂſƆ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ�Ƃ�
ƍƉƊźżƅſƇƂſ�ƋƈƈƌżſƌƋƌżƍƘƓƂƆƂ�
ƊƂƋƄźƆƂ�ǽ�żƈƉƊƈƋƕ�ƄƈƌƈƊƕſ��
ż�ƉƊſžƕžƍƓƂſ�Žƈžƕ�Ƈſ�ƉƊſžƋƌźżƅƙƅƂ�
ƈƋƈŻƈŽƈ�ƂƇƌſƊſƋź�žƅƙ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżź�

žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋſŽƈžƇƙ�ƙżƅƙƘƌƋƙ�
ƉƊƂƈƊƂƌſƌƇƕƆƂ�žƅƙ�Ƌƈżſƌƈż�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ��
72%�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ż�ŻƍžƍƓſƆ��
Əƈƌƙƌ�ƍžſƅƙƌƖ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ��
Ƃ�żƇƂƆźƇƂƙ�žźƇƇƈƆƍ�źƋƉſƄƌƍ�

ūſŽƈžƇƙ�ƇƂ�ƈžƇź�ƄƈƆƉźƇƂƙ�Ƈſ�
Ɔƈƀſƌ�ƋƌƊƈƂƌƖ�žƈƅŽƈƋƊƈƑƇƕſ�
ƉƅźƇƕ�Ƈſ�ƉƊƂƇƂƆźƙ�żƈ�
żƇƂƆźƇƂſ�ƈƋƈŻſƇƇƈƋƌſƃ�
ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƈƃ�ƋƊſžƕ��űƌƈŻƕ�ŻƕƌƖ�
ƄƈƇƄƍƊſƇƌƈƋƉƈƋƈŻƇƕƆƂ�ƄƈƆƉźƇƂƙƆ�
Ƌƅſžƍſƌ�ƊźƁƊźŻƈƌźƌƖ�Ƃ�żƇſžƊƂƌƖ�
ƋƂƋƌſƆƇƕƃ�ƉƈžƏƈž�Ƅ�ƍƉƊźżƅſƇƂƘ�
ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƈƃ�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖƘ��
Ŭſ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƄƈƌƈƊƕſ�Ƈſ�Żƍžƍƌ�
ƂžƌƂ�Ɖƈ�ƗƌƈƆƍ�ƉƍƌƂ�ż�ƈžƂƇƈƑƄƍ�ź�
Żƍžƍƌ�ƋƌƊſƆƂƌƖƋƙ�Ƅ�ƉƈƂƋƄƍ�ƅƍƑƒƂƏ�
ƊſƒſƇƂƃ�Ƌ�ƌƈƑƄƂ�ƁƊſƇƂƙ�ƋƂƇſƊŽƂƂ�
Ƃ�ƊźƋƉƊſžſƅſƇƂƙ�ƊƂƋƄƈż�ƋƆƈŽƍƌ�
žƈŻƂƌƖƋƙ�ƇźƂŻƈƅƖƒſŽƈ�ƍƋƉſƏź�
Ƈź�ƊƕƇƄſ��Ŝ�ƑƂƋƅƈ�ƉƈžƈŻƇƕƏ�
ƊſƒſƇƂƃ�Ɔƈƀſƌ�żƏƈžƂƌƖ�ƋƈƁžźƇƂſ�
ƋƈżƆſƋƌƇƕƏ�ƉƊſžƉƊƂƙƌƂƃ�Ƃ�
żƋƌƍƉƅſƇƂſ�ż�źƅƖƙƇƋƕ�Ƌ�ƆſƋƌƇƕƆƂ�
Ƃ�ƆſƀžƍƇźƊƈžƇƕƆƂ�ƅƂžſƊźƆƂ�ż�
ƈŻƅźƋƌƂ�ƂƇƇƈżźƐƂƃ�ƂƇżſƋƌƂƊƈżźƇƂſ�
ż�ƉƊſžƉƊƂƙƌƂƙ�ƋƊſžƇſŽƈ�Ƃ�ƆźƅƈŽƈ�
ŻƂƁƇſƋź�ƈƊƂſƇƌƂƊƈżźƇƇƕſ�Ƈź�
ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƍƘ�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ��
ƋƈƌƊƍžƇƂƑſƋƌżƈ�Ƌ�ƂƋƋƅſžƈżźƌſƅƖƋƄƂƆƂ�
ƂƇƋƌƂƌƍƌźƆƂ�ŽƈƋƍžźƊƋƌżſƇƇƈ�
ƑźƋƌƇƈſ�ƉźƊƌƇſƊƋƌżƈ�Ƃ�ƉƊ�

Рост числа устройств, подключенных к сети Интернет
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ŜƌƈƊƈƃ�ƇźƂŻƈƅſſ�żźƀƇƈƃ�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�
ƌſƇžſƇƐƂſƃ�ƄƈƌƈƊźƙ�Ɖƈ�ƆƇſƇƂƘ�����
ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�ƈƄźƀſƌ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈſ�
żƅƂƙƇƂſ�Ƈź�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƙżƅƙſƌƋƙ�
ƉſƊſƊźƋƉƊſžſƅſƇƂſ�ƋƂƅ�ż�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�
ƗƄƈƇƈƆƂƄſ���

ūƆſƓſƇƂſ�źƄƐſƇƌƈż�ż�ƆƂƊƈżƈƃ�
ƗƄƈƇƈƆƂƄſ�Ƃ�ƄƈƆƆſƊƑſƋƄƈƃ�
žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�ƆſƇƙſƌ�ƏźƊźƄƌſƊ�ƋƌƊźƇ�
śŪŢŤ�Ƃ�ƉƊƈƑƂƏ�ƊźƁżƂżźƘƓƂƏƋƙ�ƋƌƊźƇ�
ƉƊſżƊźƓźƙ�ƂƏ�ƂƁ�ƐſƇƌƊƈż�ƊźŻƈƑſƃ�
ƋƂƅƕ�Ƃ�ƉƊƈƂƁżƈžƋƌżź�ż�ƐſƇƌƊƕ�
ƉƈƌƊſŻƅſƇƂƙ��ũƈ�ƆſƊſ�ƌƈŽƈ�ƄźƄ�ƗƌƂ�
ƋƌƊźƇƕ�ƋƌźƇƈżƙƌƋƙ�ƗƄƋƉƈƊƌſƊźƆƂ�
ƄźƉƂƌźƅź�ƄżźƅƂƎƂƐƂƊƈżźƇƇƕƏ�ƄźžƊƈż�
Ƃ�ƂƇƇƈżźƐƂƃ�ƆſƇƙſƌƋƙ�ƇźƉƊźżƅſƇƂſ�
žżƂƀſƇƂƙ�ƄźƉƂƌźƅź��

ŧźƊƙžƍ�Ƌ�ƊƈƋƌƈƆ�ƊźƁżƂżźƘƓƂƏƋƙ�
ƊƕƇƄƈż�ŻƈƅƖƒƈſ�ƁƇźƑſƇƂſ�ƂƆſƘƌ�
ƌƈƊŽƈżƕſ�Ƃ�ƂƇżſƋƌƂƐƂƈƇƇƕſ�
ƉƈƌƈƄƂ�ƄƈƌƈƊƕſ�ƉƊƈƏƈžƙƌ�Ɔſƀžƍ�
ƗƌƂƆƂ�ƊƕƇƄźƆƂ�Ƃ�ƊźƋƌƍƌ�ŽƈƊźƁžƈ�
Żƈƅſſ�żƕƋƈƄƂƆƂ�ƌſƆƉźƆƂ�ƑſƆ�Ƈź�

ƌƊźžƂƐƂƈƇƇƕƏ�ƆźƊƒƊƍƌźƏ�ƂƁ�ƊźƁżƂƌƕƏ�
ż�ƊźƁżƂżźƘƓƂſƋƙ�Ƃ�ƂƁ�ƊźƁżƂżźƘƓƂƏƋƙ�
ż�ƊźƁżƂżźƘƓƂſƋƙ�ƋƌƊźƇƕ�

ŜƇƂƆźƇƂſ�Ƃ�ƍƋƂƅƂƙ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƌƊźžƂƐƂƈƇƇƈ�ŻƕƅƂ�
ƋƈƋƊſžƈƌƈƑſƇƕ�ŽƅźżƇƕƆ�ƈŻƊźƁƈƆ��
Ƈź�ƊƕƇƄźƏ�ŪƈƋƋƂƂ�Ƃ�ƋƌƊźƇ�ūŧŝ���
Ŝ�ƉƈƋƅſžƇſſ�żƊſƆƙ�ƉƊſžƋƌźżƂƌſƅƂ�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƈŽƈ�ŻƂƁƇſƋź�ƇźƑźƅƂ�ƉƊƈƙżƅƙƌƖ�
ƂƇƌſƊſƋ�Ƅ�ŻƕƋƌƊƈ�ƊźƋƌƍƓƂƆ�ƋƌƊźƇźƆ�
Ƌ�ƊźƁżƂżźƘƓſƃƋƙ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƈƃ�ƌźƄƂƆ�
ƄźƄ�ƋƌƊźƇƕ�źƎƊƂƄźƇƋƄƈŽƈ�ƊſŽƂƈƇź�
ŢƇžƂƙ�	ż�ƈƋƈŻſƇƇƈƋƌƂ�ż�ƋƎſƊſ�
ƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ
�ŤƂƌźƃ�śƊźƁƂƅƂƙ�Ƃ�
žƊƍŽƂſ��ū�ƈžƇƈƃ�ƋƌƈƊƈƇƕ�ƂƇżſƋƌƂƐƂƂ�
ż�ŻƂƁƇſƋ�Ƈź�ƌſƊƊƂƌƈƊƂƂ�ƗƌƂƏ�ƋƌƊźƇ�
ƂƆſƘƌ�ƈŽƊƈƆƇƕƃ�ƉƈƌſƇƐƂźƅ��ū�žƊƍŽƈƃ�
ƋƌƈƊƈƇƕ�ƗƌƂ�ƊƕƇƄƂ�ż�ƈƋƈŻſƇƇƈƋƌƂ�
ŤƂƌźƃ�ƈƌƄƊƕżźƘƌ�žƅƙ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�
žƈŻƕżźƘƓƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƆƇƈƀſƋƌżƈ�
ƉſƊƋƉſƄƌƂż�ƉƈƋƄƈƅƖƄƍ�Ɖƈ�ƆſƊſ�ƊƈƋƌź�
ƗƌƂ�ƊƕƇƄƂ�ƇſƉƊſƊƕżƇƈ�ƍżſƅƂƑƂżźƘƌ�
ƉƈƌƊſŻƅſƇƂſ�ƊſƋƍƊƋƈż��ŪſƁƍƅƖƌźƌƕ�
ƈƉƊƈƋź�ƍƄźƁƕżźƘƌ�Ƈź�ƌƈ�Ƒƌƈ�Ƌƈżſƌƕ�

žƂƊſƄƌƈƊƈż�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżź�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ�	62%
�ƊźƋƋƆźƌƊƂżźƘƌ�
ƋƌƊźƌſŽƂƂ�żƕƏƈžź�Ƈź�Ƈƈżƕſ�ƊƕƇƄƂ��
ũƊƂ�ƗƌƈƆ�ƆƇƈŽƂſ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂſ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƋƈƁžźƘƌ�ƋƈżƆſƋƌƇƕſ�
ƉƊſžƉƊƂƙƌƂƙ�Ƌ�ƆſƋƌƇƕƆƂ�ƂŽƊƈƄźƆƂ�
Ƒƌƈ�ƉƈƆƈŽźſƌ�ƂƆ�ƆƂƌƂŽƂƊƈżźƌƖ�ƊƂƋƄƂ�
ƋżƙƁźƇƇƕſ�Ƌ�żƕƏƈžƈƆ�Ƈź�Ƈƈżƕſ�ƊƕƇƄƂ�

ũƊſžƋƌźżƂƌſƅƙƆ�ŻƂƁƇſƋź�ƌźƄƀſ�ƋƌƈƂƌ�
ƁźžƍƆźƌƖƋƙ�ƈ�ƌƈƆ�ƄźƄ�ƍžƈżƅſƌżƈƊƂƌƖ�
ƋƉƊƈƋ�ƋƍƓſƋƌżƍƘƓƂƃ�Ƈź�ƄźƀžƈƆ�
ƄƈƇƄƊſƌƇƈƆ�ƊƕƇƄſ��ŬźƄ�žƂƇźƆƂƑƇƈ�
ƊźƋƌƍƓƂſ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƂ�żƋſ�ſƓſ�ƋƂƅƖƇƈ�
ƈƌƋƌźƘƌ�Ɖƈ�ƍƊƈżƇƘ�ƀƂƁƇƂ�ƈƌ�ƊźƁżƂƌƕƏ�
ƋƌƊźƇ��ŷƌƈ�ƈƁƇźƑźſƌ�Ƒƌƈ�ƉƈƌƊſŻƇƈƋƌƂ�
Ƃ�ƉƈƄƍƉźƌſƅƖƇźƙ�ƋƉƈƋƈŻƇƈƋƌƖ�Ƈź�
ƊźƁżƂżźƘƓƂƏƋƙ�ƊƕƇƄźƏ�Żƍžƍƌ�
ƈƌƅƂƑźƌƖƋƙ�ƈƌ�ƉƈƌƊſŻƇƈƋƌſƃ�Ƃ�
ƉƈƄƍƉźƌſƅƖƇƈƃ�ƋƉƈƋƈŻƇƈƋƌƂ�ż�ƋƌƊźƇźƏ�
Ƌ�ƊźƁżƂƌƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƈƃ��ũƈ�ƆſƊſ�
ƉſƊſƊźƋƉƊſžſƅſƇƂƙ�ƋƂƅ�ż�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�
ƗƄƈƇƈƆƂƄſ�ƄƈƆƉźƇƂƙƆ�żƕƏƈžƙƓƂƆ��
Ƈź�Ƈƈżƕſ�ƊƕƇƄƂ�Ƌƅſžƍſƌ�	J
�ƉƊƂżſƋƌƂ��
ƉƊſžƅźŽźſƆƕſ�ƂƆƂ�ƉƊƈžƍƄƌƕ�
Ƃ�ƍƋƅƍŽƂ�ż�ƋƈƈƌżſƌƋƌżƂſ�Ƌ�
ƉƈƌƊſŻƇƈƋƌƙƆƂ�ƊƕƇƄƈż�Ƈź�ƄƈƌƈƊƕſ�
ƈƇƂ�ƇźƆſƊſżźƘƌƋƙ�żƕƃƌƂ�Ƃ�	JJ
�
ƈŻſƋƉſƑƂƌƖ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƖ�ƉƊƈƐſƋƋź�
ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�ƁźƌƊźƌźƆƂ�Ƌ�ƌſƆ�ƑƌƈŻƕ�
ƋƈƏƊźƇƂƌƖ�ƄƈƇƄƍƊſƇƌƈƋƉƈƋƈŻƇƈƋƌƖ�
Ɖƈ�ƈƌƇƈƒſƇƂƘ�Ƅ�ƆſƋƌƇƕƆ�
ƉƊƈƂƁżƈžƂƌſƅƙƆ�ƂƅƂ�ƉƈƋƌźżƓƂƄźƆ�
ƍƋƅƍŽ�

ŤƊƈƆſ�ƌƈŽƈ�ſƋƅƂ�żƁŽƅƙƇƍƌƖ�Ƈź�
ƉƊƈŻƅſƆƍ�Żƈƅſſ�ƒƂƊƈƄƈ�Ƃ�ƉƊƂƇƙƌƖ�żƈ�
żƇƂƆźƇƂſ�ƌƈƌ�ƎźƄƌ�Ƒƌƈ�ŽƅƈŻźƅƂƁźƐƂƙ�
ƂƆſſƌ�žżƍƋƌƈƊƈƇƇƘƘ�ƇźƉƊźżƅſƇƇƈƋƌƖ�
ƄƈƆƉźƇƂƙƆ�ƌźƄƀſ�ƉƊƂžſƌƋƙ�ƊſƒźƌƖ�
ƉƊƈŻƅſƆƍ�ƋżƙƁźƇƇƍƘ�Ƌ�ƉƈžžſƊƀźƇƂſƆ�
ƄƈƇƄƍƊſƇƌƈƋƉƈƋƈŻƇƈƋƌƂ�Ƈź�ƋżƈſƆ�
ƇźƐƂƈƇźƅƖƇƈƆ�ƊƕƇƄſ��ŭƑźƋƌƇƂƄƂ�
ƇźƒſŽƈ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�ƍƌżſƊƀžźƘƌ�
Ƒƌƈ�ƋſŽƈžƇƙ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�Ƌƈżſƌƈż�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�

Экономический «центр притяжения»: 1965–2050 гг.�ВВП, 
рыночные курсы обмена валют

ВВП стран «Большой Семерки» (G7) и развивающихся
стран (Е7) по ППС, долл. США

1965

2050

Примечание. Оранжевая пунктирная
линия обозначает более ранние годы, 
красная – более поздние годы.�

Источник: Данные взяты из Рабочего
доклада Центра развития ОЭСР,
 285, «Растущий средний класс 
в развивающихся странах». 
Январь 2010 г.

GDP

$138,2
ƌƊƅƇ
ŜŜũ

$69,3
ƌƊƅƇ
ŜŜũ

2009

2050

�����ƌƊƅƇ�ŜŜũ� �����ƌƊƅƇ�ŜŜũ�

G7

(США, Япония, Германия, 
Великобритания, Франция, 
Италия, Канада)

E7

G7 E7
(Китай, Индия, Бразилия, Россия, 
Индонезия, Мексика, Турция)

Источник: анализ PwC

ВВП стран «Большой Семерки» (G7) и развивающихся стран (Е7) 
по ППС, долл. США

76%Существенное
воздействие

Слабое или
незначительное
воздействие

31%

45%
24%

21%Сильное
воздействие

24%

Важно

Очень сильное
воздействие

ũſƊſƊźƋƉƊſžſƅſƇƂſ�ƋƂƅ��
ż�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄſ�
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Социальные последствия         Воздействие на о
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 Налоговые последствия 
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та

вщики      Работники      Сообщ
ества  

Заинтересованные лица     
  П

равит
ел
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Финансовые
показатели

$

Образование

Сплоченность общества

Делегирование полномочий

Допустимые нормы выбросов
парниковых газов и другие
допустимые нормы

Загрязнение водных
объектов

Отходы 

Землепользование

Потребление воды

Экологические налоги

Налог на производство

Нематериальные
активы

Экспорт

Инвестиции

Прибыль

Заработная плата

Средства
к существованию

Здравоохранение

Налог на имуществоНалог на доходы
физических лиц 

Налог на прибыль

Total Impact Measurement and Management (TIMM): области воздействия  

ŤƈƆƉźƇƂƙƆƂ�żƕƏƈžƙƓƂƆƂ�Ƈź�
Ƈƈżƕſ�ƊƕƇƄƂ�žżƂƀſƌ�Ƈſ�ƌƈƅƖƄƈ�
ƋƌƊſƆƅſƇƂſ�ƈŻſƋƉſƑƂƌƖ�ƋſŻſ�ƉƊƙƆƈſ�
ƄƈƇƄƍƊſƇƌƇƈſ�ƉƊſƂƆƍƓſƋƌżƈ�Ƃ�
žƈƋƌƂƑƖ�ƈƋƇƈżƇƈƃ�ƐſƅƂ�ŻƂƁƇſƋź�
ƁźƄƅƘƑźƘƓſƃƋƙ�ż�ƉƈƅƍƑſƇƂƂ�
ƍƋƌƈƃƑƂżƈƃ�ƉƊƂŻƕƅƂ�ż�ƂƇƌſƊſƋźƏ�
źƄƐƂƈƇſƊƈż��ũƈƆƂƆƈ�ƗƌƈŽƈ�ƌźƄƂſ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƆƈŽƍƌ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżƈżźƌƖƋƙ�
ƀſƅźƇƂſƆ�ƋƈƈƌżſƌƋƌżƈżźƌƖ�Żƈƅſſ�
żƕƋƈƄƈƆƍ�ƍƊƈżƇƘ�ƈƀƂžźƇƂƃ�Ɓź�
ƋƑſƌ�ƋƈƁžźƇƂƙ�žƈƉƈƅƇƂƌſƅƖƇƕƏ�
żƕŽƈž�	ƇźƉƊƂƆſƊ�ƋƉƈƋƈŻƋƌżƍƙ�
ƊźƁżƂƌƂƘ�ƂƇƎƊźƋƌƊƍƄƌƍƊƕ�
Ƃ�ƋƈƁžźƇƂƘ�ƊźŻƈƑƂƏ�ƆſƋƌ
�Ƃ�
ƋżſžſƇƂƙ�Ƅ�ƆƂƇƂƆƍƆƍ�ƇſŽźƌƂżƇƕƏ�
kƉƈŻƈƑƇƕƏ�ƗƎƎſƄƌƈż{�ƈƌ�żſžſƇƂƙ�
ŻƂƁƇſƋź�	ƇźƉƊƂƆſƊ�ƇſŽźƌƂżƇƈŽƈ�
żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�Ƈź�ƈƄƊƍƀźƘƓƍƘ�
ƋƊſžƍ�Ƃ�ƉƊ�
��ŞƊƍŽƂƆƂ�ƋƅƈżźƆƂ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƌźƄƀſ�ƁźžƍƆƕżźƘƌƋƙ�ƈ�
ƉƊƈŻƅſƆźƏ�ƍƋƌƈƃƑƂżƈŽƈ�ƊźƁżƂƌƂƙ�
Ƃ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈƃ�ƋƈƐƂźƅƖƇƈƃ�
ƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈƋƌƂ��

ūƍƓſƋƌżſƇƇźƙ�ƑźƋƌƖ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
	41%
�ƍƌżſƊƀžźƘƌ�Ƒƌƈ�ż�ƈƌżſƌ�Ƈź�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ż�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƙƏ�ƊźƋƋƆźƌƊƂżźƘƌ�
ƋƌƊźƌſŽƂƂ�ż�ƈŻƅźƋƌƂ�ƍƋƌƈƃƑƂżƈŽƈ�
ƊźƁżƂƌƂƙ�Ƃ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈƃ�
ƋƈƐƂźƅƖƇƈƃ�ƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈƋƌƂ��
śƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�	���
�
ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƍƀſ�
ƍžſƅƙƘƌ�ƆƇƈŽƈ�żƊſƆſƇƂ�Ƃ�żƇƂƆźƇƂƙ�
ƉƊƈŻƅſƆźƆ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈƃ�

ƋƈƐƂźƅƖƇƈƃ�ƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�ż�ƌƈ�
żƊſƆƙ�ƄźƄ�ƈƋƌźƅƖƇƕſ�Əƈƌƙƌ�ƑƌƈŻƕ�
Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ż�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƙƏ�
ƍžſƅƙƅƂ�žźƇƇƕƆ�żƈƉƊƈƋźƆ�ſƓſ�ŻƈƅƖƒſ�
żƇƂƆźƇƂƙ�ż�ŻƍžƍƓſƆ�Žƈžƍ��

ūƈżƋſƆ�ƇſžźżƇƈ�1X$�ƉƊſžƋƌźżƂƅź�
żƇƂƆźƇƂƘ�ƈŻƓſƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�
ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƕƃ�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌ�5PUBM�
*NQBDU�.FBTVSFNFOU�BOE�.BOBHFNFOU�
	5*..
�ƄƈƌƈƊƕƃ�ƉƈƁżƈƅƙſƌ�
ƉƈƋƌƊƈƂƌƖ�ƋŻźƅźƇƋƂƊƈżźƇƇƍƘ�
ƋƂƋƌſƆƍ�ƉƈƄźƁźƌſƅſƃ�ƈƌƊźƀźƘƓƂƏ�
żƈƁžſƃƋƌżƂſ�ŻƂƁƇſƋź�Ƈź�ƗƄƈƇƈƆƂƄƍ�
ƈŻƓſƋƌżƈ�Ƃ�ƈƄƊƍƀźƘƓƍƘ�ƋƊſžƍ�ź�
ƌźƄƀſ�ƇźƅƈŽƈżƕƃ�żƄƅźž�ƄƈƆƉźƇƂƂ��
ũƈžƈŻƇƕſ�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌƕ�ƉƈƆƈŽźƘƌ�
ƄƈƆƉźƇƂƙƆ�ƁźƊƍƑƂƌƖƋƙ�ƉƈžžſƊƀƄƈƃ��
Ƌƈ�ƋƌƈƊƈƇƕ�ƈŻƓſƋƌżź�	ƉƈƅƍƑƂƌƖ��
ƈƌ�ƈŻƓſƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�kƅƂƐſƇƁƂƘ{�
Ƈź�żſžſƇƂſ�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ
��
ŜƈƁžſƃƋƌżƂſ�ƈƐſƇƂżźſƆƈſ�Ƌ�ƉƈƆƈƓƖƘ�
ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌź�5*..�żƄƅƘƑźſƌ�ż�
ƋſŻƙ�żƈƁžſƃƋƌżƂſ�ż�ƊſƁƍƅƖƌźƌſ�	J
�
żƕƉƈƅƇſƇƂƙ�ƉƊƈƎƂƅƖƇƕƏ�żƂžƈż�
žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ��	JJ
�ƉſƊſƊźŻƈƌƄƂ�
Ƃ�ƋŻƕƌź�ƉſƊżƂƑƇƈŽƈ�ƉƊƈžƍƄƌź�
ƊƈƁƇƂƑƇƈƃ�ƌƈƊŽƈżƅƂ�Ƃ�ƅƂƄżƂžźƐƂƂ�
ƈƌƏƈžƈż��	JJJ
�ƉƊƂƈŻƊſƌſƇƂƙ�ƉƊƈžƍƄƌƈż�
ƍ�ƉƈƋƌźżƓƂƄƈż�žƈŻƕżźƘƓſŽƈ�ƋſƄƌƈƊź��
ź�ƌźƄƀſ�	JW
�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�Ɓź�
ƉƊſžſƅźƆƂ�ƐſƉƈƑƄƂ�ƋƈƁžźƇƂƙ�
ƋƌƈƂƆƈƋƌƂ�ŻƂƁƇſƋź�Ƃ�ƌſƏ�ƋƈƈŻƓſƋƌż�
Ƈź�ƄƈƌƈƊƕſ�ƈƄźƁƕżźſƌ�żƅƂƙƇƂſ�
žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ�ƄƈƆƉźƇƂƂ���

Социальные последствия: здравоохранение,
образование и средства к существованию

Воздействие на окружающую среду: 
землепользование, потребление воды 
и воздух, которым мы дышим

Налоговые последствия: общий вклад
в государственный бюджет

Экономические последствия: занятость 
и объем производства

���Şƅƙ�ƌƈŽƈ�ƑƌƈŻƕ�ŻƈƅƖƒſ�ƍƁƇźƌƖ�ƈŻ�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌſ�5*..�ƉƈƀźƅƍƃƋƌź�ƉſƊſƃžƂƌſ�Ɖƈ�ƋƋƕƅƄſ�XXX�QXD�DPN�UPUBMJNQBDU���

	52%
�ƊźƋƋƆźƌƊƂżźƘƌ�ƋƌƊźƌſŽƂƘ�Ɖƈ�
žƂżſƊƋƂƎƂƄźƐƂƂ�ƉƊƈžƍƄƌƈż�Ƃ�ƍƋƅƍŽ��
ūƈżſƌźƆ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƌźƄƀſ�ƇſƈŻƏƈžƂƆƈ�
żƇƂƆźƌſƅƖƇƈ�ƋƅſžƂƌƖ�Ɓź�ƄƈƇƄƍƊſƇƌźƆƂ�
ƂƁ�ƊźƁżƂżźƘƓƂƏƋƙ�ƋƌƊźƇ�Ƌ�ƇƂƁƄƂƆ�
ƍƊƈżƇſƆ�ƁźƌƊźƌ�Ƈź�ƈƉƅźƌƍ�ƌƊƍžź�
ƉƈƋƄƈƅƖƄƍ�ƂƏ�Żƈƅſſ�žſƒſżƕſ�ƉƊƈžƍƄƌƕ�
ƆƈŽƍƌ�ƋƈƋƌźżƂƌƖ�ƄƈƇƄƍƊſƇƐƂƘ�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƆ�ƉƊƈžƍƄƌźƆ�ż�ƊźƁƅƂƑƇƕƏ�
ƈƌƊźƋƅƙƏ�

ŢƁżſƋƌƇƈ�ƅƂ�żźƆȊ��
ũƈ�ƉƊƈŽƇƈƁźƆ�ż������Žƈžƍ�
ƊźƁƆſƊ�ƋƊſžƇſŽƈ�ƄƅźƋƋź�
ż�ƋƌƊźƇźƏ�ŚƁƂźƌƋƄƈ�
ŬƂƏƈƈƄſźƇƋƄƈŽƈ�ƊſŽƂƈƇź�
ƉƊſżƕƋƂƌ�ƈŻƓƍƘ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƖ�
ƋƊſžƇſŽƈ�ƄƅźƋƋź�ż�şżƊƈƉſ��
Ƃ�ūſżſƊƇƈƃ�ŚƆſƊƂƄſ�1

Ť������Žƈžƍ�����ƄƈƆƉźƇƂƃ�
ƆƈŽƍƌ�ƉſƊſƇſƋƌƂ�ƒƌźŻ�
ƄżźƊƌƂƊƍ�Ɖƈ�ƄƊźƃƇſƃ�ƆſƊſ�
ƈžƇƈŽƈ�ƋżƈſŽƈ�ƆſƀžƍƇźƊƈžƇƈŽƈ�
ƉƈžƊźƁžſƅſƇƂƙ�ż�ŚƁƂƘ��

1�ŢƋƌƈƑƇƂƄ��ŚƇźƅƂƁ�1X$�
ƉƊƈŽƇƈƁƈż�ŨŷŪū�	����


��ŢƋƌƈƑƇƂƄ��kŨŻƁƈƊ�ƉſƊƋƉſƄƌƂż�
ƊźƁżƂƌƂƙ�ŻƂƁƇſƋź�ż�ŚƁƂƂ�ż������
Ž�{�	����
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Очень сильное
воздействие

Слабое или
незначительное
воздействие52%

48%

31%Сильное
воздействие

3%

Существенное
воздействие14%

Важно

ŢƁƆſƇſƇƂſ�ƄƅƂƆźƌź��
Ƃ�žſƎƂƐƂƌ�ƊſƋƍƊƋƈż�
ŞſƎƂƐƂƌ�ƊſƋƍƊƋƈż�Ƃ�żƈƁžſƃƋƌżƂſ�
ƈƄźƁƕżźſƆƈſ�ż�ƊſƁƍƅƖƌźƌſ�ƂƁƆſƇſƇƂƃ�
ƄƅƂƆźƌź�Ƈź�ƉƊƈƌƙƀſƇƂƂ�ƆƇƈŽƂƏ�ƅſƌ�
ƙżƅƙƘƌƋƙ�żźƀƇſƃƒſƃ�ƉƊƈŻƅſƆƈƃ�
żƕƁƕżźƘƓſƃ�ƈŻſƋƉƈƄƈſƇƇƈƋƌƖ�żƈ�żƋſƆ�
ƆƂƊſ��ūƈŽƅźƋƇƈ�ƉƊƈŽƇƈƁźƆ�ƋƉƊƈƋ�Ƈź�
ƗƇſƊŽƈƇƈƋƂƌſƅƂ�ƍżſƅƂƑƂƌƋƙ�Ƅ������
Žƈžƍ�Ƈź�����ź�ƉƈƌƊſŻƅſƇƂſ�żƈžƕ�ǽ�
Ƈź������ũƈƋƅſžƋƌżƂƙ�ƌźƄƈŽƈ�ƊƈƋƌź�
ƆƈŽƍƌ�żƄƅƘƑźƌƖ�ż�ƋſŻƙ�ƗƄƋƌƊſƆźƅƖƇƕſ�
ƉƈŽƈžƇƕſ�ƙżƅſƇƂƙ�Ƃ�ƉƈżƕƒſƇƂſ�
ƍƊƈżƇƙ�ƆƈƊƙ��ŷƌƈ�ż�ƋżƈƘ�ƈƑſƊſžƖ�
ƉƊƂżſžſƌ�Ƅ�ƌƈƆƍ�Ƒƌƈ�ƂƋƉƈƅƖƁƈżźƇƂſ�
ƌƊźžƂƐƂƈƇƇƕƏ�Ɔſƌƈžƈż�ƋſƅƖƋƄƈŽƈ�
ƏƈƁƙƃƋƌżź�ƈƏƈƌƇƂƑƖſŽƈ�Ƃ�ƊƕŻƇƈŽƈ�
ƉƊƈƆƕƋƅź�ƋƌźƇſƌ�ƁźƌƊƍžƇƂƌſƅƖƇƕƆ�
ź�ż�ƇſƄƈƌƈƊƕƏ�ƆſƋƌźƏ�ƇſżƈƁƆƈƀƇƕƆ��
ŤƈƇƐſƉƐƂƙ�ƍƋƌƈƃƑƂżƈŽƈ�ƊźƁżƂƌƂƙ�
Ɔƈƀſƌ�żƋƌƍƉƂƌƖ�ż�ƉƊƈƌƂżƈƊſƑƂſ�
Ƌ�ƉƈƌƊſŻƇƈƋƌƖƘ�ż�ƊſƋƍƊƋźƏ�ŻſƁ�
ƄƈƌƈƊƕƏ�ƇſżƈƁƆƈƀƇƈ�ƉƈżƕƋƂƌƖ�
ƌſƆƉƕ�ƊƈƋƌź�Ƃ�ƈŻſƋƉſƑƂƌƖ�ƇźƋſƅſƇƂſ�
ƉƊƈžƈżƈƅƖƋƌżƂſƆ��ũƊƈżſƊſƇƇƕſ�
żƊſƆſƇſƆ�ƌƊźžƂƐƂƂ�ƆƈŽƍƌ�
ƉƈƒźƌƇƍƌƖƋƙ�Ɖƈž�żƅƂƙƇƂſƆ�ƎźƄƌƈƊƈż�
ƆſƇƙƘƓƂƏ�żƇſƒƇƘƘ�ƋƊſžƍ�

ŬſƆ�Ƈſ�ƆſƇſſ�ż�ŪƈƋƋƂƂ�žźƇƇźƙ�
ŽƅƈŻźƅƖƇźƙ�ƌſƇžſƇƐƂƙ�Ƈſ�żƏƈžƂƌ�
ż�ƑƂƋƅƈ�ƇźƂŻƈƅſſ�źƄƌƍźƅƖƇƕƏ�
ƉƊƈŻƅſƆ��ŦƇſƇƂƙ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ż�
žźƇƇƈƆ�ƈƌƇƈƒſƇƂƂ�ƊźƁžſƅƂƅƂƋƖ��
52%�ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�
ƂƁƆſƇſƇƂſ�ƄƅƂƆźƌź�Ƃ�žſƎƂƐƂƌ�
ƊſƋƍƊƋƈż�ƇſƋƍƓſƋƌżſƇƇƕ�žƅƙ�ŻƂƁƇſƋź�
ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƉƊƂ�ƗƌƈƆ�ƁƇźƑƂƌſƅƖƇƈſ�
ƆſƇƖƒƂƇƋƌżƈ�ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�	34%
�
ƍżſƊſƇƕ�ż�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�ƗƌƂ�ƎźƄƌƈƊƕ�
ƈƄźƀƍƌ�ƋƂƅƖƇƈſ�ƂƅƂ�ƈƑſƇƖ�ƋƂƅƖƇƈſ�
żƈƁžſƃƋƌżƂſ�Ƈź�ƂƏ�ŻƂƁƇſƋ��ŬźƄźƙ�
ƋƂƌƍźƐƂƙ�żƈƁƆƈƀƇƈ�ƈƌƊźƀźſƌ�
ŻƈƅƖƒƍƘ�ƊƈƅƖ�žƈŻƕżźƘƓƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ�Ƈź�ƊƈƋƋƂƃƋƄƈƆ�ƊƕƇƄſ�
ź�ƌźƄƀſ�ƁƇźƑƂƆƈƋƌƖ�žƈ�ƋƂƏ�ƉƈƊ�
Ƈſ�ƊſźƅƂƁƈżźƇƇƈŽƈ�ƉƈƌſƇƐƂźƅź�
ƄƈƌƈƊƕƆ�ƈŻƅźžźſƌ�ƋƌƊźƇź�ż�ƑźƋƌƂ�
żƈžƇƕƏ�ƋſƅƖƋƄƈƏƈƁƙƃƋƌżſƇƇƕƏ�
Ƃ�ƗƇſƊŽſƌƂƑſƋƄƂƏ�ƊſƋƍƊƋƈż��ůƈƌƙ�
ƂƁƆſƇſƇƂſ�ƄƅƂƆźƌź�Ƃ�žſƎƂƐƂƌ�
ƊſƋƍƊƋƈż�żƅſƄƍƌ�Ɓź�ƋƈŻƈƃ�ƆƇƈƀſƋƌżƈ�
ƌƊƍžƇƈƋƌſƃ�ƊƈƋƋƂƃƋƄźƙ�ƗƄƈƇƈƆƂƄź�
ŻƅźŽƈžźƊƙ�Ɨƌƈƃ�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�ƌſƇžſƇƐƂƂ�
Ɔƈƀſƌ�ƈƄźƁźƌƖƋƙ�ż�żſƋƖƆź�żƕŽƈžƇƈƆ�
ƉƈƅƈƀſƇƂƂ�
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With a population of 8.3 billion people by 2030, we’ll need...

На 50%
больше
энергии

больше
энергии

На 40%
больше 

воды

На 35%
больше

продуктов

Источник: National Intelligence Council, «Глобальные тенденции 2030 года:
альтернативные миры»

Учитывая, что к 2030 году население планеты достигнет  
8,3 млрд человек, нам понадобится…

ŞſƎƂƐƂƌ�ƊſƋƍƊƋƈż�ƈƌƄƊƕżźſƌ�
ƄƈƅƈƋƋźƅƖƇƕſ�ƉſƊƋƉſƄƌƂżƕ�žƅƙ�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�žƈŻƕżźƘƓƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ��
Ƃ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƈƃ�ƊſƋƍƊƋƈſƆƄƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƂ�
ż�ƐſƅƈƆ��ŨŻƊźƌƇźƙ�ƋƌƈƊƈƇź�žźƇƇƈƃ�
ƋƂƌƍźƐƂƂ�ƁźƄƅƘƑźſƌƋƙ�ż�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�Ɨƌƈ�
ƈƌƇƘžƖ�Ƈſ�ƋƉƈƋƈŻƋƌżƍſƌ�žƂżſƊƋƂƎƂƄźƐƂƂ�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƂ�Ƃ�ƋƇƂƀſƇƂƘ�ſƚ�
ƁźżƂƋƂƆƈƋƌƂ�ƈƌ�ƋƕƊƖſżƈŽƈ�ƋſƄƌƈƊź�ƈ�
ƇſƈŻƏƈžƂƆƈƋƌƂ�ƑſŽƈ�ƌźƄ�ƑźƋƌƈ�ŽƈżƈƊƙƌ��
ż�ƉƈƋƅſžƇſſ�żƊſƆƙ�ſƋƅƂ�ƌƈƅƖƄƈ�Ƈſ�Żƍžſƌ�
ƇźƃžſƇ�ƂƋƌƈƑƇƂƄ�ƗƇſƊŽƂƂ�ƄƈƌƈƊƕƃ�
ƋƈƋƌźżƂƌ�ƄƈƇƄƍƊſƇƌƈƋƉƈƋƈŻƇƍƘ�
źƅƖƌſƊƇźƌƂżƍ�ƇſƎƌƂ�Ƃ�ŽźƁƍ��Ũ�ƑſƆ�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂſ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�žſƃƋƌżƂƌſƅƖƇƈ�
žƈƅƀƇƕ�ƁźžƍƆźƌƖƋƙ�ż�žźƇƇƈƆ�ƄƈƇƌſƄƋƌſ�
Ǽ�Ɨƌƈ�żƇſžƊſƇƂſ�ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƕƏ�
ƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ�ƄƈƌƈƊƕſ�ƉƈƁżƈƅƙƌ�
ƋƇƂƁƂƌƖ�ƍƊƈżſƇƖ�ƂƏ�ƋƈŻƋƌżſƇƇƈŽƈ�
ƗƇſƊŽƈƉƈƌƊſŻƅſƇƂƙ��

ŜƌƈƊƈƃ�źƋƉſƄƌ�žźƇƇƈƃ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ǽ��
ƂƁƆſƇſƇƂſ�ƄƅƂƆźƌź�ǽ�ƋżƙƁźƇ�Ƌ�ſƓſ��
ŻƈƅƖƒſƃ�ƇſƈƉƊſžſƅſƇƇƈƋƌƖƘ�
ƉƈƋƄƈƅƖƄƍ�ƆƇſƇƂƙ�Ɖƈ�žźƇƇƈƆƍ�
żƈƉƊƈƋƍ�ƄźƊžƂƇźƅƖƇƈ�ƊźƋƏƈžƙƌƋƙ��ƈžƇƂ�
ƈƉźƋźƘƌƋƙ�ŽƅƈŻźƅƖƇƈŽƈ�ƉƈƌſƉƅſƇƂƙ�Ƃ�
ƉƈžƔſƆź�ƍƊƈżƇƙ�ƆƈƊƙ�žƊƍŽƂſ�ƀſ�ŽƈżƈƊƙƌ�
ƈ�ŽƊƙžƍƓſƆ�ƇƈżƈƆ�ƅſžƇƂƄƈżƈƆ�ƉſƊƂƈžſ��
ŜƇſ�ƁźżƂƋƂƆƈƋƌƂ�ƈƌ�ƌƈŽƈ�Ƅƌƈ�ż�ƄƈƇſƑƇƈƆ�
ƋƑſƌſ�ƈƄźƀſƌƋƙ�ƉƊźż�ƄƅƂƆźƌƂƑſƋƄƂſ�
ƂƁƆſƇſƇƂƙ�żƇſ�żƋƙƄƂƏ�ƋƈƆƇſƇƂƃ�
ƉƈƅƇƈƋƌƖƘ�ƂƁƆſƇƙƌ�ƈŻƅƂƄ�ƆƂƊƈżƈƃ�
ƗƄƈƇƈƆƂƄƂ�Ƃ�ƉƈƊƈžƙƌ�ƋſƊƖſƁƇƕſ�żƕƁƈżƕ�
Ƌ�ƄƈƌƈƊƕƆƂ�ż�ƉſƊżƍƘ�ƈƑſƊſžƖ�ƋƌƈƅƄƇſƌƋƙ�
ƌźƄźƙ�ƀƂƁƇſƇƇƈ�żźƀƇźƙ�ƈƌƊźƋƅƖ�ƄźƄ�
ƋſƅƖƋƄƈſ�ƏƈƁƙƃƋƌżƈ��

ŧſƋƆƈƌƊƙ�Ƈź�ƌƈ�Ƒƌƈ�ƆźƋƒƌźŻƕ�
żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�ƑſƅƈżſƄź�Ƈź�ƈƄƊƍƀźƘƓƍƘ�
ƋƊſžƍ�Ƃ�żƁźƂƆƈƋżƙƁƖ�ƌźƄƈŽƈ�żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�
Ƌ�ƂƁƆſƇſƇƂſƆ�ƄƅƂƆźƌź�žƈ�ƋƂƏ�ƉƈƊ�ƑſƌƄƈ�
Ƈſ�ƈƉƊſžſƅſƇƕ�ƈŻƓſƋƌżſƇƇƈƋƌƖ�ƈƀƂžźſƌ�
ƈƌ�ŻƂƁƇſƋź�ŻſƊſƀƇƈŽƈ�ƈƌƇƈƒſƇƂƙ�Ƅ�
ƈƄƊƍƀźƘƓſƃ�ƋƊſžſ�Ƃ�ż�Żƈƅſſ�ƒƂƊƈƄƈƆ�
ƋƆƕƋƅſ�ǽ�ƋƈƐƂźƅƖƇƈ�ƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈŽƈ�
ƉƈżſžſƇƂƙ��ŬźƄƂƆ�ƈŻƊźƁƈƆ�Ɔƕ�
żƈƁżƊźƓźſƆƋƙ�Ƅ�ƂžſƙƆ�ƍƋƌƈƃƑƂżƈŽƈ�
ƊźƁżƂƌƂƙ�Ƃ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈƃ�ƋƈƐƂźƅƖƇƈƃ�
ƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�ƈƉƂƋźƇƇƕƆ�żƕƒſ�
ƄƈƌƈƊƕſ�ż�žſƃƋƌżƂƌſƅƖƇƈƋƌƂ�źƄƌƍźƅƖƇƕ�
ż�ƈƌƇƈƒſƇƂƂ�żƋſƏ�ƉƙƌƂ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�
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ŞſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂſ�
ƂƁƆſƇſƇƂƙ�
ũƙƌƖžſƋƙƌ�ƉƙƌƖ�ƉƊƈƐſƇƌƈż�
ƍƑźƋƌƇƂƄƈż�ƈƉƊƈƋź�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�
žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂſ�ƂƁƆſƇſƇƂƙ�ƆƈŽƍƌ�
ƈƄźƁźƌƖ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈſ�żƈƁžſƃƋƌżƂſ�
Ƈź�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ż�žƈƅŽƈƋƊƈƑƇƈƃ�
ƉſƊƋƉſƄƌƂżſ��ũƊƂ�ƗƌƈƆ�����
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƈƐſƇƂżźƘƌ�żƅƂƙƇƂſ�ƗƌƈŽƈ�
ƎźƄƌƈƊź�ƄźƄ�ƋƂƅƖƇƈſ�

ŪźƁƅƂƑƇƕſ�ƋƌƊźƇƕ�žſƆƈƇƋƌƊƂƊƍƘƌ�
ƊźƁƇƍƘ�žƂƇźƆƂƄƍ�žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂƏ�
ƉƈƄźƁźƌſƅſƃ��Ŝ�ƇſƄƈƌƈƊƕƏ�ƋƌƊźƇźƏ�
ƉƊƈƂƋƏƈžƂƌ�ŻƕƋƌƊƈſ�ƋƌźƊſƇƂſ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�Ƃ�žƈƅƙ�ƌƊƍžƈƋƉƈƋƈŻƇƕƏ�
ŽƊźƀžźƇ�ż�ƈŻƓſƃ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�Żƍžſƌ�ƋƈƄƊźƓźƌƖƋƙ��Ŝ�žƊƍŽƂƏ�
ƋƌƊźƇźƏ�ƇźŻƅƘžźſƌƋƙ�ƉƊſƈŻƅźžźƇƂſ�
ƆƈƅƈžƈŽƈ�ƇźƋſƅſƇƂƙ�Ƃ�ƊƈƋƌ�ƈŻƓſƃ�
ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�ƇźƋſƅſƇƂƙ�Ƒƌƈ�ƉƊƂżſžſƌ�
Ƅ�ŻſƋƉƊſƐſžſƇƌƇƈƆƍ�ƊƈƋƌƍ�ƌƊƍžƈżƕƏ�
ƊſƋƍƊƋƈż�Ƃ�ƉƈƌƊſŻƂƌſƅƖƋƄƈŽƈ�ƊƕƇƄź�
ƈžƇźƄƈ�Ɔƈƀſƌ�ƈŻſƊƇƍƌƖƋƙ�Ƃ�ƋƈƐƂźƅƖƇƈ�
ƗƄƈƇƈƆƂƑſƋƄƂƆƂ�ƉƊƈŻƅſƆźƆƂ��

ŪſƁƄƈſ�ƍżſƅƂƑſƇƂſ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�ż�ƈžƇƂƏ�ƊſŽƂƈƇźƏ�Ƃ�ſſ�
ƋƈƄƊźƓſƇƂſ�ż�žƊƍŽƂƏ�Ɔƈƀſƌ�ƉƊƂżſƋƌƂ�
Ƅ�ƊźƁƅƂƑƇƕƆ�ƉƈƋƅſžƋƌżƂƙƆ��ƈƌ�
ƉſƊſƊźƋƉƊſžſƅſƇƂƙ�ƋƂƅ�ż�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�
ƗƄƈƇƈƆƂƄſ�žƈ�žſƎƂƐƂƌź�ƊſƋƍƊƋƈż�
Ƃ�ƂƁƆſƇſƇƂƙ�ƋƈƐƂźƅƖƇƕƏ�ƇƈƊƆ��
śƂƁƇſƋ�Ɔƈƀſƌ�ƊſźŽƂƊƈżźƌƖ�Ƈź�žźƇƇƕſ�
ƎźƄƌƈƊƕ�ƊźƁƅƂƑƇƕƆƂ�ƋƉƈƋƈŻźƆƂ�
żƄƅƘƑźƙ�żƕƏƈž�Ƈź�Ƈƈżƕſ�ƊƕƇƄƂ�
ƂƋƉƈƅƖƁƈżźƇƂſ�ƇƈżƕƏ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ�Ƃ�
żƇſžƊſƇƂſ�ƋƌƊźƌſŽƂƃ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈƃ�
ƋƈƐƂźƅƖƇƈƃ�ƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈƋƌƂ����

Существенное
воздействие

55% 45%

24% Сильное воздействие31%

Важно
Слабое или 
незначительное 
воздействие

5%

20502000

10%

15%

20%

25%

Источник: Доклад ООН «О старении мирового населения в период с 1950 по 2050 г.»
   

8%

1950

10%

21%

Доля численности мирового населения в возрасте 60 лет и старше

Затраты, приходящиеся на мировой средний класс, в 2005 г., ППС долл. США
 

Азия

2009
$21.3 ƌƊƅƇ

2030
$55.7 ƌƊƅƇ

Азия

Источник: Данные взяты из Рабочего доклада Центра развития ОЭСР, 285, 
«Растущий средний класс в развивающихся странах». Январь 2010 г.
 

Доля населения старше 60 лет

Расходы среднего класса 
во всем мире, в долларовом 
выражении по паритету 
покупательной способности  
на 2005 г. 
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20502000

10%

15%

20%

25%

Источник: Доклад ООН «О старении мирового населения в период с 1950 по 2050 г.»
   

8%

1950

10%

21%

Доля численности мирового населения в возрасте 60 лет и старше

Затраты, приходящиеся на мировой средний класс, в 2005 г., ППС долл. США
 

Азия

2009
$21,3 ƌƊƅƇ

2030
$55,7 ƌƊƅƇ

Азия

Источник: Данные взяты из Рабочего доклада
Центра развития ОЭСР, 285, «Растущий средний
класс в развивающихся странах». Январь 2010 г.
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ŜƉƊƈƑſƆ�ƉƊſƀžſ�ƑſƆ�ƉſƊſƃƌƂ���
Ƅ�ƍƋƄƈƊſƇƇƈƃ�ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƂ�ƇźƆ�
Ƌƅſžƍſƌ�ƊźƋƋƆƈƌƊſƌƖ�ſƓſ�ƈžƂƇ�źƋƉſƄƌ�
ƋſŽƈžƇƙƒƇſƃ�žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƈƃ�
ƄźƊƌƂƇƕ�ǽ�ƉƈƄƈƅſƇƂſ�:�	ƌźƄƀſ�
ƇźƁƕżźſƆƈſ�ƉƈƄƈƅſƇƂſƆ�ƆƂƅƅſƇƂƍƆź
��
ũƊſžƋƌźżƂƌſƅƙƆƂ�ƉƈƄƈƅſƇƂƙ�:�
ƉƊƂƇƙƌƈ�ƋƑƂƌźƌƖ�ƅƘžſƃ�ƊƈžƂżƒƂƏƋƙ�
ż�ƉƊƈƆſƀƍƌƄſ�Ɔſƀžƍ������Ƃ������ŽŽ��
ƄƈƌƈƊƕƏ�ƑźƓſ�żƋſŽƈ�ƏźƊźƄƌſƊƂƁƍƘƌ�
ƄźƄ�źƆŻƂƐƂƈƁƇƕƏ�Ƌ�żƕƋƈƄƂƆƂ�
ƁźƉƊƈƋźƆƂ�Ƃ�ƈƀƂžźƇƂƙƆƂ�ź�ƌźƄƀſ�Ƒƌƈ�
ƈƋƈŻſƇƇƈ�żźƀƇƈ�Ƌ�ƋƈżſƊƒſƇƇƈ�ƇƈżƕƆ�
ƉƈžƏƈžƈƆ�Ƅ�żƈƉƊƈƋźƆ�ƆƈƌƂżźƐƂƂ�
Ƃ�żſžſƇƂƘ�ŻƂƁƇſƋź��ŪſƁƍƅƖƌźƌƕ�
ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƃ�ƉƈƄźƁƕżźƘƌ�Ƒƌƈ�
ƈƋƇƈżƇƕƆƂ�ƎźƄƌƈƊźƆƂ�ƆƈƌƂżźƐƂƂ�
žƅƙ�ƉƈƄƈƅſƇƂƙ�:�Ƌƅƍƀźƌ�	J
�ƈŻƍƑſƇƂſ�
Ƃ�ƊźƁżƂƌƂſ�Ƈź�ƊźŻƈƌſ�	JJ
�ŻźƅźƇƋ�
Ɔſƀžƍ�ƅƂƑƇƈƃ�ƀƂƁƇƖƘ�Ƃ�ƊźŻƈƌƈƃ�
	JJJ
�ƆƈŻƂƅƖƇƈƋƌƖ�Ƃ�	JW
�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƖ�
kƍƉƊźżƅſƇƂƙ{�ƋƈŻƋƌżſƇƇƕƆ�żƕŻƈƊƈƆ�

ŢƁżſƋƌƇƈ�ƅƂ�żźƆȊ��
ũƈ�ƉƊƈŽƇƈƁźƆ�����ƉƊƂƊƈƋƌź�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�ƁſƆƅƂ�ż�ƉſƊƂƈž�žƈ�
�����Žƈžź�ƉƊƂžſƌƋƙ�Ƈź�ŚƎƊƂƄƍ�1

Ŝ������Žƈžƍ�żƉſƊżƕſ�ż�ƂƋƌƈƊƂƂ�
ŻƈƅƖƒźƙ�ƑźƋƌƖ�ƇƈżƈƊƈƀžſƇƇƕƏ�
žſƌſƃ�ż�ūſżſƊƇƈƃ�ŚƆſƊƂƄſ�Ƃ�
şżƊƈƉſ�Żƍžſƌ�ƉƈƙżƅƙƌƖƋƙ�ƍ�
ƆźƌſƊſƃ�ƋƌźƊƒſ����ƅſƌ��

Ŝ�ŹƉƈƇƂƂ�Ƅźƀžƕƃ�Žƈž�
ƁźƄƊƕżźſƌƋƙ�����ƒƄƈƅ�ƂƁ�Ɓź�
ƋƌźƊſƇƂƙ�ƇźƋſƅſƇƂƙ�3

1�ŢƋƌƈƑƇƂƄ��ŞƈƄƅźž�ŨŨŧ�
kũƊƈŽƇƈƁƕ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�ƆƂƊź{�	����


��ŢƋƌƈƑƇƂƄ��ŞƈƄƅźž�ŨŨŧ�
kũƊƈŽƇƈƁƕ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�ƆƂƊź{�	����


3�ŢƋƌƈƑƇƂƄ��'JOBODJBM�5JNFT�
	����


ŪƈƋƋƂƙ�ƋƌźƅƄƂżźſƌƋƙ�Ƌ�ƈƋƈŻƕƆƂ�
žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂƆƂ�żƕƁƈżźƆƂ��ūƌƊźƇź�
ƉſƊſƀƂƅź�ƄƊƍƉƇƕƃ�žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂƃ�
ƄƊƂƁƂƋ�ż�ƇźƑźƅſ������Ə��ŷƌƂ�Žƈžƕ�ŻƕƅƂ�
ƈƌƆſƑſƇƕ�ƊſƁƄƂƆ�ƋƉźžƈƆ�ƊƈƀžźſƆƈƋƌƂ�
Ƃ�ƎſƇƈƆſƇƈƆ�kžſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƈƃ�
ƙƆƕ{��ūſŽƈžƇƙ�Ɖƈ�ƉƊƈƒſƋƌżƂƂ�
žżƍƏ�žſƋƙƌƂƅſƌƂƃ�ƇźƋƌƍƉźſƌ�żƊſƆƙ�
żƁƊƈƋƅſƇƂƙ�žſƌſƃ�ƊƈžƂżƒƂƏƋƙ�ż�ƋƅƈƀƇƕƃ�
žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂƃ�ƉſƊƂƈž�ƂƅƂ�ƄźƄ�ƂƏ�
ƇźƁƕżźƘƌ�kžſƌſƃ�ƉſƊſƋƌƊƈƃƄƂ{��ŷƌƈ�
ƈƁƇźƑźſƌ�Ƒƌƈ�ŪƈƋƋƂƙ�Ɔƈƀſƌ�ƋƌƈƅƄƇƍƌƖƋƙ�
Ƌ�žſƎƂƐƂƌƈƆ�żƕƉƍƋƄƇƂƄƈż�żƍƁƈż�Ƃ�
ƆƈƅƈžƕƏ�ƄżźƅƂƎƂƐƂƊƈżźƇƇƕƏ�ƄźžƊƈż�
Ƒƌƈ�ƇſƂƁŻſƀƇƈ�ƉƊƂżſžſƌ�Ƅ�ƉƈżƕƒſƇƂƘ�
ƄƈƇƄƍƊſƇƐƂƂ�Ƈź�ƊƕƇƄſ�ƌƊƍžź�żżƂžƍ�
ƈŽƊźƇƂƑſƇƇƈŽƈ�ƉƊſžƅƈƀſƇƂƙ�Ƃ�
ƋƅſžƈżźƌſƅƖƇƈ�Ƅ�ƍżſƅƂƑſƇƂƘ�ƋƌƈƂƆƈƋƌƂ�
ƌƊƍžź��Ŝ�ƉƈŽƈƇſ�Ɓź�žſƒſżƈƃ�ƊźŻƈƑſƃ�ƋƂƅƈƃ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƆƈŽƍƌ�ƈŻƊźƌƂƌƖƋƙ�Ƅ�ƇźƃƆƍ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�Żƈƅſſ�ŻſžƇƕƏ�ƊſŽƂƈƇƈż�Ƃ�
ƋƌƊźƇ�Ƒƌƈ�ƉƊƂżſžſƌ�Ƅ�ƉƈżƕƒſƇƂƘ�ƍƊƈżƇƙ�
ƆźƋƋƈżƈƃ�ƆƂŽƊźƐƂƂ��ŷƌƈ�ƁźƋƌźżƅƙſƌ�ƇźƋ�
ƈŻƊźƌƂƌƖƋƙ�Ƅ�źƇźƅƂƁƍ�žƊƍŽƈƃ�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�
ƌſƇžſƇƐƂƂ�ǽ�ƍƋƄƈƊſƇƇƈƃ�ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƂ�
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ŞſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂſ�ƂƁƆſƇſƇƂƙ�Ƃ�
ƎſƇƈƆſƇ�ƉƈƄƈƅſƇƂƙ�:�ƁźƋƌźżƅƙƘƌ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�żƈ�żƋſƆ�ƆƂƊſ�ƅƈƆźƌƖ�
Žƈƅƈżƍ�Ƈźž�ƁźžźƑſƃ�ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�
ƊźƁƅƂƑƇƕƆƂ�ƉƈƄƈƅſƇƂƙƆƂ���
Ŝ�ƗƌƈƆ�ƂƆ�ƉƈƆƈŽźſƌ�ƋƈƁžźƇƂſ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƏ�ƋƂƋƌſƆ�ƆƈƌƂżźƐƂƂ�
Ƃ�ƍƋƅƈżƂƃ�ƊźŻƈƌƕ�ƄƈƌƈƊƕſ�
ƉƈƁżƈƅƂƅƂ�Żƕ�ƉƊƂżƅſƑƖ�
ƉƊſžƋƌźżƂƌſƅſƃ�ƇƈżƕƏ�ƉƈƄƈƅſƇƂƃ��

ŬźƄƀſ�Ƌƅſžƍſƌ�ƈƌƆſƌƂƌƖ�Ƒƌƈ��
ż�ƌƈ�żƊſƆƙ�ƄźƄ�ż�ūŲŚ�Ƃ�şżƊƈƉſ�
Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƄźƄ�
ƉƊźżƂƅƈ�ƉƊƂƇƂƆźƘƌ�źƄƌƂżƇƈſ�
ƍƑźƋƌƂſ�ż�ƊſƒſƇƂƂ�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƏ�
ƄźžƊƈżƕƏ�żƈƉƊƈƋƈż�Ƌƈżſƌƕ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ż�ŪƈƋƋƂƂ�ƈŻƕƑƇƈ�
ƈŽƊźƇƂƑƂżźƘƌƋƙ�ƊźƋƋƆƈƌƊſƇƂſƆ�
żƈƉƊƈƋƈż�ƈ�żƈƁƇźŽƊźƀžſƇƂƂ�
ƊƍƄƈżƈžƙƓſŽƈ�ƉſƊƋƈƇźƅź��
ũſƊſžƈżźƙ�ƉƊźƄƌƂƄź�ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƉƊſžƍƋƆźƌƊƂżźſƌ��
ƉƊƈżſžſƇƂſ�ſƀſŽƈžƇƈŽƈ�ƁźƋſžźƇƂƙ�
ƉƈƋżƙƓſƇƇƈŽƈ�ƄźžƊƈżƕƆ�żƈƉƊƈƋźƆ��
Ŧƕ�ƇźžſſƆƋƙ�Ƒƌƈ�ż�ŻƅƂƀźƃƒſƆ�
ŻƍžƍƓſƆ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂſ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�
ƌźƄƀſ�żƈƁƖƆƍƌ�Ƈź�żƈƈƊƍƀſƇƂſ�
žźƇƇƍƘ�ƉƊźƄƌƂƄƍ��Ţ�žƅƙ�ƗƌƈŽƈ�
ſƋƌƖ�żƋſ�ƈƋƇƈżźƇƂƙ��ƊźƁżƂƌƂſ�
ƉſƊƋƈƇźƅź�ż�ƗƌƈƆ�Žƈžƍ�ƁźƇƂƆźſƌ�
ƈžƇƍ�ƂƁ�żſžƍƓƂƏ�ƉƈƁƂƐƂƃ�ż�
ƋƉƂƋƄſ�ƉƊƂƈƊƂƌſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ������
ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�Əƈƌƙƌ�ƑƌƈŻƕ�Ƌƈżſƌƕ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƍžſƅƙƅƂ�žźƇƇƈƆƍ�
źƋƉſƄƌƍ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ��
Ƃ�żƇƂƆźƇƂƙ�

şƋƅƂ�Żƈƅſſ�ƒƂƊƈƄƈ�żƁŽƅƙƇƍƌƖ�
Ƈź�Ɨƌƍ�ƉƊƈŻƅſƆƍ�ƌƈ�ƁźžźƑź�
Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƁźƄƅƘƑźſƌƋƙ�
ż�ƄƈƇƌƊƈƅſ�Ƈźž�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƆ�
ƄźžƊƈżƕƆ�ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂſƆ�Ƒƌƈ�
ƉƈžƊźƁƍƆſżźſƌ�ƈƐſƇƄƍ�	J
�ƋƉƊƈƋź�
Ƈź�ƉſƊƋƈƇźƅ�ż�žƈƅŽƈƋƊƈƑƇƈƃ�
ƉſƊƋƉſƄƌƂżſ�	JJ
�ƉƊſžƅƈƀſƇƂƙ�
ƉſƊƋƈƇźƅź�Ƃ�ƍƋƅƍŽ�Ɖƈ�ƉƈžŻƈƊƍ�
ƉſƊƋƈƇźƅź�Ƈź�ƊƕƇƄſ�	ż�ƌƈƆ�ƑƂƋƅſ�
ƈƐſƇƄƍ�ƌźƄƂƏ�ƉźƊźƆſƌƊƈż�ƄźƄ�

ƌſƄƍƑſƋƌƖ�ƉſƊƋƈƇźƅź�żƈƁƊźƋƌ�
żƕƏƈžź�Ƈź�ƉſƇƋƂƘ�ƎźƄƌƈƊƕ�
ƆƈƌƂżźƐƂƂ
��ŰſƅƖ�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ǽ�ƈŻƇźƊƍƀƂƌƖ�
ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƃ�ƊźƁƊƕż�Ɔſƀžƍ�
ƋƉƊƈƋƈƆ�Ƈź�ƄżźƅƂƎƂƐƂƊƈżźƇƇƕƃ�
ƉſƊƋƈƇźƅ�ƈƉƊſžſƅſƇƇƕƏ�ƄźƌſŽƈƊƂƃ�
ż�ƈƊŽźƇƂƁźƐƂƂ�Ƃ�ſŽƈ�ƉƊſžƅƈƀſƇƂſƆ�
Ƃ�ƇźƃƌƂ�ƇźƂŻƈƅſſ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƕſ�
ƋƉƈƋƈŻƕ�žƅƙ�ƁźƄƊƕƌƂƙ�ƌźƄƂƏ�
ƉƊƈŻſƅƈż�ƉƍƌſƆ�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƈŽƈ�
ƉƈžŻƈƊź�ƉſƊƋƈƇźƅź�ƊźƁżƂƌƂƙ�
ƄźžƊƈżƕƏ�ƊſƋƍƊƋƈż�Ƃ�ƈŻſƋƉſƑſƇƂƙ�
ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂƙ�ƉƊſſƆƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�.

ŜƈƁżƊźƓźƙƋƖ�Ƅ�ƌſƆſ�ƉƈƄƈƅſƇƂƙ�:�
Ƌƅſžƍſƌ�ƈƌƆſƌƂƌƖ�Ƒƌƈ�ƉƊſžƋƌźżƂƌſƅƂ�
žźƇƇƈŽƈ�ƉƈƄƈƅſƇƂƙ�ƇźƑƂƇźƘƌ�
żƕƏƈžƂƌƖ�Ƈź�ƊƕƇƈƄ�ƍƀſ�ż�ƄźƑſƋƌżſ�
ƆƈƅƈžƕƏ�ƋƈżƊſƆſƇƇƈ�ƆƕƋƅƙƓƂƏ�
ƉƊſžƉƊƂƇƂƆźƌſƅſƃ�ŻƂƁƇſƋƆſƇƈż�
Ƃ�ƊƍƄƈżƈžƂƌſƅſƃ��ŢƏ�ƈƋƇƈżƇƕſ�
ƈƌƅƂƑƂƌſƅƖƇƕſ�ƑſƊƌƕ�ǽ�ƊźƁżƂƌƕƃ�
žƍƏ�ƉƊſžƉƊƂƇƂƆźƌſƅƖƋƌżź�
ƉƈżƕƒſƇƇźƙ�ƋƄƅƈƇƇƈƋƌƖ�Ƅ�ƊƂƋƄƍ��
Ƃ�żƕƋƈƄźƙ�ƆƈŻƂƅƖƇƈƋƌƖ��ŨƑſżƂžƇƈ�
Ƒƌƈ�Ƈƈżƕƃ�ƋƌƂƅƖ�ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�
Ɔƈƀſƌ�ƉƈƅƇƈƋƌƖƘ�ƂƁƆſƇƂƌƖ�
ƋƍƓſƋƌżƍƘƓƂſ�ƆƈžſƅƂ�Ƃ�Ɔſƌƈžƕ�
żſžſƇƂƙ�ŻƂƁƇſƋź��Ŝ�ƅƘŻƈƆ�ƋƅƍƑźſ��
Ƅ�ƗƌƈƆƍ�ƋƌƈƂƌ�ƇźƑźƌƖ�ŽƈƌƈżƂƌƖƋƙ�
ƍƀſ�ƋſŽƈžƇƙ��ūƉƊƈƋƂƌſ�ƋſŻƙ��
ƇźƋƄƈƅƖƄƈ�ƏƈƊƈƒƈ�Ƌƈżſƌ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�żźƒſƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�
ƁƇźƄƈƆ�Ƌ�ƇƈżƕƆ�ƉƈƄƈƅſƇƂſƆ ��
Ŝ�ƑƂƋƅƈ�ƇźƂŻƈƅſſ�żźƀƇƕƏ�ƉƊƈŻƅſƆ�
ŽƊƙžƍƓſŽƈ�Žƈžź�Ɖƈ�ƆƇſƇƂƘ�
ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�żƏƈžƙƌ�żƈƉƊƈƋƕ�
ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂƙ�ƉƊſſƆƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�
ƊƍƄƈżƈžƋƌżź��ŤƈƅƂƑſƋƌżƈ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƄƈƌƈƊƕſ�ƏƈƌſƅƂ�Żƕ�
ƑƌƈŻƕ�Ƌƈżſƌ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƍžſƅƙƅ�
žźƇƇƈƆƍ�żƈƉƊƈƋƍ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�
Ƃ�żƇƂƆźƇƂƙ�žƈƋƌƂŽƅƈ�83%�	ż������
Žƈžƍ�ƂƏ�žƈƅƙ�ƋƈƋƌźżƅƙƅź�����ź�ſƓſ�
ŽƈžƈƆ�ƊźƇſſ�ǽ�żƋſŽƈ�ƅƂƒƖ����
��

Переходное поколение

Поколение беби-бумеров  

Поколение Y
(Миллениум)

 

 

1988–1999 

Поколение Z  

2000... 

Переходное поколение

1981–1987

Поколение X 

1968–1980

Молчаливое поколение

Переходное 
поколение 

1960–1967

1947–1959

1940–1946

1927–1939

Y

Смена поколений

���Şƅƙ�ƌƈŽƈ�ƑƌƈŻƕ�ƍƁƇźƌƖ�ŻƈƅƖƒſ�ƈ�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƈƆ�ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂƂ�ƄźžƊƈżƕƏ�ƊſƋƍƊƋƈż�Ƃ�ż�ƑźƋƌƇƈƋƌƂ�ƈŻ�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌſ�ƄźžƊƈżƈŽƈ�
ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƈŽƈ�ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂƙ�	411
�ƊźƁƊźŻƈƌźƇƇƈƆ�1X$�ƁźƃžƂƌſ�Ƈź�Ƈźƒ�Ƌźƃƌ��XXX�QXD�DPN��

ũƊƂ�ƗƌƈƆ�żƈƁƆƈƀƇƈ�ƍƀſ�ƋſŽƈžƇƙ�Ƌƅſžƍſƌ�
ƁźžƍƆźƌƖƋƙ�ƈ�ƌƈƆ�ƄźƄƈƃ�Ƈƈżƕƃ�żƁŽƅƙž�
Ƈź�ƊźƁżƂƌƂſ�ŻƂƁƇſƋź�ƆƈŽƍƌ�ƉƊƂżƇſƋƌƂ�
ƆſƇſžƀſƊƕ�ƉƊƂƇźžƅſƀźƓƂſ�Ƅ�ƉƈƄƈƅſƇƂƘ�
:��ż�ƄƈƇƐſ�ƄƈƇƐƈż�ƂƆſƇƇƈ�ƗƌƈƆƍ�ƉƈƄƈƅſƇƂƘ�
ƉƊƂžſƌƋƙ�ƋƌƈƅƄƇƍƌƖƋƙ�Ƌ�żƕƁƈżźƆƂ�
żƈƁƇƂƄźƘƓƂƆƂ�ż�ƊſƁƍƅƖƌźƌſ�žƂƇźƆƂƑƇƕƏ�
ƂƁƆſƇſƇƂƃ�ƉƊƈƂƋƏƈžƙƓƂƏ�ż�ƆƂƊſ�
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ŭƋƄƈƊſƇƇźƙ�ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƙ�
Ŝ������Ə�ŽƈžźƏ�ż�ŽƈƊƈžźƏ�ƉƊƈƀƂżźƅƈ�
ƆſƇſſ�����ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�ƆƂƊƈżƈŽƈ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ��Ŝ�ƇźƋƌƈƙƓſſ�żƊſƆƙ�Ɨƌƈƌ�
ƉƈƄźƁźƌſƅƖ�ƍżſƅƂƑƂƅƋƙ�žƈ�����ź�Ƅ������
Žƈžƍ�Ɖƈ�ƉƊƈŽƇƈƁźƆ�ŨŨŧ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƖ�
ŽƈƊƈžƋƄƂƏ�ƀƂƌſƅſƃ�żƕƊźƋƌſƌ�žƈ����
ƆƅƊž�ƑſƅƈżſƄ��ūƈŽƅźƋƇƈ�ƈƐſƇƄźƆ�
ŨŨŧ�ż������Žƈžƍ�ƑƂƋƅƈ�ƆſŽźƉƈƅƂƋƈż�
	Ƌ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƖƘ�ƇźƋſƅſƇƂƙ�Ƌżƕƒſ�
���ƆƅƇ�ƑſƅƈżſƄ
�žƈƋƌƂŽƇſƌ����Ƃ�
���ƂƁ�ƇƂƏ�Żƍžƍƌ�ƊźƋƉƈƅƈƀſƇƕ�ż�
ƊźƁżƂżźƘƓƂƏƋƙ�ƋƌƊźƇźƏ��Ť������Žƈžƍ�
ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƖ�ŽƈƊƈžƋƄƈŽƈ�ƇźƋſƅſƇƂƙ�ż�
ƆƂƊſ�ƍżſƅƂƑƂƌƋƙ�ƉƊƂƆſƊƇƈ�Ƈź������
ŨƋƇƈżƇƈƃ�ƊƈƋƌ�ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�ŽƈƊƈžƋƄƈŽƈ�
ƇźƋſƅſƇƂƙ�żſƊƈƙƌƇſſ�żƋſŽƈ�Żƍžſƌ�
ƉƊƂƏƈžƂƌƖƋƙ�Ƈź�ƋƌƊźƇƕ�ŚƁƂƂ�Ƃ�ŚƎƊƂƄƂ���

ŤƊƍƉƇƈƆźƋƒƌźŻƇźƙ�ƆƂŽƊźƐƂƙ�ƂƁ�
ƋſƅƖƋƄƈƃ�ƆſƋƌƇƈƋƌƂ�Żƍžſƌ�ƈƋƇƈżƇƕƆ�
ƎźƄƌƈƊƈƆ�ƊƈƋƌź�ƗƌƈŽƈ�ƉƈƄźƁźƌſƅƙ��
ŢƇƎƊźƋƌƊƍƄƌƍƊź�ż�ƋƌƊźƇźƏ�Ƌ�ƊźƁżƂƌƈƃ�
ƊƕƇƈƑƇƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƈƃ�Ƃ�Żƈƅſſ�ƋƌźƊƕƏ�
ŽƈƊƈžźƏ�ż�ƊźƁżƂżźƘƓƂƏƋƙ�ƋƌƊźƇźƏ��
Żƍžſƌ�ƂƋƉƈƅƖƁƈżźƌƖƋƙ�Ƈź�ƉƊſžſƅƖƇƈƆ�
ƍƊƈżƇſ�Ƃ�ƇźŽƊƍƁƄź�Ƈź�Ƈſſ�Żƍžſƌ�żƋſ�
ŻƈƅƖƒſ�żƈƁƊźƋƌźƌƖ�Ɖƈ�ƆſƊſ�ƍżſƅƂƑſƇƂƙ�
ƑƂƋƅſƇƇƈƋƌƂ�ƇźƋſƅſƇƂƙ��ŧź�ƗƌƈƆ�ƎƈƇſ�ż�
ƋƌƊźƇźƏ�Ƌ�ƊźƁżƂżźƘƓſƃƋƙ�ƗƄƈƇƈƆƂƄƈƃ�
Żƍžſƌ�ƉƊƈƂƋƏƈžƂƌƖ�ƋƌƊſƆƂƌſƅƖƇƈſ�
ƊźƁżƂƌƂſ�ƇƈżƕƏ�ŽƈƊƈžƈż�ź�žƅƙ�
ƉƈžžſƊƀƄƂ�ƗƌƈŽƈ�ŻƍƊƇƈŽƈ�ƊƈƋƌź�
ƉƈƌƊſŻƍƘƌƋƙ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƕſ�ƂƇżſƋƌƂƐƂƂ�
ż�ƊźƁżƂƌƂſ�ƂƇƎƊźƋƌƊƍƄƌƍƊƕ�

ū�ƍƑſƌƈƆ�ƋƄźƁźƇƇƈŽƈ�żƕƒſ�żƕƁƕżźſƌ�
ƇſƄƈƌƈƊƈſ�ƍžƂżƅſƇƂſ�ƌƈƌ�ƎźƄƌ�Ƒƌƈ�
ƅƂƒƖ�Żƈƅſſ�ƉƈƅƈżƂƇƕ�ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�
ƂƁ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƋƑƂƌźƘƌ�
ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƘ�ƋſƊƖſƁƇƈƃ�ƉƊƈŻƅſƆƈƃ�Ƃ�
ƍżſƊſƇƕ�Ƒƌƈ�ƈƇź�Ɔƈƀſƌ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƈ�
ƉƈżƅƂƙƌƖ�Ƈź�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖ�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ��
ŬƈƅƖƄƈ�17%�ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�
żƈƁƆƈƀƇƕſ�ƉƈƋƅſžƋƌżƂƙ�ƍƋƄƈƊſƇƂƙ�
ƌſƆƉƈż�ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƂ�ƌƊſŻƍƘƌ�ƈƌ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ŻƈƅƖƒſŽƈ�żƇƂƆźƇƂƙ�ƑſƆ��
ż�ƉƊſƀƇƂſ�Žƈžƕ�

Ţ�żƋſ�ƀſ�ŻƂƁƇſƋƍ�ſƋƌƖ�ƈ�ƑſƆ�
ƁźžƍƆźƌƖƋƙ�ż�ƄƈƇƌſƄƋƌſ�žźƇƇƈƃ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ��ŧźƊƙžƍ�Ƌ�ƈƌƄƊƕƌƂſƆ�
ƇƈżƕƏ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌſƃ�ƉſƊſž�
ƂƇƎƊźƋƌƊƍƄƌƍƊƇƕƆƂ�ƄƈƆƉźƇƂƙƆƂ�
ƍƋƄƈƊſƇƇźƙ�ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƙ�żſƊƈƙƌƇƈ�
ƉƈżƅſƑſƌ�Ɓź�ƋƈŻƈƃ�ƉƈżƕƒſƇƂſ�
ƋƌƈƂƆƈƋƌƂ�źƊſƇžƕ�ƈƎƂƋƈż�Ƃ�ƋƇƂƀſƇƂſ�

Смена поколений

 

 

Общемировое городское население по крупнейшим регионам

Общемировое городское население 

По прогнозам, численность городского населения в мире увеличится на 72% к 2050 г.

Рост
на 72%

Источник: Перспективы глобальной урбанизации. 2011 г. с дополнениями.
Подготовлено Департаментом по экономическим и социальным вопросам ООН.

Азия и
Африка

2010
���ƆƅƊž

2030
4,9 billion

Источник: Перспективы глобальной урбанизации. 2011 г. С дополнениями.
Подготовлено Департаментом по экономическим и социальным вопросам ООН 

Азия и
Африка

Общемировое городское население

Слабое или
незначительное
воздействие

51%

48%

34%

17%

Важно

Сильное
воздействие 

Существенное
воздействие

ŢƁżſƋƌƇƈ�ƅƂ�żźƆȊ
Ťźƀžƕƃ�žſƇƖ�ŽƈƊƈžƋƄƈſ�
ƇźƋſƅſƇƂſ�ŤƂƌźƙ�Ƃ�ŢƇžƂƂ�
ƍżſƅƂƑƂżźſƌƋƙ�Ƈź��������
ƑſƅƈżſƄ�1

ŤźƀžƍƘ�ƇſžſƅƘ�ƇźƋſƅſƇƂſ�
ŽƈƊƈžƈż�żƈ�żƋſƆ�ƆƂƊſ�
ƍżſƅƂƑƂżźſƌƋƙ�Ƈź����ƆƅƇ�
ƑſƅƈżſƄ��

Ť������Žƈžƍ�ż�ƆƂƊſ�Ɔƈƀſƌ�
ŻƕƌƖ�ƉƈƑƌƂ����ŽƈƊƈžƈż�Ƌ�
ƇźƋſƅſƇƂſƆ�Ƌżƕƒſ����ƆƅƇ�
ƑſƅƈżſƄ�3

1�ŢƋƌƈƑƇƂƄ��ŢƋƋƅſžƈżźƇƂſ�1X$�
kŝƈƊƈžź�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌſƃ{�	����


�� ŢƋƌƈƑƇƂƄ��ŞƈƄƅźž�
ŞſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƈŽƈ�ƈƌžſƅź�
ŞſƉźƊƌźƆſƇƌź�Ɖƈ�ƗƄƈƇƈƆƂƑſƋƄƂƆ�
Ƃ�ƋƈƐƂźƅƖƇƕƆ�żƈƉƊƈƋźƆ�
ūſƄƊſƌźƊƂźƌź�ŨŨŧ�	����


�� ŢƋƌƈƑƇƂƄ��ŞƈƄƅźž�
ŞſƉźƊƌźƆſƇƌź�Ɖƈ�ƗƄƈƇƈƆƂƑſƋƄƂƆ�
Ƃ�ƋƈƐƂźƅƖƇƕƆ�żƈƉƊƈƋźƆ�
ūſƄƊſƌźƊƂźƌź�ŨŨŧ�	����


ƍƊƈżƇƙ�ƈŻƓſŽƈ�ƄƈƆƎƈƊƌź�ƀƂƁƇƂ�
Ƃ�ƊźŻƈƌƕ�ż�ŽƈƊƈžźƏ�	żƄƅƘƑźƙ�
ƌƊźƇƋƉƈƊƌƇƕſ�ƉƊƈŻƄƂ�ƍżſƅƂƑſƇƂſ�
ƐſƇ�Ƈź�ƌƈżźƊƕ�Ƃ�ƍƋƅƍŽƂ�ƋƂƅƖƇƈſ�
ƉƈžƈƊƈƀźƇƂſ�ƀƂƅƈƃ�ƇſžżƂƀƂƆƈƋƌƂ�
Ƃ�ƌ�ž�
��Ť�ƋƑźƋƌƖƘ�ƍ�ŻƂƁƇſƋź�ſƋƌƖ��
Ɗƙž�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌƈż�žƅƙ�ƊſƒſƇƂƙ�
ƈŻƈƁƇźƑſƇƇƕƏ�ƉƊƈŻƅſƆ�

ũſƊſžƈżƕſ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƂ�ƉƈƁżƈƅƙƌ�
ƄƈƆƉźƇƂƙƆ�ƈƊŽźƇƂƁƈżźƌƖ�ƊźŻƈƌƍ�
ƋƈƌƊƍžƇƂƄƈż�Ƈź�ƍžźƅſƇƇƈƆ�
žƈƋƌƍƉſ�Ƒƌƈ�ƇſƋƈƆƇſƇƇƈ�ƉƈƆƈƀſƌ�
ƋƗƄƈƇƈƆƂƌƖ�ƋƊſžƋƌżź�Ƈź�źƊſƇžſ�
ƈƎƂƋƇƕƏ�ƉƈƆſƓſƇƂƃ��ŜƉƊƈƑſƆ�
ƉƈƆƂƆƈ�żƈƁƆƈƀƇƕƏ�żƕŽƈž�žźƇƇźƙ�
ƆƈžſƅƖ�ƈƊŽźƇƂƁźƐƂƂ�ƌƊƍžź�ƌźƄƀſ�
Ɔƈƀſƌ�ƉƊƂżſƋƌƂ�Ƅ�żƈƁƇƂƄƇƈżſƇƂƘ�
ƌƊƍžƇƈƋƌſƃ�ƋżƙƁźƇƇƕƏ�Ƌ�
ƆƈƌƂżƂƊƈżźƇƂſƆ�ƉſƊƋƈƇźƅź�
Ƈź�ƗƎƎſƄƌƂżƇƍƘ�ƊźŻƈƌƍ�ƉƊƂ�

ƆƂƇƂƆźƅƖƇƈƆ�ƄƈƇƌƊƈƅſ�ƂƅƂ�żƈƈŻƓſ�ż�
ſŽƈ�ƈƌƋƍƌƋƌżƂſ�ź�ƌźƄƀſ�Ƅ�ƉƈƙżƅſƇƂƘ�
ƊƂƋƄƈż�ƇźƊƍƒſƇƂƙ�ŢŬ�ŻſƁƈƉźƋƇƈƋƌƂ�
ƄƈƌƈƊƕſ�ƉƈƌƊſŻƍƘƌ�žƈƉƈƅƇƂƌſƅƖƇƈŽƈ�
ƍƊſŽƍƅƂƊƈżźƇƂƙ��ŤƈƆƉźƇƂƂ�ƌźƄƀſ�
ƆƈŽƍƌ�ƉƊƂŻſŽƇƍƌƖ�Ƅ�źƍƌƋƈƊƋƂƇŽƍ��şƓſ�
ƈžƇƂƆ�ƉƈƉƍƅƙƊƇƕƆ�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌƈƆ�
ƙżƅƙſƌƋƙ�ƋƈƁžźƇƂſ�ſžƂƇƕƏ�ƐſƇƌƊƈż�
ƈŻƋƅƍƀƂżźƇƂƙ�ż�ƊſŽƂƈƇźƏ�Ƌ�Żƈƅſſ�
ƇƂƁƄƈƃ�ƋƌƈƂƆƈƋƌƖƘ�ƉƈƆſƓſƇƂƃ�Ƃ�
ƊźŻƈƑſƃ�ƋƂƅƕ��Ŝ�ƑźƋƌƇƈƋƌƂ�žźƇƇźƙ�
ƆƈžſƅƖ�źƄƌƍźƅƖƇź�žƅƙ�ŻƍƏŽźƅƌſƊƋƄƂƏ��
Ƃ�ƎƂƇźƇƋƈżƕƏ�ƋƅƍƀŻ�ŢŬ�ƈƌžſƅź��

şƋƅƂ�żźƒ�Ƌƈżſƌ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�żƋſ�ſƓſ�
Ƈſ�ƁźžƍƆƕżźſƌƋƙ�ƈ�żƈƁžſƃƋƌżƂƂ�
ƍƋƄƈƊſƇƇƈƃ�ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƂ�Ƈź�ŻƂƁƇſƋ�
żźƒƂ�ƄƈƇƄƍƊſƇƌƕ�żƈƁƆƈƀƇƈ�ƍƀſ�
ƉƊƂƇƂƆźƘƌ�ƆſƊƕ�ż�ƗƌƈƆ�ƇźƉƊźżƅſƇƂƂ��
ŞƈƅƀƇƈ�ƅƂ�Ɨƌƈ�żƈƅƇƈżźƌƖ�żźƋ 



20 PwC

69% 28% 3%

Ŝ�ƐſƇƌƊſ�żƇƂƆźƇƂƙ��

śƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƍƑƂƌƕżźƘƌ�
żƈƁžſƃƋƌżƂſ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�ƉƊƂ�ƊźƁƊźŻƈƌƄſ�
ƋƌƊźƌſŽƂƂ�ƄƈƆƉźƇƂƂ

Şź
ŧſ�

�ƍżſƊſƇ	ź
 ŧſƌ

Ŝ�ƇźƋƌƈƙƓſƆ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƂ�Ɔƕ�
ƋƎƈƄƍƋƂƊƈżźƅƂƋƖ�Ƈź�źƇźƅƂƁſ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ������Žƈžź�ƈžƇźƄƈ�ƇźƊƙžƍ�
Ƌ�ƗƌƂƆ�Ɔƕ�ƌźƄƀſ�ƉƊſžƋƌźżƅƙſƆ�żźƒſƆƍ�
żƇƂƆźƇƂƘ�źƄƌƍźƅƖƇƕſ�ƋżſžſƇƂƙ�Ɖƈ�
ƌƊźžƂƐƂƈƇƇƕƆ�žƅƙ�ƇźƒƂƏ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƃ�
żƈƉƊƈƋźƆ�ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�

Ŝ�Əƈžſ�ƉƊƈżſžſƇƂƙ�ƈƉƊƈƋƈż�ƑƅſƇƈż�
Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ɓź�ƉƈƋƅſžƇƂſ�
ƌƊƂ�Žƈžź�Ɔƕ�ƂƇƌſƊſƋƈżźƅƂƋƖ�ƌſƆźƆƂ�
ƄƈƌƈƊƕſ�Ɖƈ�ƆƇſƇƂƘ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƙżƅƙƘƌƋƙ�ƉƊƂƈƊƂƌſƌƇƕƆƂ�žƅƙ�ƂƏ�Ƌƈżſƌƈż��
ũƈƅƍƑſƇƇƕſ�ƇźƆƂ�žźƇƇƕſ�ƉƈƁżƈƅƙƘƌ�
ƉƊƈƋƅſžƂƌƖ�ƅƘŻƈƉƕƌƇƕſ�ƌſƇžſƇƐƂƂ�

ŭƀſ�Ƈź�ƉƊƈƌƙƀſƇƂƂ�žżƍƏ�ƅſƌ�ƋƉƂƋƈƄ�
ƉƊƂƈƊƂƌſƌƇƕƏ�ƌſƆ�żƈƁŽƅźżƅƙſƌ�
ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƈſ�ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂſ������
ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƁźƙżƂƅƂ�Ƒƌƈ�Ɨƌƈƌ�żƈƉƊƈƋ�
ƁźƋƅƍƀƂżźſƌ�ŻƈƅƖƒſŽƈ�żƇƂƆźƇƂƙ�Ƌƈ�
ƋƌƈƊƈƇƕ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�	Ɖƈ�ƋƊźżƇſƇƂƘ�
Ƌ�����ż������Ž��Ƃ�����ż������Ž�
�ƉƊƂ�ƗƌƈƆ�
����ƍƑźƋƌƇƂƄƈż�ƈƉƊƈƋź�ƉƈƅźŽźƘƌ�Ƒƌƈ�Ɨƌƈƌ�
żƈƉƊƈƋ�ƌƊſŻƍſƌ�ŽƈƊźƁžƈ�ŻƈƅƖƒſ�żƇƂƆźƇƂƙ��
Ƃ�żƊſƆſƇƂ��

ū�ƍƑſƌƈƆ�ƇſƉƊƈƋƌƈƃ�ƊƕƇƈƑƇƈƃ�ƋƂƌƍźƐƂƂ��
ż�ŪƈƋƋƂƂ�Ƃ�ƇſƈŻƏƈžƂƆƈƋƌƂ�ƊſƒſƇƂƙ�ƇƈżƕƏ�
ƁźžźƑ�žƂƄƌƍſƆƕƏ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƆƂ�ƊſźƅƂƙƆƂ�
ƉƊźżƂƅƖƇƕƃ�żƕŻƈƊ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�ƋƈƏƊźƇƙſƌ�
ƊſƒźƘƓſſ�ƁƇźƑſƇƂſ�žƅƙ�ƍƋƉſƒƇƈƃ�ƊźŻƈƌƕ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ��ŪſƋƉƈƇžſƇƌƕ�ƍƄźƁƕżźƘƌ�Ƒƌƈ�
ƉƊƂ�ƊźƁƊźŻƈƌƄſ�ƋżƈƂƏ�ƋƌƊźƌſŽƂƃ�����
ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƍƀſ�ƉƊƂƇƂƆźƘƌ�ż�ƊźƋƑſƌ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�Ƃ�ƂƏ�żƈƁƆƈƀƇƕſ�
ƉƈƋƅſžƋƌżƂƙ��

Ŝ�ƉſƊƋƉſƄƌƂżſ�86%�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƏƈƌſƅƂ�Żƕ�
ƑƌƈŻƕ�ƉƊƂ�ƊźƁƊźŻƈƌƄſ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�Ƌƈżſƌƕ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƍžſƅƙƅƂ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�Ƃ�
żƇƂƆźƇƂƙ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂƆ�ƉƊƈƊƕżźƆ��
ź�����žƂƊſƄƌƈƊƈż�ǽ�ƉſƊſƊźƋƉƊſžſƅſƇƂƘ�
ƋƂƅ�ż�ŽƅƈŻźƅƖƇƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄſ������
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƂƆ�Ƌƅſžƍſƌ�
ƍžſƅƙƌƖ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�ƂƁƍƑſƇƂƘ�
žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂƏ�ƂƁƆſƇſƇƂƃ�ź�41%�ǽ��
ƂƁƆſƇſƇƂƙƆ�ƄƅƂƆźƌź�Ƃ�žſƎƂƐƂƌƍ�
ƊſƋƍƊƋƈż��

  

61%

23%

45%

26%

35%

65%

35%

61%

52%

70%

34%

76%

31%

Россия 2014

Россия 2013
Россия 2012

34% 38%

34%

34% 38%

21% 52%

48%28%

52%

45%45%
87%

52%

7 hot topics in 2012-2014 in Russia and US
(Figures refer to the percentages of respondents believing their 
boards should devote more time and focus to a particular issue) 

  

Стратегическое
 планирование

Планирование
 преемствен-

ности
руководства

Антикризисное
управление/

планирование

Развитие
персонала

Контроль за
 стратегическим
 использованием

 технологий и
управлением соот-

ветствующими 
 рисками

Оценка
деятельности

исполнительного
руководства

Да, намного больше времени
и внимания, чем раньше

Да, но не намного больше, 
чем раньше

Управление
рисками

	ŰƂƎƊƕ�ƋƈƈƌżſƌƋƌżƍƘƌ�žƈƅƙƆ�ƍƑźƋƌƇƂƄƈż�ƈƉƊƈƋź�ƄƈƌƈƊƕſ�
ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƂƏ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�žƈƅƀƇƕ�ƉƈƋżƙƓźƌƖ�
ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�ƈŻƋƍƀžſƇƂƘ�ƈƉƊſžſƅſƇƇƈŽƈ�żƈƉƊƈƋź


7 ключевых тенденций в России в 2012–2014 гг.
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Ŝ�ƑƂƋƅƈ�ƉƊƂƈƊƂƌſƌƇƕƏ�żƈƉƊƈƋƈż�ż�ƗƌƈƆ�Žƈžƍ�żƈƒƅź�
ƈƐſƇƄź�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�ƂƋƉƈƅƇƂƌſƅƖƇƈŽƈ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżź��
ƄƈƅƂƑſƋƌżƈ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƇźƆſƊſżźƘƓƂƏƋƙ�ƉƈƋżƙƌƂƌƖ�
ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�ƗƌƈƆƍ�żƈƉƊƈƋƍ�ƌźƄƀſ�žƈƋƌƂŽƅƈ�72%��

ūƊſžƂ�žƊƍŽƂƏ�ƉƊƂƈƊƂƌſƌƇƕƏ�żƈƉƊƈƋƈż�ż�ƗƌƈƆ�Žƈžƍ�ǽ�
ƍƉƊźżƅſƇƂſ�ƊƂƋƄźƆƂ�Ƃ�źƇƌƂƄƊƂƁƂƋƇƈſ�ƍƉƊźżƅſƇƂſ���
ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂſ�	Ƌ�ƍƑſƌƈƆ�ƒƂƊƈƄƈŽƈ�ƋƉſƄƌƊź�ƊƂƋƄƈż�
żƈƁƇƂƄźƘƓƂƏ�ż�ƊſƁƍƅƖƌźƌſ�żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ
�
ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂſ�ƉƊſſƆƋƌżſƇƇƈƋƌƂ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżź�Ƃ�
ƊźƁżƂƌƂſ�ƉſƊƋƈƇźƅź�	Ƒƌƈ�ƋƊſžƂ�ƉƊƈƑſŽƈ�ƙżƅƙſƌƋƙ�
ƋƉƈƋƈŻƈƆ�ƊſźŽƂƊƈżźƇƂƙ�Ƈź�ƌźƄƂſ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�
ƄźƄ�žſƆƈŽƊźƎƂƑſƋƄƂſ�ƂƁƆſƇſƇƂƙ�Ƃ�ƍƋƄƈƊſƇƇźƙ�
ƍƊŻźƇƂƁźƐƂƙ
�

3% 14%

7% 34%

14% 31%

24% 45%

41% 45%Технологические прорывы

Перераспределение сил в
глобальной экономике

Демографические изменения

Изменение климата и
дефицит ресурсов

Ускоренная урбанизация

Да, намного больше времени и внимания, чем раньше
Да, но не намного больше, чем раньше

Ŝ������Ž��żƈƉƊƈƋƕ�ƄƈƇƌƊƈƅƙ�Ɓź�ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƆ�
ƂƋƉƈƅƖƁƈżźƇƂſƆ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ�Ƃ�ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�
ƋƈƈƌżſƌƋƌżƍƘƓƂƆƂ�ƊƂƋƄźƆƂ�ƉƈžƇƙƅƂƋƖ�Ƈź�żƌƈƊƈſ�ƆſƋƌƈ�
	����ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƁźƙżƂƅƂ�Ƒƌƈ�Ɨƌƈ�żƈƉƊƈƋ�ƁźƋƅƍƀƂżźſƌ�
ƇźƆƇƈŽƈ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�Ƃ�żƇƂƆźƇƂƙ
��ƄƈƅƂƑſƋƌżƈ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƄƈƌƈƊƕſ�ƏƈƌſƅƂ�Żƕ�ƉƈƋżƙƌƂƌƖ�ƗƌƈƆƍ�żƈƉƊƈƋƍ�
ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�ƍžżƈƂƅƈƋƖ�Ɖƈ�ƋƊźżƇſƇƂƘ�Ƌ������Ž��Ƃ�
žƈƋƌƂŽƅƈ�����	ƂƁ�ƇƂƏ�����ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƁźƙżƂƅƂ�Ƒƌƈ�
Ɨƌƈ�żƈƉƊƈƋ�ƁźƋƅƍƀƂżźſƌ�ƇźƆƇƈŽƈ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�Ƃ�
żƇƂƆźƇƂƙ
��ŢƇƌſƊſƋ�Ƌƈ�ƋƌƈƊƈƇƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƅ�ƗƌƈƆƍ�żƈƉƊƈƋƍ�
Ƈſ�ƍžƂżƂƌſƅſƇ�ƉƈƋƄƈƅƖƄƍ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�ƂƁ�ƇƂƏ�ƉƊƂƁƇźſƌ�
żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƖ�żƈƁžſƃƋƌżƂƙ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƑſƋƄƂƏ�ƉƊƈƊƕżƈż�Ƈź��
ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ż�žƈƅŽƈƋƊƈƑƇƈƃ�ƉſƊƋƉſƄƌƂżſ��

ũƈƀźƅƍƃƋƌź�ƍƄźƀƂƌſ�ƏƈƌſƅƂ�Żƕ�żƕ�ƑƌƈŻƕ�ż�ƋƅſžƍƘƓſƆ�Žƈžƍ�
ƉƊƂ�ƊźƁƊźŻƈƌƄſ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�Ƌƈżſƌ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƍžſƅƙƅ�
ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�ƊźƋƋƆƈƌƊſƇƂƘ�ƋƅſžƍƘƓƂƏ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�Ƃ�ƂƏ�
żƈƁƆƈƀƇƕƏ�ƉƈƋƅſžƋƌżƂƃ 
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93%

86%

76%

72%

72%

69%

66%

59%

59%

7%

14%

24%

28%

28%

31%

34%

41%

41%

How satisfied are you with the following information 
provided to your board:

Удовлетворен

Не удовлетворен, или информация не предоставляется

Актуальные исследования,
посвященные мегатенденциям

Подробная информация о
стратегии инвестирования и планах

Премирование высшего руководства

Выполнение ключевых показателей
 эффективности высшим руководством

Исполнение бюджетов/ выполнение
бизнес-планов и достижение

стратегических целей

Основные риски, планы по управлению
рисками и исполнение этих планов

Результаты проверок, проведенных
внутренними аудиторами 

Крупные сделки и сделки
 с заинтересованностью

Результаты внешнего аудита

ũƊſžƍƉƊſƀžſƇ�ǽ�ƁƇźƑƂƌ�
żƈƈƊƍƀſƇ
ũƈƅƍƑſƇƂſ�ƉƈƅƇƈƃ�ƄźƑſƋƌżſƇƇƈƃ�Ƃ�
ƋżƈſżƊſƆſƇƇƈƃ�ƂƇƎƈƊƆźƐƂƂ�ǽ�ƄƅƘƑ��
Ƅ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƆƍ�ƉƊƂƇƙƌƂƘ�ƊſƒſƇƂƃ�

Ŧƕ�ƁźžźƅƂ�ƍƑźƋƌƇƂƄźƆ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�
żƈƉƊƈƋ�ƈ�ƌƈƆ�ż�ƄźƄƈƃ�ƋƌſƉſƇƂ�ƈƇƂ�
ƍžƈżƅſƌżƈƊſƇƕ�ƄźƑſƋƌżƈƆ�Ƃ�ƈŻƔſƆƈƆ�
ƂƇƎƈƊƆźƐƂƂ�ƉƊſžƈƋƌźżƅƙſƆƈƃ�
ƋƈżſƌźƆ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ��
ŤźƄ�Ƃ�Žƈž�ƇźƁźž�ƈƇƂ�żƕƊźƁƂƅƂ�
ƍžƈżƅſƌżƈƊſƇƂſ�ƉƊſžƈƋƌźżƅſƇƇƈƃ�
ƋƈżſƌźƆ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƂƇƎƈƊƆźƐƂſƃ��
ƈ�ƊſƁƍƅƖƌźƌźƏ�żƇſƒƇſŽƈ�źƍžƂƌź��
	ż������Žƈžƍ�����žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƁźƙżƂƅƂ�
Ƒƌƈ�ƂƏ�ƍƋƌƊźƂżźſƌ�ƉƊſžƈƋƌźżƅƙſƆźƙ�
ƂƇƎƈƊƆźƐƂƙ�Ɖƈ�ƋƊźżƇſƇƂƘ�Ƌ������
ż������Žƈžƍ
�Ƃ�ƈ�ƄƊƍƉƇƕƏ�ƋžſƅƄźƏ��
Ƃ�ƋžſƅƄźƏ�Ƌ�ƁźƂƇƌſƊſƋƈżźƇƇƈƋƌƖƘ��
	86%�ż������Žƈžƍ�Ƃ�����ż������Žƈžƍ
��

ŬſƆ�Ƈſ�ƆſƇſſ�ƈƑſżƂžƇƈ�Ƒƌƈ�ƋƍƓſƋƌżƍſƌ�
ƉƈƌſƇƐƂźƅ�žƅƙ�ƍƅƍƑƒſƇƂƃ�ż�ƇſƄƈƌƈƊƕƏ�

ƈŻƅźƋƌƙƏ��ƇźƉƊƂƆſƊ�41%�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
Ƈſ�ƍžƈżƅſƌżƈƊſƇƕ�ƉƊſžƈƋƌźżƅſƇƂſƆ�
ƂƏ�ƋƈżſƌźƆ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƂƇƎƈƊƆźƐƂƂ�
ƈ�ƊſƁƍƅƖƌźƌźƏ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƃ�
ƉƈƋżƙƓſƇƇƕƏ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƙƆ�
Ƃ�ƋżſžſƇƂƃ�ƈ�ƉƊſžƅźŽźſƆƕƏ�
ƂƇżſƋƌƂƐƂƈƇƇƕƏ�ƋƌƊźƌſŽƂƙƏ��ŷƌƈ�
ż�ƈƑſƊſžƇƈƃ�ƊźƁ�ƋżƂžſƌſƅƖƋƌżƍſƌ�
ƈ�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�žƂƊſƄƌƈƊź�Əƈƌƙƌ�ƅƍƑƒſ�
ƉƈƇƂƆźƌƖ�ƉſƊƋƉſƄƌƂżƕ�Ƃ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�
ŻƂƁƇſƋź�ż�ƄƈƇƌſƄƋƌſ�ŽƅƈŻźƅƖƇƈŽƈ�
ƊƕƇƄź�ƉƈƌƈƆƍ�Ƒƌƈ�ƍƊƈżſƇƖ�ŽƈƌƈżƇƈƋƌƂ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�Ƅƈ�żƋƌƊſƑſ�Ƌ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕƆƂ�
żƕƁƈżźƆƂ�ƇźƉƊƙƆƍƘ�ƁźżƂƋƂƌ�ƈƌ�ƍƊƈżƇƙ�
ƈƋżſžƈƆƅſƇƇƈƋƌƂ��ŨƉƊſžſƅſƇƂſ�
ƍƋƌƈƃƑƂżƕƏ�ƉƈžƏƈžƈż�Ƅ�ƊźƁżƂƌƂƘ�
ŻƂƁƇſƋź�ƉƈžƊźƁƍƆſżźſƌ�ƉƈƇƂƆźƇƂſ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƃ�Ƃ�ƋƈƁžźƇƂſ�ƋƂƋƌſƆ�
ƉƊſžƇźƁƇźƑſƇƇƕƏ�žƅƙ�ƈƌƋƅſƀƂżźƇƂƙ�
ƂƁƆſƇſƇƂƃ�Ƃ�ƋżƙƁźƇƇƕƏ�Ƌ�ƇƂƆƂ�
ƊƂƋƄƈż�ź�ƌźƄƀſ�žƅƙ�ƉƈƂƋƄź�ƇźƂŻƈƅſſ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƏ�ƋƉƈƋƈŻƈż�ƂƏ�ƋƇƂƀſƇƂƙ�

ŧźƋƄƈƅƖƄƈ�żƕ�ƍžƈżƅſƌżƈƊſƇƕ�ƋƅſžƍƘƓſƃ�ƂƇƎƈƊƆźƐƂſƃ�
ƉƊſžƈƋƌźżƅƙſƆƈƃ�Ƌƈżſƌƍ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�żźƒſƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ 
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ŨŻƁƈƊ�ƂƁƆſƇſƇƂƃ�ż�
žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�ƑƅſƇƈż�
Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż��

ŪźŻƈƌź�ż�Ƌƈżſƌſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƌƊſŻƍſƌ�żƋſ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ���

Ŝ�ƗƌƈƆ�Žƈžƍ�ƆƇƈŽƂſ�žƂƊſƄƌƈƊź�
ƋƇƈżź�ƈƌƆſƌƂƅƂ�ƍżſƅƂƑſƇƂſ�ƈŻƔſƆź�
ƊźŻƈƑſŽƈ�żƊſƆſƇƂ�ƁźƌƊźƑƂżźſƆƈŽƈ�Ƈź��
żƕƉƈƅƇſƇƂſ�ƈŻƙƁźƇƇƈƋƌſƃ�ƑƅſƇź�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ż�ƑźƋƌƇƈƋƌƂ�Ƈź�ƍƑźƋƌƂſ��
ż�ƁźƋſžźƇƂƙƏ�ƄƈƆƂƌſƌź�Ɖƈ�ƋƌƊźƌſŽƂƂ�
	ƍżſƅƂƑſƇƂſ�ƈŻƔſƆź�ƊźŻƈƑſŽƈ�żƊſƆſƇƂ�
ƈƌƆſƌƂƅƂ�38%�žƂƊſƄƌƈƊƈż
�Ƃ��
ƄƈƆƂƌſƌź�Ɖƈ�ƇźƁƇźƑſƇƂƙƆ�Ƃ���ƂƅƂ��
żƈƁƇźŽƊźƀžſƇƂƙƆ�	34%�žƂƊſƄƌƈƊƈż
�
ź�ƁƇźƑƂƌ�Ƃ�Ƈź�ƈŻƋƍƀžſƇƂſ�
ƌźƄƂƏ�źƄƌƍźƅƖƇƕƏ�żƈƉƊƈƋƈż�ƄźƄ�
ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƈſ�ƉƅźƇƂƊƈżźƇƂſ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƖ�ƊźŻƈƌƕ�Ƃ�
żƈƁƇźŽƊźƀžſƇƂſ�żƕƋƒſŽƈ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżź��

ŧſƋƄƈƅƖƄƈ�ƆſƇƖƒſſ�ƑƂƋƅƈ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƈƌƆſƌƂƅƂ�ƍżſƅƂƑſƇƂſ�ƈŻƔſƆƈż�ƊźŻƈƑſŽƈ�
żƊſƆſƇƂ�ƁźƌƊźƑƂżźſƆƈŽƈ�Ƈź�ƍƑźƋƌƂſ��
ż�ƄƈƆƂƌſƌſ�Ɖƈ�źƍžƂƌƍ�	28%
�

    

 

 

38% 34% 28%
 

24%

(Цифры отражают доли участников опроса, которые считают, что объем их рабочего 
времени, затраченного на участие в заседаниях, вырос за последние 12 месяцев)

Увеличение объема рабочего времени директоров, 
затраченного на участие в заседаниях за прошедшие 12 месяцев

Комитет 
по стратегии

Комитет 
по назначениям и/или

вознаграждениям

Комитет 
по аудиту

Совет
директоров

 в целом

ŪſƁƍƅƖƌźƌ�ƈƉƊƈƋź�ƌźƄƀſ�
ƋżƂžſƌſƅƖƋƌżƍƘƌ�ƈ�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�žƂƊſƄƌƈƊź�
ƏƈƌſƅƂ�Żƕ�ƂƆſƌƖ�ŻƈƅƖƒƂƃ�ƄƈƇƌƊƈƅƖ�
Ƈźž�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƖƘ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżź�
Ƃ�żƕƉƅźƌƈƃ�ŻƈƇƍƋƈż������
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƇſžƈżƈƅƖƇƕ�ƌſƆ�ƄźƄ�ƂƆ�
ƉƊſžƈƋƌźżƅƙſƌƋƙ�ƂƇƎƈƊƆźƐƂƙ��
ƈ�ƉƊſƆƂƊƈżźƇƂƂ�żƕƋƒſŽƈ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżź�
ź�31%�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ǽ�ƌſƆ�ƄźƄ�
ƉƊſžƈƋƌźżƅƙſƌƋƙ�ƂƇƎƈƊƆźƐƂƙ�ƈ�
žƈƋƌƂƀſƇƂƂ�Ťũŷ�ƑƅſƇźƆƂ�żƕƋƒſŽƈ�
ƊƍƄƈżƈžƋƌżź��ŞƊƍŽƂſ�ƉƈƌſƇƐƂźƅƖƇƕſ�
ƈŻƅźƋƌƂ�žƅƙ�ƍƅƍƑƒſƇƂƙ�Ǽ�ƉƊſžƈƋƌźżƅſƇƂſ�
ƂƇƎƈƊƆźƐƂƂ�ƈŻ�ƂƋƉƈƅƇſƇƂƂ�ŻƘžƀſƌź����
żƕƉƈƅƇſƇƂƂ�ŻƂƁƇſƋ�ƉƅźƇƈż�
Ƃ�ƈ�ƉƊƈŽƊſƋƋſ�ż�žƈƋƌƂƀſƇƂƂ�
ƋƌƊźƌſŽƂƑſƋƄƂƏ�Ɛſƅſƃ�	ƄźƑſƋƌżƈ�
ƉƊſžƈƋƌźżƅſƇƇƈƃ�ƂƇƎƈƊƆźƐƂƂ�Ɖƈ�ƗƌƂƆ�
żƈƉƊƈƋźƆ�Ƈſ�ƍƋƌƊźƂżźſƌ�28%�
žƂƊſƄƌƈƊƈż
�
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Ũ�ƉƈƅƖƁſ�ƄƈƆƆƍƇƂƄźƐƂƂ��

ŪſƁƍƅƖƌźƌƕ�ƇźƒſŽƈ�ƈƉƊƈƋź�ƉƈƄźƁźƅƂ�
Ƒƌƈ�ż�ŪƈƋƋƂƂ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�żƋſ�
ƑźƓſ�żƈżƅſƄźƘƌƋƙ�żƈ�żƁźƂƆƈžſƃƋƌżƂſ�
Ƌ�ƊźƁƅƂƑƇƕƆƂ�ŽƊƍƉƉźƆƂ�
ƁźƂƇƌſƊſƋƈżźƇƇƕƏ�ƅƂƐ���

ũƊƂ�ƗƌƈƆ�ƆƇƈŽƂſ�žƂƊſƄƌƈƊź�ƏƈƌſƅƂ�
Żƕ�ƉƈƋżƙƓźƌƖ�ſƓſ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�
ƄƈƆƆƍƇƂƄźƐƂƙƆ�Ƌ�ƂƋƉƈƅƇƂƌſƅƖƇƕƆ�
ƊƍƄƈżƈžƋƌżƈƆ�	52%
�ƄƊƍƉƇƕƆƂ�
Ƃ�ƆƂƇƈƊƂƌźƊƇƕƆƂ�źƄƐƂƈƇſƊźƆƂ�
	Ɖƈ�38%
�źƇźƅƂƌƂƄźƆƂ�	41%
�
ƊſŽƍƅƂƊƍƘƓƂƆƂ�ƈƊŽźƇźƆƂ�	34%
�Ƃ�ƌ�ž��

ŦſƇƖƒſ�ƎƈƊƆźƅƖƇƈƋƌſƃ�ǽ�
ŻƈƅƖƒſ�ƈƌƄƊƕƌƕƏ�žƂƋƄƍƋƋƂƃ

ŧſƋƆƈƌƊƙ�Ƈź�ƍżſƅƂƑſƇƂſ�ƈŻƔſƆź�
ƊźŻƈƑſŽƈ�żƊſƆſƇƂ�ƁźƌƊźƑƂżźſƆƈŽƈ�
Ƈź�ƁźƋſžźƇƂƙ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƃ�
ƂƏ�ƄƈƆƂƌſƌƈż�ƄƈƌƈƊƈſ�ƇźŻƅƘžźƅƈƋƖ�
ż�ƉƈƋƅſžƇƂſ�ƇſƋƄƈƅƖƄƈ�ƅſƌ�ƆƇƈŽƂſ�
žƂƊſƄƌƈƊź�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƌƊźƌƙƌ�Ƌżƈſ�
żƊſƆƙ�Ƈſ�ƋźƆƕƆ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƆ�Ƃ�
ƊſƁƍƅƖƌźƌƂżƇƕƆ�ƈŻƊźƁƈƆ��ŬƈƅƖƄƈ�����
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�żƊſƆƙ�
ƁźƌƊźƑƂżźſƆƈſ�Ƈź�ƍƑźƋƌƂſ�ż�ƊźŻƈƌſ��
Ƌƈżſƌź�Ƃ�ƄƈƆƂƌſƌƈż�ƊźƋƏƈžƍſƌƋƙ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƈ���

ŞƂƊſƄƌƈƊź�ƏƈƌſƅƂ�Żƕ�Ɖƈ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�
ƆƂƇƂƆƂƁƂƊƈżźƌƖ�ƁźƌƊźƌƕ�żƊſƆſƇƂ�
Ƈź�ƊſƒſƇƂſ�źžƆƂƇƂƋƌƊźƌƂżƇƕƏ�
żƈƉƊƈƋƈż�Ƃ�ƉƈƋżƙƓźƌƖ�ƁźƋſžźƇƂƙ�
Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƈŻƋƍƀžſƇƂƙƆ�
ƄƅƘƑſżƕƏ�żƈƉƊƈƋƈż�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ��ŦƇƈŽƂſ�žƂƊſƄƌƈƊź�ƋƑƂƌźƘƌ�
Ƒƌƈ�ƌƊźƌƙƌ�ƋƅƂƒƄƈƆ�ƆƇƈŽƈ�żƊſƆſƇƂ�
Ƈź�ƈŻƋƍƀžſƇƂſ�źžƆƂƇƂƋƌƊźƌƂżƇƕƏ�
żƈƉƊƈƋƈż�	21%
�żƈƉƊƈƋƈż�ƋƈŻƅƘžſƇƂƙ�
ƌƊſŻƈżźƇƂƃ�ƁźƄƈƇƈžźƌſƅƖƋƌżź�	17%
��
Ƃ��ƉƊſƁſƇƌźƐƂƃ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżź�	24%
��

ŞƂƊſƄƌƈƊź�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƆƈŽƅƂ�Żƕ�
ƂƋƉƈƅƖƁƈżźƌƖ�Ƌżƈſ�żƊſƆƙ�Żƈƅſſ�
ƉƊƈžƍƄƌƂżƇƈ�ƉƍƌſƆ�ƍƑźƋƌƂƙ�ż�
ƈƌƄƊƕƌƕƏ�ƋƈżƆſƋƌƇƕƏ�ƈŻƋƍƀžſƇƂƙƏ�
ƉƈƋżƙƓſƇƇƕƏ�ż�ƑźƋƌƇƈƋƌƂ�
ƌźƄƂƆ�ƄƅƘƑſżƕƆ�żƈƉƊƈƋźƆ�ƄźƄ�
ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�ƋƌƊźƌſŽƂƙ�Ƃ�ƊƂƋƄƂ�

ūƈŽƅźƋƇƈ�ƇſžźżƇƈ�ƈžƈŻƊſƇƇƈƆƍ�śźƇƄƈƆ�
ŪƈƋƋƂƂ�ŤƈžſƄƋƍ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈŽƈ�
ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�kƈŻƋƍƀžſƇƂſ�żƈƉƊƈƋƈż�
Ƃ�ƊſƄƈƆſƇžźƐƂƃ�ƄƈƆƂƌſƌƈż�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƃ�ƉƊƂƇƙƌƂſ�ƊſƒſƇƂƃ�Ɖƈ�
ƇƂƆ�žƈƅƀƇƕ�ƁźƇƂƆźƌƖ�ƋƍƓſƋƌżſƇƇƍƘ�
ƑźƋƌƖ�żƊſƆſƇƂ�ƁźƋſžźƇƂƙ�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż{���ŞƂƊſƄƌƈƊź�ƈžƇƈƁƇźƑƇƈ�
ƋƈŽƅźƋƇƕ�Ƌ�ƗƌƂƆ�ƍƌżſƊƀžſƇƂſƆ�

���
ŜƊſƆƙ�Ƈź�ƁźƋſžźƇƂƙƏ�
ƂƋƉƈƅƖƁƍſƌƋƙ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈ��
Ƃ�Ƌ�ƉƈƅƖƁƈƃ�žƅƙ�žſƅź

�����
šźƋſžźƇƂƙ�ŻƕƅƂ�Żƕ�Żƈƅſſ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƆƂ�ſƋƅƂ�Żƕ�
Ɔƕ�ƌƊźƌƂƅƂ�ƆſƇƖƒſ�
żƊſƆſƇƂ�Ƈź�żƕƋƌƍƉƅſƇƂƙ�
ƊƍƄƈżƈžƋƌżź

�����
šźƋſžźƇƂƙ�ŻƕƅƂ�Żƕ�Żƈƅſſ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƆƂ�ſƋƅƂ�Żƕ�Ɔƕ�
ƌƊźƌƂƅƂ�ƆſƇƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�
Ƈź�ƊſƒſƇƂſ�żƈƉƊƈƋƈż�
ƋƈŻƅƘžſƇƂƙ�ƇƈƊƆźƌƂżƇƈ�
ƉƊźżƈżƕƏ�ƌƊſŻƈżźƇƂƃ

�����
šźƋſžźƇƂƙ�ŻƕƅƂ�Żƕ�Żƈƅſſ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƆƂ�ſƋƅƂ�Żƕ�
Ɔƕ�ƌƊźƌƂƅƂ�ƆſƇƖƒſ�
żƊſƆſƇƂ�Ƈź�ƊſƒſƇƂſ�
źžƆƂƇƂƋƌƊźƌƂżƇƕƏ�
żƈƉƊƈƋƈż

���ŤƈžſƄƋ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈŽƈ�ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�ƈžƈŻƊſƇ�ūƈżſƌƈƆ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�śźƇƄź�ŪƈƋƋƂƂ����ƆźƊƌź������Žƈžź���
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ũƈƀźƅƍƃƋƌź�ƍƄźƀƂƌſ�ƏƈƌſƅƂ�Żƕ�żƕ�ƑƌƈŻƕ�ż�ƋƅſžƍƘƓſƆ�Žƈžƍ�Ƌƈżſƌ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�żźƒſƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƍžſƅƙƅ�ŻƈƅƖƒſ�żƊſƆſƇƂ�żƁźƂƆƈžſƃƋƌżƂƘ�
Ƌƈ�ƋƅſžƍƘƓƂƆƂ�ŽƊƍƉƉźƆƂ�ƁźƂƇƌſƊſƋƈżźƇƇƕƏ�ƅƂƐ 

3%

3%

7%

7%

7%

10%

10%

14%

24%

24%

31%

28%

31%

34%

24%

28%

24%

28%

Media

Employees

External auditors

External advisors

Analysts

Regulators

Institutional shareholders

Major shareholders

Executive management

Yes, much more time and focus than in the past

Yes, but not a great increase from the past

3%

3%

7%

7%

7%

10%

10%

14%

24%

24%

31%

28%

31%

34%

24%

28%

24%

28%Исполнительное руководство

Крупные акционеры

Институциональные акционеры

Регуляторы

Аналитики

Внешние консультанты

Внешние аудиторы

Сотрудники компании

СМИ

Да, намного больше времени и внимания, чем раньше

Да, но не намного больше, чем раньше

ŜſƊƈƙƌƇƈ�ƗƌƂ�ƌſƇžſƇƐƂƂ�ƋżƙƁźƇƕ�Ƌ�
ƌſƆ�Ƒƌƈ�ż�ƍƋƅƈżƂƙƏ�ƇſƋƌźŻƂƅƖƇƈƋƌƂ�
Ƃ�ƇſƈƉƊſžſƅſƇƇƈƋƌƂ�ƇſżƈƁƆƈƀƇƈ�
ƉƊſžƍŽźžźƌƖ�ƈƌƄƍžź�Żƍžſƌ�ƂƋƏƈžƂƌƖ�
ƍŽƊƈƁź��ŢƆſƇƇƈ�ƇſƉƊſƊƕżƇƈſ�
żƁźƂƆƈžſƃƋƌżƂſ�Ƌ�ƊźƁƅƂƑƇƕƆƂ�
ƁźƂƇƌſƊſƋƈżźƇƇƕƆƂ�ƅƂƐźƆƂ�
ƉƈƆƈŽźſƌ�ŻƕƌƖ�żƋſŽžź�ƇźŽƈƌƈżſ���
Ŝ�ƄƈƇſƑƇƈƆ�ƂƌƈŽſ�ƅƂžſƊƕ�ƄƈƌƈƊƕſ�
Ƈſ�ƉƈƇƂƆźƘƌ�ƁźƂƇƌſƊſƋƈżźƇƇƕƏ�
ƅƂƐ�Ƃ�Ƈſ�ƋƑƂƌźƘƌƋƙ�Ƌ�ƂƏ�ƆƇſƇƂſƆ�
ƅƂžſƊƕ�ƍ�ƄƈƌƈƊƕƏ�ƈƌƋƍƌƋƌżƍſƌ�
ƀſƅźƇƂſ�Ƃ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌƖ�żƇſžƊƙƌƖ�
ƂƁƆſƇſƇƂƙ�ƍƌƊźƌƙƌ�ƋżƈƂ�ƉƈƁƂƐƂƂ�
Ƃ�ƊƕƇƈƄ�ƉƊƈžƈƅƀƂƌ�ƊźƁżƂżźƌƖƋƙ�
ƍƀſ�ŻſƁ�ƇƂƏ�
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ŨƐſƇƄź�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�
žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�

Ũƌ�ƎƈƊƆƕ�Ƅ�ƋƈžſƊƀźƇƂƘ

ŧſƋƆƈƌƊƙ�Ƈź�ƌƈ�Ƒƌƈ�Ƌƈżſƌƕ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�
żƋſ�ƑźƓſ�ƁźžƍƆƕżźƘƌƋƙ�ƈ�ƌƈƆ�ƄźƄ�
ƉƈżƕƋƂƌƖ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƖ�Ƌżƈſƃ�
ƊźŻƈƌƕ�ŪƈƋƋƂƙ�ż�ƐſƅƈƆ�ƈƌƋƌźſƌ�ƈƌ�
ƉſƊſžƈżƈƃ�ƆſƀžƍƇźƊƈžƇƈƃ�ƉƊźƄƌƂƄƂ�
ż�ƗƌƈƆ�żƈƉƊƈƋſ��

ūƈŽƅźƋƇƈ�ƇźƒſƆƍ�ƈƉƊƈƋƍ�62%�
Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊſŽƍƅƙƊƇƈ�
ƉƊƈżƈžƙƌ�ƈƐſƇƄƍ�Ƌżƈſƃ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�	ż�ŜſƅƂƄƈŻƊƂƌźƇƂƂ�

Ɨƌƈƌ�ƉƈƄźƁźƌſƅƖ�žƈƋƌƂŽźſƌ����
��

śƈƅſſ�����ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƋƑƂƌźƘƌ�ƉƈƅſƁƇƕƆ�ƉƊƈżſžſƇƂſ�
ƈƐſƇƄƂ�ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�	ƂƅƂ�
ƉƈƌſƇƐƂźƅƖƇƈ�ƉƈƅſƁƇƕƆ�ſƋƅƂ�Ɨƌź�
ƉƊźƄƌƂƄź�ſƓſ�ƈƌƋƍƌƋƌżƍſƌ�ż�ƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ
��

ŷƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƖ�ƈƐſƇƄƂ�ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƃ�ƉƈƅƖƁź�ƄƈƌƈƊƍƘ�ƈƇź�
ƉƊƂƇƈƋƂƌ�ƈƉƊſžſƅƙƘƌƋƙ�ƄźƑſƋƌżƈƆ�
ƋźƆƈŽƈ�ƉƊƈƐſƋƋź�Ƃ�ƈƌƇƈƒſƇƂſƆ��
Ƅ�ƇſƆƍ�ż�Ƌƈżſƌſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�

59%

38%
Нет

69%
24%Очень

 полезна

Полезна

Бесполезна7%

3%

Да, в форме
самооценки

Да, как в форме
самооценки, так
и с привлечением 
внешнего консультанта

ũƊƈżƈžƂƌ�ƅƂ�żźƒ�Ƌƈżſƌ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƊſŽƍƅƙƊƇƍƘ�ƈƐſƇƄƍ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�Ƌżƈſƃ�
ƊźŻƈƌƕ 

ŤźƄ�żƕ�ƋƑƂƌźſƌſ�ƇźƋƄƈƅƖƄƈ�ƉƈƅſƁƇƈƃ�ƙżƅƙſƌƋƙ�
ƈƐſƇƄź�ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź��žƂƊſƄƌƈƊƈż�	ƂƅƂ�ſƋƅƂ�
ƈƐſƇƄź�ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�Ƈſ�ƉƊƈżƈžƂƌƋƙ�ƇźƋƄƈƅƖƄƈ�
ƉƈƅſƁƇƈƃ�ƌźƄźƙ�ƈƐſƇƄź�ƆƈŽƅź�Żƕ�ŻƕƌƖ
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43%

12%

12%

17%

14%

30%

35%

27%

14%

23%

27%

32%

50%

50%

In response to issues identified during your last board 
evaluation process, did your board decide to do any of the 

following:

Россия

США

Подбор в совет директоров
 кандидатов, обладающих 

определенным опытом и экспертизой

Изменение состава комитетов
 совета директоров

Изменение состава
 совета директоров

Диверсификация состава
 совета директоров

Внесение корректировок 
во взаимодействие с менеджментом

Организация обучения для
 членов совета директоров

Совет директоров не
 предпринял никаких шагов

ŤźƄ�ƂƋƉƈƅƖƁƈżźƌƖ�ƊſƁƍƅƖƌźƌƕ�
ƈƐſƇƄƂ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż 

ŨƐſƇƄź�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�žƈƅƀƇź�
ƊźƋƋƆźƌƊƂżźƌƖƋƙ�ƄźƄ�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌ�
žƅƙ�ƉƈżƕƒſƇƂƙ�ſŽƈ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�
ź�Ƈſ�ƎƈƊƆźƅƖƇźƙ�ƉƊƈƐſžƍƊź�Ƈź�
ƋƈƈƌżſƌƋƌżƂſ�ƌƊſŻƈżźƇƂƙƆ��ūƆƕƋƅ�
ƌźƄƈƃ�ƈƐſƇƄƂ�ƁźƄƅƘƑźſƌƋƙ�ż�ƌƈƆ�ƑƌƈŻƕ�
ƅƍƑƒſ�ƉƈƇƙƌƖ�ƄźƄ�ƉƈƆƈƑƖ�ƊźƁżƂƌƂƘ�
Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ż�ƐſƅƈƆ�Ƃ�ƄźƀžƈŽƈ�
žƂƊſƄƌƈƊź�ż�ƑźƋƌƇƈƋƌƂ��

ŧźƒ�ƈƉƊƈƋ�ƉƈƄźƁƕżźſƌ�Ƒƌƈ�ƈƐſƇƄź�
ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƙżƅƙſƌƋƙ�
ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƆ�ƂƇƋƌƊƍƆſƇƌƈƆ�

ƈƉƊſžſƅſƇƂƙ�żƈƁƆƈƀƇƈƋƌſƃ�žƅƙ�
ƍƅƍƑƒſƇƂƙ�ƋƈƋƌźżź�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
Ƃ�ƄƈƆƂƌſƌƈż��ũƈƅƈżƂƇź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƈƌƆſƑźſƌ�Ƒƌƈ�Ɖƈ�ƊſƁƍƅƖƌźƌźƆ�ƈƐſƇƄƂ�
ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƈƇƂ�ƇźƑźƅƂ�
ƉƈƂƋƄ�ƄźƇžƂžźƌƈż�ż�Ƌƈżſƌ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƈŻƅźžźƘƓƂƏ�ƈƉƊſžſƅſƇƇƕƆƂ�ƁƇźƇƂƙƆƂ�
Ƃ�ƈƉƕƌƈƆ��ũƊƂƆſƊƇƈ�ƌƈ�ƀſ�ƑƂƋƅƈ�
ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƋƈƈŻƓƂƅƈ�Ƒƌƈ�Ɓź�
ƉƊƈżſžſƇƂſƆ�ƈƐſƇƄƂ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�
Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƉƈƋƅſžƈżźƅƂ�
ƂƁƆſƇſƇƂƙ�ż�ƋƈƋƌźżſ�ƄƈƆƂƌſƌƈż�
Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ź�ż�����ƋƅƍƑźſż�
Żƕƅƈ�ƊſƒſƇƈ�ƂƁƆſƇƂƌƖ�ƋƈƋƌźż�ƋźƆƈŽƈ�
Ƌƈżſƌź��Ś�����ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƊſƒƂƅƂ�
ƉƈżƕƋƂƌƖ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƖ�ƊźŻƈƌƕ�
Ƌƈżſƌź�Ɓź�ƋƑſƌ�žƂżſƊƋƂƎƂƄźƐƂƂ��

űƌƈŻƕ�ƈƐſƇƄź�ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�Żƕƅź�
ƆźƄƋƂƆźƅƖƇƈ�ƉƈƅſƁƇź�żźƀƇƈ�ƉƈƅƍƑƂƌƖ�
ƆƇſƇƂſ�ƌƊſƌƖſƃ�ƋƌƈƊƈƇƕ��ũƊƂżƅſƑſƇƂſ�
żƇſƒƇƂƏ�ƋƉſƐƂźƅƂƋƌƈż�žƈŻźżƂƌ�
ƈŻƔſƄƌƂżƇƈƋƌƖ�Ƃ�ƐſƇƇƈƋƌƖ�ż�žźƇƇƕƃ�
ƉƊƈƐſƋƋ��

Şƈ�ƇźƋƌƈƙƓſŽƈ�żƊſƆſƇƂ�ƆƇƈŽƂſ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�Ƈſ�ŻƕƅƂ�Žƈƌƈżƕ�Ƅ�ƉƈƅƍƑſƇƂƘ�
żƇſƒƇſƃ�ƈƐſƇƄƂ�ƉƊſžƉƈƑƂƌźƙ�
ƉƊƈżƈžƂƌƖ�ƈƐſƇƄƍ�ƋżƈƂƆƂ�ƋƂƅźƆƂ���
Ŝ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżſ�ƋƅƍƑźſż�ƈƐſƇƄź�
ƊźŻƈƌƕ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƈƃ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƉƊƈżƈžƂƌƋƙ�ż�ƎƈƊƆźƌſ�
ƋźƆƈƈƐſƇƄƂ�	���
��ƅƂƒƖ�����Ƌƈżſƌƈż�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƈżƆſƓźƘƌ�ƋźƆƈƈƐſƇƄƍ�
Ƌ�ƈƐſƇƄƈƃ�ƉƊƈżſžſƇƇƈƃ�żƇſƒƇſƃ�
ƋƌƈƊƈƇƈƃ��ŨžƇźƄƈ�Ɔƕ�ƈƀƂžźſƆ�Ƒƌƈ�
ż�ƌſƑſƇƂſ�ƋƅſžƍƘƓƂƏ�ƇſƋƄƈƅƖƄƂƏ�ƅſƌ�
ƂƇƌſƊſƋ�Ƅ�ƉƊƈżſžſƇƂƘ�ƇſƁźżƂƋƂƆƈƃ�
ƈƐſƇƄƂ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Żƍžſƌ�ƊźƋƌƂ�
żżƂžƍ�ƇſƈŻƏƈžƂƆƈƋƌƂ�ƋƈƈƌżſƌƋƌżƈżźƌƖ�
ƇƈżƈƆƍ�ŤƈžſƄƋƍ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈŽƈ�
ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�

Предпринял ли совет директоров вашей компании следующие 
шаги по результатам последней проведенной оценки 
эффективности совета директоров:
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���
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƃ���

����
źƆſƊƂƄźƇƋƄƂƏ�ƋƑƂƌźƘƌ�
Ƒƌƈ�ƄƈƆƉźƇƂƙƆ�Ƌƅſžƍſƌ�
ƈƊŽźƇƂƁƈżźƌƖ�ƈŻƍƑſƇƂſ�žƅƙ�
ƑƅſƇƈż�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż

űſƌƕƊſ�
ƄƅƘƑſżƕƏ�ƄźƑſƋƌżź�
ƂžſźƅƖƇƈŽƈ�ƄźƇžƂžźƌź��
ż�Ƌƈżſƌ�žƂƊſƄƌƈƊƈż��
ż�ŪƈƋƋƂƂ�Ƃ�ūŲŚ�ż������Žƈžƍ�
ȉ� ŨƌƊźƋƅſżƈƃ�ƈƉƕƌ
ȉ� šƇźƇƂƙ�Ƃ�ƈƉƕƌ��

ż�ƈŻƅźƋƌƂ�ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�
ƊƂƋƄźƆƂ

ȉ� šƇźƇƂƙ�Ƃ�ƈƉƕƌ��
ż�ƈŻƅźƋƌƂ�ƎƂƇźƇƋƈż

ȉ� ŨƉƕƌ�ƊźŻƈƌƕ��
ż�ƆſƀžƍƇźƊƈžƇƈƃ�
ƄƈƆƉźƇƂƂ

ūƇƈżź�Ɓź�ƉźƊƌƍ ��

ůƈƌƙ�ƅƂƒƖ�ƇſƆƇƈŽƂſ�Ƌƈżſƌƕ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�
ƈƊŽźƇƂƁƍƘƌ�ƈŻƍƑſƇƂſ�ƌƊſƇƂƇŽ�žƅƙ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�����ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�
ƋƑƂƌźƘƌ�ƌźƄƈſ�ƈŻƍƑſƇƂſ�żźƀƇƕƆ��
ŢƇƌſƊſƋƇƈ�Ƒƌƈ�ż������Žƈžƍ�����
ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƈƉƊƈƋź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
źƆſƊƂƄźƇƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƍƄźƁźƅƂ�
Ƒƌƈ�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�Ƌƅſžƍſƌ�ƈŻƙƁźƌƖ�żƋſƏ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƉƊƈƏƈžƂƌƖ�ſƀſŽƈžƇƈſ�
ƈŻƍƑſƇƂſ�ƌƊſƇƂƇŽ�

ŧſ�Əżźƌźſƌ�ƋƉſƐƂźƅƖƇƕƏ�
ƁƇźƇƂƃ ��

ŪſƁƍƅƖƌźƌƕ�ƇźƒſŽƈ�ſƀſŽƈžƇƈŽƈ�
ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�ƉƈƄźƁƕżźƘƌ�Ƒƌƈ��
ż�ƋƈƋƌźżſ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ɖƈ�
ƉƊſƀƇſƆƍ�ƈƓƍƓźſƌƋƙ�ƇſƏżźƌƄź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƈŻƅźžźƘƓƂƏ�ƌƊſŻƍſƆƕƆ�
ƈƉƕƌƈƆ�Ƃ�ƁƇźƇƂƙƆƂ�

ŨƌƊźƋƅſżƈƃ�ƈƉƕƌ�ƇźƂŻƈƅſſ�
żƈƋƌƊſŻƈżźƇ�ż�ƋƈżſƌźƏ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƄźƄ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƌźƄ�Ƃ�źƆſƊƂƄźƇƋƄƂƏ�

ƄƈƆƉźƇƂƃ��ŞƊƍŽƂƆƂ�ƇźƂŻƈƅſſ�żźƀƇƕƆƂ�
ƇźżƕƄźƆƂ�Ƃ�ƄźƑſƋƌżźƆƂ�ƙżƅƙƘƌƋƙ�ƈƉƕƌ�
ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�ƊƂƋƄźƆƂ�ƁƇźƇƂƙ�ż�ƈŻƅźƋƌƂ�
ƎƂƇźƇƋƈż�Ƃ�ƈƉƕƌ�ƊźŻƈƌƕ�ż�ƆſƀžƍƇźƊƈžƇƕƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƙƏ�

şƋƅƂ�ƈƌƊźƋƅſżƈƃ�ƈƉƕƌ�Ƃ�ƎƂƇźƇƋƈżƕſ�
ƁƇźƇƂƙ�żƋſŽžź�żƈƋƌƊſŻƈżźƇƕ�ż�ƅƘŻƈƆ�
Ƌƈżſƌſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƌƈ�ƈƉƕƌ�ƊźŻƈƌƕ�Ƈź�
ƆſƀžƍƇźƊƈžƇƈƆ�ƍƊƈżƇſ�Ƃ�ƍƉƊźżƅſƇƂƙ�
ƊƂƋƄźƆƂ�ƉƊƂƈŻƊſƌźſƌ�żƋſ�ŻƈƅƖƒſſ�
ƁƇźƑſƇƂſ�ż�ƄƈƇƌſƄƋƌſ�ƋſŽƈžƇƙƒƇƂƏ�
žƂƇźƆƂƑƇƕƏ�ƂƁƆſƇſƇƂƃ�ż�ƆƂƊƈżƈƃ�
ƗƄƈƇƈƆƂƄſ��ŧźƅƂƑƂſ�ƌźƄƈŽƈ�ƈƉƕƌź�
ƉƈƁżƈƅƂƌ�ƄƈƆƉźƇƂƙƆ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈ�
ƊſźŽƂƊƈżźƌƖ�Ƈź�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�Ƃ�
žƈƉƈƅƇƂƌſƅƖƇƕſ�ƊƂƋƄƂ�Ƌ�ƄƈƌƈƊƕƆƂ�
ƋƌźƅƄƂżźƘƌƋƙ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż��

ŨŻſƋƉſƑſƇƂſ�ƆƇƈŽƈƈŻƊźƁƂƙ�	EJWFSTJUZ
��
ż�Ƌƈżſƌſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƌźƇƈżƂƌƋƙ�żƋſ�Żƈƅſſ�
ƉƈƉƍƅƙƊƇƈƃ�ƌſƆƈƃ�ƈŻƋƍƀžſƇƂƙ��žƅƙ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ������
ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƋƑƂƌźƘƌ�žźƇƇƕƃ�źƋƉſƄƌ�
ƄƊźƃƇſ�żźƀƇƕƆ����

3%

7%

10%

24%

24%

24%

28%

41%

55%

52%

48%

45%

14%

34%

48%

41%

38%

17%Отраслевой опыт

Знания и опыт
в области управления рисками

Знания и опыт
в области финансов

Опыт работы в
международной компании

Многообразие (diversity)

Знания и опыт
в области технологий

Знания и опыт
в области маркетинга

Знания и опыт
в области права

Знания и опыт в области
управления персоналом

How would you currently describe the importance of adding 
directors with the following skills/attributes to your board?

Очень важно

Относительно важно

ŧźƋƄƈƅƖƄƈ�żźƀƇƕƆ�Ɖƈ�żźƒſƆƍ�ƆƇſƇƂƘ�ƙżƅƙſƌƋƙ�ƉƊƂżƅſƑſƇƂſ�ż�Ƌƈżſƌ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�żźƒſƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƈŻƅźžźƘƓƂƏ�ƋƅſžƍƘƓƂƆ�
ƈƉƕƌƈƆ�ƁƇźƇƂƙƆƂ�Ƃ�ƏźƊźƄƌſƊƂƋƌƂƄźƆƂ 

kŜ�ƑźƋƌƇƈƋƌƂ�Ƈźƒſ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂſ�ƉƈƄźƁźƅƈ�Ƒƌƈ�ƋƊſžƂ�ƄƊƍƉƇƕƏ�ƉƍŻƅƂƑƇƕƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�
	Ƌ�ƊƕƇƈƑƇƈƃ�ƄźƉƂƌźƅƂƁźƐƂſƃ�Ƌżƕƒſ����ƆƅƊž�žƈƅƅ��ūŲŚ
�Żƈƅſſ�żƕƋƈƄƂƏ�ƊſƁƍƅƖƌźƌƈż�
žƈŻƂżźƘƌƋƙ�ƌſ�ż�ƋƈƋƌźżſ�ƉƊźżƅſƇƂƙ�ƂƅƂ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƄƈƌƈƊƕƏ�ſƋƌƖ�ƀſƇƓƂƇƕ�ǽ��
ƂƏ�ƉƈƄźƁźƌſƅƂ�Ƈź�����żƕƒſ�ƑſƆ�ƍ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ż�ƋƈƋƌźżſ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżź�ƄƈƌƈƊƕƏ�ƀſƇƓƂƇ�
Ƈſƌ��šź�ƌƈƌ�ƀſ�ƉſƊƂƈž�Ɔźƅƕſ�Ƃ�ƋƊſžƇƂſ�ƉƍŻƅƂƑƇƕſ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ż�ƋƈƋƌźżſ�ƊƍƄƈżƈžƋƌżź�
ƄƈƌƈƊƕƏ�ſƋƌƖ�ƀſƇƓƂƇƕ�ƉƈƄźƁźƅƂ�ƊſƁƍƅƖƌźƌƕ�Ƈź�����żƕƒſ{�

kŝſƇžſƊƇƈſ�ƆƇƈŽƈƈŻƊźƁƂſ�Ƃ�ƄƈƊƉƈƊźƌƂżƇƈſ�ƍƉƊźżƅſƇƂſ{�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂſ�$SFEJU�4VJTTF�3FTFBSDI�*OTUJUVUF�	����
�



ūƈƈƌżſƌƋƌżƍƘƌ�ƅƂ�żźƒƂ�
ƄƈƅƅſŽƂ�ƉƊſžƔƙżƅƙſƆƕƆ�Ƅ�ƇƂƆ�
ƌƊſŻƈżźƇƂƙƆ 

ŧſžƈƋƌźƌƈƄ�ƁƇźƇƂƃ�Ƃ�ƈƉƕƌź�ƙżƅƙſƌƋƙ�
ŽƅźżƇƈƃ�ƉƊƂƑƂƇƈƃ�ƄƊƂƌƂƄƂ�ż�źžƊſƋ�ƋżƈƂƏ�
ƄƈƅƅſŽ�ƈƌ�ƑƅſƇƈż�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�

ŧƈƆƂƇƂƊƈżźƇƂſ�ƂƁŻƊźƇƂſ�Ƃ�ƉƊſƄƊźƓſƇƂſ�
ƉƈƅƇƈƆƈƑƂƃ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƈſ�żƏƈžƂƌ�ż�
ƋƎſƊƍ�ƉƈƅƇƈƆƈƑƂƃ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƃ�
ƙżƅƙſƌƋƙ�ƂƋƄƅƘƑƂƌſƅƖƇƈƃ�ƄƈƆƉſƌſƇƐƂſƃ�
źƄƐƂƈƇſƊƈż��ŨžƇźƄƈ�Ƌƈżſƌƕ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƃ�
ƄƈƆƂƌſƌƕ�Ɖƈ�ƇźƁƇźƑſƇƂƙƆ�ƆƈŽƍƌ�żƅƂƙƌƖ�Ƈź�
ƉƊƈƐſƋƋ�ƉƊƂƇƙƌƂƙ�ƊſƒſƇƂƃ�ƉƈƋƊſžƋƌżƈƆ�
ƉƊſžƈƋƌźżƅſƇƂƙ�ƋƈƈƌżſƌƋƌżƍƘƓƂƏ�
ƊſƄƈƆſƇžźƐƂƃ�źƄƐƂƈƇſƊźƆ�

ŧźƉƊƂƆſƊ�45%�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�
ƇſƄƈƌƈƊƕƏ�ƂƁ�ƂƏ�ƄƈƅƅſŽ�Ƌƅſžƍſƌ�ƁźƆſƇƂƌƖ�
	źƇźƅƈŽƂƑƇƕƃ�ƉƈƄźƁźƌſƅƖ�Ɖƈ�ūŲŚ�
ƋƈƋƌźżƅƙſƌ�35%
��ŨƋƇƈżƇƕƆƂ�ƉƊƂƑƂƇźƆƂ�
ƌƈƆƍ�ƋƅƍƀƂƌ�ƈƌƋƍƌƋƌżƂſ�ƇſƈŻƏƈžƂƆƈŽƈ�
ƈƉƕƌź�Ƃ�ƇſƋƉƈƋƈŻƇƈƋƌƖ�ƋƌźżƂƌƖ�ƁźžźżźƌƖ�
ƆſƇſžƀƆſƇƌƍ�kƇſƍžƈŻƇƕſ�żƈƉƊƈƋƕ{�
	ƋƈƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈ�54%�Ƃ�46%�ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�
ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƂƁƆſƇſƇƂƙ�ż�ƋƈƋƌźżſ�Ƌƈżſƌƈż�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�žƈƅƀƇƕ�ŻƕƌƖ�
ƉƊƈžƂƄƌƈżźƇƕ�ƗƌƂƆƂ�ƋƈƈŻƊźƀſƇƂƙƆƂ
��

ŬźƄƀſ�ƂƇƌſƊſƋſƇ�ƌƈƌ�ƎźƄƌ�Ƒƌƈ�ż�ūŲŚ�ż�
ƄźƑſƋƌżſ�ŽƅźżƇƈƃ�ƉƊƂƑƂƇƕ�ƇſžƈżƈƅƖƋƌżź�
ƋżƈƂƆƂ�ƄƈƅƅſŽźƆƂ�žƂƊſƄƌƈƊź�ƇźƁƕżźƘƌ�
ƋƇƂƀſƇƂſ�ƂƇžƂżƂžƍźƅƖƇƈƃ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƂ�
Ɖƈ�ƉƊƂƑƂƇſ�ƋƌźƊſƇƂƙ�	ƂƆſƇƇƈ�ƗƌƂƆ�
ƈŻſƋƉƈƄƈſƇƕ�����źƆſƊƂƄźƇƋƄƂƏ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż
��ũƊƂ�ƗƌƈƆ�žƂƊſƄƌƈƊź�
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƋƈżſƊƒſƇƇƈ�Ƈſ�
ƈŻſƋƉƈƄƈſƇƕ�žźƇƇƕƆ�źƋƉſƄƌƈƆ�

���
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ż�ŪƈƋƋƂƂ�
ƋƑƂƌźƘƌ�Ƒƌƈ�ƇſƄƈƌƈƊƕƏ��
ƂƁ�ƂƏ�ƄƈƅƅſŽ�Ƌƅſžƍſƌ�
ƁźƆſƇƂƌƖ

Причины возможной замены членов совета директоров
	ŰƂƎƊƕ�ƈƌƊźƀźƘƌ�žƈƅƘ�ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƄƈƌƈƊƕſ�ƉƈƋƑƂƌźƅƂ�
Ƒƌƈ�ƌſ�ƂƅƂ�ƂƇƕſ�ƑƅſƇƕ�ƂƏ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�žƈƅƀƇƕ�ŻƕƌƖ�
ƁźƆſƇſƇƕ�Ɖƈ�ƈƉƊſžſƅſƇƇƈƃ�ƉƊƂƑƂƇſ


 54%

31%

26%

43%

46%

23%

31%

31%

46%

54%

Россия
США

Он / она не обладает
требуемым опытом

и экспертизой

Он/она не способен/
не способна отстаивать свою

позицию и задавать менеджменту
«неудобные» вопросы

Он/она недостаточно
 готовится к заседаниям

Он/она входит в состав
 слишком большого количества

 советов директоров

Он/она выходит за рамки
 надзорной и контрольной

 функции совета директоров

Снижение эффективности
 ввиду возраста
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ŧź�ƉƊźƄƌƂƄſ�ƁźƆſƇź�ƇſƗƎƎſƄƌƂżƇƕƏ�
ƑƅſƇƈż�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ɔƈƀſƌ�ƋƌźƌƖ�
ƇſƉƊƈƋƌƈƃ�ƁźžźƑſƃ��ŧźžƈ�ƋƄźƁźƌƖ�Ƒƌƈ�
żƋſ�ƍƑźƋƌƇƂƄƂ�ƈƉƊƈƋź�ƂƁ�ŪƈƋƋƂƂ�Ƃ�����
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƂƁ�ūŲŚ�ƁźƙżƂƅƂ�Ƒƌƈ�żƂžƙƌ�
ƈƉƊſžſƅſƇƇƕſ�ƉƊſƉƙƌƋƌżƂƙ�žƅƙ�žźƇƇƈŽƈ�
ƉƊƈƐſƋƋź��ŪſƁƍƅƖƌźƌƕ�ƈƉƊƈƋź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
źƆſƊƂƄźƇƋƄƂƏ�Ƃ�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�
ƍƄźƁƕżźƘƌ�Ƈź�ƌƈ�Ƒƌƈ�žƅƙ�ƊſƒſƇƂƙ�
žźƇƇƈƃ�ƉƊƈŻƅſƆƕ�ƇſƈŻƏƈžƂƆ�ƋƂƅƖƇƕƃ�
Ƃ�źżƌƈƊƂƌſƌƇƕƃ�ƉƊſžƋſžźƌſƅƖ�Ƌƈżſƌź��
41%�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�żƂžƙƌ�
ƇźƂŻƈƅƖƒſſ�ƉƊſƉƙƌƋƌżƂſ�žƅƙ�ƁźƆſƇƕ��
ƄƈŽƈ�ƅƂŻƈ�ƂƁ�ƑƅſƇƈż�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż��
ż�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�Ƌƈżſƌƍ�žƂƊſƄƌƈƊƈż��
	Ƃ�ż�ƑźƋƌƇƈƋƌƂ�ƉƊſžƋſžźƌſƅƘ�Ƌƈżſƌź�
žƂƊſƄƌƈƊƈż
�kƇſƍžƈŻƇƈ{�ƊſƒźƌƖ��
žźƇƇƕƃ�żƈƉƊƈƋ��

ŜƌƈƊƈƃ�Ƃ�ƌƊſƌƖſƃ�Ɖƈ�ƁƇźƑƂƆƈƋƌƂ�
ƉƊƂƑƂƇƈƃ�ƇſżƈƁƆƈƀƇƈƋƌƂ�ƁźƆſƇƕ�
ƇſƗƎƎſƄƌƂżƇƕƏ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƊſƋƉƈƇžſƇƌƕ�ƇźƁƕżźƘƌ�ƈƌƋƍƌƋƌżƂſ�
ƉƊƈƐſžƍƊ�ƂƇžƂżƂžƍźƅƖƇƈƃ�ƈƐſƇƄƂ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�Ƃ�ƇſƗƎƎſƄƌƂżƇƈƋƌƖ�ƋźƆƈŽƈ�
ƉƊƈƐſƋƋź�ƈƐſƇƄƂ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż��
ŧźƄƈƇſƐ�ƉƊźƄƌƂƑſƋƄƂ�ƑſƌżſƊƌƖ�żƋſƏ�
ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƍƌżſƊƀžźƘƌ�Ƒƌƈ�ƉƊƈŻƅſƆź�
ƁźƄƅƘƑźſƌƋƙ�ż�ƂŽƇƈƊƂƊƈżźƇƂƂ�
žźƇƇƈŽƈ�żƈƉƊƈƋź�ƄƊƍƉƇƕƆ�źƄƐƂƈƇſƊƈƆ�
Ǽ�żſƊƈƙƌƇƈ�ƍƄźƁƕżźƙ�Ƈź�żƕƋƈƄƈ�
ƄƈƇƐſƇƌƊƂƊƈżźƇƇƍƘ�ƋƌƊƍƄƌƍƊƍ�
źƄƐƂƈƇſƊƇƈŽƈ�ƄźƉƂƌźƅź�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�
ƄƈƆƉźƇƂƃ�ź�ƌźƄƀſ�Ƈź�ƊƈƅƖ�ŽƈƋƍžźƊƋƌżź��
ż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƈƃ�ƗƄƈƇƈƆƂƄſ��

űƌƈ�Ɖƈ�żźƒſƆƍ�ƆƇſƇƂƘ�ƉƊſƉƙƌƋƌżƍſƌ�ƁźƆſƇſ�ƇſžƈƋƌźƌƈƑƇƈ�ƗƎƎſƄƌƂżƇƕƏ�
ƑƅſƇƈż�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ż�żźƒſƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ 

    

 

 

41% 38% 31% 24% 0%

Россия

    

 

 

20% 11% 8% 35%0%

США

Видимые
препятствия
отсутствуют

Мажоритарный
акционер не осведомлен

о проблеме или
игнорирует этот вопрос

Совету директоров
«неудобно» решать

этот вопрос

 Не проводится 
индивидуальная оценка
эффективности членов

совета директоров

Оценка эффективности
 совета директоров

 организована
 неэффективно
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űƌƈ�žƅƙ�żźƋ�ƙżƅƙſƌƋƙ�ƈƋƇƈżƇƕƆ�ƆƈƌƂżƂƊƍƘƓƂƆ�ƎźƄƌƈƊƈƆ�ƊźŻƈƌƕ�
ż�ƋƈƋƌźżſ�Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƉƍŻƅƂƑƇƈƃ�ƄƈƆƉźƇƂƂ 

Россия США

76%

45%

31%

34%

28%

22%

54%

3%

4%

17%

Вознаграждение 

Потребность в интеллектуальной
деятельности

Повышение персональной
репутации

Ответственность перед обществом и рынком

 Потребность в занятости
и самореализации

ŦƈƌƂżźƐƂƙ�žƂƊſƄƌƈƊƈż��ƉƊƈƋƌƈ�
žſƇƖŽƂ�ƂƅƂ�Ƒƌƈ�ƌƈ�ŻƈƅƖƒſſ ���

Ŧƕ�ƉƈƉƊƈƋƂƅƂ�ƍƑźƋƌƇƂƄƈż�
ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�ƊźƋƋƄźƁźƌƖ�ƈ�ƌƈƆ�Ƒƌƈ�
ƆƈƌƂżƂƊƍſƌ�ƂƏ�Ƈź�ƊźŻƈƌƍ�ż�ƋƈƋƌźżſ�
Ƌƈżſƌź�žƂƊſƄƌƈƊƈż��ũƊƂ�ƗƌƈƆ�Ƌ�
ƍżſƊſƇƇƈƋƌƖƘ�ƆƈƀƇƈ�ƋƄźƁźƌƖ�ƈžƇƈ��
žſƅƈ�żƈżƋſ�Ƈſ�ż�žſƇƖŽźƏ�	żƈƉƊƈƋ�
żƈƁƇźŽƊźƀžſƇƂƙ�ƁźƇƂƆźſƌ�ƉƈƋƅſžƇſſ�
ƆſƋƌƈ�ż�ƋƉƂƋƄſ�ƆƈƌƂżƂƊƍƘƓƂƏ�
ƎźƄƌƈƊƈż�ƉƈƋƄƈƅƖƄƍ�ƈƄźƁźƅƋƙ�
źƄƌƍźƅƖƇƕƆ�ƅƂƒƖ�žƅƙ�����ƍƑźƋƌƇƂƄƈż�
ƈƉƊƈƋź
��

ŨƉƊƈƒſƇƇƕſ�žƂƊſƄƌƈƊź�ƍƌżſƊƀžźƘƌ�
Ƒƌƈ�ƈƋƇƈżƇƕƆ�ƎźƄƌƈƊƈƆ�
ƈƉƊſžſƅƙƘƓƂƆ�ƂƏ�ƀſƅźƇƂſ�ƊźŻƈƌźƌƖ�
ż�Ƌƈżſƌſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƙżƅƙſƌƋƙ�
ƉƈƌƊſŻƇƈƋƌƖ�ż�ƂƇƌſƅƅſƄƌƍźƅƖƇƈƃ�
žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ��ŢƆſƇƇƈ�Ɨƌƈƌ�żźƊƂźƇƌ�
żƕŻƊźƅƂ�����ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƂƁ�ŪƈƋƋƂƂ�
Ƃ�54%�ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ƂƁ�ūŲŚ��ŬźƄƂƆ�
ƈŻƊźƁƈƆ�ƉƈžźżƅƙƘƓſſ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�
ƑƅſƇƈż�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƋƌƊſƆƙƌƋƙ�

Ƅ�ƊźŻƈƌſ�ż�ƂƇƌſƊſƋƇƈƃ�Ƃ�žƂƇźƆƂƑƇƈƃ�
ƋƊſžſ�žƅƙ�ƋźƆƈƊſźƅƂƁźƐƂƂ�Ƃ�
ƊźƁżƂƌƂƙ��ŷƌƈ�žźſƌ�Ɖƈżƈž�žƅƙ�
ƈƉƌƂƆƂƁƆź�ƉƈƋƄƈƅƖƄƍ�ż�ƄƈƇƌſƄƋƌſ�
ƌƈŽƈ�żƅƂƙƇƂƙ�ƄƈƌƈƊƈſ�ƈƄźƁƕżźƘƌ�Ƈź�
ŻƂƁƇſƋ�ŽƅƈŻźƅƖƇƕſ�ƆſŽźƌſƇžſƇƐƂƂ�
ƈŻƈƁƇźƑſƇƇƕſ�ż�ƇźƋƌƈƙƓſƆ�
ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƂ�Ɨƌƈ�ƇſƂƁŻſƀƇƈ�

ŞƈżƈƅƖƇƈ�ƆƇƈŽƈ�ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�ż�
ŪƈƋƋƂƂ�Ƃ�ūŲŚ�ƍƄźƁźƅƂ�Ƒƌƈ�ƊźŻƈƌźƘƌ�
ż�Ƌƈżſƌſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƉƈƋƄƈƅƖƄƍ�
Əƈƌƙƌ�żƇſƋƌƂ�Ƌżƈƃ�żƄƅźž�Ƃ�ƑƍżƋƌżƍƘƌ�
ƈƌżſƌƋƌżſƇƇƈƋƌƖ�ƉſƊſž�ƈŻƓſƋƌżƈƆ�
Ƃ�ƊƕƇƄƈƆ�ź�ƆƇƈŽƂſ�ƌźƄƂƆ�ƈŻƊźƁƈƆ�
ƍžƈżƅſƌżƈƊƙƘƌ�ƉƈƌƊſŻƇƈƋƌƖ�ż�
ƁźƇƙƌƈƋƌƂ�Ƃ�ƋźƆƈƊſźƅƂƁźƐƂƂ�

ŢƇƌſƊſƋƇƈ�Ƒƌƈ�45%�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�
ƊſƋƉƈƇžſƇƌƈż�żƂžƙƌ�ż�ƋżƈſƆ�ƑƅſƇƋƌżſ�ż�
Ƌƈżſƌſ�žƂƊſƄƌƈƊƈż��ƋƉƈƋƈŻ�ƉƈżƕƒſƇƂƙ�
ƉƊƈƎſƋƋƂƈƇźƅƖƇƈƃ�ƊſƉƍƌźƐƂƂ��
ũƊƂ�ƗƌƈƆ�ƅƂƒƖ����źƆſƊƂƄźƇƋƄƂƏ�
žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƈƌƆſƌƂƅƂ�Ɨƌƍ�ƉƊƂƑƂƇƍ�
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Исполнительный
директор

Неисполнительный
директор

Женщина Мужчина

10%

90% 7% 93%

 

27%
500 млн – 1 млрд долл. США

28% 
1 млрд – 5 млрд долл. США

24%
Более 5 млрд долл. США

21%
Менее 500 млн долл. США

ŭƑźƋƌƇƂƄƂ�ƈƉƊƈƋź

Годовая выручка вашей компании:

В совете директоров вашей компании вы:
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Исполнительный
директор

Неисполнительный
директор

Женщина Мужчина

10%

90% 7% 93%

 

27%
500 млн – 1 млрд долл. США

28% 
1 млрд – 5 млрд долл. США

24%
Более 5 млрд долл. США

21%
Менее 500 млн долл. США

ŭƑźƋƌƇƂƄźƆƂ�ŨƉƊƈƋź�ƑƅſƇƈż�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż�ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�
Ɓź������Ž��ƉƈžŽƈƌƈżƅſƇƇƈŽƈ�1X$�ƋƌźƅƂ�ƑƅſƇƕ�Ƌƈżſƌƈż�žƂƊſƄƌƈƊƈż����
ƊƈƋƋƂƃƋƄƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ƁźƇƂƆźƘƓƂƏƋƙ�ƊźƁƅƂƑƇƕƆƂ�żƂžźƆƂ�žſƙƌſƅƖƇƈƋƌƂ�
Ƃ�ƂƆſƘƓƂƏ�ƊźƁƅƂƑƇƕſ�ƋƌƊƍƄƌƍƊƕ�ƋƈŻƋƌżſƇƇƈƋƌƂ��ŜƕƊƍƑƄź�ƉƊźƄƌƂƑſƋƄƂ�
Ƅźƀžƈƃ�żƌƈƊƈƃ�ƂƁ�ƗƌƂƏ�ƄƈƆƉźƇƂƃ�ſƀſŽƈžƇƈ�ƉƊſżƕƒźſƌ�ƈƌƆſƌƄƍ�
ż���ƆƂƅƅƂźƊž�žƈƅƅźƊƈż�ūŲŚ��ŞſżƙƇƈƋƌƈ�ƉƊƈƐſƇƌƈż�ƍƑźƋƌƇƂƄƈż�ƇźƒſŽƈ�
ƈƉƊƈƋź�ƉƊſžƋƌźżƅƙƘƌ�ƉƍŻƅƂƑƇƕſ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�ƂƏ�ƄƈƌƈƊƕƏ�ƂƆſƘƌ�
ƅƂƋƌƂƇŽ�Ƈź�ŻƂƊƀźƏ�ż�ŪƈƋƋƂƂ�Ƃ�	ƂƅƂ
�Ɓź�ſſ�ƉƊſžſƅźƆƂ��24%�ƈƉƊƈƒſƇƇƕƏ�
ƉƊſžƋƌźżƅƙƘƌ�ƄƈƆƉźƇƂƂ�ƄƈƇƌƊƈƅƂƊƍſƆƕſ�ŽƈƋƍžźƊƋƌżƈƆ��90%�žƂƊſƄƌƈƊƈż�
ƉƊƂƇƙżƒƂƏ�ƍƑźƋƌƂſ�ż�ƈƉƊƈƋſ�ƙżƅƙƘƌƋƙ�ƇſƂƋƉƈƅƇƂƌſƅƖƇƕƆƂ�žƂƊſƄƌƈƊźƆƂ�
ƉƊƂ�ƗƌƈƆ�ƉƈžźżƅƙƘƓſſ�ŻƈƅƖƒƂƇƋƌżƈ�ƂƁ�ƇƂƏ�	72%
�ƙżƅƙƘƌƋƙ�ƇſƁźżƂƋƂƆƕƆƂ�
žƂƊſƄƌƈƊźƆƂ��
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ŞƗżƂž�ŝƊſƃ�
ŭƉƊźżƅƙƘƓƂƃ�ƉźƊƌƇſƊ�
Ŭſƅ������	���
����������
EBWF�HSBZ!SV�QXD�DPN

ŚƇƇź�ŭƁƈƊƇƂƄƈżź�
ũźƊƌƇſƊ�
Ŭſƅ������	���
����������
BOOB�V[PSOJLPWB!SV�QXD�DPN

şƅſƇź�ŞƍŻƈżƂƐƄźƙ�
ūƌźƊƒƂƃ�ƆſƇſžƀſƊ�
Ŭſƅ������	���
����������
FMFOB�EVCPWJUTLBZB!SV�QXD�DPN

ŤƈƇƌźƄƌƕ��

ŧźž�ƉƊƈſƄƌƈƆ�ƊźŻƈƌźƅƂ�

şƅſƇź�ŞƍŻƈżƂƐƄźƙ�
ūƌźƊƒƂƃ�ƆſƇſžƀſƊ�ŤƈƇƋƍƅƖƌźƐƂƈƇƇƕſ�ƍƋƅƍŽƂ

ŧźƌźƅƖƙ�ŧźƍƆƈżź�
ūƌźƊƒƂƃ�ƄƈƇƋƍƅƖƌźƇƌ�ŤƈƇƋƍƅƖƌźƐƂƈƇƇƕſ�ƍƋƅƍŽƂ

şƄźƌſƊƂƇź�ŤƇƈƅƅ�
ūƌźƊƒƂƃ�ƆſƇſžƀſƊ�ŦźƊƄſƌƂƇŽ

ŚƇƇź�ŹƄƈżƅſżź�
ŦſƇſžƀſƊ�ŦźƊƄſƌƂƇŽ

Ŧƕ�ƌźƄƀſ�żƕƊźƀźſƆ�
ŻƅźŽƈžźƊƇƈƋƌƖ�Ɓź�ƍƑźƋƌƂſ�
ż�ƉƈžŽƈƌƈżƄſ�ƂƋƋƅſžƈżźƇƂƙ�

ŞƗżƂž�ŝƊſƃ�
ŭƉƊźżƅƙƘƓƂƃ�ƉźƊƌƇſƊ

ŚƇƇź�ŭƁƈƊƇƂƄƈżź�
ũźƊƌƇſƊ

ŜźžƂƆ�ůƊźƉƍƇ�
ũźƊƌƇſƊ�ŪƍƄƈżƈžƂƌſƅƖ�ƉƊźƄƌƂƄƂ��
ŻƂƁƇſƋ�ƄƈƇƋƍƅƖƌƂƊƈżźƇƂƙ�ż�ŪƈƋƋƂƂ�

ŞƀſƎƎƊƂ�ŧƂƄƈƅƋƈƇ�
ũźƊƌƇſƊ�ŪƍƄƈżƈžƂƌſƅƖ�ƉƊźƄƌƂƄƂ�
ƄƈƇƋƍƅƖƌźƐƂƈƇƇƕƏ�ƍƋƅƍŽ�

ŪƍƄƋźƇžƊź�ūƌƈƂźƇ�
ũźƊƌƇſƊ�Ũƌžſƅ�ƄƈƇƋƍƅƖƌźƐƂƈƇƇƕƏ�ƍƋƅƍŽ�
Ɖƈ�ƍƉƊźżƅſƇƂƘ�ƉſƊƋƈƇźƅƈƆ�

ŸƊƂƃ�ũƍƏź�
ũźƊƌƇſƊ�ŪƍƄƈżƈžƂƌſƅƖ�ƉƊźƄƌƂƄƂ��
ƉƊƈŽƊźƆƆ�ƂƇƇƈżźƐƂƈƇƇƈŽƈ�ƊźƁżƂƌƂƙ

ŞƆƂƌƊƂƃ�ŢƇƒźƄƈż�
ŞƂƊſƄƌƈƊ�Ũƌžſƅ�ƂƇƎƈƊƆźƐƂƈƇƇƕƏ�ƌſƏƇƈƅƈŽƂƃ�

ŦźƊƄ�ŬƈƆƉƋƈƇ�
ŞƂƊſƄƌƈƊ�ŭƋƌƈƃƑƂżƈſ�ƊźƁżƂƌƂſ�
Ƃ�ƂƁƆſƇſƇƂſ�ƄƅƂƆźƌź�ŜſƅƂƄƈŻƊƂƌźƇƂƙ

ŞƆƂƌƊƂƃ�ŤƈƅŽźƇƈż�
ūƌźƊƒƂƃ�ƆſƇſžƀſƊ�ŭƋƅƍŽƂ�Ɖƈ�ƋƈƉƊƈżƈƀžſƇƂƘ�
ƋžſƅƈƄ�Ƌ�ƄźƉƂƌźƅƈƆ





www.pwc.ru/boardsurvey

PwC в России (www.pwc.ru) предоставляет услуги в области аудита и бизнес-консультирования, а также налоговые и юридические услуги компаниям разных отраслей. 
В офисах PwC в Москве, Санкт-Петербурге, Екатеринбурге, Казани, Новосибирске, Ростове-на-Дону, Краснодаре, Воронеже, Южно-Сахалинске и Владикавказе 
работают более 2 600 специалистов. Мы используем свои знания, богатый опыт и творческий подход для разработки практических советов и решений, открывающих 
новые перспективы для бизнеса. Под «PwC» понимается сеть PwC и/или одна или несколько фирм, входящих в нее, каждая из которых является самостоятельным 
юридическим лицом. Глобальная сеть PwC объединяет более 184 000 сотрудников в 157 странах. Более подробная информация представлена на сайте www.pwc.ru/ru/
about/structure.jhtml
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