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Стратегии

Перед вами первый номер юбилейного для редакции года: журналу «Форсайт», издаваемому Ин-
ститутом статистических исследований и экономики знаний (ИСИЭЗ) НИУ ВШЭ с 2007 г., ис-
полняется 10 лет. Вероятно, это первая в истории журнала крупная веха, которая позволяет все-
рьез говорить о его миссии, горизонтах планирования, зависимости от «колеи» и «бремени» ли-
дерства, стратегии на перспективу. Рассуждать в этих категориях на страницах «Форсайта» тем 
естественнее, что они органично входят в устойчивый тезаурус журнала, сфокусированного на 
проблемах долгосрочного прогнозирования, приоритетах инновационного развития, научной  
и инновационной политике.

В России сегодня едва ли можно найти какую-либо сферу жизни, которая не претерпела зна-
чительных изменений за прошедшее десятилетие. Изменилась и та институциональная среда 
сферы науки и инноваций, которая рассматривалась в самых первых номерах журнала: возник-
ли новые институты, усложнились отношения между экономическими агентами, эволюциони-
ровал административный ландшафт, совершенствовались механизмы выработки и принятия 
решений. Все эти годы журнал стремился описывать траектории будущих изменений, предвос-
хищать вероятные сценарии развития, указывать на точки будущего роста, описывать дизайн 
нового облика экономики, науки и инноваций.

Подобно полностью сменившему доски, но оставшемуся прежним кораблю из парадокса Те-
сея, сегодня «Форсайт» мало походит на первые свои выпуски. Помимо внешних преобразова-
ний в самой предметной области заметно преобразился его собственный облик — от формата и 
визуального наполнения до важных содержательных сдвигов, связанных с качеством публику-
емых материалов. Если на старте приоритетной задачей нам виделся выпуск «высококачествен-
ного научного журнала по экономике, статистике, социологии, политике в сфере науки, техно-
логий и инноваций, методологии и практике Форсайт-исследований», то, быстро достигнутая  
в первые годы, она впоследствии сменилась более амбициозными целями.

Войдя в Scopus в 2013 г., журнал «Форсайт» стал третьим российским академическим издани-
ем по экономике в этой базе данных и всего за два года последовательно перешел из четвертого 
в третий, а затем и в престижный второй квартиль (Q2) Scopus в категории Business, Management 
and Accounting. В общем региональном рейтинге Восточной Европы он занимает почетное вто-
рое место. Ближайшие цели — включение журнала в базы данных DOAJ, ProQuest, Open J-Gate, 
Emerging Sources Citation Index — Web of Science Core Collection, а также существенное повышение 
показателей цитируемости и переход журнала в сегмент Core Collection — «ядро» международ-
ной базы Web of Science.

В 2014 г. увидела свет полноценная англоязычная версия журнала в электронном виде  
(4 номера в год). Одновременно было принято решение об изменении ее названия с Foresight-
Russia на Foresight and STI Governance в целях более четкого позиционирования журнала как 
полноценного международного, а не регионального издания. При этом англоязычная версия 
рассматривается как самостоятельное издание, что позволяет консолидировать архив журнала 
в различных базах данных.

Ничто не свидетельствует об успехе журнала столь же красноречиво, как спрос со стороны 
читателей. В течение 2016 г. сайт журнала посетили более 17 тыс. пользователей, зарегистрирова-
но около 35 тыс. обращений к отдельным материалам, а географический охват аудитории превы-
сил 100 стран. Вслед за укреплением авторитета журнала, усилением позиций в международных 
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базах данных растет и спрос на него со стороны авторов, заинтересованных в публикации ре-
зультатов своих исследований на страницах «Форсайта». На конец 2016 г. в редакцию поступили 
свыше 200 статей (для сравнения, за тот же период 2015 г. насчитывалось 150 предложений, в 
2014 г. их было 113, в предшествующие годы — не более 30). Однако неизменно заинтересован-
ная в качестве и исследовательской глубине статей, редакция была вынуждена отклонить около 
70% из них.

Ведущие позиции журнала отмечают и международные эксперты. По итогам оценки большого 
числа российских научных журналов, проведенной компанией Macmillan Science Communication 
(Великобритания), «Форсайт» вошел в тройку наиболее перспективных российских научных из-
даний. В 2014 г. он стал одним из трех победителей открытого конкурса Министерства образова-
ния и науки РФ по государственной поддержке программ развития и продвижению российских 
научных журналов в международное научно-информационное пространство.

Стратегическим приоритетом развития журнала стал курс на реализацию принципов откры-
того доступа и цифровизацию. Открытый доступ стимулирует свободный обмен результатами 
научно-технологической деятельности, кооперацию ученых из разных стран вокруг решения об-
щих задач. Журнал старается проводить в этом направлении взвешенную редакционную поли-
тику. С учетом меняющегося и усложняющегося ландшафта журнальной индустрии в мире нами 
активно практикуются современные информационные форматы, в том числе на базе онлайн-
технологий. Для более широкого распространения электронных копий выпусков, привлечения 
новой читательской аудитории (в том числе молодежи) запущены двуязычные приложения, 
адаптированные к чтению с мобильных устройств (для AppStore и Google Play — Foresight and STI 
Governance). Осваиваются технологии SЕО-оптимизации, расширяется функционал сайта (вне-
дрение электронной редакции) и т. д.

Журнал реализует программу разнообразных публичных мероприятий, включая различные 
формы научных дискуссий, лекции, семинары, круглые столы, участие в конференциях, в том 
числе в рамках специализированных секций и панелей. Обеспечивается информационная под-
держка отдельных важных событий, развивается партнерская сеть редакции. Подобные формы 
деятельности выступают наиболее эффективными каналами поиска и привлечения новых ав-
торов, расширения редакционного портфеля, продвижения и интернационализации журнала, 
формирования обратной связи авторов с аудиторией, взаимодействие с которой может стать 
источником новых идей. Эта деятельность позволяет преодолеть ограничения, связанные с «тя-
готением» (сознательным или неосознанным) к привычному набору тем и постоянным авторам, 
имеющим высокую репутацию и устойчивые научные интересы. Все чаще в журнале появляют-
ся статьи новых исследователей, ранее в нем не публиковавшихся, в том числе из читательской 
среды. Читатели, таким образом, становятся сопроизводителями знания. Все это повышает кон-
курентоспособность журнала как средства научных коммуникаций.

«Форсайт» активно сотрудничает со многими российскими, зарубежными и международ-
ными организациями, научными изданиями. Редакция установила самые тесные партнерские 
отношения с главными редакторами ряда ведущих международных журналов, близких нам по 
своей тематике: Foresight, Futures, Technological Forecasting and Social Change, Technovation, Science 
and Public Policy, Journal of the Knowledge Economy и др.

Сегодня можно с уверенностью сказать, что журнал «Форсайт» занял и успешно удерживает 
серьезную нишу в профессиональном информационном пространстве. Он самобытен, узнаваем, 
и интерес к нему со стороны как читателей, так и потенциальных авторов год от года растет.
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Корпоративный Форсайт в стратегии 
транснационального бизнеса

Директор, Центр исследований отраслевых рынков и бизнес-стратегий, Институт статистических 
исследований и экономики знаний (ИСИЭЗ), abereznoy@hse.ru.

Алексей Березной a 

Аннотация

В статье анализируются особенности корпора тив-
ного Форсайта как нового элемента в сис теме 
стратегического управления транснациональных  

корпораций (ТНК). Рост значения этого инстру-
мента автор связывает с насущной потребностью 
компаний в коррекции действующих механизмов 
стратегического планирования, не отвечающих акту-
альным вызовам чрезвычайно динамичной бизнес-
среды. Корпоративный Форсайт может помочь ТНК 
в эффективном решении целого комплекса проблем, 
порожденных высокой турбулентностью и неопре-
деленностью условий ведения бизнеса. Автор акцен-
тирует внимание на таких преимуществах данного 
инструмента, как значительное расширение горизонта 
долгосрочного планирования деятельности компаний; 
оптимизация механизма сканирования внешней сре-
ды за счет дополнения мониторинга видимых трендов 
идентификацией так называемых слабых сигналов; ин-
тенсификация внутрикорпоративных коммуникаций  

Ключевые слова: транснациональные корпорации; 
корпоративное стратегическое управление; 
корпоративный Форсайт; нестабильность глобальной 
бизнес-среды; стратегическое позиционирование; 
слабые сигналы.

в процессе формирования стратегии как ключевое  
условие успешной мобилизации команды вокруг реали-
зации масштабных задач.

Анализируя практику корпоративного Форсайта, 
автор раскрывает как общие принципы его внутрен-
ней организации (этапы процесса, стандартный набор 
применяемых методов), так и особенности его исполь-
зования в ТНК, которые действуют в различных по 
динамике и характеру изменений секторах мировой 
экономики. В заключении обобщены подходы к оцен-
ке комплексного влияния Форсайта на эффективность 
ключевых направлений стратегического управления 
компаниями. Автор приходит к выводу, что корпо-
ративный Форсайт становится одним из ключевых 
механизмов в новой архитектуре управления трансна-
циональным бизнесом и способствует адаптации к не-
предсказуемым трансформациям конкурентной среды 
и долгосрочному укреплению позиций на динамично 
меняющихся глобальных рынках.

Цитирование: Bereznoy A. (2017) Corporate Foresight 
in Multinational Business Strategies. Foresight and STI 
Governance, vol. 11, no 1, pp. 9–22.  
DOI: 10.17323/2500-2597.2017.1.9.22.

a Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ), 
101000, Москва, ул. Мясницкая, 11.
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Долгосрочные, в перспективе 10 и более лет, из-
менения на рынках до недавнего времени не вы-
зывали заметного интереса у топ-менеджмента 

крупнейших ТНК1, лидирующих во всех значимых 
отраслях современной мировой экономики. Крити-
ческие трансформации происходили довольно мед-
ленно, а их характер и масштабы влияния чаще всего 
укладывались в рамки долговременных отраслевых 
трендов. Разумеется, периодические мощные кризисы, 
например «нефтяные шоки» 1970-х гг., ломали логику 
сложившихся трендов. Однако столь масштабные по-
трясения оставались явлением сравнительно редким и, 
как считалось, совершенно непредсказуемым, что ис-
ключало их из круга прогнозируемых событий.

Ситуация принципиально изменилась в первое 
десятилетие ХХI в. Распространение новых револю-
ционных технологий (прежде всего информационно-
коммуникационных), резкое ускорение процессов гло-
бализации, усиление влияния на мировую экономику 
внешнеполитических факторов — все это предопре-
делило необычайное усложнение бизнес-среды и са-
мой динамики ее изменений. Если раньше они, как 
правило, принимали форму сравнительно неглубоких 
сдвигов прогнозируемой направленности, то теперь 
радикальность, непредсказуемость и стремительность 
изменений создали неопределенность в отношении 
не только объемов или структуры будущих рынков, 
но даже их общей конфигурации и предположитель-
ного облика. В профессиональной литературе по-
следних лет распространилась аббревиатура VUCA, 
которой характеризуют новое качество бизнес-среды, 
порожденное соединением таких ее свойств, как вола-
тильность (volatility), неопределенность (uncertainty), 
сложность (complexity) и неоднозначность (ambiguity) 
[Roland Berger, 2013; Bennett, Lemoine, 2014]. Ситуацию 
VUCA ощутили на себе в первую очередь именно ТНК, 
будучи глобальными игроками, погруженными в кон-
текст многих локальных и отраслевых рынков одно-
временно. Ее следствием стало падение эффективно-
сти традиционных подходов к разработке корпоратив-
ных стратегий, исходивших из относительно медлен-
ного развития рыночных тенденций. Важнейшим эле-
ментом новой архитектуры менеджмента становится 
так называемый корпоративный (или стратегический) 
Форсайт как механизм «управления неопределен-
ностью» бизнес-среды нового типа.

Концептуальные рамки и методология
Принятие стратегических решений в условиях неопре-
деленности бизнес-среды неизменно занимало специ-
алистов в области корпоративного управления. Тео-
рия, традиционно для управленческой науки следую-
щая за практикой, пыталась концептуализировать ис-
пользуемые менеджерами подходы. Первые свидетель-
ства академического интереса к теме стратегического 
корпоративного планирования относятся к 1950-м гг., 

когда специализированные подразделения крупней-
ших американских и европейских компаний присту-
пили к разработке стратегий и мониторингу их реали-
зации. Лишь в 1965 г. появились первые учебники по 
стратегическому планированию, описывавшие как сам 
процесс, так и основной его инструментарий [Learned 
et al., 1965; Ansoff, 1965]. С самых первых работ одними 
из главных целей стратегического управления объяв-
лялись максимальное прояснение возможных измене-
ний внешней среды и обеспечение контроля над ней 
в ситуации нарастающей сложности и нестабильности 
[Ansoff, 1965].

Развитие теории привело к появлению двух основ-
ных школ стратегического менеджмента, предлагав-
ших разные подходы к проблеме неопределенности 
бизнес-среды. Долгое время безраздельно господство-
вавшая плановая (или дизайнерская) школа связывала 
решение этой проблемы с систематическим анализом 
и интеграционным планированием. Ее представите-
ли — классики стратегического менеджмента Игорь 
Ансофф (Igor Ansoff), Майкл Портер (Michael Porter) 
и др. — настаивали на необходимости детального 
мониторинга трендов, разработки прогнозов и стра-
тегических альтернатив, рациональной оценки полу-
ченной информации и учета ее в текущей деятельно-
сти компаний [Ansoff, 1979; Porter, 1980]. Плановый 
подход признавал несовершенство и ограниченность 
методов предсказания будущего (состоявших главным 
образом в экстраполяции текущих трендов), одна-
ко полагал их наилучшими из имеющихся. Основной 
гипотезой оставалась высокая корреляция между эф-
фективностью инструментов стратегического плани-
рования и конкурентоспособностью компании в ус-
ловиях растущей неопределенности. Иными словами, 
чем выше неопределенность бизнес-среды, тем выше 
шансы на победу в конкурентной борьбе у компаний, 
сумевших выстроить эффективную систему анализа 
и прогнозирования меняющейся ситуации. Если не-
которые эмпирические исследования [Goll, Rasheed, 
1997; Brews, Hunt, 1999; Dibrell et al., 2013] подтвердили 
данную гипотезу, то результаты других оказались куда 
более противоречивыми [Pearce et al., 1987; Boyd, 1991]. 
Критика ключевых положений плановой школы, раз-
вернувшаяся в академической литературе, касалась 
прежде всего вопроса неопределенности бизнес-среды.

Возникшая на волне этой критики так называемая 
адаптационная (или познавательная) школа стратеги-
ческого менеджмента поставила под сомнение эффек-
тивность системного планирования в данной области. 
Один из наиболее видных ее представителей Генри 
Минцберг (Henry Mintzberg) утверждал, что успеш-
ную стратегию невозможно разработать в принципе, 
поскольку планирование по определению опирается 
на существующие ментальные модели и изначально 
нацелено на сохранение действующего порядка, остав-
ляя простор для в лучшем случае незначительных 

1 Конечно, были и (довольно немногочисленные) исключения. Например, нефтегазовая Shell и электротехническая General Electric успешно 
внедрили корпоративные системы долгосрочного сценарного планирования еще в 1970-х гг.
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(инкрементальных) изменений [Mintzberg, 1994a]. По 
мнению Минцберга, главной целью стратегического 
планирования является разработка единственно воз-
можной, «наилучшей», стратегии, авторы которой 
должны иметь четкое представление о будущих пара-
метрах бизнес-среды. В условиях усиливающейся не-
стабильности эта четкость оказывается практически 
недостижимой, поэтому представители адаптацион-
ной школы призывали отказаться от бесплодных по-
пыток предвосхитить потенциальные перемены и со-
средоточиться на повышении адаптивного потенци-
ала бизнеса, т. е. способности максимально быстро и 
эффективно реагировать на любые флуктуации среды. 
По их мнению, само понятие «стратегическое планиро-
вание» является некорректным, и ему на смену должно 
прийти «стратегическое мышление» (strategic thinking), 
нацеленное не на анализ, как в первом случае, а на син-
тез информации и включающее в качестве обязатель-
ных такие компоненты, как интуиция, креативность и 
обучение в процессе работы (learning-by-doing). Именно 
стратегическое мышление, согласно теоретикам адапта-
ционной школы, позволяет успешным стратегиям

…возникать в любое время и в любом звене компании, 
чаще всего в ходе бессистемного неформального об-
учения сотрудников, которое так или иначе проис-
ходит на разных уровнях [Mintzberg, 1994b, p. 108].

Дискуссия между представителями плановой  
и адаптационной школ стратегического менеджмента 
способствовала интенсивному развитию целых иссле-
довательских направлений. Справедливая критика не-
достатков традиционных подходов к корпоративному 
планированию стимулировала поиск путей их совер-
шенствования. Другая часть исследователей изучали 
возможности синтеза наиболее жизнеспособных эле-
ментов обеих научных школ на той или иной теорети-
ческой основе. Такая интеграция предполагала отказ 
от жесткого противопоставления подходов, по сути 
сводившего выбор компаний к двум альтернативам:

…прилагать больше усилий к предсказанию буду-
щего (в рамках рациональных стратегий плановой 
школы) либо действовать быстрее, улучшая адап-
тивность (в рамках адаптационных стратегий 
познавательной школы) [Wiltbank et al., 2006, p. 983].

Одним из наиболее популярных направлений инте-
грации двух школ стратегического менеджмента стала 
концепция гибкого планирования (flexible planning). 
По мнению одного из главных ее пропонентов Сала 
Кукалиса (Sal Kukalis), способность оперативно кор-
ректировать стратегические планы предоставляет 
компаниям дополнительные возможности по изме-
нению бизнес-среды [Kukalis, 1989]. Другие авторы 
подчеркивали, что гибкое планирование позволяет 
игрокам минимизировать негативные последствия 
внешних угроз [Barringer, Bluedorn, 1999]. Роберт Грант 
(Robert Grant) ввел в научный оборот понятие «плани-
руемая непредвиденная ситуация» (planned emergence) 
как способность предприятий сочетать централизо-

ванное стратегическое планирование с распределен-
ным оперативным управлением в условиях турбулент-
ной бизнес-среды [Grant, 2003]. Гибкое планирование 
предполагает не отказ от традиционных форм корпо-
ративного планирования, но лишь те или иные спо-
собы придания им пластичности. Признавая эффек-
тивность этого механизма, Питер Брюз (Peter Brews)  
и Мишель Хант (Michelle Hunt) отмечали, что

…планы должны быть сколь конкретными, столь  
и гибкими, особенно в нестабильной среде. Однаж-
ды сформировав свои планы, фирмы должны быть 
готовы к их переработке и уточнению в ходе реа-
лизации, а в некоторых случаях и к полному отказу 
от них [Brews, Hunt, 1999, p. 906].

Альтернативным подходом к синтезу позиций ука-
занных научных школ стала интеграция сценарного 
планирования в структуру стратегического управле-
ния. Первые попытки концептуализации сценарного 
планирования восходят к 1960-м гг., когда его стали 
систематически использовать в наиболее передовых 
ТНК (подробнее см.: [Bradfield et al., 2005]). В после-
дующие 40 лет совершенствовалась методология и 
тестировались различные инструменты сценарного 
планирования в реальных условиях корпоративно-
го управления [Bishop et al., 2007]. Однако в качестве 
интегрированной платформы, объединяющей пре-
имущества планового и адаптационного подходов к 
стратегическому менеджменту, оно нашло свое приме-
нение лишь к концу 2000-х гг. Сторонники сценарного 
планирования отмечали такие его принципиальные 
достоинства, как учет нескольких вариантов будуще-
го состояния внешней среды и возможных ответных 
стратегий, систематический характер планирования и 
внушительный инструментарий анализа и разработки 
стратегических альтернатив [Wulf et al., 2010; Bodwell, 
Chrermack, 2010].

Примирить основные школы стратегического ме-
неджмента мог бы «конструктивный контроль за из-
менениями среды». Его пропоненты подвергли крити-
ческой ревизии одну из общих для обеих школ теоре-
тических посылок, состоящую в том, что бизнес-среда 
носит исключительно экзогенный характер и не под-
дается никакому контролю со стороны самих игроков.  
В противовес этому была выдвинута идея частично эн-
догенной (контролируемой) корпорациями бизнес-сре-
ды, которая, по мнению исследователей, позволит кон-
цептуально «преодолеть дихотомию между плановой и 
познавательной школами» стратегического менеджмен-
та [Wiltbank et al., 2006, p. 987]. Речь при этом идет не 
столько об установлении «конструктивного контроля» 
над рыночным статус-кво через поддержание тех или 
иных структурных или институциональных характери-
стик рынка (схемы сбыта, система стандартов, обычаи 
делового оборота и т. д.), сколько о целенаправленном 
формировании новых ниш на основе инновационных 
технологических бизнес-моделей. Гэри Хэмел (Gary 
Hamel) и Коимбаторе Кришнарао Прахалад (Coimbatore 
Krishnarao Prahalad) утверждали:

Березной А., с. 9–22



12 ФОРСАЙТ Т. 11  № 1 2017

Стратегии

Слишком часто стратегия рассматривается как 
упражнение по позиционированию, когда различные 
варианты позиций тестируются на совмести-
мость с существующей структурой той или иной 
отрасли… Однако цель разработчика стратегии — 
не в нахождении ниши внутри отрасли в ее теку-
щем состоянии, а в создании новой ниши, соответ-
ствующей уникальным преимуществам компании, 
пространства за пределами существующих отрас-
левых границ [Hamel, Prahalad, 1989, p. 74].

Принципиально новый этап в научной операцио-
нализации принятия стратегических решений через 
«управление неопределенностью» бизнес-среды в на-
чале текущего столетия связан с выходом на аван-
сцену школы корпоративного (стратегического) Фор-
сайта. Его теоретические принципы были заложены 
еще в 1950-е гг. в работах Германа Кана (Herman Kahn) 
и его коллег из знаменитой американской RAND 
Corporation [Kahn, 1962], а также в трудах Гастона 
Берже (Gaston Berger) — лидера французской ветви 
данного научного направления, получившей название 
«Проспектива» (La Prospective) [Berger et al., 2008]. Пре-
терпевшую в дальнейшем несколько этапов эволюции2, 
теорию корпоративного Форсайта в настоящее время 
можно признать в основном сложившейся — как в ее 
концептуальном ядре, так и в методологическом ин-
струментарии. Не углубляясь в тонкости профессио-
нальных дебатов о дефинициях3, сформулируем по-
нятие корпоративного Форсайта как системы методов  
и организационных механизмов, обеспечивающих:

1) эффективную идентификацию и всесторон-
ний экспертный анализ факторов, предопределяющих 
значимые для компании, в особенности радикальные, 
изменения бизнес-среды в средне- и долгосрочной 
перспективе;

2) планирование согласованных ответных дей-
ствий высшего руководства компании, предвосхища-
ющих предполагаемые изменения и направленных как 
на подготовку к ним, так и на формирование благо-
приятных будущих условий ведения бизнеса.

Корпоративный Форсайт соединил в себе многие 
элементы эффективного «управления неопределенно-
стью» бизнес-среды из арсенала «плановой» и «адапта-
ционной» школ стратегического менеджмента. Одной 
из его главных концептуальных посылок служит тезис 
о вариативности будущего, которая требует от компа-
нии разработки различных вариантов стратегии для 
учета вероятных сценариев изменения бизнес-среды 
и подготовки к ним. Корпоративный Форсайт пред-
полагает возможность и необходимость осознанного 
воздействия на будущие перемены, или частичного 
контроля бизнес-среды, что принципиально отлича-
ет его от традиционных прогнозов. Один из ведущих 
российских специалистов в области Форсайта Леонид 
Гохберг отмечает:

Прогноз — это движение от настоящего к будуще-
му. А Форсайт, наоборот, — движение от будущего 
к настоящему. Различие, на самом деле, идеологи-
ческое… задача Форсайта — не угадать будущее, а 
сформировать на базе консенсуса мнений лиц, при-
нимающих решения, и ведущих экспертов «целевое» 
видение будущего и попытаться разработать пер-
спективную программу действий для ответа на 
ключевые вызовы и достижения соответствующих 
целей (цит. по: [Горбатова, 2014]).

Форсайт использует комбинацию экспертных и так 
называемых партисипативных методов, которые пред-
полагают обязательное участие в рассмотрении буду-
щих стратегических альтернатив не только высшего 
руководства компании, но широкого круга менедже-
ров. Такой подход обеспечивает всесторонний анализ 
альтернатив и служит фундаментом для единого по-
нимания стратегических корпоративных вызовов и 
возможностей. Эти и другие очевидные преимущества 
корпоративного Форсайта послужили формированию 
завышенных ожиданий от его практического внедре-
ния. Некоторые исследователи даже предполагали, что 
Форсайт должен полностью заменить устаревшую сис-
тему стратегического планирования в бизнесе.

Традиционные модели стратегического планирова-
ния не позволяют разработать стратегию, адек-
ватную сложностям, радикальным прорывам и бы-
стрым изменениям среды в условиях структурных 
ограничений, с которыми сталкиваются системы 
корпоративного управления… Мы вступаем в но-
вую эру стратегии. Мы уже переходили от страте-
гического планирования к стратегическому управ-
лению прежде, а теперь нам предстоит переход от 
стратегического управления к стратегическому 
Форсайту [Mootee, 2016].

Вместе с тем методы Форсайта применимы хотя  
и к чрезвычайно важному, но довольно ограниченно-
му сегменту корпоративной системы стратегического 
планирования, а именно — к сканированию бизнес-
среды, анализу полученных данных и формированию 
стратегических приоритетов в рамках модели проак-
тивного (упреждающего) реагирования на долгосроч-
ные вызовы и возможности. Иными словами, страте-
гический Форсайт не может в полной мере подменить 
систему стратегического планирования, но в качестве 
ее дополнения способен существенно повысить ее ре-
зультативность.

Логически наша статья выстроена следующим 
образом. В первом разделе выделены ключевые не-
достатки действующего механизма стратегического 
планирования в ТНК, усугубляемые растущей неста-
бильностью глобальной бизнес-среды, и очерчены 
перспективы их устранения с помощью методологии 
Форсайта. Второй раздел посвящен общим принципам 

2 Весьма обстоятельный анализ этой эволюции содержится в недавней статье группы авторов под руководством признанного авторитета в этой 
области Рене Рорбека (René Rohrbeck) [Rohrbeck et al., 2015].

3 Определение корпоративного Форсайта остается предметом оживленной полемики среди западных и российских исследователей (см., напр.: 
[Slaughter, 1997, Rohrbeck, 2011; Rohrbeck et al., 2015; Ruff, 2006; Ruff, 2015; Vecchiato, Roveda, 2010; Соколов, 2007; Третьяк, 2007]).
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и особенностям внедрения Форсайта в корпоративную 
практику различных по динамике и характеру измене-
ний секторов мировой экономики. В третьем разделе 
предпринята попытка определить общий вклад систе-
мы корпоративного Форсайта в оптимизацию страте-
гического управления ТНК. В заключении формули-
руются основные выводы проведенного исследования 
и ключевые характеристики системы стратегического 
менеджмента глобальных корпораций, дополненной 
эффективной Форсайт-методологией.

Корпоративная практика 
стратегического планирования: 
издержки традиционного подхода
Уверенность, с которой крупнейшие корпорации, 
достигшие лидерства на том или ином рынке, оце-
нивали свои перспективы в конце прошлого века, 
сегодня оказалась подорвана. Используя демографи-
ческую метафору, можно сказать, что «ожидаемая 
продолжительность жизни» ведущих представите-
лей глобального бизнеса существенно сократилась. 
Особенно отчетливо эта тенденция проявляется в 
ускорении ротации списка крупнейших корпора-
ций мира, регулярно публикуемого американским 
журналом Fortune. Так, за период 1973–1983 гг. спи-
сок Fortune-1000 обновился всего на 35%, за 1983– 
1993 гг. — на 45%, в течение 1993–2003 гг. — уже на 
60%, а за период 2003–2013 гг. — более чем на 70% 
[Nicholls, 2013]. Большая доля на любом отраслевом 
рынке сегодня уже не гарантирует прочных позиций 
в сколько-нибудь долгосрочной перспективе, а преж-
няя корреляция между удерживаемым компанией 
местом на рынке и прибыльностью становится все 
менее очевидной4. Наконец, сами отраслевые грани-
цы подверглись эрозии, что не позволяет корпора-
тивному менеджменту составить четкое представле-
ние о своем конкурентном окружении.

Отмеченные изменения ставят под вопрос приме-
нимость классических методов формирования кор-
поративной стратегии в ответ на изменчивость и не-
определенность среды, которые неявно предполагают 
стабильные и предсказуемые условия ведения бизне-
са. Стратегии традиционно нацелены на достижение 
устойчивого, т. е. статичного, конкурентного преиму-
щества за счет выгодного положения на рынке (до-
минирования или уникальной рыночной ниши) либо 
эксклюзивного доступа к ресурсам и компетенциям 
для монопольного производства и вывода на рынок 
продукта или услуги. Цикличность стратегического 
управления предполагает периодический пересмотр 
корпоративных стратегий, коррекцию или переопре-
деление вектора развития и реорганизацию бизнеса 
с учетом состояния отраслевых рынков, их кратко-  

и среднесрочных перспектив. Следование подобному 
подходу, опирающемуся на такие традиционные кон-
курентные преимущества, как масштаб операций и 
эффективность использования ресурсов, сегодня, в 
условиях VUCA, становится все менее продуктивным. 
Проницаемые межотраслевые границы затрудняют 
оценку даже текущей рыночной позиции, не говоря 
о потенциальной, непредсказуемость внешней среды 
обесценивает инструменты стратегического прогно-
зирования, а возросшая скорость изменений лишает 
смысла принятый в современных ТНК пятилетний го-
ризонт планирования. В этих обстоятельствах корпо-
ративная стратегия нередко устаревает еще до своего 
утверждения, а сотрудники, в том числе администра-
тивного звена, ставят под сомнение саму целесообраз-
ность ее разработки5.

Ситуация VUCA предельно обнажает недостатки 
традиционных систем стратегического планирования 
в ТНК, в частности короткий горизонт прогнозирова-
ния, который в силу инерционности крупного бизнеса 
существенно затрудняет тактическую коррекцию из-
бранного курса, а тем более его радикальную переори-
ентацию. Эксперты международной консалтинговой 
компании BCG отмечали:

Зависимость стратегического управления компа-
нии исключительно от краткосрочных императи-
вов чревата развитием близорукости. Чем хуже вы 
различаете дорожные знаки на расстоянии, тем 
выше риск пропустить важнейший стратегиче-
ский поворот [Kachaner et al., 2008, p. 9].

Эффективности систем стратегического планиро-
вания крупнейших современных корпораций в усло-
виях растущей нестабильности угрожает также их не-
способность улавливать и эффективно обрабатывать 
сигналы об изменениях среды. Соответствующие ме-
ханизмы в самих компаниях, как правило, регистриру-
ют лишь четко проявившиеся тренды, так называемые 
сильные сигналы, различимые в ограниченных преде-
лах, и пропускают слабые — чей потенциал нередко 
достаточен для существенного преобразования бу-
дущих условий деятельности игроков. Слабые сигна-
лы могут служить провозвестниками стратегических 
перемен, или, в терминологии Форсайт-исследований, 
джокеров — маловероятных событий, способных по-
влечь за собой колоссальных масштабов радикальные 
трансформации в отрасли или в экономике в целом.  
В последние годы подобные события происходят с 
нарастающей частотой, дезориентируя корпорации с 
традиционным взглядом на стратегическое планиро-
вание. Итальянские исследователи Рикардо Векьято 
(Riccardo Vecchiato) и Клаудио Роведа (Claudio Roveda) 
подчеркивают:

4 По данным американских экономистов Мартина Ривза (Martin Reeves) и Майка Даймлера (Mike Deimler), доля компаний, выпадающих из трой-
ки лидеров основных отраслей мировой экономики, выросла в период с 1960 по 2008 г. в семь раз (с 2 до 14%), а вероятность того, что компания, 
удерживающая первенство на рынке, будет также получателем максимальной прибыли в данной отрасли, снизилась с 34% в 1950 г. до всего лишь 
7% в 2007 г. [Reeves, Deimler, 2011].

5 Приведем мнение менеджера одной из крупных компаний: «Наш процесс планирования похож на ритуал племени дикарей — много танцев, 
размахивания перьями и барабанного боя. Никто толком не понимает, зачем мы это делаем, но все разделяют почти мистическую веру, что из 
всего этого получится нечто хорошее» (цит. по: [Kaplan, Beinhocker, 2003]).

Березной А., с. 9–22
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Когда вступают в силу драйверы радикальных изме-
нений, рассматривать будущее через призму прош-
лого опыта, <…> все равно что управлять автомо-
билем перед развилкой, глядя лишь в зеркало заднего 
вида. Такой подход обречен на неудачу, причем в са-
мый критический момент резкого изменения конку-
рентных правил [Vecchiato, Roveda, 2010, p. 1532].

Принципиальными недостатками традиционного 
подхода к стратегическому планированию ТНК явля-
ются также зависимость менеджмента от действующей 
бизнес-модели и системная «слепота» к потенциалу 
подрывных технологий. Многочисленные исследова-
ния свидетельствуют, что системы планирования даже 
самых технологически продвинутых компаний зача-
стую совершенно не приспособлены к восприятию ин-
новаций, радикально меняющих правила игры и вле-
кущих за собой смену привычных моделей [Christensen, 
1997; Kaplan, 2012]. При отборе инвестиционных про-
ектов даже самые перспективные разработки, как 
правило, предпочитают тем, которые больше соот-
ветствуют действующей структуре бизнеса. Подобной 
тенденцией можно объяснить, в частности, банкрот-
ство признанного лидера глобальной фотоиндустрии, 
компании Kodak, в недрах которой была разработа-
на первая цифровая фотокамера, в конечном счете 
и подорвавшая бизнес-модель своих разработчиков. 
Другой именитой американской корпорации, Xerox, 
описанная инерционность не позволила воспользо-
ваться множеством перспективных технологических 
инноваций (включая первый персональный компью-
тер), разработанных ее собственными инженерами и 
впоследствии с успехом реализованных конкурентами 
(подробнее см.: [Bereznoy, 2015]).

Факторы VUCA отражают углубление так называ-
емого коммуникационного разрыва в самих системах 
корпоративного планирования, обусловленного пре-
жде всего низким уровнем взаимодействия между раз-
личными звеньями в руководстве компании, которые 
вовлечены в процесс разработки стратегии и разде-
лены иерархическими структурами и бюрократиче-
скими барьерами. Характерный для многих крупных 
корпораций, в особенности транснациональных с их 
глобально распределенной сетью производства и сбы-
та, подобный разрыв усугубляется турбулентностью 
среды, когда даже ограниченный потенциал имеющих-
ся каналов коммуникации не справляется с противо-
речивыми данными от стейкхолдеров, и согласование 
стратегических приоритетов развития фактически 
блокируется. Именно слабое вовлечение представи-
телей различных подразделений в разработку корпо-
ративной стратегии зачастую предопределяет низкий 
уровень ее реализации6.

Неадекватность традиционных систем стратегиче-
ского планирования нестабильным внешним услови-
ям подтолкнула многих глобальных игроков к поиску 

новых антикризисных механизмов. Корпоративный, 
или стратегический, Форсайт как раз и стал отве-
том на эти поиски, досточно глубоко укоренившись 
в практике управления десятков крупнейших компа-
ний самых разных отраслей мировой экономики. К его 
безусловным преимуществам следует отнести значи-
тельное расширение горизонта стратегического виде-
ния  — не в форме каких-то прогрессивных методик 
предвидения будущего через экстраполяцию текущих 
тенденций, но за счет допущения вариативности сце-
нариев экономического развития и обеспечения прак-
тической реализации самого оптимального из них. 
Так, в руководстве знаменитого немецкого автогиган-
та отмечено: «Мы в BMW считаем, что лучший спо-
соб предвидеть будущее — самим сформировать его»  
(цит. по: [Tendulkar, 2016]).

Расширение горизонта стратегического видения 
тесно связано с таким преимуществом корпоративно-
го Форсайта, как высокая чувствительность к внеш-
ним сигналам о состоянии среды. Наряду с отчетли-
выми трендами, или сильными сигналами, сравни-
тельно легко выявляемыми с помощью традиционного 
стратегического планирования, в поле зрения корпо-
ративного Форсайта попадают также слабые сигналы, 
а с ними и стратегические события (джокеры). Прин-
ципиально более высокая разрешающая способность 
корпоративных «радаров» по отношению к изменени-
ям условий ведения бизнеса обеспечивает новое каче-
ство данных и позволяет предвосхищать радикальные 
угрозы для отрасли, «подрывные» технологии и инно-
вационные бизнес-модели. Форсайт как совокупность 
строгих процедур многоступенчатых обсуждений 
стратегических вызовов и приоритетов компании с 
участием руководителей всех уровней и подразделе-
ний, внешних экспертов и консультантов предлагает 
независимую оценку тех или иных тенденций. Устра-
няя коммуникационный разрыв между основными 
стейкхолдерами при разработке стратегии и обеспечи-
вая необходимый консенсус в вопросе о целях и зада-
чах компании, отмеченный подход позволяет успешно 
мобилизовать корпоративную команду вокруг реали-
зации долгосрочных планов.

В целом корпоративный Форсайт повышает эффек-
тивность традиционного механизма стратегического 
управления крупнейших корпораций в условиях ра-
стущей нестабильности, т. е. дополняет его системой 
раннего обнаружения признаков грядущих изменений 
бизнес-среды для своевременной адаптации к ним.

Особенности Форсайта в крупнейших 
глобальных корпорациях
Данные о практике и результатах корпоративного 
Форсайта ведущих глобальных корпораций редко 
разглашаются, однако целый ряд эмпирических ис-
следований последних лет раскрывают «кухню» стра-

6 Подготовленный группой специалистов швейцарского Института корпоративных коммуникаций при Университете Лугано (Institute for Cor-
porate Communication, University of Lugano) обстоятельный обзор нескольких десятков эмпирических исследований, посвященных факторам 
реализации корпоративных стратегий, подтвердил, что критически значимую роль в эффективности этой деятельности играет взаимодействие 
между различными уровнями управления и звеньями бизнеса, например менеджментом зарубежных филиалов ТНК [Li et al., 2008].
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тегического прогнозирования крупнейших игроков 
ключевых отраслей мировой экономики. Эти работы 
демонстрируют, с одной стороны, сходство базовых 
принципов реализации Форсайта, с другой — значи-
тельную отраслевую, а иногда и внутрикорпоратив-
ную специфику. Сходства проявляются прежде всего в 
делегировании соответствующих функций в масшта-
бах компании, в общей логике самого процесса кор-
поративного Форсайта (последовательность базовых 
этапов) и наборе применяемых методов. Сегодня все 
большее число крупнейших ТНК создают специаль-
ные подразделения в составе головных офисов, кури-
рующие Форсайт-исследования. Недавнее масштабное 
обследование позволило установить, что 89% из 145 
ведущих европейских компаний из разных отраслей 
располагают специальными структурными единицами 
для проведения стратегического Форсайта с опытом 
работы не менее 1 года, а опыт 65% из них превышает 6 
лет [Danielson, 2014, p. 38]. Широкое распространение 
получила практика Форсайта и в корпоративном сек-
торе США и Японии [Nash, 2013; Yoda, 2013]. Практи-
чески во всех ТНК, располагающих соответствующим 
опытом, процесс был организован сходным образом и 
включал в себя пять этапов (рис. 1).

Первый этап состоит в оценке условий ведения 
бизнеса и формировании баз данных сильных (трен-
дов) и слабых сигналов. Последние далее подвергают-
ся углубленному анализу для обнаружения возмож-
ных радикальных изменений и вызванных ими угроз 
либо возможностей укрепления положения компании 
на рынке. На третьем этапе проанализированная ин-
формация служит для разработки нескольких пред-

варительных сценариев долгосрочного развития биз-
нес-среды с учетом возможного появления джокеров. 
В ходе дальнейших Форсайт-сессий менеджеры раз-
личного уровня обсуждают указанные сценарии, при 
необходимости их корректируют и согласовывают 
окончательные версии. На завершающем этапе фор-
мулируются долгосрочные приоритеты и адекватные 
стратегическим вызовам меры в виде крупных меро-
приятий, которые приблизят компанию к целевой по-
зиции на будущих рынках.

Опыт ведущих транснациональных игроков в про-
ведении Форсайта показывает, что залогом его успеш-
ной реализации служит эффективная интеграция с 
действующей корпоративной системой стратегиче-
ского планирования. Ведущий сотрудник профиль-
ной группы немецкого автогиганта Daimler AG Франк 
Руфф (Frank Ruff) отметил:

Корпоративный Форсайт в целом служит выяв-
лению изменений и сигналов, недоступных обна-
ружению стандартными средствами, т.е. играет 
комплементарную роль по отношению к существу-
ющим инструментам формирования стратегии и 
инновационного прогнозирования. Следствием та-
кой комплементарности служат тесная координа-
ция и сотрудничество профильных подразделений 
компаний как залог реальных достижений [Ruff,  
2015, pp. 39–40].

Конкретные комбинации методов Форсайта могут 
значительно различаться от компании к компании, 
но их основной набор остается относительно устой-
чивым, а из всего спектра (эксперты ЮНИДО насчи-
тывают более 40 [UNIDO, 2005]7) крупнейшие ТНК 
применяют менее полутора десятков методов. К числу 
наиболее распространенных из них относятся не более 
5–6, а именно: сценарии, мозговые штурмы, обзоры 
литературы, анализ результативности затрат, патент-
ный анализ. Большой популярностью пользуются так-
же идентификация и анализ трендов, дорожные карты, 
деревья соответствий и анализ стейкхолдеров. Реже 
используются библиометрия, методы Дельфи и исто-
рических аналогий (рис. 2).

Кроме указанных общих черт, механизмы Фор-
сайта в отдельных компаниях обладают существен-
ной спецификой, обусловленной различиями между 
драйверами изменений, которые определяют вектор 
развития отдельных секторов мировой экономики. 
Особенно наглядными эти различия становятся при 
сравнении механизмов, которые используют игроки из 
зрелых секторов, связанных с добычей и переработкой 
природных ресурсов, и из современных отраслей, ис-
пытывающих влияние наиболее глубоких качествен-
ных и количественных изменений рыночной среды.  
В первом случае Форсайт преимущественно нацелен 
на выявление угроз, порожденных сложными условия-
ми ведения бизнеса, которые зависят от многочислен-

7 Подробное описание конкретных методов Форсайта можно найти во многих исследованиях, в том числе отечественных (см., напр.: [Miles et al., 
2016]).

Рис. 1. Корпоративный Форсайт: 
последовательность основных этапов

Источник: построено на основе [Peter et al., 2015, p. 59].
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Стратегии

Рис. 2. Основные методы, применяемые в практике корпоративного Форсайта

Источник: [Rohrbeck, 2012, p. 29].
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ных труднопредсказуемых факторов. Во втором случае 
приоритетом становится быстрая выработка адекват-
ных ответов на вызовы внешней среды8.

Механизмы Форсайта, многие годы реализуемо-
го в англо-голландском нефтегазовом концерне Royal 
Dutch Shell и лидере мировой химической отрасли не-
мецком BASF, призваны помочь менеджменту спра-
виться с нарастающей сложностью бизнес-среды. Для 
этого в обеих корпорациях были созданы многоуров-
невые системы стратегического управления, использу-
ющие сценарный подход. Все основные организацион-
ные звенья системы оперативно снабжаются данными, 
необходимыми для конструктивного участия в про-
цессе формулирования стратегии на общекорпоратив-
ном, сегментном (блоковом) и операционном уровнях. 
В совокупности они образуют многоступенчатый про-
цесс разработки сценариев, чей временной горизонт 
превышает 15–20 лет (что сопоставимо с периодом 
окупаемости крупных капитальных проектов в соот-
ветствующих отраслях), а анализ ключевых драйверов 
изменений охватывает максимально широкий спектр 
факторов — не только экономических или технологи-
ческих, но также социальных, (внешне)политических, 
экологических и ценностных (влияющих на изменение 
ценностных установок населения) (табл. 1).

Иные механизмы Форсайта сформировались  
в компаниях, действующих в динамичных бизнес-
средах. Так, высокой гибкостью и быстродействием 
характеризуются системы Форсайта одного из круп-
нейших глобальных производителей бытовой техни-
ки и электроники — голландской Philips и ведущего 
европейского телекоммуникационного оператора  — 
немецкой Deutsche Telecom AG. Приоритетными для 
обеих компаний являются идентификация драйверов 
радикальных изменений, способных сломать сложив-
шиеся правила игры и стремительно преобразовать 
конкурентный ландшафт отраслей. Соответствую-
щий методический инструментарий служит прежде 
всего оценке возможных последствий подобных из-
менений для текущих позиций компании и обнару-
жения новых рыночных возможностей. Подобные 
системы сочетают сценарный подход с разработкой 
технологических и продуктовых дорожных карт, в 
которых линейка продукции, обладающей высоким 
рыночным потенциалом, согласована с прогнозиру-
емыми изменениями и открывающимися возмож-
ностями9. Временной горизонт разрабатываемых с 
использованием Форсайт-методологии сценариев и 
технологических дорожных карт находится в преде-
лах 5–10 лет.

8 Предложенное разделение носит условный характер, поскольку в зрелых секторах (нефтегазовом или химическом) бывают периоды динамичных 
и глубоких изменений, а факторы, предопределяющие развитие современных отраслей, могут быть достаточно простыми. Однако для целей 
нашего исследования различия между этими группами отраслей (секторов) обладают несомненной валидностью.

Идентификация  
и экстраполяция  

трендов

Анализ результативности затрат
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Табл. 1. Особенности механизмов Форсайта в ТНК: влияние характеристик сложности  
и динамики внешней среды

Области проявления

Ключевые отраслевые условия

Высокая сложность внешней среды 
(например, нефтегазовый сектор, 

химическая промышленность)

Высокая динамика изменений внешней среды (например, 
сектор бытовой техники и электроники, сектор 

телекоммуникационных услуг)

Организация процесса 
корпоративного 
Форсайта

Длительный многоуровневый 
процесс, вовлекающий все основные 
структурные единицы компании

Гибкий и оперативный процесс, обеспечивающий 
своевременные (упреждающие) действия компании  
в ответ на динамичные изменения внешней среды

Общая направленность 
применяемого 
методического 
инстументария

Методический инструментарий 
сфокусирован на анализе основных 
трендов и взаимодействия 
многочисленных драйверов изменений 
(с использованием STEEPV-анализа*)
Разработка иерархической системы 
комплексных сценариев развития 
в долго-, средне- и краткосрочной 
перспективе с временным горизонтом, 
не превышающим 15–20 лет

Методический инструментарий сфокусирован на 
выявлении ограниченного круга драйверов радикальных 
изменений, способных стремительно преобразовать 
конкурентный ландшафт отрасли
Широкое использование технологических дорожных 
карт для увязки прогнозируемых изменений с 
открывающимися рыночными возможностями по 
выпуску продукции с высоким рыночным потенциалом. 
Временной горизонт сценариев и технологических 
дорожных карт обычно не превышает 5–10 лет

Использование 
результатов 
при принятии 
стратегических решений

Используется главным образом 
при принятии стратегических 
инвестиционных решений, включая 
изменение портфеля ключевых активов, 
обоснование выхода на новые внешние 
рынки, финансирования крупных 
инвестиционных проектов и т. п.

Используется главным образом для обнаружения новых 
рыночных возможностей или обоснования серьезных 
организационных изменений

* STEEPV — акроним, образованный соединением cоциальных (social), технологических (technological), экономических (economical), экологиче-
ских (environmental), политических (political) и индивидуально-ценностных (values) факторов изменения анализируемого объекта [Miles et al., 
2016].
Источник: составлено автором по материалам работ [Vecchiato, 2012; Rohrbeck, Thom, 2008].

Практика Форсайта в секторах мировой экономи-
ки, переживающих в последние годы наиболее ради-
кальные («подрывные») изменения, позволяет указать 
на ограничения в применимости подобного инстру-
ментария, в особенности в ситуации стирания сло-
жившихся отраслевых границ под влиянием цифро-
вой революции. Яркий пример указанной тенденции 
демонстрирует недавний лидер глобального рынка со-
товых телефонов финская Nokia, которой не удалось 
удержать позиции в условиях радикальной трансфор-
мации отрасли. Обладая одной из самых прогрессив-
ных в Европе систем корпоративного Форсайта, Nokia 
не сумела избежать фатального просчета, в середине 
2000-х гг. проиграв конкурентную войну за будущее 
глобального рынка средств мобильной связи амери-
канской Apple. Причину столь безоговорочного пора-
жения многие эксперты усматривают в неспособности 
руководства финской компании поставить перед от-
ветственным за проведение корпоративного Форсайта 
подразделением ясные задачи вследствие непонима-
ния коренной перекройки самих границ бизнеса, ко-
торым они управляли. Цифровая революция привела 
к фактическому слиянию рынков мобильных теле-
фонов, фотокамер, звукозаписывающих устройств и 
персональных миникомпьютеров. Выпущенное Apple 
устройство нового типа, iPhone, соединило функции 
всей этой продуктовой линейки и очень быстро за-
хватило рынок. Однако Nokia продолжала упорно до-

рабатывать собственную технологическую платформу, 
несмотря на резкое сокращение своей доли на миро-
вом рынке. Анализируя ошибки, допущенные руко-
водством финской ТНК при использования методов 
Форсайта, Рикардо Векьято подчеркивал:

В случае подрывных изменений заблаговременные 
прогнозы будущей ситуации на рынке могут с боль-
шой вероятностью оказаться источником инер-
ционности, нежели адаптивности. В условиях не-
определенности границ бизнеса лица, принимающие 
решения, должны поэтому сконцентрироваться 
на усилении стратегической гибкости и быстром 
обучении, а не на Форсайте и планировании. <…> 
Лишь после того, как проблема неопределенности 
будет снята, руководство может вновь положить-
ся на Форсайт [Vecchiato, 2015, p. 268].

Эффективность корпоративного 
Форсайта
Создание работоспособного механизма корпоратив-
ного Форсайта требует значительных затрат, времени 
и организационных усилий по формированию коман-
ды высококлассных специалистов, налаживанию их 
взаимодействия с другими ключевыми подразделени-
ями компании и т. п., что могут себе позволить лишь 
относительно крупные компании. Какова же фактиче-
ская отдача от этих усилий для долгосрочного разви-

9 В специальном исследовании практики корпоративного Форсайта в Deutsche Telecom AG (DTAG), к примеру, отмечалось, что «система стра-
тегических дорожных карт в DTAG соединяет стратегическое видение сценарного подхода и сильные стороны планирования, присущие 
технологическим дорожным картам» [Rohrbeck, Thom, 2008, p. 5].

Березной А., с. 9–22
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тия ТНК, в особенности с точки зрения оптимизации 
систем стратегического управления? Ответ на этот во-
прос лежит в русле анализа наиболее значимых, ино-
гда принципиальных для дальнейшей судьбы бизне-
са стратегических решений, принятых крупнейшими 
компаниями по итогам внутренних Форсайт-иссле-
дований.

Хрестоматийным примером обоснованного пове-
дения в период «нефтяных шоков» 1970-х гг. служат 
стратегические решения Shell, которая, в отличие от 
других добывающих мейджоров, оказалась готовой к 
четырехкратному взлету цен, располагая собственным 
сценарием такого развития событий. Менее извест-
ны, хотя, возможно, и не менее значимы для будущего 
компании разработанные Shell сценарии радикальных 
изменений структуры глобальной нефтегазовой от-
расли в результате распада Советского Союза и пере-
носа мировых производственных мощностей (и, как 
следствие, спроса на углеводородное сырье) с Запада 
на Восток, прежде всего в Китай и Индию. Именно эти 
сценарии легли в основу стратегических инвестицион-
ных решений по вхождению в долгосрочные добываю-
щие проекты, в частности в нацеленный на азиатские 
рынки «Сахалин-2» — крупнейший за всю 120-летнюю 
историю компании, в который Shell вложила уже более 
10 млрд долл.

Яркие примеры влияния корпоративного Форсай-
та на стратегические решения в бизнесе показывают и 
так называемые современные отрасли экономики. Так, 
переориентация нидерландского технологического ги-
ганта Philips с производства бытовой электроники на 
выпуск медицинской аппаратуры была продиктова-
на результатами внутренних Форсайт-исследований. 
Анализ глобальных трендов позволил компании за-
фиксировать тенденции старения населения и широ-
кого распространения идеологии здорового образа 
жизни, обусловливающие долгосрочный рост значи-
мости сектора здравоохранения. Параллельный про-
цесс коммодитизации (товарной стандартизации, со-
провождающейся резким падением рентабельности 
единицы продукции) обещал в лучшем случае стагна-
цию рынка традиционной бытовой электроники. Эти 
выводы легли в основу смены стратегических прио-
ритетов.

Впрочем, судьба Nokia показывает, что развитый 
механизм корпоративного Форсайта не является па-
нацеей от серьезных стратегических просчетов. Ра-
нее сходную траекторию проделала шведская Ericsson, 
входившая в пятерку глобальных лидеров мобильной 
связи, а затем резко утратившая позиции и практиче-
ски вытесненная с рынка10. Эффективные Форсайт-
подразделения не сумели уберечь обе компании от 
дорогостоящих стратегических ошибок. Вместе с тем 
некоторые эксперты связывают эти провалы не с недо-
статком квалификации или опыта соответствующих 

корпоративных структур, а с действиями менеджмен-
та. Так, бывший руководитель департамента сценарно-
го планирования Shell отмечал:

Менеджеры должны быть крайне осторожны  
в оценке адекватности условий для использования 
таких методов исследования будущего, как сцена-
рии, и аккуратно взвешивать как те данные о бу-
дущем, что были получены с их помощью, так и 
те, что были загружены в качестве вводных. В от-
сутствие ясности по вопросу о ключевых вызовах 
для компании сценарии потеряют необходимый фо-
кус, а руководители окажутся вовлечены в процесс, 
который лишь затруднит их видение, собьет с 
пути и снизит общий уровень понимания будущего  
(цит. по: [Vecchiato, 2015, p. 268]).

Исследования подобных примеров представляют 
несомненный интерес с точки зрения определения 
лучшей практики или, наоборот, типичных просче-
тов при использовании корпоративного Форсайта для 
принятия стратегических решений. В то же время, они 
не позволяют оценить влияние этой методологии на 
стратегические процессы в конкретных компаниях. 
Материалы специальных обследований крупнейших 
транснациональных игроков оказываются гораздо ре-
презентативнее при определении воздействия меха-
низмов Форсайта на рост эффективности отдельных 
сегментов систем стратегического управления. Так, 
более 75% из 77 крупных европейских корпораций, 
обследованных в 2010 г., положительно оценили вклад 
корпоративного Форсайта на всех уровнях стратегиче-
ского менеджмента, а более 80% указали на фактиче-
ский прогресс по следующим направлениям (табл. 2):
•	 анализ условий ведения бизнеса за счет более глу-

бокого понимания внешней среды и снижения 
неопределенности в отношении ее будущих пара-
метров;

•	 разработка и реализация корпоративной страте-
гии на основе внутрикорпоративного диалога в 
процессе ее подготовки, накопления потенциала 
реализации стратегических альтернатив, адап-
тации компании к неопределенности внешней  
среды;

•	 разработка и реализация стратегии выхода на 
целевые рынки за счет углубления знаний о них, 
определения возможностей и угроз портфелю 
продукции и технологий;

•	 воздействие на параметры будущей внешней среды.
Обследование показало принципиальное при-

знание респондентами важной роли корпоративного 
Форсайта как инструмента преобразования будущих 
условий ведения бизнеса. Работа корпоративных Фор-
сайт-подразделений в структуре крупнейших компа-
ний редко ограничивается внутренними процессами 
принятия стратегических решений. Рост значимости 

10 «С продажей всего бизнеса мобильных телефонов Microsoft Corp. за 7.2 млрд долл., — отмечалось в специальном обзоре информационного 
агентства Bloomberg, — компания Nokia Oyj, по существу, следует путем шведской Ericsson AB. <…> Не сумев обеспечить достаточный уровень 
конкурентоспособности по смартфонам после выпуска на рынок Apple Inc. нового устройства iPhone в 2007 г., Nokia покидает рынок через без 
малого 10 лет после своего скандинавского конкурента Ericsson» [Webb, Baigorri, 2013].
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Функции стратегического планирования, эффективность которых значительно выросла  
под влиянием корпоративного Форсайта

Доля респондентов, 
присвоивших 

высокую оценку (%)
Сканирование внешней среды

Углубленное понимание изменений внешней среды 95
Снижение уровня неопределенности будущих параметров внешней среды (в том числе через 
выявление драйверов «подрывных» изменений)

83

Разработка и реализация корпоративной стратегии
Стимулирование внутрикорпоративного диалога при формировании общей стратегии 85
Формирование корпоративного потенциала для реализации стратегических инициатив 84
Поддержка процессов адаптации компании к условиям неопределенности внешней среды 75

Разработка и реализация стратегии выхода на целевые рынки
Углубление знаний о целевых рынках 92
Выявление возможностей и угроз для корпоративного портфеля продуктов и технологий 84

Влияние на будущие параметры внешней среды
Воздействие на будущие изменения внешней среды, в том числе через представителей 
государственных органов, бизнес-партнеров, конкурентов, консультантов и т. д.

81

Источник: составлено автором по материалам работы [Rohrbeck, Schwarz, 2013, pp. 1599–1603].

Табл. 2. Оценка вклада корпоративного Форсайта в повышение эффективности различных 
направлений стратегического управления (по итогам обследования 77 европейских ТНК)

внешней составляющей их деятельности проявляется 
в создании информационного фона основных участ-
ников процесса формирования глобальной бизнес-
среды. Речь идет о регулярной публикации глобаль-
ных отраслевых прогнозов, перспективных сценари-
ев развития технологических направлений и рынков  
и т.  п. Высокий авторитет подобных публикаций 
обуслов лен тем, что их составителями выступают вы-
сококвалифицированные эксперты, использующие са-
мые современные методики и имеющие неограничен-
ный доступ к актуальным данным, а сами материалы 
публикуются ведущими транснациональными игрока-
ми. Так, тройка крупнейших нефтегазовых мейджоров, 
ExxonMobil, Shell и BP, ежегодно выпускают долго-
срочные прогнозы развития глобальной энергетики, 
по авторитетности не уступающие докладам ведущей 
отраслевой организации — Международного энерге-
тического агентства.

Широким распространением прогнозов влияние 
корпоративных исследований не исчерпывается. Ком-
пании тратят значительные ресурсы на «сопровожде-
ние» таких публикаций в форме прямой работы их 
авторов с целевой аудиторией стейкхолдеров в рам-
ках профильных конференций, семинаров, рабочих 
встреч и других мероприятий с вовлечением предста-
вителей власти и бизнеса, консультантов, экспертов  
и пр. Разумеется, в открытые источники попадают да-
леко не все результаты корпоративного Форсайта, но 
лишь те, что имеют целью внешнее влияние, которое 
предполагает неизбежную интерпретацию важнейших 

выводов для формирования представления о положе-
нии дел в отрасли, на рынке и т. д., отвечающего инте-
ресам самих корпораций11.

Свою эффективность в качестве инструмента вли-
яния на будущие параметры бурно развивающихся 
высокотехнологичных секторов мировой экономики 
доказало вовлечение заинтересованных ТНК в под-
готовку отраслевых Форсайт-исследований и техно-
логических дорожных карт, разрабатываемых на базе 
международных организаций или профильных объ-
единений. Подобный механизм координации усилий 
национальных правительств и транснационального 
бизнеса по индикативному планированию развития 
новых секторов с высоким потенциалом влияния на 
глобальную экономику получил за последние годы до-
вольно широкое распространение. Одним из первых 
опытов в данной сфере стали разработка и последую-
щее обновление дорожной карты по полупроводни-
кам на базе международной отраслевой ассоциации 
SIA, объединившей усилия практически всех веду-
щих транснациональных игроков, включая Intel, IBM, 
Texas Instruments, Intersil, Rochester Electronics, Micron, 
Landsdale Semiconductor Inc. и др. (см., напр.: [Rosso, 
2016]). Более поздним примером международного от-
раслевого Форсайт-исследования может служить про-
гноз развития биоэкономики на период до 2030 г., под-
готовленный в 2007–2008 гг. на базе ОЭСР. В учрежден-
ный для координации этой работы оргкомитет вошли 
такие глобальные лидеры биотехнологий, как Organon, 
Ciba, Novo Nordisk, Novozymes и Evonik [OECD, 2009].

11 Авторы специального обзора американского опыта Форсайт-исследований в энергетическом секторе отмечают: «Чаще, чем хотелось бы 
поверить, прогнозные исследования формировались под необоснованным влиянием конкретной финансирующей их организации, тогда как 
противоречащее ее интересам понимание дальнейших перспектив предъявлялось в урезанном виде, оттеснялось на второй план или вовсе 
игнорировалось» [Craig et al., 2002].

Березной А., с. 9–22
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Наконец, укажем на столь неочевидное следствие 
создания эффективного механизма Форсайта для раз-
вития компании, строго говоря, выходящее за рамки 
стратегического управления, как изменение корпора-
тивной культуры в целом, ее коренная переориентация 
на постоянные изменения как норму функционирова-
ния на рынке. Вовлекая широкий круг руководителей 
компании в регулярные дискуссии о будущих вызовах, 
угрозах и возможностях, порожденных изменениями 
среды, потенциальных способах противодействия им 
и их использования, корпоративный Форсайт служит 
выработке таких черт бизнеса, как адаптивность, гиб-
кость, способность к быстрой или даже упреждаю-
щей перенастройке (так называемый аджайл, от англ. 
agile — подвижный, маневренный, проворный). Имен-
но эти качества организации приобрели особую зна-
чимость в ситуации VUCA. Иветта Сальватико (Yvette 
Salvatico), стоявшая у истоков Форсайт-подразделения 
американской медиакорпорации Walt Disney, в этой 
связи заметила:

Сила стратегического Форсайта заключается не 
в его инструментарии и методах, а во влиянии на 
умы и взгляды людей. Используя интегрированный, 
целостный подход, компании могут сформировать 
Форсайт-компетенции, способные принципиаль-
но преобразовать их организационную культуру 
[Salvatico, 2013].

Заключение
В основе механизма корпоративного Форсайта веду-
щих ТНК лежит объективная потребность крупного 
бизнеса в собственной системе раннего обнаруже-
ния потенциальных угроз и рыночных возможностей. 
Характерная инерционность больших компаний, не 
позволяющая оперативно распознавать опасные из-

менения внешней среды, отмечалась еще в 1970-е гг. 
в работах одного из классиков американской теории 
корпоративного (стратегического) управления Игоря 
Ансоффа, который предлагал внедрять специальные 
инструменты регистрации слабых внешних сигналов 
[Ansoff et al., 1976]. Однако лишь в 2000-е гг., с наступ-
лением новой эпохи нестабильности, развитие корпо-
ративного Форсайта достигло значительных масшта-
бов и укоренилось в практике транснационального 
бизнеса.

Традиционные системы стратегического управ-
ления в компаниях, дополненные эффективным ме-
ханизмом Форсайта, приобретают принципиально 
новые характеристики: существенно более глубокий 
горизонт видения перспектив развития бизнеса; мо-
ниторинг и анализ внешней среды, охватывающие 
значительно более широкий межотраслевой и меж-
дисциплинарный контекст; интенсивный внутрикор-
поративный диалог вокруг сценариев будущего; воз-
можность целенаправленно влиять на долгосрочные 
условия ведения бизнеса. Сегодня Форсайт служит од-
ним из ключевых элементов архитектуры управления 
современным предприятием, а в арсенале менеджеров 
ТНК, заинтересованных в стратегических ориентирах 
на динамично меняющихся глобальных рынках в ус-
ловиях постоянных трансформаций конкурентного 
ландшафта, корпоративный Форсайт можно сравнить 
с GPS-навигатором на приборной панели водителя, 
петляющего в лабиринтах улиц незнакомого города.

Статья подготовлена по результатам исследования, про-
веденного в рамках Программы фундаментальных исследо-
ваний Национального исследовательского университета 
«Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ), и с использованием 
средств субсидии в рамках государственной поддержки веду-
щих университетов Российской Федерации «5-100».
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Аннотация

В статье анализируются специфика и причины рез- 
ких масштабных колебаний стоимости науко-
емких компаний, значения которых выходят за 

рамки допущений финансовой теории, справедливых 
для других областей. На примере выборки из 25 неболь-
ших биотехнологических исследовательских компаний, 
котирующихся на бирже, показано, что динамика их 
развития не согласуется с положениями неоклассиче-
ской теории, согласно которой распределение прибыли 
подчинено гауссовской закономерности. Для более точ-
ного понимания природы такого отклонения данные 
компании сравнивались с предприятиями, входящи-
ми в Рейтинг S&P100 и в Перечень глобальных инно-
ваторов Thomson Reuters. Крупные компании чаще 

Ключевые слова: стоимость компании; 
биотехнологические исследования и разработки 
(ИиР); финансовая теория; волатильность рыночной 
стоимости; наукоемкие компании. 

других сталкиваются с явлениями, «выпадающими» из 
гауссовской концепции, что обусловлено макроэконо-
мическими факторами и событиями в индустрии, влия-
ющими на большинство игроков. Фокус на небольших 
наукоемких биотехнологических компаниях позволяет 
точнее идентифицировать события, спровоцировав-
шие резкое увеличение либо падение их стоимости. 
Изучение характера и магнитуды этих явлений помога-
ет разработчикам стратегий, инвесторам и менеджерам 
выявить как серьезные риски, так и новые возможности, 
связанные с биотехнологическими исследованиями и 
разработками. Как следствие, меняется представление 
о динамике изменений ценности научно-технической 
деятельности в целом.
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Динамика распределения прибыли среди не-
больших наукоемких компаний [Casault et al., 
2013, 2014] не согласуется с закономерностями, 

описываемыми мейнстримной неоклассической эко-
номической теорией [Willigers, Hansen, 2008; Newton et 
al., 2004]. Наша работа посвящена анализу специфи-
ки таких противоречий и причин их возникновения. 
Притом что основное внимание уделяется вопросам, 
связанным с проведением исследований и разработок 
(ИиР), рассматривается также влияние иных видов дея-
тельности. Таким образом, формируется более полное 
представление о неравновесном поведении наукоемких 
организаций и вкладе научно-технологической и инно-
вационной активности в этот процесс.

Известно, что резкие скачкообразные колебания  
в маржинальном распределении прибыли могут вызы-
ваться случайными факторами [Filiasi et al., 2014]. Одна-
ко распространенной причиной возникновения спеку-
лятивных пузырей считается стадное поведение инве-
сторов [Sornette, Ouillon, 2012; Wosnitza, Sornette, 2015], 
которое в случае наукоемкого бизнеса может провоци-
роваться результатами инновационной деятельности. 
Для того чтобы глубже понять поведенческие сходства 
и различия между наукоемкими и иными предпри-
ятиями, мы изучили 76 участников Рейтинга S&P1001, 
не вошедших в Перечень глобальных инновационных 
компаний Thomson Reuters2. Это позволило составить 
базовый поведенческий «портрет» ведущих игро-
ков. Рассматривались также 83 фигуранта из Перечня 
Thomson Reuters за 2013 г., из которых 24 одновременно 
включены в Рейтинг S&P100. 

Наша гипотеза базировалась на том, что научная 
деятельность — важный драйвер резкого колебания 

стоимости корпоративных акций. Для проверки дан-
ного предположения мы изучали среднее ежедневное 
количество событий на финансовом рынке, меняющих 
цены с магнитудой >3σ. С этой целью анализировали 
статистику по крупным компаниям с различной сте-
пенью инновационной активности за период с 2003 по 
2013 г. На рис. 1 представлена сравнительная динамика 
показателей компаний — участников каждого из рей-
тингов, столкнувшихся с изменением стоимости >3σ.  
В отношении крупных предприятий из Рейтинга S&P100 
с низкой инновационной активностью или полным ее 
отсутствием, не включенных по этой причине в Пере-
чень Thomson Reuters (голубая линия), наблюдается зна-
чительное число событий, выбивающихся из гауссовско-
го распределения. Может сложиться впечатление, что 
такие предприятия чаще сталкиваются с волатильными 
явлениями, чем организации-новаторы (красная линия). 
Вместе с тем углубленный анализ частоты наступления 
внезапных колебаний рыночной стоимости свидетель-
ствует, что для многих компаний они происходили в 
один и тот же день. Поскольку подобное наложение мо-
жет обусловливаться макроэкономическими факторами, 
необходимо его дальнейшее изучение. На рис. 2 пред-
ставлена уточненная оценка. В этом случае не учитыва-
лись периоды высокой экономической волатильности — 
2008, 2009 и 2011 гг., вызванной масштабными макро-
экономическими событиями, такими как крах фондовой 
биржи и риски неисполнения долговых и бюджетных 
обязательств Грецией и США. Как видим, с устранени-
ем влияния подобных факторов, неизбежно ведущего 
к скачкам стоимости >3σ, исчезает и «превосходство» 
компаний «голубой линии», вместо которых на рис. 2 
в большинстве дней года доминируют игроки «красной 

Рис. 1. Среднее число событий, вызвавших изменения цены с магнитудой свыше >3σ,  
за период 2003–2013 гг., по дням года 

1 Режим доступа: http://us.spindices.com/indices/equity/sp-global-100-c, дата обращения 17.08.2016.
2 Режим доступа: http://www.reuters.com/bizfinance/technology/Top100Innovators, дата обращения 17.08.2016.
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линии». Сравнение рис. 1 и 2 показывает, что корреля-
ция долей волатильных событий для крупных компаний 
с высокой и низкой инновационной активностью пада-
ет с 0.87 до 0.24 при исключении из рассмотрения 2008, 
2009 и 2011 гг. Следовательно, крупные инновационные 
компании тесно зависят от общих экономических трен-
дов. В период сильных экзогенных шоков динамика их 
стоимости характеризуется ярко выраженными колеба-
ниями, в иных случаях она не столь заметна. 

Перейдем к рассмотрению небольших наукоемких 
биотехнологических компаний, которым присвоен ста-
тус эталонных. Их деятельность чаще всего опирается 
на какой-либо единственный технологический продукт 
или платформу, следовательно, исключается «порт-
фельный эффект» (portfolio effect), нивелирующий влия-
ние событий «научного» происхождения, относящихся 
к сфере науки, технологий и инноваций, независимо 
от их характера. К тому же стоимость биотехнологиче-
ских предприятий во многом определяется фактором 
интеллектуальной собственности. Маловероятно, что 
присутствие либо отсутствие холдингов недвижимости 
или промышленных компаний существенно скажется 
на ежедневной динамике рынка. Кроме того, ограни-
чение выборки игроками, чья деятельность широко 
освещается в СМИ, позволило четко увязать резкие 
ценовые колебания с наступлением соответствующих 
волатильных событий. Применение данного критерия 
привело к сокращению числа изучаемых небольших  
наукоемких компаний с 52 до 25.

За 10 лет изучаемые компании сталкивались  
с 20 волатильными событиями, которые мгновенно 
меняли их стоимость с магнитудой >8σ, хотя вероят-

ность такого явления в обозначенном периоде состав-
ляла <10-11. События, вызвавшие не столь масштаб-
ные колебания стоимости (от 3 до 8σ), фиксировались  
663 раза, хотя, согласно финансовой и статистической 
теории их число не должно превышать 69. Изучение 
природы волатильных событий дает возможность оце-
нить уникальность наукоемких биотехнологических 
компаний. Вероятно, полученные результаты примени-
мы и к другим отраслям. Однако в сферах, где вопро-
сы интеллектуальной собственности и регуляторная 
деятельность профильных ведомств3 слабее влияют на 
стоимость компании, установить вклад ИиР и инно-
вационной деятельности в ее изменение значительно 
труднее. Анализ корпоративных веб-сайтов и портала 
Business Wire4 позволил вычленить новостные сообще-
ния, объясняющие причины непредсказуемой финан-
совой волатильности для 295 (44%) конкретных дат,  
в которые она наблюдалась.

Биотехнологические ИиР и «толстые 
хвосты»: эмпирические свидетельства
По мере нарастания магнитуды ежедневных цено-
вых колебаний частота волатильных событий должна 
снижаться в геометрической прогрессии. Несмотря 
на резкое уменьшение частоты подобных колебаний, 
его темпы оказались медленнее, чем предполагалось  
(табл. 1). Это важное наблюдение, поскольку наукоем-
кие биотехнологические компании сталкиваются с мас-
штабными событиями, вследствие которых магнитуда 
ценовых колебаний на порядки превышает прогнози-
руемое значение. Следовательно, для инвестиционно-

Рис. 2. Среднее число событий, вызвавших изменения цены с магнитудой свыше >3σ, за период 
2003–2013 гг. (без учета кризисных 2008, 2009 и 2011 гг.), по дням года 
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Источник: составлено авторами

3 Например, Управление по санитарному надзору за качеством пищевых продуктов и медикаментов США (US Food and Drug Administration, FDA).
4 Режим доступа: http://www.businesswire.com/portal/site/home/, дата обращения 23.06.2016.
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Тип события, ассоциируемый с повышенной 
ценовой волатильностью 

Число наблюдений Экстремальные 
значения (σ) 

Средние  
значения (σ) 

Всего Положи-
тельные 
случаи

Отрица-
тельные 
случаи

Положи-
тельные

Отрица-
тельные

Положи-
тельные

Отрица-
тельные

Результаты экспериментов 81 45 36 23.0 22.1 5.1 7.3
Государственная сертификация 38 21 17 21.9 9.3 5.8 5.7
Научное открытие / выпуск нового продукта 19 14 5 13.8 5.3 6.9 3.9
Селекторное совещание по научным вопросам 7 4 3 4.7 7.1 3.5 4.8
Заключение соглашения с контрагентом  
по научной деятельности

8 6 2 13.6 4.6 7.1 4.0

Получение патента 3 3 3.9 1.7
Публикация финансовой отчетности 40 23 17 8.8 18.8 4.3 5.6
Выпуск непривилегированных акций 24 9 15 22.5 24.5 7.7 7.4
Финансовое уведомление 17 11 6 5.2 6.0 4.9 4.1
Селекторное совещание по управленческим 
вопросам

12 8 4 6.1 4.0 4.3 3.6

Заключение соглашения с контрагентом  
по управленческим вопросам

8 6 2 17.8 8.9 7.0 6.3

Изменения в руководстве компании 12 9 3 5.4 12.1 7.0 6.3
Судебное уведомление 5 4 1 4.0 3.1 3.7 3.1
Заключение международного соглашения 10 8 2 5.0 4.5 4.3 4.1
Приобретение нового оборудования 1 0 1  3.1  3.1
Открытая эмиссия новых акций 7 2 5 8.4 6.5 8.3 5.4
Изменение названия компании 1 1 0 5.7 5.7
Анонс новой стратегии 1 1 0 18.6 18.6
*Частота, экстремумы и средние значения для событий с позитивными либо негативными эффектами выражены в показателях стандартного 
отклонения цены акций (σ).
Источник: составлено авторами.

го портфеля, включающего такие предприятия, может 
произойти серия событий с непредсказуемо высокой 
магнитудой, ведущих к позитивному чистому измене-
нию цены более чем на 600σ. В соответствии с финансо-
вой теорией отклонения распределяются симметрично 
относительно нуля, поэтому итоговый положительный 
результат оказывается внезапным и определяющим, но 
тем не менее, согласуется с экстраординарными показа-
телями компаний, чья деятельность опирается на био-
технологические ИиР.

Высокая волатильность стоимости наукоемких 
биотехнологических компаний вызвана как управлен-
ческими, так и техническими факторами. Первая груп-
па драйверов представляет интерес для инвесторов и 
менеджеров, а вторая — для ученых и разработчиков 
стратегий. Последние получают представление о том, 
каким образом то или иное событие может привести 
к резкому взлету или падению ценности научных ре-
зультатов. Вопреки распространенным убеждениям, 
что управление наукой аналогично другим областям 
инвестирования, динамика происходящих здесь про-
цессов существенно отличается. Осознание этого фак-
та позволяет предотвратить отсев высокорисковых 
и дорогостоящих научных проектов при следовании 
стандартным практикам бухгалтерского учета и инве-
стиционной аналитики. Характеристики обоих типов 
драйверов приведены в табл. 2. 

Mагнитуда 
изменения 

цены

Число событий 
в жизни 

рассматриваемых 
25 компаний

Разница между 
фактическим 
и ожидаемым 

изменениями цены 
(порядок магнитуд)

Ниже -8σ 32 12+
От -7 до -8σ 10 7+
От -6 до -7σ 7 4+
От -5 до -6σ 18 2+
От -4 до -5σ 55 1+
От -3 до -4σ 128 0 (1.4 раза)
От 3 до 4σ 239 0 (2.6 раза)
От 4 до 5σ 84 1+
От 5 до 6σ 37 3+
От 6 до 7σ 17 5+
От 7 до 8σ 9 7+
Свыше 8σ 27 12+

* Например, если наступление события ожидается в одном случае 
из 1000, а происходит в двух случаях из 10, порядок магнитуды 
равен 2+.
Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Сводная статистика частоты резких 
ценовых колебаний и разница в порядке 

магнитуд между прогнозируемыми  
и реальными эффектами*

Табл. 2. Сводная статистика волатильных событий, обусловленных факторами «научного»  
и «управленческого» характера * 

Бредихин С., Линтон Дж., Матоско Т., с. 24–30
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Тем не менее для целей нашей статьи первоочеред-
ной интерес представляют технические факторы, та-
кие как результаты экспериментов, государственная 
сертификация, новые открытия, расширение областей 
применения, селекторные совещания по научным во-
просам, заключение соглашений, регистрация патен-
тов. С подобными факторами связаны почти полторы 
сотни волатильных событий, в результате которых чи-
стый эффект изменений в стоимости компании ока-
зался эквивалентен 108σ (рис. 3), причем его значения 
могут быть как положительными, так и отрицательны-
ми. Провал эксперимента может привести к падению 
стоимостного эквивалента до 22σ, практически полно-
стью обесценив капитализацию компании-инициатора.  
В случае успешного эксперимента возможен колос-
сальный прирост стоимости (до 23σ), а совершение от-
крытия или расширение сферы применения продукта 
способно добавить свыше 13σ. Волатильные события, 
ведущие к изменениям стоимости с соответствующей 
магнитудой, с позиций теории эффективного финан-
сового рынка невозможны. Это наводит на мысль, что 
в биотехнологической сфере действуют иные правила 
игры. Однако подобные явления не следует ассоции-
ровать с «черными лебедями», непредсказуемыми по 
своей сути [Taleb, 2007]. Скорее они претендуют на ста-
тус «королей-драконов» (dragon-kings) — волатильных 
явлений, которые встречаются чаще, чем предполагает 
степенное масштабирование, что выделяет их из ранга 
других событий с аналогичным характером [Sornette, 
2009]. Сущность «короля-дракона» наглядно иллю-
стрируется метафорой об «удачливом крестьянине», 
срывающем куш в национальной лотерее и таким обра-
зом создающем «аномалию» в статистике выигрышей в 
местных игорных заведениях [Malkov et al., 2012]. Для 

идентификации «короля-дракона» в выборке и оценки 
предсказуемости ценовых изменений, обусловленных 
результатами ИиР, необходимы дополнительные ис-
следования, включая соответствующие статистические 
тесты [Sornette, Ouillon, 2012]. В то же время их следует 
воспринимать исключительно как стохастические яв-
ления, поэтому при управлении биотехнологическими 
ИиР целесообразно учитывать эффекты таких событий.

Эффекты для управления 
биотехнологическими ИиР
Притом что управленческие и инвестиционные аспек-
ты имеют большое значение, все же основной фокус 
статьи направлен на эффекты волатильных событий 
для оценки результативности и менеджмента научной 
деятельности. Учет резких ценовых колебаний, став-
ших следствием успеха либо провала научного экспе-
римента, предполагает иные подходы к управлению. 
От фокусирования на единичных экспериментах или 
открытиях следует переходить к портфельной оцен-
ке. В противном случае менеджеры и аналитики будут 
игнорировать проекты с высоким потенциалом, аргу-
ментируя это тем, что в случае их провала возможны 
масштабные потери в стоимости компании. Очевидно, 
что одно ценное открытие еще не говорит о гениаль-
ности автора, а провал не обязательно указывает на 
некомпетентность. Успех ученого заслуживает призна-
ния, однако именно портфельные показатели являются 
индикатором его квалификации. Важно, чтобы ученые, 
столкнувшиеся с серьезным провалом, сохраняли от-
крытость новым вызовам. Факт проведения одного или 
нескольких неудачных экспериментов свидетельствует 
лишь о готовности осуществлять рисковые проекты  

Рис. 3. Статистика эффектов волатильных событий, связанных с проведением ИиР,  
и их вклад в аномальное изменение портфельной стоимости биотехнологических компаний 
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Источник: составлено авторами.
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с высоким потенциалом, но не обязательно подтверж-
дает способность к их реализации.

В определенном смысле переход к портфельному 
подходу уже начался. Все чаще инвесторы принимают 
участие во многих проектах одновременно, разделяя 
риски с конкурентами, членами цепочки поставок и 
другими стейкхолдерами. Например, в США подобная 
схема предусмотрена Законом Бэя-Доула. Дальнейшее 
развитие социальных инноваций будет стимулировать 
разделение рисков, формирование консорциумов и 
трансфер технологий. 

При разработке реалистичного прогноза стоимости 
биотехнологических проектов следует изучить поведе-
ние наукоемких компаний (выборка из 25 проанализи-
рованных нами предприятий представлена в табл. 3). 
Для выявления потенциальных эффектов от научных 
исследований целесообразно использовать метод вто-
ричного опробования Монте-Карло.

Углубленное изучение выборки из 25 фирм с со-
вокупным профицитом 108σ позволило оценить до-
бавленную стоимость портфеля научных проектов,  
обусловленную непредсказуемыми масштабными це-
новыми колебаниями. Если предположить, что среднее 
значение стоимости компаний равняется 100, a σ = 10, 

традиционный финансовый анализ не отобразит про-
фицит, превышающий планку 100, так как симметрия 
вокруг средних результатов в стоимости равна средне-
му. Однако, поскольку существует асимметричный 
профицит 108σ (см. рис. 3), скорректированный для 
25 фирм, это эквивалентно 4.32σ. Стоимость портфеля 
равна среднему + асимметрия (4.32 x 10) = 143.20. Сле-
довательно, на примере рассмотренного нами портфеля 
наукоемких биотехнологических компаний осознание 
совокупных положительных эффектов неопределенно-
сти, вызванной появлением научных результатов, по-
вышает стоимость на 43.2%. 

Заключение
Анализ данных 52 наукоемких биотехнологических 
компаний выявил расхождение их поведения с фунда-
ментальными допущениями финансовой теории, каса-
ющимися эффективных рынков и гауссовского броу-
новского движения. Для уточнения факторов, обусло-
вивших масштабную волатильность цен на акции, была 
дополнительно изучена выборка из 25 предприятий с 
доступными пресс-релизами по значительному коли-
честву волатильных событий (44%). Показано, что яв-

Наименование компании Характер деятельности Местоположение
ACADIA pharmaceuticals Inc. Некоммерческая исследовательская организация San Diego, CA
Access Pharmaceuticals Inc. Коммерческая исследовательская лаборатория Dallas, TX
Adolor Corp Производство лекарственных препаратов Lexington, PA
Alexza Pharmaceuticals Inc. Производство лекарственных препаратов Moutain View, CA
Ap Pharma Inc. Производство лекарственных препаратов Redwood City, CA
Aastrom Biosciences Inc. Медицинская лаборатория Ann Arbor, MI
Athersys inc. Производство лекарственных препаратов Cleveland, OH
Cyclacel Pharmaceuticals Inc. Исследовательская лаборатория Berkeley Heights, NJ
Elite Pharmaceuticals Inc. Исследовательская фармацевтическая лаборатория Northvale, NJ
Emisphere Tech Inc. Производство лекарственных препаратов Cedar Knolls, NJ
Entre Med Inc. Производство лекарственных препаратов Rockville, MD
Fibrocell Science Inc. Реализация технологии аутогенной клеточной терапии Exton, PA
GenMark Diagnostics Inc. Биотехнологические продукты и услуги Carlsbad, CA
GenVec Inc. Производство лекарственных препаратов Gaithersburg, MD
Hemispherx Biopharma Inc. Биотехнологические продукты и услуги Philadelphia, PA
Insmed Inc. Производство лекарственных препаратов Monmouth Junction, NJ
NovaDel Pharma Inc. Специализированная компания по производству лекарств Bridgewater, NJ
Northwest Biotherapeutics Производство лекарственных препаратов Bethesda, MD
Oculus Innovative Sciences Inc. Биотехнологические продукты и услуги Petaluma, CA
Oncothyreon Inc. Контрактные исследования в области физики и биологии Seattle, WA
Oxigen Biotherapeutics Inc. Контрактные исследования в области физики и биологии Morrisville, NC
OXIS International Inc. Производство лекарственных препаратов Beverly Hills, CA
Regenerx Biopharmaceuticals Inc. Производство лекарственных препаратов Bethesda, MD

Virtual Scopics Inc. Хирургические и медицинские инструменты Rochester, NY
WaferGen Biosystems Inc. Производство лабораторного оборудования Fremont, CA
Источник: составлено авторами.

Табл. 3. Наукоемкие биотехнологические компании, составившие выборку кейса

Бредихин С., Линтон Дж., Матоско Т., с. 24–30
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ления, ставшие результатом научной деятельности, на-
пример открытия или важные эксперименты, привели к 
чистому увеличению стоимости (108σ на портфель или 
4.32σ на компанию). Следовательно, применение тради-
ционных методик, таких как чистая дисконтированная 
стоимость, внутренняя норма прибыли и простой пе-
риод окупаемости, приведет к систематической недо-
оценке результативных научных исследований, станет 
препятствием для их развития. Для более точного из-
мерения стоимости подобных проектов целесообразно 
моделировать решения об инвестициях в биотехноло-
гические ИиР с учетом поведения, присущего наукоем-
ким компаниям. Первичный отбор проектов эффектив-
нее осуществлять на индивидуальной основе, тогда как 

мониторинг и оценку следует проводить портфельным 
методом. Изучение магнитуды волатильных событий, 
включая результаты экспериментов, государственную 
сертификацию, регистрацию патентов, совершение от-
крытий, позволяет точнее оценить эффекты научно-
технической деятельности и реальную стоимость ее 
предложений. 
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Аннотация

Интеллектуальный капитал служит основным 
элементом создания стоимости в современном 
бизнесе. Если в 1980-е гг. материальные активы 

составляли до 62% рыночной капитализации компаний 
на развитых рынках, то к началу 2000-х гг. их доля со-
кратилась до 16% [Molnar, 2004]. Однако вопрос о роли 
интеллектуального капитала и его элементов в резуль-
тирующих показателях деятельности игроков развива-
ющихся рынков остается недостаточно разработанным 
в отсутствие качественных эмпирических исследова-
ний. Цель нашей статьи состоит в выявлении зависи-
мости между тремя элементами интеллектуального 
капитала — человеческим, отношенческим и организа-
ционным — и такими индикаторами деятельности рос-
сийских компаний, как рентабельность активов, рост 
чистых продаж и рыночная доля. 

В выборку были включены 240 российских произво-
дителей, интеллектуальный капитал которых оценивал-
ся посредством анкетирования руководителей в период 
с января по март 2015 г. с использованием опросников, 
разработанных и апробированных в международном 
контексте. Регрессионный анализ свидетельствует  

Ключевые слова:  
интеллектуальный капитал;  
элементы интеллектуального капитала;  
результаты деятельности компаний;  
производственный сектор;  
Россия.

о наличии положительной связи показателей деятель-
ности компаний с организационным и человеческим 
капиталом и ее отсутствии — с капиталом отношен-
ческим. Указанную корреляцию можно объяснить 
спецификой производственного сектора, в котором на 
результатах деятельности игроков сильнее всего сказы-
ваются организационная структура и эффективность 
внутренних процессов, а не отношения с клиентами  
и иными стейкхолдерами. 

Исследование позволяет заключить, что производ-
ственным компаниям целесообразно сосредоточиться 
на развитии структурного капитала, т.е. на создании 
удобных и эффективных информационных систем, 
внедрении инструментов, обеспечивающих взаимо-
действие и коммуникацию между работниками, тща-
тельной каталогизации организационных знаний для 
удобного общего доступа к ним. Концепция управле-
ния интеллектуальным капиталом в нашей статье рас-
сматривается в международном контексте с акцентом 
на развивающихся рынках. В заключение намечены ос-
новные направления дальнейших исследований в дан-
ной области.
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В современной экономике активы, основанные на 
знаниях, становятся важнейшим фактором раз-
вития бизнеса. Успеха и конкурентоспособности 

в долгосрочной перспективе достигают компании, ко-
торые ведут постоянную инновационную деятельность 
с использованием новых знаний и технологий, опыта и 
навыков своих работников, обеспечены необходимой 
организационной инфраструктурой. Создаваемая ком-
паниями стоимость все в большей степени генерирует-
ся нематериальными активами [Edvinsson, Malone, 1997; 
Guthrie, 2001; Sveiby, 1997], под которыми понимаются 
знания, ноу-хау, инновационный потенциал, лицензи-
онные соглашения, организационная культура и другие 
ресурсы развития компании. Способность предпри-
ятия управлять такого рода активами имеет решаю-
щее значение для его перспектив в экономике знаний. 
Однако актуальность этих укоренившихся в зарубеж-
ной литературе тезисов для российского рынка требует 
проверки.

Некоторые отечественные исследования посвящены 
ограничениям для прямого использования зарубежных 
теорий менеджмента в России [Elenkov, 1998; Andreeva, 
2008]. Авторы других изучают тот специфический куль-
турный и институциональный контекст, в котором 
процессы, базирующиеся на знаниях, протекают иначе, 
нежели в западных или японских компаниях [Андреева, 
Ихильчик, 2009; May, Stewart, 2013]. Несмотря на эти 
усилия, вопрос применимости концепции интеллекту-
ального капитала к российским условиям остается от-
крытым. Примеры изучения данной проблематики на 
отечественном материале немногочисленны [Байбурина, 
Головко, 2008; Быкова, Молодчик, 2011; Волков, Гаранина, 
2007; Гаранина, 2010; Томчук и др., 2013], а полученные 
результаты зачастую сильно расходятся с зарубежными 
данными. Так, материальные активы вносят более су-
щественный вклад в показатели деятельности россий-
ских компаний, чем интеллектуальный капитал, при-
чем сходные результаты дают и исследования других 
развивающихся рынков [Chan, 2009; Suraj, Bontis, 2012; 
и др.]. На развитых рынках, напротив, именно интел-
лектуальный капитал играет ключевую роль в деятель-
ности компаний [Inkinen, 2015; Molnar, 2004].

Специфика корреляции между основными эле-
ментами интеллектуального капитала и показателями 
российских предприятий остается малоизученной, что 
объясняется несколькими причинами. Во-первых, име-
ющиеся исследования оперируют небольшими выбор-
ками, в пределе немногим превышающими 100 компа-
ний [Быкова, Молодчик, 2011], что существенно снижает 
репрезентативность и валидность выводов, к которым 
приходят их авторы. Во-вторых, некоторые косвенные 
индикаторы, используемые для оценки элементов ин-
теллектуального капитала, были подвергнуты жесткой 
критике в зарубежной литературе как плохо отража-
ющие реальное положение дел в компаниях [Coombs, 
Bierly, 2006]. Российские исследования в целом конста-
тируют положительную связь между корпоративными 
показателями и интеллектуальным капиталом [Быкова, 
Молодчик, 2011; Волков, Гаранина, 2007; Гаранина, 2010], 
однако характеристики отдельных элементов последне-

го зачастую оказываются несопоставимы в силу прин-
ципиальной несовместимости применяемого аналити-
ческого инструментария.

Задача повышения конкурентоспособности россий-
ского бизнеса требует понимания механизмов управ-
ления интеллектуальным капиталом [Dumay, Garanina, 
2013]. Для этого отечественному корпоративному ме-
неджменту необходимо иметь представление о том, 
какие элементы интеллектуального капитала непосред-
ственно влияют на показатели деятельности компаний. 
Исследовательские вопросы, которые мы выносим на 
рассмотрение в нашей статье, формулируются следую-
щим образом:
•	 существует ли связь между интеллектуальным ка-

питалом и результатами деятельности российских 
компаний?

•	 какие элементы интеллектуального капитала игра-
ют наиболее важную роль в формировании резуль-
татов деятельности российских компаний?

В выборку были включены 240 производствен-
ных предприятий из различных регионов России. 
Анкетирование руководителей этих компаний послу-
жило источником данных по элементам интеллекту-
ального капитала, в развитие концепции которого ис-
следование вносит посильный вклад. Результаты нашей 
работы могут способствовать росту конкурентоспо-
собности российских компаний благодаря более глу-
бокому пониманию роли интеллектуального капитала 
и эффективному управлению им в отечественном ин-
ституциональном и культурном контексте (в этой связи 
см., напр.: [May, Stewart, 2013]).

В первой части статьи вводятся основные исполь-
зуемые в ней понятия и анализируются существующие 
исследования, посвященные связи элементов интеллек-
туального капитала с результатами деятельности ком-
паний. Далее описаны методология, выборка и выводы, 
полученные с помощью моделирования структурными 
уравнениями. В заключение сформулированы рекомен-
дации по управлению элементами интеллектуального 
капитала и намечены направления для дальнейших ис-
следований.

Элементы интеллектуального капитала 
и результаты деятельности компаний
Следуя динамическому подходу, ранее представленно-
му в работе [Волков, Гаранина, 2007, с. 87], под интел-
лектуальным капиталом мы понимаем «способность 
компании извлекать будущие экономические выгоды 
из имеющихся ресурсов, умений и компетенций». Из 
этого определения следует, что развитие бизнеса тре-
бует не только понимания природы интеллектуального 
капитала, но и специальных компетенций по наиболее 
эффективному его использованию для обеспечения бу-
дущих экономических выгод. Среди исследователей нет 
единства в вопросе о структуре интеллектуального капи-
тала [Molodchik et al., 2014], однако большинство из них 
[Edvinsson, Malone, 1997; Sveiby, 1997] склоняются к выде-
лению трех ключевых его элементов: человеческого, от-
ношенческого и организационного (или структурного).
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Человеческий капитал мы определяем как способ-
ность компании извлекать будущие экономические 
выгоды из потенциала сотрудников, воплощенного 
в знаниях, навыках, опыте, инновационности, креа-
тивности, лояльности, работоспособности, обучае-
мости, мотивации к повышению квалификации и т. д. 
Отношенческий капитал также рассматривается не в 
качестве ресурса, но как возможность предприятия 
использовать потенциал внутренних и внешних взаи-
модействий [Волков, Гаранина, 2007], а именно — на-
дежные связи с клиентами, поставщиками, партнерами 
и иными контрагентами. Организационный (струк-
турный) капитал, который иногда называют «скеле-
том», или «клеем», компании, сводится к способности 
менедж мента эффективно управлять такими немате-
риальными ресурсами, как корпоративная культура, 
философия и миссия, структура управления, эффек-
тивность бизнес-процессов, в том числе связанных  
с сохранением и передачей знаний.

Зависимость результатов деятельности компаний от 
элементов интеллектуального капитала хорошо изуче-
на на материале развитых стран [Bontis, 1998; Cabello-
Medina et al., 2011; Maditinos et al., 2011; Mention, Bontis, 
2013; Subramaniam, Youndt, 2005]. Многие зарубежные 
авторы признают решающую роль человеческого ка-
питала в росте финансовых показателей предприятия 
[Cabello-Medina et al., 2011; Jardon, Martos, 2012; Mention, 
Bontis, 2013] и наращивании структурного и отношен-
ческого капиталов. Объясняется это тем, что образо-
ванные, квалифицированные и опытные сотрудники 
устанавливают более крепкие связи с широким кругом 
контрагентов, капитализируя отношенческий капитал, 
и повышают эффективность бизнес-процессов, гене-
рируя капитал структурный [Cabrita, Bontis, 2008; Kim 
et al., 2012]. Другие авторы, напротив, приписывают 
максимальный вклад в результирующие финансовые 
показатели компании отношенческому капиталу [Reed 
et al., 2006; Huang, Hsueh, 2007; Sharabati et al., 2010]: на-
дежные связи с клиентами и поставщиками позволяют 
сократить издержки и повысить продажи, улучшая об-
щую конкурентоспособность бизнеса.

Широкую панораму существующих эмпирических 
исследований роли интеллектуального капитала пред-
лагает Генри Инкинен (Henri Inkinen) [Inkinen, 2015], 
который проанализировал более полусотни работ, по-
священных рассматриваемой теме. Согласно прове-
денному анализу, в качестве результатов деятельности 
компаний чаще всего оценивают такие внутренние, или 
бухгалтерские, показатели, как рентабельность активов 
и собственного капитала, динамика продаж, иннова-
ционная активность, и внешние, или рыночные, инди-
каторы, характеризующие капитализацию компании, 
коэффициент Тобина или долю на рынке. Г. Инкинен 
заключает, что интеллектуальный капитал положи-
тельно воздействует прежде всего на инновационную 
активность предприятий, а различные его элементы по-
рождают кумулятивный эффект, усиливающий их со-
вокупное влияние на результаты [Inkinen, 2015].

Вопрос о том, какие формы указанная корреляция 
принимает в российских условиях, остается открытым. 

Мы попытались свести результаты имеющихся иссле-
дований связи между различными элементами интел-
лектуального капитала и деятельностью отечественных 
компаний в табл. 1. Единственный пункт, по которому 
российские исследователи демонстрируют согласие, — 
вопрос о положительном влиянии на корпоративные 
показатели структурного капитала, что противоречит 
данным из развитых стран, где аналогичную роль игра-
ет человеческий капитал [Inkinen, 2015]. Взгляды на два 
других элемента интеллектуального капитала значитель-
но разнятся. Отношенческий капитал рассматривается 
не всеми исследователями, поэтому определить его зна-
чение не удалось. Расхождения в оценках отечественных 
авторов могут быть вызваны тем, что их работы посвяще-
ны различным отраслям, а наблюдения осуществлялись 
в разные периоды и с использованием специфичного 
для каждого отдельного случая инструментария. Кроме 
того, большинство проанализированных исследований 
базировались на небольших выборках, что ограничивает 
применимость полученных выводов.

Авторы проанализированных исследований поль-
зовались только открытыми источниками и не имели 
дела с первичными данными. На наш взгляд, потенци-
альное влияние элементов интеллектуального капитала 
на финансовые показатели бизнеса необходимо изучать 
не только эмпирически с помощью открытых финансо-
вых данных, но и сквозь призму мнений руководителей 
компаний. Такой подход оказывается гораздо продук-
тивнее с точки зрения повышения эффективности дея-
тельности предприятия.

С учетом противоречивых выводов о связи эле-
ментов интеллектуального капитала с показателями 
деятельности российских компаний, предложенных 
авторами существующих исследований, сформулируем 
следующие предварительные гипотезы.

H1. Существует положительная связь между чело-
веческим капиталом и показателями деятельности 
компаний.

H2. Существует положительная связь между отно-
шенческим капиталом и показателями деятельности 
компаний.

H3. Существует положительная связь между струк-
турным капиталом и показателями деятельности 
компаний.

Методология исследования
Выборка и процедура сбора данных
Выборка анализируемых нами предприятий была огра-
ничена компаниями со штатом не менее 100 человек, 
практики управления в которых достаточно формали-
зованы. Вопросы, вынесенные нами на рассмотрение, 
могут оказаться продуктивными для изучения различ-
ных секторов экономики, хотя, например, компании 
сферы услуг, в среднем сравнительно небольшие, не 
позволяют получить репрезентативную выборку при 
установленной минимальной численности сотрудни-
ков. Включение их в выборку наряду с производствен-
ными компаниями привело бы к заметному дисбалансу 
в пользу последних. Кроме того, сами эти отрасли ха-
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рактеризуются различной конфигурацией элементов 
интеллектуального капитала и подходов к управлению 
ими [Kianto et al., 2010], что порождает дополнительные 
трудности при сравнительном анализе связи с показа-
телями деятельности компаний.

В свете описанных ограничений в нашем исследова-
нии мы решили сосредоточиться на производственных 
компаниях — стратегически значимом для российской 
экономики секторе, чью традиционно высокую роль 
подтверждают данные Росстата: вклад промышленно-
сти в ВВП в 2014 г. составил 32.4%1. Данные для ана-
лиза собраны в период с января по март 2015 г., а их 
репрезентативность и разнообразие обеспечены широ-
ким территориальным (24 региона РФ) и отраслевым  
(11 отраслей промышленности) охватом. В обследуе-
мых субъектах РФ выявлены предприятия, чей штат 
превышает 100 человек, — всего 615 компаний, в при-
мерно равной пропорции распределенных между раз-
личными регионами и отраслями. Далее специалисты 
привлеченной к исследованию компании-исполнителя 

приглашали представителей высшего менеджмента — 
генерального директора, руководителя отдела персона-
ла или близкого к этому уровня — принять участие в 
телефонном интервью. В результате были собраны от-
веты сотрудников 240 компаний, или 39% общего числа 
отобранных. При этом наиболее полно представлены 
Москва и Московская область (12.5%), Екатеринбург 
и Свердловская область (10%), Санкт-Петербург и 
Ленинградская область (8.8%). Среди отраслей макси-
мальные доли предприятий принадлежат машиностро-
ению (включая производство электрических машин 
и оборудования, 17.5%), производству транспортных 
средств (11.7%), пищевой (10.4%) и легкой (9.6%) про-
мышленности.

Большая часть респондентов занимают в своих ком-
паниях высокие административные позиции (табл. 2). 
Мы считаем, что опыт и руководящие должности по-
зволяют респондентам объективно оценивать положе-
ние предприятия, используемые им практики управле-
ния и достигнутые с их помощью результаты.

Табл. 1. Результаты эмпирических исследований связи интеллектуального капитала  
с показателями российских компаний

Авторы Страна, отрасль  
и размер выборки

Метод оценки 
интеллектуаль-
ного капитала

Используемые индика-
торы результатов дея-
тельности компании

Влияние элементов 
интеллектуального 

капитала* Примечания
ЧК ОК СК

[Tovstiga, 
Tulugurova, 
2007]

Россия, 20 ин-
новационных 
предприятий 
Санкт-Петербурга 
и области

Aнкетирование Внутренние (бухгал-
терские) и внешние 
(рыночные) показатели 
деятельности компании

+ н/д +

—

[Байбурина, 
Головко, 2008]

Россия, 19 ком-
паний различных 
отраслей 

Метод прокси-
индикаторов

Интеллектуальная до-
бавленная стоимость 

+ н/д + Выявлено также по-
ложительное влияние 
инновационного и 
сетевого капитала

[Гаранина, 
2010]

Россия, 43 компа-
нии; отрасль не 
представлена

Метод прокси-
индикаторов

Цена акций ++ + / нет + Результаты несколько 
различаются по от-
раслям. В телекомму-
никационных ком-
паниях наибольшее 
влияние оказывает 
отношенческий капи-
тал, а в энергетике он 
незначим

[Быкова,  
Молодчик, 
2011]

Россия, Пермский 
край, 115 компа-
ний; отрасль не 
представлена

Интеллектуаль-
ный коэффици-
ент добавленной 
стоимости

Рентабельность соб-
ственного капитала, 
динамика продаж

+ н/д + Положительная  
взаимосвязь только  
с зависимой перемен-
ной, характеризую-
щей темп продаж

[Молодчик, 
Нурсубина, 
2012]

США (143 ком-
пании), Россия 
(60 компаний); 
отрасль не пред-
ставлена

Метод прокси-
индикаторов

Доля новых продуктов 
в продуктовой линейке 
(инновационная актив-
ность)

– + + Объясняющая сила 
модели на российских 
данных выше, чем на 
данных США

[Томчук и др., 
2013]

Россия, Пермский 
край, 15 компаний, 
отрасль не пред-
ставлена

Интеллектуаль-
ный коэффици-
ент добавленной 
стоимости

Рентабельность продаж + н/д +
—

* Условные обозначения:
ЧК — человеческий капитал; ОК — отношенческий капитал; CК — структурный капитал; 
++ — сильная положительная связь, определяемая как значительное превышение одного коэффициента по сравнению с другими перед объ-
ясняющей переменной; + — положительная связь; – — отрицательная связь; нет — связь не выявлена; н/д — нет данных, поскольку элемент 
интеллектуального капитала не оценивался.

Источник: составлено авторами по материалам перечисленных работ.

1 Произведенный валовой внутренний продукт: годовые данные по разделам ОКВЭД // Федеральная служба государственной статистики. 
Режим доступа: http://www.gks.ru/free_doc/new_site/vvp/vvp-god/tab10.htm, дата обращения 09.01.2017.
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Инструментарий исследования
Различные элементы интеллектуального капитала оце-
ниваются по-разному. Ученые следуют трем основным 
подходам. В первом формулируются практические, 
прикладные рекомендации для руководителей компа-
ний. Например, метод «Скандия Навигатор» (Skandia 
Navigator) [Edvinsson, Malone, 1997] или «Монитор нема-
териальных активов» (Intangible Asset Monitor) [Sveiby, 
1997] предлагают алгоритмы оценки интеллектуального 
капитала, которые в отсутствие прочного концептуаль-
ного каркаса не могут быть унифицированы, а потому 
имеют ограниченную применимость. По той же при-
чине подобные методы не подходят для проведения ко-
личественных исследований, предполагающих анализ 
больших массивов агрегированных данных о компани-
ях, включенных в выборку.

Второй подход состоит в оценке элементов интеллек-
туального капитала с помощью различных косвенных 
индикаторов, которые рассчитываются на основании 
данных из открытых источников. Примером подобно-
го подхода служит модель интеллектуального коэффи-
циента добавленной стоимости (value added intellectual 
coefficient, VAIC) [Pulic, 2000], а в качестве индикаторов 
чаще всего используются: расходы на оплату труда — 
при оценке человеческого капитала [Sydler et al., 2013; 
Pulic, 2000]; административные издержки и инвестиции 
в исследования и разработки — при оценке структур-
ного капитала [Edvinsson, Malone, 1997; Roos, Roos, 1997; 
Sydler et al., 2013]; коммерческие затраты — при оценке 
отношенческого капитала [Edvinsson, Malone, 1997; Wu, 
Tsai, 2005]. Данный подход также не гарантирует точ-
ности результатов, поскольку рассчитанные на базе от-
крытых источников показатели не отражают реальной 
ценности элементов интеллектуального капитала: ба-
ланс и отчет о прибылях и убытках отражаются в пуб-
личной отчетности в соответствии с консервативными 
корпоративными стандартами, не учитывающими ожи-
даний рынка. Анализ существующих исследований (см. 
табл. 1) показывает, что наиболее распространенными 
методами оценки интеллектуального капитала в рос-
сийских компаниях являются модель VAIC и основан-
ный на ней метод прокси-индикаторов.

В рамках третьего подхода элементы интеллектуаль-
ного капитала оцениваются с помощью анкетирования 
руководителей компании по специально разработан-
ным опросникам [Sharabati et al., 2010; Suraj, Bontis, 2012]. 

По мнению его сторонников, такой вариант позволяет 
комплексно подойти к оценке интеллектуального капи-
тала и отдельных его элементов [St-Pierre, Audet, 2011], а 
потому для целей нашего исследования он представля-
ется самым оптимальным. В данном исследовании мы 
использовали анкету, которая была разработана коман-
дой экспертов — участников международного исследо-
вательского проекта и апробирована на данных фин-
ских компаний [Inkinen et al., 2014]. Заимствованные из 
англоязычной литературы вопросы, или шкалы, анкеты 
были переведены на русский язык в соответствии со 
стандартами проведения кросс-культурных исследова-
ний [Harzing, 2005]: перевод осуществлялся в несколько 
этапов с привлечением экспертов, выполнением неза-
висимых переводов и затем сравнением и уточнением 
формулировок. Переведенная анкета была апробирова-
на в нескольких компаниях в рамках пилотного иссле-
дования.

Вопросы для оценки интеллектуального капитала 
заимствованы из работы [Inkinen et al., 2014], в свою 
очередь основанной на других исследованиях: [Kianto, 
2008; Yang, Lin, 2009] — в части отношенческого капи-
тала; [Kianto, 2008; Kianto et al., 2010] — в части струк-
турного капитала; [Bontis, 1998; Yang, Lin, 2009] — в ча-
сти человеческого капитала. Результаты деятельности 
компаний оценивались с помощью вопросов, приве-
денных в исследовании [Delaney, Huselid, 1996] и дока-
завших свою теоретическую и практическую ценность 
в ходе многочисленных экспериментов. Эти вопросы 
нацелены на оценку рентабельности активов компании, 
динамики продаж и изменения доли на рынке за год, 
предшествующий анкетированию, в сравнении с конку-
рентами (табл. 3). Все вопросы измерялись с помощью 
пятибалльной шкалы Лайкерта.

В качестве контрольных переменных использо-
вались размер компании, т. е. численность сотруд-
ников, и такие финансовые показатели предыдущего 
года, как финансовый леверидж и коэффициент те-
кущей ликвидности. Такие показатели, как отноше-
ние долга к собственному капиталу (финансовый ле-
веридж) и текущих активов — к текущим пассивам 
(коэффициент текущей ликвидности) влияют на фи-
нансовую результативность деятельности компаний 
[Chan, 2009; Santidrián, 2010; Sriram, 2008]. Стабильное 
финансовое положение обеспечивает компании 
возможность инвестировать в развитие интеллек-
туального капитала и наращивать эффективность де-
ятельности. Финансовые данные были получены из 
системы СПАРК. Из 240 включенных в выборку ком-
паний 51 (21.2%) не имели сведений за 2014 г. В после-
дующих расчетах использовались логарифмирован-
ные показатели контрольных переменных.

Результаты исследования
Для проверки релевантности вопросов целям изме-
рения избранных переменных был проведен пред-
варительный факторный анализ [Hurley et al., 1997].  
В табл. 3 представлены вопросы анкеты с факторными 
нагрузками и показателями внутренней согласован-

Табл. 2. Данные о респондентах исследования

Позиция респондента  
в компании

Количество 
компаний

Доля в 
выборке 

(%) 
Заместитель генерального 
директора 93 38.8

Другие управленческие позиции 58 24.2
Директор по управлению 
персоналом 56 23.3

Генеральный директор 33 13.7
Источник: составлено авторами.
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ности шкал. Единственным существенным отличием 
полученных результатов от итогов апробации дан-
ной анкеты в зарубежном исследовании является тот 
факт, что Г. Инкинен и соавторы [Inkinen et al., 2014] 
предложили разделить отношенческий капитал на две 
составляющие — внешнюю и внутреннюю. Однако 
в рамках нашего исследования вопросы, относящи-
еся как к внутреннему, так и к внешнему отношен-
ческому капиталу, интегрировались в один фактор. 
Коэффициент альфа Кронбаха по всем переменным 
модели превысил 0.7, что свидетельствует о высокой 
внутренней согласованности и валидности использо-
ванных вопросов.

В табл. 4 представлены описательные статистики ла-
тентных переменных, рассчитанные как средние значе-
ния ответов на соответствующие вопросы.

Проверка независимых переменных на мульти-
коллинеарность дала отрицательный результат: фак-
тор инфляции дисперсии (variance inflation factor, VIF) 
варьирует в диапазоне 1.173–1.624, крайне далеком 
от 3. Предварительное тестирование показало также 

Табл. 3. Вопросы анкеты и результаты факторного анализа

Переменные модели и соответствующие им вопросы
Факторные нагрузки 

по шкале от «1» 
(незначительно) до «5» 

(в большой степени)
Результаты деятельности компании: В какой степени Ваша компания преуспела по сравнению  
с другими компаниями той же отрасли в следующих областях за прошедший год? Cronbach’s α = 0.851

Рост чистых продаж 0.885

Рентабельность активов* —

Рыночная доля 0.832
Человеческий капитал: В какой степени применимо к Вашей компании каждое из следующих 
утверждений о профессионализме сотрудников? Cronbach’s α = 0.838

Наши сотрудники высококвалифицированны в своей сфере деятельности 0.848

Наши сотрудники высокомотивированны в своей работе* —

Наши сотрудники высококомпетентны 0.850
Структурный капитал: В какой степени каждое из следующих утверждений характеризует 
внутреннюю структуру Вашей компании? Cronbach’s α = 0.830

В нашей компании имеются эффективные и подходящие информационные системы  
для поддержания операционной деятельности 0.897

В нашей компании имеются инструменты и средства для поддержания сотрудничества между 
сотрудниками 0.790

В нашей компании много полезных знаний содержатся в документах и базах данных* —

К существующим документам и техническим средствам легко получить доступ* —
Отношенческий капитал: В какой степени каждое из следующих утверждений характеризует 
внешнее или внутреннее взаимодействие Вашей компании? Cronbach’s α = 0.773

Разные подразделения и отделы компании (например, отделы исследований и разработок, 
маркетинга и производства) хорошо понимают друг друга* —

Наши сотрудники часто работают совместно над решением задач 0.680

Внутреннее взаимодействие в нашей компании протекает гладко 0.545
Наша компания и заинтересованные лица (такие как потребители, поставщики и партнеры) 
хорошо понимают друг друга* —

Наша компания и ее заинтересованные лица часто работают совместно над решением задач 0.679
В нашей компании налажено сотрудничество с внешними заинтересованными лицами (такими 
как потребители, поставщики и партнеры) 0.799

* Исключены по результатам подтверждающего факторного анализа.

Источник: составлено авторами.

постоянную дисперсию остатков и отсутствие гетеро-
скедастичности случайных ошибок. Оценка теорети-
ческой модели проводилась в соответствии с методи-
ческими рекомендациями, предложенными в работе 
[Anderson, Gerbing, 1988]. Вначале рассмотрению была 
подверг нута модель измерения для определения, на-
сколько данные согласуются со структурой взаимо-
связей. Затем была проанализирована теоретическая 
модель, разработанная на основе существующих ис-
следований и представленная в виде гипотез. В ходе 
подтверждающего факторного анализа некоторые ва-
рианты ответов были исключены из анкеты (отмечены 
«*» в табл. 3), а его результаты были использованы при 
тестировании теоретической модели (рис. 1). В силу 
отсутствия данных по двум контрольным перемен-
ным у более чем 20% компаний в выборке тестирова-
ние проводилось дважды: на всех 240 компаниях при 
одной контрольной переменной (размер компании) и 
на усеченной выборке из 188 компаний при трех кон-
трольных переменных. В обоих случаях модель дала 
сходные результаты. Далее представлены показатели 



2017 Т. 11  № 1 ФОРСАЙТ 37

Рис. 1. Эмпирическая модель исследования

Источник: составлено авторами.

Условное 
обозначе-

ние
Наименование

Рекомендо-
ванное зна-

чение

Показатели 
модели ис-
следования

Колонка #3 1 2 3
χ² /df Соотношение 

χ² и количества 
степеней сво-
боды

≤ 3 1.085

GFI Индекс под-
гонки

≥ 0.9 0.975

AGFI Уточненный ин-
декс подгонки

≥ 0.9 (≥ 0.8) 0.952

TLI Индекс Тьюке-
ра–Льюиса

≥ 0.95 0.996

CFI Индекс срав-
нительной под-
гонки

≥ 0.95 0.998

RMSEA Квадратичная 
усредненная 
ошибка аппрок-
симации

≤ 0.08. 
p ≥ 0.05

0.024
p = 0.911

Источник: составлено авторами.

Табл. 5. Показатели проверки  
итоговой модели

Латентная переменная Среднее Стандартное 
отклонение

Человеческий капитал 4.2 0.73

Отношенческий капитал 4.06 0.65

Структурный капитал 3.95 0.84

Результаты деятельности 
компании 3.28 1.06

Размер компании (числен-
ность сотрудников) 1024.2 4019.7

Финансовый леверидж 1.49 4.06

Коэффициент текущей 
ликвидности 2.52 2.95

Примечание: корреляция значима на уровне p = 0.000 
(двусторонняя).

Источник: составлено авторами.

Табл. 4. Описательные статистики  
переменных исследования

проверки модели с тремя контрольными переменны-
ми на усеченной выборке.

Критерии проверки модели, описывающей связь 
трех элементов интеллектуального капитала с резуль-
татами деятельности компании, приведены в табл. 5 
(колонка #3) и характеризуют соответствие матрицы 
ковариаций модели собранным нами данным. Все ито-
говые индикаторы укладываются в рамки значений, 
предусмот ренных методической литературой.

Проверка модели (см. рис. 1) показала, что на резуль-
таты деятельности компании влияет структурный и че-
ловеческий капитал (с B-коэффициентами 0.505 и 0.249 
соответственно) и не влияет капитал отношенческий. 

При этом все три элемента находятся в положительной 
связи друг с другом. Среди контрольных переменных 
аналогичным оказалось лишь влияние размеров ком-
пании, тогда как объективные финансовые показатели 
сопоставимой роли не играют. Коэффициенты влияния 
последних также отражены на рис. 1. В целом модель 
объясняет 35.4% вариаций зависимой переменной.

Основные выводы
Проведенное исследование подтвердило гипотезу о вли-
янии структурного и человеческого капитала на резуль-
таты деятельности компаний производственного секто-
ра, что объясняет более четверти вариаций зависимых 

Элементы 
интеллектуального 

капитала

Человеческий капитал

Отношенческий капитал

Структурный капитал

Воспринимаемые  
результаты деятельности 

компании

35.4%
0.249 (p=0.028)

–0.213 (p=0.186)

0.505 (p=0.000)

Контрольные переменные

Размер компании

Коэффициент финансового 
левериджа предыдущего года

Коэффициент ликвидности  
предыдущего года

0.167 (p=0.015)

–0.092 (p=0.214)

0.028 (p=0.700)

Андреева Т., Гаранина Т., с. 31–40
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переменных, в то время как отношенческий капитал 
не оказывает на них влияния. Значение структурного 
капитала при этом выше, нежели человеческого. Такие 
выводы в целом согласуются с данными отечественных 
и зарубежных исследований (см. табл. 1) с некоторыми 
существенными оговорками.

Во-первых, авторы большей части публикаций, по-
священных роли интеллектуального капитала в биз-
несе, оперируют финансовыми данными из открытых 
источников, чаще всего с применением модели VAIC. 
Подобный подход позволяет установить положитель-
ную связь между отдельными элементами интеллек-
туального капитала и результатами деятельности ком-
пании [Komnenic, Pokrajcic, 2012; Maditinos et al., 2011], 
однако разработанные с его помощью индикаторы не-
совершенны. Метод анкетирования, т. е. работы с пер-
вичными данными опросов, дает более глубокое пред-
ставление о фактическом состоянии интеллектуального 
капитала компании [St-Pierre, Audet, 2011], красноречи-
вым подтверждением чего служит наше исследование.

Во-вторых, как показано в предшествующих иссле-
дованиях, вклад различных элементов интеллектуаль-
ного капитала в результаты деятельности компаний 
может варьировать в зависимости от отрасли [Kianto 
et al., 2010]. Так, отмеченное нами высокое значение 
структурного капитала может объясняться особенно-
стями выборки, в которую вошли производственные 
предприятия. К аналогичным выводам пришли авторы 
работы [Bontis et al., 2000], доказавшие исключительную 
роль структурного капитала в формировании финан-
совых показателей бизнеса, не связанного с сектором 
услуг. Вместе с тем в других исследованиях на примере 
фармацевтических компаний было продемонстриро-
вано, что не менее значимым может оказаться влия-
ние человеческого капитала [Komnenic, Pokrajcic, 2012; 
Maditinos et al., 2011]. Это вполне логично, учитывая, 
что основным источником инноваций и соответствен-
но залогом успеха предприятия в указанной отрасли 
служит деятельность сотрудников. Еще одна группа ис-
следований на материале сектора телекоммуникаций 
[Гаранина, 2010; Suraj, Bontis, 2012] показала, что крити-
ческий вклад в рост прибыли компаний может вносить 
отношенческий капитал, характеризующий лояльность 
клиентов. В свою очередь авторы работы [Cabrita, Bontis, 
2008] указали на то, что именно от отраслевой принад-
лежности предприятия зависит масштаб влияния того 
или иного элемента интеллектуального капитала на ре-
зультаты деятельности фирмы.

В-третьих, значение имеют и особенности ведения 
бизнеса в России. Институциональная среда и культур-
ная специфика могут предопределять относительный 
вес отдельных элементов интеллектуального капита-
ла перед другими. Например, отношенческий капитал 
особенно значим для компаний из Китая или Японии 
[Glisby, Holden, 2003; Michailova, Hutchings, 2006]. Анализ 
влияния отечественных институциональных и куль-
турных условий на динамику элементов интеллекту-
ального капитала не проводился. Косвенные выводы о 
таком влиянии демонстрируют исследования в области 

управления знаниями [Андреева, Ихильчик, 2009; May, 
Stewart, 2013].

Основной практический вывод нашего исследова-
ния состоит в том, что производственным компаниям 
целесообразно сосредоточиться именно на развитии 
структурного капитала, т. е. на создании удобных и 
эффективных информационных систем, внедрении и 
развитии инструментов кооперации и обмена инфор-
мацией между сотрудниками, а также на каталогизации 
организационных знаний и обеспечении удобного до-
ступа к ним всех звеньев производственной цепочки.

Ограничения и направления будущих 
исследований
Дальнейшее развитие предпринятого нами исследо-
вания сопряжено с определенными ограничениями. 
Одно из них связано с природой собранных методом 
анкетирования руководителей сведений о результатах 
деятельности компаний и данных об элементах интел-
лектуального капитала. Последний, как свидетельству-
ют ранее выполненные по этой теме исследования, ока-
зывает отложенный во времени эффект на показатели 
бизнеса (см., напр.: [Väisänen et al., 2007]). Это обстоя-
тельство вкупе с особенностями отношенческого капи-
тала с длительным периодом формирования позволяет 
предположить, что влияние отношенческого капитала 
на российские компании носит долгосрочный, инер-
ционный характер. Такая гипотеза требует дальнейшей 
проверки с применением лонгитюдных методов, что 
усилит объяснительную силу модели (в настоящее вре-
мя элементы интеллектуального капитала объясняют 
вариацию результатов деятельности российских ком-
паний на 35.4%). Будущие исследования могут сочетать 
субъективные и объективные показатели деятельности 
бизнеса, что позволит более глубоко оценить влияние 
на него интеллектуального капитала.

Другим возможным направлением исследований 
может служить изучение различных методов измере-
ния интеллектуального капитала. Например, сравни-
тельный анализ эвристической ценности индикато-
ров, основанных на финансовых данных и на опросах, 
подобных проведенным нами. Наконец, внимания 
исследователей заслуживают особенности интеллек-
туального капитала в различных отраслях и секторах 
экономики. Можно предположить, что в секторе услуг 
наиболее значимым будет человеческий капитал (см., 
напр.: [Kianto et al., 2010]). Развитие этих аргументов 
применительно к разным отраслям позволит получить 
более детальное и точное представление о вкладе ин-
теллектуального капитала в результаты деятельности 
предприятия и соответственно наиболее эффективных 
мерах управления им.

Эмпирические данные, которые легли в основу данной работы, 
собраны в рамках проекта № 16.23.1704.2014 «Поддержка на-
учно-исследовательских работ научно-педагогических работ-
ников Института “Высшая школа менеджмента” СПбГУ». 
Работа выполнена в рамках исследовательского проекта  
№ 15-18-30048 с использованием средств гранта Российского 
научного фонда.



2017 Т. 11  № 1 ФОРСАЙТ 39

Андреева Т.Е., Ихильчик И.А. (2009) Применимость модели создания знаний SECI в российском культурном контексте: 
теоретический анализ // Российский журнал менеджмента. Т. 7. № 3. С. 3–20.

Байбурина Э.Р., Головко Т.В. (2008) Эмпирическое исследование интеллектуальной стоимости крупных российских компаний  
и факторов ее роста // Корпоративные финансы. Т. 2. № 6. С. 5–19. 

Быкова А.А., Молодчик М.А. (2011) Влияние интеллектуального капитала на результаты деятельности компании // Вестник 
СПбГУ: Серия Менеджмент. Вып. 1. С. 27–55.

Волков Д.Л., Гаранина Т.А. (2007) Нематериальные активы: проблемы состава и оценивания // Вестник СПбГУ: Серия 
Менеджмент. Вып. 1. С. 82–105.

Гаранина Т.А. (2010) Нематериальные активы и интеллектуальный капитал: роль в создании ценности компании // Вестник 
СПбГУ: Серия Менеджмент. Вып. 2. С. 17–44.

Молодчик М.А., Нурсубина Я.С. (2012) Инновации и интеллектуальный капитал компании: анализ панельных данных // 
Современные стратегии инновационного развития. Тринадцатые Друкеровские чтения / Под ред. Р.М. Нижегородцева. 
Новочеркасск: Южно-Российский государственный технический университет. С. 231–237. 

Томчук Д., Перский Ю., Севодина В. (2013) Интеллектуальный капитал и рентабельность предприятия: характеристика и оценка // 
Ресурсы, информация, снабжение, конкуренция. № 2. C. 330–334.

Anderson J.C., Gerbing D.W. (1988) Structural equation modeling in practice: A review and recommended two-step approach // 
Psychological Bulletin. Vol. 103. № 3. Р. 411–423.

Andreeva T. (2008) Can organizational change be planned and controlled? Evidence from Russian companies // Human Resource 
Development International. Vol. 11. № 2. Р. 119–134.

Bontis N. (1998) Intellectual capital: An exploratory study that develops measures and models // Management Decision. Vol. 36. № 2.  
Р. 63–76.

Bontis N., Keow W.C.C., Richardson S. (2000) Intellectual capital and business performance in Malaysian industries // Journal of 
Intellectual Capital. Vol. 1. № 1. Р. 85–100. 

Cabello-Medina C., López-Cabrales A., Valle-Cabrera R. (2011) Leveraging the innovative performance of human capital through HRM 
and social capital in Spanish firms // International Journal of Human Resource Management. Vol. 22. № 4. Р. 807–828.

Cabrita M.D.R., Bontis N. (2008) Intellectual capital and business performance in the Portuguese banking industry // International 
Journal of Technology Management. Vol. 43. № 1. Р. 212–237.

Chan K.H. (2009) Impact of intellectual capital on organizational performance: An empirical study of companies in the Hang Seng Index // 
The Learning Organization. Vol. 16. № 1. Р. 4–21.

Coombs J.E., Bierly III P.E. (2006) Measuring technological capability and performance // R&D Management. Vol. 36. № 4. Р. 421–437.
Delaney J., Huselid M.A. (1996) The impact of human resource management practices on perceptions of organizational performance // 

Academy of Management Journal. Vol. 39. № 4. Р. 949–969.
Dumay J., Garanina T. (2013) Intellectual capital research: А critical examination of the third stage // Journal of Intellectual Capital.  

Vol. 14. № 1. Р. 10–25.
Edvinsson L., Malone M. (1997) Intellectual capital: Realising your company’s true value by finding its hidden brainpower. New York: 

Harper Collins.
Elenkov D.S. (1998) Can American management concepts work in Russia? A cross-cultural comparative study // California Management 

Review. Vol. 40. № 4. P. 133–156.
Glisby M., Holden N. (2003) Contextual constraints in knowledge management theory: The cultural embeddedness of Nonaka’s 

knowledge-creating company // Knowledge & Process Management. Vol. 10. № 1. Р. 29–36.
Guthrie J. (2001) The management, measurement, and the reporting of intellectual capital // Journal of Intellectual Capital. Vol. 2. № 1.  

Р. 27–41.
Harzing A.-W. (2005) Does the use of English-language questionnaires in cross-national research obscure national differences? // 

International Journal of Cross Cultural Management. Vol. 5. № 2. Р. 213–224.
Huang C.-F., Hsueh S.-L. (2007) A study on the relationship between intellectual capital and business performance in the engineering 

consulting industry: А path analysis // Journal of Civil Engineering and Management. Vol. 13. № 4. Р. 265–271.
Hurley A.E., Scandura T.A., Schriesheim C.A., Brannick M.T., Seers A., Vandeberg R.J., Williams L.J. (1997) Exploratory and confirmatory 

factor analysis: Guidelines, issues, and alternatives // Journal of Organizational Behavior. Vol. 18. P. 667–683.
Inkinen H. (2015) Review of empirical research on intellectual capital and firm performance // Journal of Intellectual Capital. Vol. 16. № 3. 

Р. 518–565.
Inkinen H., Kianto A., Vanhala M., Ritala P. (2014) Intellectual capital and performance: Empirical findings from Finnish firms. Paper 

presented at the International Forum on Knowledge Asset Dynamics (IFKAD), 11–13 June, Matera, Italy.
Jardon C.M., Martos M.S. (2012) Intellectual capital as competitive advantage in emerging clusters in Latin America // Journal of 

Intellectual Capital. Vol. 13. № 4. Р. 462–481.
Kianto A. (2008) Development and validation of a survey instrument for measuring organizational renewal capability // International 

Journal of Technology Management. Vol. 42. № 1–2. Р. 69–88.
Kianto A., Hurmelinna-Laukkanen P., Ritala P. (2010) Intellectual capital in service- and product-oriented companies // Journal of 

Intellectual Capital. Vol. 11. № 3. Р. 305–325.
Kim T., Kim W.G., Park S.S.-S., Lee G., Jee B. (2012) Intellectual capital and business performance: What structural relationships do they 

have in upper-upscale hotels? // International Journal of Tourism Research. Vol. 14. № 4. Р. 391–408.

Библиография

Андреева Т., Гаранина Т., с. 31–40



Инновации

40 ФОРСАЙТ Т. 11  № 1 2017

Komnenic B., Pokrajcic D. (2012) Intellectual capital and corporate performance of MNCs in Serbia // Journal of Intellectual Capital.  
Vol. 13. № 1. Р. 106–119.

Maditinos D., Chatzoudes D., Tsairidis C., Theriou G. (2011) The impact of intellectual capital on firms’ market value and financial 
performance // Journal of Intellectual Capital. Vol. 12. № 1. Р. 132–151.

May R.C., Stewart W.H. (2013) Building theory with BRICs: Russia’s contribution to knowledge sharing theory // Critical Perspectives  
on International Business. Vol. 9. № 1–2. Р. 147–172.

Mention A.-L., Bontis N. (2013) Intellectual capital and performance within the banking sector of Luxembourg and Belgium // Journal  
of Intellectual Capital. Vol. 14. № 2. Р. 286–309.

Michailova S., Hutchings K. (2006) National Cultural Influences on Knowledge Sharing: A Comparison of China and Russia // Journal  
of Management Studies. Vol. 43. № 3. Р. 383–405.

Molnar M.J. (2004) Executive Views on Intangible Assets: Insights from the Accenture. EIU Survey Research Note № 1 ‘Intangible Assets 
and Future Value’. London/Dublin: Economist Intelligence Unit/Accenture.

Molodchik M., Shakina E., Barajas A. (2014) Metrics for the elements of intellectual capital in an economy driven by knowledge // Journal 
of Intellectual Capital. Vol. 15. № 2. Р. 206–226.

Pulic A. (2000) VAIC — An accounting tool for IC management // International Journal of Technology Management. Vol. 20. № 5–8.  
Р. 702–714.

Reed K.K., Lubatkin M., Srinivasan N. (2006) Proposing and testing an intellectual capital-based view of the firm // Journal of 
Management Studies. Vol. 43. № 4. Р. 867–893.

Roos G., Roos J. (1997) Measuring your company’s intellectual performance // Long Range Planning. Vol. 30. № 3. Р. 413–426.
Santidrián M.J. (2010) Intellectual capital and value creation in Spanish firms // Journal of Intellectual Capital. Vol. 11. № 3. Р. 348–367.
Sharabati A.-A.A., Jawad S.N., Bontis N. (2010) Intellectual capital and business performance in the pharmaceutical sector of Jordan // 

Management Decision. Vol. 48. № 1. Р. 105–131.
Sriram R.S. (2008) Relevance of intangible assets to evaluate financial health // Journal of Intellectual Capital. Vol. 9. № 3. Р. 351–366.
St-Pierre J., Audet J. (2011) Intangible assets and performance: Analysis on manufacturing SMEs // Journal of Intellectual Capital. Vol. 12. 

№ 2. Р. 202–223.
Subramaniam M., Youndt M.A. (2005) The influence of intellectual capital on the types of innovative capabilities // Academy of 

Management Journal. Vol. 48. № 3. Р. 450–463.
Suraj O.A., Bontis N. (2012) Managing intellectual capital in Nigerian telecommunications companies // Journal of Intellectual Capital. 

Vol. 13. № 2. Р. 262–282. 
Sveiby K.E. (1997) The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge Based Assets. San Francisco, CA: Berrett 

Koehler Publisher. 
Sydler R., Haefliger S., Pruksa R. (2014) Measuring intellectual capital with financial figures: Сan we predict firm profitability? // European 

Management Journal. Vol. 32. № 2. Р. 244–259.
Tovstiga G., Tulugurova E. (2007) Intellectual capital practices and performance in Russian enterprises // Journal of Intellectual Capital. 

Vol. 8. № 4. Р. 695–707.
Väisänen J., Kujansivu P., Lönnqvist A. (2007) Effects of Intellectual Capital Investments on Productivity and Profitability // International 

Journal of Learning and Intellectual Capital. Vol. 4. № 4. Р. 377–391.
Wu W.Y., Tsai H.J. (2005) Impact of social capital and business operation mode on intellectual capital and knowledge management // 

International Journal of Technology Management. Vol. 3. № 1–2. Р. 147–171. 
Yang C., Lin C. (2009) Does intellectual capital mediate the relationship between HRM and organizational performance? Perspective  

of a healthcare industry in Taiwan // International Journal of Human Resource Management. Vol. 20. № 9. Р. 1965–1984.



2017 Т. 11  № 1 ФОРСАЙТ 41

НАУКА



Наука

42 Форсайт т. 11  № 1 2017

Четинкая У., Эрдил Э., с. 7–24Родригес М., Паредес Ф., Гаофенг Й., с. 18–28Кайснер Э. и др., с. 7–27

Трансграничное научное сотрудничество 
Германии и Польши в контексте 

«восточного» расширения ЕС

Профессор, заведующая кафедрой экономики инноваций и структурных изменений, факультет 
исследований бизнеса и экономики (Chair for Economics of Innovation and Structural Change, Faculty of 

Business Studies and Economics), jutta.guenther@uni-bremen.de.

Ютта Гюнтер a 

Аннотация

В статье оцениваются последствия расширения 
Европейского Союза (ЕС) для экономики старых 
и новых стран — членов альянса, в том числе для 

развития трансграничного партнерства. Представлены 
программы ЕС, нацеленные на интеграцию пригра-
ничных регионов. В фокусе исследования — развитие 
научной кооперации в регионах, прилегающих с обе-
их сторон к границе между Германией и Польшей. На 
примере факультета бизнес-администрирования и 
экономики недавно созданного Европейского универ-
ситета Виадрина (European University Viadrina) оцени-
вается масштаб сотрудничества германских и польских 
ученых с использованием статистики совместных 

Ключевые слова: расширение ЕС на восток; 
страны Центральной и Восточной Европы (ЦВЕ); 
экономическое развитие; трансграничное научное 
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научных публикаций. Установлено, что число таких 
работ достаточно велико; в основном они выполнены 
коллективами, аффилированными исключительно с 
самим университетом, однако значительная доля ста-
тей опуб ликована с участием польских специалистов, 
занятых в иных организациях, как в Польше, так и в 
Германии. В то же время авторы отмечают, что, помимо 
совместных публикаций, научное сотрудничество мо-
жет осуществляться в иных формах, от неофициальных  
взаимодействий до институциализированных про-
ектов, способных произвести значительный эконо-
мический эффект. Их изучение является предметом 
дальнейшей работы.
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После распада советского блока в Восточной 
Германии и Польше начались масштабные  
социально-экономические перемены на нацио-

нальном и региональном уровнях. Восточная Германия 
еще в 1990 г. воссоединилась с Западной, автоматически 
войдя в Европейский Союз (ЕС). Интегрировавшись в 
сложившуюся систему формальных институтов, она 
получила доступ к финансовым потокам в пределах 
не только Германии, но и ЕС в целом. Польше, которая 
вступила в ЕС лишь 14 лет спустя, пришлось создавать 
рыночную систему с нуля. Последствия расширения 
ЕС для старых и новых участников оценивались раз-
личными экспертами неодинаково. 

Так, Европейская комиссия связывала с пятой 
волной расширения ряд преимуществ [European 
Commission, 2003, p. 5]:
•	 «расширение пространства мира, стабильности  

и развития в Европе повысит безопасность для 
всех ее граждан;

•	 присоединение более 100 миллионов человек, на-
селяющих страны с быстрорастущей экономикой, 
к 370-миллионному рынку ЕС ускорит экономиче-
ский рост и создаст новые рабочие места во всех 
странах — участницах альянса; 

•	 принятие новыми членами стратегий ЕС по защи-
те окружающей среды, борьбе с преступностью, 
наркотиками и нелегальной иммиграцией приве-
дет к повышению уровня жизни европейцев;

•	 расширение укрепит роль ЕС как глобального 
игрока в различных сферах — международные от-
ношения, безопасность, торговля и др.». 

Наряду с этим приводились и скептические аргу-
менты [Verdun, 2005, p. 14]:
•	 «расширение альянса станет барьером для выхода 

на новый уровень развития;
•	 распыление бюджетных средств между возрос-

шим числом стран-участниц снизит эффектив-
ность их использования;

•	 не все страны-кандидаты смогут придерживаться 
общего свода законодательных актов ЕС;

•	 неизбежна массовая иммиграция из присоединив-
шихся стран в “старые” государства ЕС;

•	 присоединение к ЕС большого числа новых участ-
ников, не подкрепленное соответствующими ин-
ституциональными и стратегическими реформа-
ми, снизит качество управления альянсом».

Стремясь в ЕС, страны-претенденты исходи-
ли из экономических и политических соображений. 
Интеграция в единое европейское сообщество, при-
нятие его норм и практик открывали для них до-
ступ к общему европейскому рынку [Verdun, 2005]. 
Государства Центральной и Восточной Европы (ЦВЕ) 
оказались перед выбором: попытаться стать частью ЕС 
и воспользоваться экономическими, институциональ-
ными и геополитическими преимуществами членства 

в альянсе, либо усугубить свое отставание от лидеров 
[Moravcsik, Vachudova, 2005]. 

Большинство специалистов признают вклад ев-
роинтеграции и расширения ЕС в стимулирование 
роста и экономического развития. Тем не менее эф-
фекты этих процессов для разных стран неодинаковы.  
В частности, Арьян Лежур (Arjan Lejour) и его коллеги 
[Lejour et al., 2001] предположили, что присоединив-
шиеся к ЕС страны извлекут существенные преиму-
щества, тогда как для «старых» членов они окажутся 
незначительными. Подобную точку зрения разделяет 
Рэйчел Эпштейн (Rachel Epstein) [Epstein, 2014], от-
мечая, что расширение альянса выгодно прежде всего 
новым его участникам.

Восточные и западные страны ЕC вплоть до 1990 г. 
принадлежали к принципиально различным экономи-
ческим системам. Неудивительно, что разрыв между 
ними по-прежнему присутствует; вопрос в том, как 
долго он будет сохраняться, и как его преодолеть1. 

Ответ помогло бы найти детальное изучение при-
граничных регионов между Восточной и Западной 
Европой и их кооперационной активности, которое 
и стало предметом нашей статьи. Вначале представ-
лен краткий экскурс в историю расширения ЕС, ана-
лизируются аргументы и контраргументы в связи с 
этим процессом, позволяющие лучше понять текущую 
ситуацию и эффекты для приграничных регионов.  
В фокусе нашего исследования — присоединение вос-
точноевропейских стран. Рассматриваются програм-
мы ЕС, способствующие трансграничной кооперации 
и экономическому развитию приграничных областей. 
На примере германско-польского приграничного ре-
гиона анализируется научное сотрудничество на базе 
новых университетов. Статья завершается системати-
зацией выводов и намечает направления дальнейших 
исследований.

Динамика расширения ЕC
Присоединение новых стран к ЕС активно диску-
тировалось в рамках различных дисциплин, вклю-
чая экономику, политологию, социологию и право. 
Особый интерес представляют экономические аспек-
ты, ставшие первопричиной основания ЕС. Его исто-
рия восходит к началу 1950-х гг., когда было основано 
Европейское объединение угля и стали (European Coal 
and Steel Community, ECSC), призванное регулировать 
рынок и решать задачи угледобывающей и сталели-
тейной индустрий [Elvert, 2004]. В 1957–1958 гг. было 
учреждено Европейское экономическое сообщество 
(ЕЭС, the European Economic Community, EEC), ориен-
тированное на «создание нового европейского поряд-
ка, характеризуемого политической стабильностью и 
экономическим развитием, способствующего преодо-
лению традиционной напряженности и конфликтов 

1 Сближению между Восточной и Западной Германией посвящена обширная литература [Udo, 2015; Heimpold, Titze, 2014; Aumann, Scheufele, 2011; 
и др.]. Этот процесс замедлился во второй половине 1990-х гг. и в данное время практически завершен. Углубление в специфику Восточной  
и Западной Германии и сближение между ними выходит за рамки данной статьи.

Гюнтер Ю., Латифи Г., Любаха-Сембер Ю., Тёбельманн Д., с. 42–53
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между национальными государствами» [Elvert, 2004, 
p. 201]. Экономическая интеграция рассматривалась 
как инструмент укрепления мира. После заключения 
Маастрихтского договора, установившего основы ЕС 
(единые финансовое и экономическое пространство, 
политика по вопросам международных отношений, 
безопасности, юстиции и внутренних дел), альянс стал 
рассматриваться не только как международная эконо-
мическая организация, но и как структура, поддержи-
вающая демократию и правовые нормы [Curzon Price, 
Landau, 1999].

Изначально в ЕС входили шесть стран. В резуль-
тате продолжительных переговоров и заключения 
соглашений о присоединении новых участников их 
число постепенно увеличилось до двадцати восьми2. 

Расширение рассматривается как совместная иници-
атива альянса и страны-претендента, которая обя-
зуется привести внутреннее устройство в соответ-
ствие «общему своду законодательных актов» (acquis 
communautaire), регламентирующему стандарты эко-
номической и политической интеграции ЕС [Tebbe, 
1994]. В свою очередь ЕС несет ответственность за 
надлежащую поддержку этого процесса, который 
трактуется как постепенная формальная горизонталь-
ная институциализация организационных правил  
и норм [Schimmelfenning, Sedelmeier, 2002].

Первая волна расширения произошла в 1973 г., 
когда к успешно развивавшемуся Европейскому со-
обществу (Еuropean Сommunity) присоединились 
Дания, Великобритания и Ирландия. За ними после-
довали Греция, ставшая членом в 1981 г., Испания и 
Португалия (1986) [Preston, 1997]. Подписание в 1991 г. 
Маастрихтского договора, нацеленного на созда-
ние единого политического союза, вывело европей-
ское сотрудничество на беспрецедентный уровень, 
став стимулом для очередного этапа расширения. 
В 1995 г. с вхождением в альянс Австрии, Швеции  
и Финляндии число его участников выросло до 15. 

Несмотря на начальные сложности развития, ЕС 
стал эффективным инструментом повышения качества 
жизни на континенте, особенно после пятой, наиболее 
масштабной, волны расширения, охватившей многие 
восточноевропейские страны из бывшего советского 
блока. Это событие признано беспрецедентным в исто-
рии ЕС [Moravcsik, Vachudova, 2002]. В 2004 г. альянс сде-
лал предложение о присоединении 10 новым странам, в 
большинстве своем относящимся к ЦВЕ (Кипр, Мальта, 
Чешская Республика, Эстония, Венгрия, Латвия, Литва, 
Польша, Словакия и Словения) [Zeff, 2006]. Чуть позд-
нее в ЕС вошли Румыния, Болгария (обе — в 2007 г.)  
и Хорватия (2008). 

Это «Великое европейское событие» (Great Euro-
pean Event) многие годы являлось предметом научных 

дискуссий [Baldwin, 1995; Sjursen, 2002; Diez et al., 2006]. 
Главным образом обсуждались мотивы ЕС к присоеди-
нению стран ЦВЕ. Ричард Болдуин (Richard Baldwin) 
[Baldwin, 1995] утверждает, что такое решение обо-
сновывалось стремлением укрепить политическую 
стабильность и обеспечить долгосрочное экономиче-
ское развитие. Примечательно, что в аргументации Р. 
Болдуина явно превалируют политические соображе-
ния, а экономическим интересам придается второсте-
пенное значение. По его мнению, когда интегрируются 
два региона с разными масштабами экономик, преиму-
щества извлекают оба игрока, но для стороны с менее 
развитой экономикой выгоды гораздо существеннее3. 
Отсюда следует вывод, что интеграция восточноевро-
пейских стран укрепит стабильность на Европейском 
континенте. 

К иному заключению приходят Р. Эпштейн и Уэйд 
Джейкоби (Wade Jacoby) [Epstein, Jacoby, 2014], пола-
гая, что евроинтеграция в большей мере способствует 
экономическому развитию стран ЦВЕ, нежели укреп-
лению в них демократии. Исходя из этого, мы проана-
лизируем экономические эффекты расширения ЕС на 
восток.

Экономические эффекты расширения 
для приграничных регионов
Процесс расширения на восток, вследствие которо-
го число участников ЕС выросло с 15 до 28, вызвал 
многочисленные дискуссии, наполненные как ожида-
ниями, так и опасениями. Особый интерес для эконо-
мистов представляли потенциальные эффекты этого 
процесса. Предполагалось, что присоединение 13 но-
вых участников коренным образом изменит сложив-
шуюся пространственную динамику [Niebuhr, 2008], 
учитывая то, что 11 из них — страны с посткомму-
нистической экономикой, которые приобрели незави-
симость от советского блока в период с 1989 по 1991 г. 
Тем не менее основным предметом озабоченности по-
сле официального присоединения новых членов ока-
залось экономическое и структурное несоответствие 
между ними и старыми участниками.

Ранние публикации в экономической литературе, 
посвященные расширению ЕС, фокусировались на 
потенциале роста «новичков» [Bröcker, Jägre-Roschko, 
1996; Bröcker, 1998]. Йоханнес Брёкер (Johannes 
Bröcker) и Олаф Ягер-Рошко (Olaf Jäger-Roschko) 
[Bröcker, Jäger-Roschko, 1996] провели количественный 
анализ ожидаемых региональных эффектов от интег-
рации стран ЦВЕ. Первоочередное внимание иссле-
дователи уделили перспективам отстающих регионов 
ЕС, которым, по их мнению, расширение никакого 
ущерба не нанесет. Напротив, благодаря соседству  

2 Во время подготовки статьи в Великобритании был проведен референдум по поводу дальнейших перспектив ее членства в ЕС. Большинство 
проголосовало за выход из альянса, дискуссии по этому вопросу продолжаются.

3 Выводы Р. Болдуина основаны на работе [Francois, Shiells, 1992], в которой охарактеризовано влияние Североамериканского соглашения о 
свободной торговле (North American Free Trade Agreement, NAFTA) на Мексику и США. Автор провел умозрительный анализ по аналогии, 
допуская, что схожая ситуация может повториться и в ЕС.
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с Грецией, для них4 открываются возможности 
установления деловых связей с новыми членами.  
Р. Болдуин и его коллеги, анализируя издержки и пре-
имущества расширения, пришли к выводу, что реаль-
ный доход в странах ЦВЕ в долгосрочной перспективе 
увеличится до 18.8% [Baldwin et al., 1997]. Коллектив 
авторов под руководством А. Лежура попытался оце-
нить экономические последствия этого процесса, при-
нимая в расчет факторы таможенного союза, внутрен-
него рынка и мобильности рабочей силы [Lejour et al., 
2001]. Ожидалось, что присоединение к ЕС значитель-
но повлияет на динамику подушевого ВВП восточно-
европейских стран, который в долгосрочной перспек-
тиве увеличится более чем на 8%5. В свою очередь для 
стран ЕС-15 явных изменений не прогнозировалось, 
за исключением Германии, чей ВВП на душу населения 
мог незначительно снизиться из-за миграции.

Мариус Брюлхарт (Marius Brülhart) с соавтора-
ми изучили возможные экономические результаты 
расширения на региональном уровне и последствия 
изменений доступа на рынки [Brülhart et al., 2004]. 
Аннекатрин Нибур (Annekatrin Niebuhr) и Сильвия 
Стиллер (Silvia Stiller) [Niebuhr, Stiller, 2002] сфокуси-
ровались на регионах, расположенных вблизи границ 
новых участников. Эти территории могут выиграть в 
плане привлечения ресурсов, а следовательно, извлечь 
существенные преимущества. Однако проведенные 
тео ретические и эмпирические исследования пока 
не позволяют составить четкое представление о про-
странственных эффектах интеграции. При определен-
ных условиях приграничные регионы могут проиграть, 
а национальные границы — стать главным препят-
ствием для экономических взаимоотношений.

Последствия расширения для ЕС и стран ЦВЕ на-
блюдаются в различных областях. Эксперты активно 
обсуждают экономическую конвергенцию на нацио-
нальном и региональном уровнях, а также миграцион-
ные потоки.

Начиная с 2000 г. в странах ЕС-26 четко прослежи-
вались процессы бета- и сигма-конвергенции [Oblath 
et al., 2015]6. При этом страны ЦВЕ (10 новых членов 
ЕС) достигли реальной и номинальной конвергенции 
в сопоставлении со странами зоны евро [Forgo, Jevcak, 
2015]7. У «новичков», в отличие от «старожилов», име-
ет место экономическая конвергенция [Koh, 2015]8. 

Иная ситуация складывается на региональном уровне. 
Давор Микулич (Davor Mikulić) с соавторами [Mikulić 
et al., 2013] обнаружили, что бета-конвергенция у но-
вых участников протекает как на национальном, так и 
на региональном уровне, причем в последнем случае ее 
скорость ниже. Аналогичные результаты были получе-
ны при анализе на третьем уровне классификации ре-
гионов ЕС (NUTS-3) [Pukelienė, Butkus, 2012]. Наконец, 
Вассилис Монастириотис (Vassilis Monastiriotis) отме-
чает определенные паттерны конвергенции в средних 
и нижних эшелонах распределения. Однако на фоне 
замедляющегося формирования «элитных группиро-
вок» на высших уровнях региональные эволюцион-
ные процессы в целом остаются дивергентными; сле-
довательно, общий тренд поляризации усиливается 
[Monastiriotis, 2011, p. 23]. 

Принимая во внимание значительную роль мигра-
ции в макроэкономической стабильности страны, мы 
кратко осветим ее связь с расширением. Большинство 
специалистов констатируют, что за расширением ЕС в 
мае 2004 г. последовал рост миграции из малоразви-
тых областей ЦВЕ в развитые регионы ЕС-15 [Barrell 
et al., 2010]. Однако он не оказал негативного влия-
ния на зарплату и занятость в странах-старожилах 
[Kahanec, Zimmermann, 2007]. Ожидалось, что макро-
экономический эффект миграции ощутимее проявит-
ся в англоговорящих странах ЕС-15, чем, например, в 
Германии или Австрии, которые рассматривались как 
привлекательные направления для массовых мигрант-
ских потоков [Boeri, Brucker, 2001]. Великобритания, 
принявшая наибольшую их часть, столкнулась с за-
медлением роста производительности9. В целом мас-
штабного оттока мигрантов из присоединившихся 
государств, прогнозировавшегося в работе [Boeri, 
2002], не произошло. В период между 1988 и 2012 гг. из 
стран ЦВЕ-10 в Западную Европу мигрировали около  
2.2 млн резидентов (примерно 2% общего населения 
региона по состоянию на 2012 г.) [Balazs et al., 2014].10

Пристальное внимание эффектам расширения 
для приграничных регионов ЕС-27 уделено в работе 
[Niebuhr, 2008]. Автор констатирует, что значитель-
ную выгоду приобретают скорее новые члены, неже-
ли страны ЕС-15 (важный сигнал в сторону сплочен-
ности). Эти выводы решительно опровергает Дэвид 
Эллисон (David Ellison) [Ellison, 2006], полагающий, 

4 В нашей ситуации — Болгарии и потенциальных стран-кандидатов (Македонии, Боснии и Герцеговины, Косово, Албании, Сербии и др.)
5 Анализ влияния евроинтеграции на экономический рост стран ЕС-15, представленный в работе [Henrekson et al., 1997], показал, что членство  

в ЕС может увеличить темп роста (около 0.6–0.8 процентных пунктов), главным образом благодаря трансферу технологий.
6 Габор Облат (Gabor Oblath) и его коллеги рассмотрели некоторые методологические аспекты измерения сравнительных показателей роста, 

способные повлиять на интерпретацию результатов. Они определили бета-конвергенцию как «статистически значимую негативную связь  
(из расчета на душу населения) между “изначальным” ВВП отдельных стран и темпом роста». Под сигма-конвергенцией понимается «дисперсия 
по одномоментной выборке (cross-section dispersion), характеризующая снижение уровня доходов с течением времени» [Oblath et al., 2015, p. 26].

7 Тип анализируемой конвергенции в тексте работы явным образом не уточнен, поэтому можно лишь предположить, что авторы имели в виду 
бета-конвергенцию.

8 В работе [Koh, 2015] также проанализированы процессы социальной интеграции в новых странах-членах.
9 Коллектив исследователей под руководством Дэвида Даффи (David Duffy) [Duffy et al., 2005] считает, что уровень иммиграции влияет на 

результаты благосостояния для резидентов и воздействует на совокупную производительность, как в случае с Великобританией, которая в свое 
время испытывала медленный ее рост.

10 Общая численность населения стран ЦВЕ-10 подсчитана на основе базы данных Евростата (онлайн-код — demo_pjan, режим доступа: http://
appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=demo_pjan&lang=en, дата обращения 05.07.2016).

Гюнтер Ю., Латифи Г., Любаха-Сембер Ю., Тёбельманн Д., с. 42–53
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что преимущества для Западной Европы явно недо-
оцениваются11. Далее, А. Нибур утверждает, что ин-
теграционные выгоды для приграничных регионов 
гораздо значительнее в сравнении с остальными, под-
черкивая их очевидность [Niebuhr, Stiller, 2002; Niebuhr, 
2006; Niebuhr, 2008].

Основываясь на научной литературе и докладах 
Европейской комиссии, можно заключить, что расши-
рение положительно повлияло на экономическое со-
стояние стран ЕС в целом, в особенности на новичков, 
причем приграничные регионы ЕС-15 оказываются в 
более выгодном положении.

Финансовая поддержка 
приграничных регионов ЕС
Развитие трансграничного сотрудничества в рамках 
альянса традиционно входит в состав приоритетов 
ЕС. Под трансграничным понимается регион, целост-
ный в географическом, историческом, экологическом, 
этническом и экономическом отношении, но при 
этом разделенный между суверенными государства-
ми, управляющими им с каждой стороны границы  
[CoE, 1995].

Посредством различных специальных программ 
ЕС стремится интенсифицировать сотрудничество 
внутри приграничных регионов. Рассмотрим приме-
ры таких инициатив и их актуальность с позиций ре-
зультативного сотрудничества на восточно-западной  
границе. 

Программы трансграничного партнерства нацеле-
ны на развитие общего пространства для кооперации 
и доступа к ресурсам, интеграцию и улучшение каче-
ства жизни. Они открывают возможности совмест-
ного использования знаний, инфраструктуры и дру-
гих ресурсов. С повышением жизненных стандартов 
связаны инициативы по защите окружающей среды, 
предоставлению услуг здравоохранения и обеспече-
нию занятости. Приветствуется участие различных 
субъектов: министерств, муниципалитетов, универ-
ситетов, неправительственных организаций, малого 
и среднего бизнеса. Проект «Европейское территори-
альное партнерство» (European Territorial Cooperation) 
является частью интеграционной политики. В 1990 г. 
стартовал первый раунд программы INTERREG, на-
правленной на стимулирование сотрудничества меж-
ду регионами ЕС с особенным упором на пригранич-
ные зоны [O’Dowd, 2002; European Commission, 2011]. 
Второй, третий и четвертый циклы были реализованы 
в 1994–1999, 2000–2006 и 2007–2013 гг. соответственно. 
В 2014–2020 гг. программа INTERREG EUROPE стано-
вится частью стратегии «Европа-2020» (Europe 2020), 

выступая в качестве инструмента интеграционной 
политики. Она призвана стимулировать развитие на-
уки, технологий и инноваций, повышать конкуренто-
способность малого и среднего бизнеса, поддерживать 
переход всех секторов к низкоуглеродной экономике; 
защищать окружающую среду и обеспечивать эффек-
тивное использование ресурсов [European Commis-
sion, 2015].

В период с 1997 по 2003 г. действовал блок программ 
OUVERTURE/ECOS, разработанный Европейской 
комиссией в интересах межрегионального сотруд-
ничества ЕС со странами ЦВЕ в целях развития ло-
кальной экономики в контексте административного 
и регионального градостроительного планирования 
[Gruchman, Walk, 1997]. Участвовать в них могли го-
сударства ЕС, чья региональная структура имела не 
менее двух уровней классификации территориальных 
единиц. 

Дополнительные преимущества партнерства между  
локальными и региональными территориальными еди-
ницами трех и более стран ЕС предлагает Программа 
обмена опытом (Action Programme for Exchange of 
Experience, PEE), способствующая распространению 
инноваций в сферах государственного управления, 
транспорта, прикладной науки, университетском и 
корпоративном секторах, энергетике и охране окружа-
ющей среды [Gruchman, Walk, 1997].

Заслуживают упоминания и специальные транс-
граничные инициативы по поддержке туризма и за-
щите окружающей среды, такие как LIFE [Gruchman, 
Walk, 1997], стартовавшая в 1992 г. Ее преемницей в 
2007 г. стала программа LIFE+12. Она реализуется по 
трем основным направлениям: природа и биоразно-
образие; экологическая политика и управление окру-
жающей средой; информация и коммуникации. На 
период 2014–2020 гг. учреждена Программа действий в 
области окружающей среды и климата (Programme for 
the Environment and Climate Action, LIFE Programme)13. 
Кроме того, особое значение для германско-польских 
приграничных регионов имеет RETEX, ориентиро-
ванная на легкую промышленность. И наконец, ори-
гинальная инициатива PHARE и ее две подпрограммы 
TEMPUS и STRUDER разработаны для содействия 
переходу стран Восточной Европы к рыночной эконо-
мике [Cunderlíková, 2007].

При поддержке Еврокомиссии в 2007–2013 гг. 
функционировала Операционная программа транс-
граничного сотрудничества (Cross-border Cooperation 
Operational Programme) между польским воеводством 
Любуское (Lubuskie) и германской федеральной зем-
лей Бранденбург, нацеленная на снижение барьеров, 
обусловленных географией региональных границ,  

11 Автор посчитал иррациональными переоценку преимуществ, извлекаемых новыми членами ЕС, и недооценку их затрат. Для более полной 
информации см.: [Ellison, 2006].

12 Утверждена постановлением Европарламента и Совета Европы № 614/2007 от 23 мая 2007 г. (Regulation (EС) No. 614/2007 of the European 
Parliament and of the Council of 23 May 2007 concerning the Financial Instrument for the Environment (LIFE+)).

13 Утверждена постановлением Европарламента и Совета Европы № 1293/2013 от 11 декабря 2013 г., принятым взамен постановления  
№ 614/2007 от 23 мая 2007 г. (Regulation (EU) No. 1293/2013 of the European Parliament and of the Council of 11 December 2013 on the establishment  
of a Programme for the Environment and Climate Action (LIFE) and repealing Regulation (EC) No 614/2007).
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и совместное развитие регионов. В ее задачи входи-
ли развитие инфраструктуры, защита окружающей 
среды, усиление экономических связей и научного 
сотрудничества, формирование человеческого капи-
тала и стимулирование трансграничной кооперации 
[Europäischen Kommission, 2008]. 

Влияние расширения на германско-
польское трансграничное сотрудничество
Расширение ЕС и включение в него Польши сказа-
лись на экономике обеих стран, особенно в пригра-
ничных областях. Мы исследуем временную динамику 
кооперационной активности, принимая во внимание 
историческую напряженность в отношениях между 
Германией и Польшей. После 1945 г., по итогам Второй 
мировой войны, реки Одер (Одра) и Нейсе (Ныса) 
стали усиленно охраняемой разделительной полосой 
между государствами, что препятствовало развитию 
трансграничного партнерства [Gruchman, Walk, 1997].

Со временем, испытывая нехватку рабочей силы, 
Восточная Германия стала привлекать поляков для ра-
боты на крупных предприятиях, дислоцирующихся у 
границы. Эффект маятниковой миграции (ежедневных 
поездок на работу) стал особенно заметным в таких 
городах, как Губен (Губин) и Гёрлиц (Згожелец). В пе-
риод свободной мобильности между обеими странами 
(1970-е гг.) границу можно было пересекать без па-
спорта и визы, что, впрочем, не привело к расширению 
трансграничного партнерства [Gruchman, Walk, 1997]. 
Ситуация изменилась в 1989 г. после краха социали-
стического режима, когда по обеим сторонам границы 
появились административные объекты, экономиче-
ские и социальные институты, предприятия и местные 
органы управления. Это придало двустороннему эко-
номическому и социальному сотрудничеству институ-
циональную основу. Так, в 1992 г. стартовала инициа-
тива «Neisse-Nysa Euroregion», в 1993 г. — «Pomerania 
Euroregion», «Spree-Neisse-Bober» и «Pro-Europa Via-
drina Euroregion», нацеленные на активизацию сотруд-
ничества в разных областях, включая науку, иннова-
ции, промышленность, сельское хозяйство, туризм, 
культуру и спорт [Gruchman, Walk, 1997].

В результате реформ, предпринятых в целях обес-
печения соответствия Копенгагенским критериям 
как условию вступления в ЕС, и более чем десяти-
летнего членства в альянсе Польша добилась замет-
ного прогресса. Для страны соседство с Германией, 
обладающей сравнительно крупной территорией и 
развитой экономикой, имеет свои плюсы и минусы.  
К сожалению, доступные фактические и статистиче-
ские данные не позволяют с уверенностью судить об 
эффектах интеграции Польши в ЕС, особенно для при-
граничных регионов обеих рассматриваемых стран. 
Польские эксперты считают, что территории, сосед-
ствующие с Германией, стали особенно привлекатель-
ны для иностранных и местных инвесторов благодаря  

не только традиционно высокому уровню развития, 
но и членству в ЕС. Однако при этом восточная часть 
Польши оказывается «обделенной» инвестициями 
[Cieślik, 2004].

Присоединившись к ЕС, страна столкнулась с усиле-
нием миграции рабочей силы в западные страны альян-
са, что привело к сокращению численности населения. 
Между тем трудовая мобильность в Польше изучена 
недостаточно. После трех лет членства в Евросоюзе 
количество польских рабочих (особенно квалифици-
рованных), ориентированных на трудо устройство в 
странах ЕС-15, возросло с 1 до 2.3 млн [WPBS, 2012]. До 
вступления страны в ЕС самыми популярными для по-
ляков направлениями миграции были Германия (37% 
всех эмигрантов) и США (20%). После 2004 г. пред-
почтения изменились, и в фокусе оказались европей-
ские государства, включая Великобританию (30%), 
Германию (23.5%), Ирландию (5.5%), Италию (4.5%) и 
Нидерланды (4.5%) [CSO, 2012]. Уровень эмиграции в 
США сократился до 12% [Kałużyńska et al., 2014, p. 197]. 
Примечательно, что примерно до 2006 г. поляки вы-
езжали в Германию на непродолжительный срок, не 
имея намерений обосноваться там [Anacka, Figel, 2012]. 
По данным Статистического управления Германии 
(Statistisches Bundesamt) за 2011  г., на долю выходцев 
из Польши приходилось 6.4% всех иностранцев, про-
живающих в стране (468 481 человек). Их медианный 
возраст составлял 37.3 года, а средняя продолжитель-
ность пребывания — 9.7 года [Statistisches Bundesamt, 
2011]. По другим оценкам, на начало 2012  г. числен-
ность польских мигрантов насчитывала примерно 1.3 
млн человек, которые в основном были заняты в стро-
ительстве, обрабатывающей промышленности, здраво-
охранении, ресторанном бизнесе и торговле [Eichhorst, 
Wozny, 2012, p. 4].

Важным шагом, повлиявшим на развитие научной 
кооперации и экономических связей между Германией 
и Польшей, стало учреждение в 1992 г. Европейского 
университета Виадрина (European University Viadrina, 
EUV, далее — Университет Виадрина) во Франкфурте, 
в котором примерно треть обучающихся составляли 
поляки. С другой стороны границы, в Слубице, был ос-
нован Польский колледж (Collegium Polonicum), став-
ший филиалом Университета [Gruchman, Walk, 1997].

Тем не менее основание Университета Виадрина 
и Польского колледжа не следует считать отправной 
точкой германско-польского научного сотрудничества. 
Факты научной кооперации между восточноевропей-
скими странами (Венгрия, Польша, Чехословакия) с 
Германией и другими членами ЕС в 1980–1989 гг. пред-
ставлены в работе [Glänzel, Wintherhager, 1992]. Именно 
германские ученые внесли наиболее весомый вклад в 
соавторство с исследователями из трех восточноевро-
пейских государств, особенно Польши14. Вместе с тем 
остается вопрос: обусловлена ли столь тесная герман-
ско-польская кооперация общностью приграничной 
территории?

14 В работе [Glänzel et al., 1999] также измерена динамика импакт-фактора цитирований, приходящихся на три упомянутые страны.
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Развитие партнерства между Германией и Польшей 
в период с 1984 по 1993 г. зафиксировано также в ра-
боте [Braun, Glänzel, 1996]. Как показали ее авторы, 
среди всех участников ЕС Германия наиболее актив-
но сотрудничает с Польшей и другими восточноевро-
пейскими странами, такими как Венгрия и Румыния. 
Однако не приводятся факты, однозначно свидетель-
ствующие о вкладе географического соседства в разви-
тие германско-польского научного партнерства. В ра-
ботах [Glänzel, Wintherhager, 1992; Braun, Glänzel, 1996] 
лишь констатируется, что взаимодействие двух стран 
в 1990-х гг. в этом направлении значительно активизи-
ровалось из-за увеличения контрактов на проведение 
фундаментальных исследований. Учитывая экономи-
ческие трудности в Польше, в то время международ-
ное научное сотрудничество рассматривалось в основ-
ном как канал для получения учеными финансовой 
поддержки из других государств [Stefaniak, 1998].

Кейс Университета Виадрина
Перейдем к представлению результатов эмпириче-
ского исследования, объектом которого стали транс-
граничные взаимоотношения германских и польских 
ученых на примере Университета Виадрина. Не обла-
дая четкими доказательными данными о вкладе этой 
организации в развитие двусторонней кооперации, 
мы выполнили предварительный сбор и анализ стати-
стики совместных публикаций по небольшой выбор-
ке. Анализировалась информация, доступная на сайте 
Университета15 по четырем департаментам факультета 
бизнес-администрирования и экономики (Faculty of 
Business Administration and Economics): 
•	 «Финансы, бухгалтерский учет, управление и на-

логообложение» (Finance, Accounting, Controlling 
and Taxation, FACT);

•	 «Финансы и международная экономика» (Finance 
and International Economics, FINE); 

•	 «Информационный и операционный менеджмент» 
(Information and Operations Management, IOM); 

•	 «Менеджмент и маркетинг» (Management and 
Marketing, М&М). 

Каждый департамент состоит не менее чем из двух 
кафедр, на которых задействованы стажеры-исследо-
ватели. Из полного списка публикаций, приходящихся 
на эти кафедры, были выделены совместные работы. 
Отдельную выборку составили статьи, изданные в со-
авторстве с польскими учеными16. Их анализ позво-
лил оценить интенсивность участия исследователей 
из Польши в международной кооперации до и после 
вхождения страны в ЕС.

Вначале мы определили общее количество поль-
ских и международных научных сотрудников на всех 
кафедрах. Затем были подсчитаны совместные публи-

кации с польскими соавторами, распределенные по 
нескольким группам в зависимости от аффилиации 
последних: 
•	 Университет Виадрина; 
•	 научные и коммерческие организации Польши;
•	 другие германские исследовательские организа-

ции (помимо Университета Виадрина). 
Если соавторы принадлежали одновременно к раз- 

ным группам, публикация приписывалась к каждой из 
них. Поэтому сумма совместных работ с соавторами 
из перечисленных групп не равна количеству «всех со-
вместных статей с польскими коллегами». Польские 
соавторы определялись по следующей схеме: вначале 
отбирались все фамилии, написанные по-польски, за-
тем анализировались резюме на сайте университета. 
Сотрудники, родившиеся или получившие образо-
вание в Польше, считались польскими соавторами. 
Исследовательская организация, в которой работает 
соавтор, выявлялась с помощью Scopus, Web of Science 
или собственно текста публикации, при наличии све-
дений об авторе. Данные о соавторах, занятых в пред-
принимательском секторе, собирались через интер-
нет-источники, такие как LinkedIn. 

Анализ показал, что международные сотрудники 
работают во всех подразделениях факультета, при-
чем больше всего — в департаменте FACT (рис. 1). 
Польские исследователи заняты в двух департамен-
тах из четырех, а именно в FACT, где из 59 работа-
ющих трое (5%) являются поляками, и FINE (всего  
27 сотрудников, из них восемь — поляки, т. е. 30% об-
щего числа). В случае FINE основная доля иностран-
ных работников приходится на кафедру междисци-
плинарных исследований Польши (Professorship for 
Interdisciplinary Polish Studies), которая сотрудничает 
с семью польскими учеными, что составляет половину 
ее команды17.

Соответственно статьи с участием польских авто-
ров имеются в активе двух департаментов — FACT и 
FINE (рис. 2). Наивысшую активность в партнерстве с 
Польшей демонстрирует FACT (128 совместных работ 
с коллегами из этой страны, что составляет примерно 
16.5% общего числа задокументированных публика-
ций кафедры). Большинство таких работ (120) прихо-
дится на кафедру налогообложения и аудита (Taxation 
and Auditing). На счету департамента FINE — 228 сов-
местных статей с зарубежными коллегами, восемь из 
них — с поляками. Здесь по-прежнему ключевой вклад 
принадлежит кафедре междисциплинарных исследо-
ваний Польши (шесть совместных германско-поль-
ских публикаций).

Как видно из рис. 3, значительная часть совмест-
ных публикаций FACT и FINE подготовлена при учас-
тии польских авторов, работающих непосредственно 
в Университете Виадрина. Однако гораздо большее 

15 Режим доступа: https://www.wiwi.europa-uni.de/en/lehrstuhl/index.html, дата обращения 05.07.2016.
16 В фокусе нашей статьи — трансграничное сотрудничество между Польшей и Германией, поэтому другие совместные публикации детально  

не анализировались, хотя данные о них были также собраны.
17 Кафедра междисциплинарных исследований Польши поддерживает тесные связи с Центром междисциплинарных исследований Польши 

(Zentrum für Interdisziplinäre Polenstudien, ZIP). Заведующий кафедрой одновременно является главой ZIP.
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количество соавторов аффилированы с организация-
ми из Польши. Наименьшую долю составляют публи-
кации с польскими учеными, связанными с другими 
исследовательскими организациями в Германии (не 
имеющими отношения к Университету Виадрина). Для 
IOM и M&M не обнаружено информации ни по поль-
ским сотрудникам, ни по совместным германско-поль-
ским публикациям. 

Дальнейшее изучение совместных германско-
польских публикаций (всего 136) проводилось по-
средством сетевого анализа. Это позволило оценить 
интенсивность сотрудничества между Университетом 

Виадрина (в лице факультета бизнес-администри-
рования и экономики) и внешними партнерами. На 
рис. 4 размер узла обозначает количество соавторов, 
принадлежащих к упоминаемым исследовательским 
организациям, а широта связей — число совместных 
публикаций с ними. Например, Университет Виадрина 
имеет 51 совместную публикацию с Варшавской шко-
лой экономики (Warsaw School of Economics) (широта 
связей) при одном аффилированном с ней соавторе.

Рис. 4 демонстрирует высокую активность по 
производству совместных публикаций в рамках 
Университета Виадрина, результатом которой на дан-

Рис. 2. Распределение совместных публикаций с польскими учеными и авторами из других стран 
по подразделениям факультета бизнес-администрирования и экономики Университета Виадрина
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Примечание: в этом и последующих рисунках используются условные обозначения департаментов: FACT — «Финансы, 
бухгалтерский учет, управление и налогообложение»; FINE — «Финансы и международная экономика»; IOM — «Информационный  
и операционный менеджмент»; М&М — «Менеджмент и маркетинг». Рисунки составлены по расчетам авторов на основе сведений  
с сайта Университета Виадрина (режим доступа: https://www.wiwi.europa-uni.de/en/lehrstuhl/index.html, дата обращения 05.07.2016).
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Рис. 3. Распределение совместных публикаций с польскими авторами по подразделениям 
факультета бизнес-администрирования и экономики Университета Виадрина
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ный момент являются 62 работы, подготовленные 
при участии 14 коллег польского происхождения. 
Ученые из Университета Виадрина также выпускают 
совместные публикации в партнерстве с организаци-
ями из Польши (Варшавская школа экономики и др.), 
но число таких работ незначительно. Шесть польских 
специалистов работают в Германии в исследователь-
ских организациях, не относящихся к Университету 

Виадрина; другие семь заняты в предпринимательском 
секторе в Польше. 

Заключение
Смена политической системы в 1990 г. положила на-
чало масштабным реформам в Восточной Германии и 
Польше. Первая из упомянутых стран вступила в ЕС ав-

Рис. 4. Сетевой анализ кооперации факультета бизнес-администрирования и экономики 
Университета Виадрина с польскими соавторами
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томатически, воссоединившись с Западной Германией. 
Польша же присоединилась к альянсу только в 2004 г. 
На ранней стадии перехода к рыночной системе оба 
государства (хотя в случае с Восточной Германией 
правильнее говорить о регионе) проводили глубокую 
реструктуризацию и переориентацию практически 
всех секторов экономики и научной деятельности. При 
этом ЕС с самого начала поддерживал партнерство в 
рамках приграничных регионов в целях их интегра-
ции, что проявилось во многих сферах, включая науку. 
В своей статье мы сконцентрировались на кооперации 
в регионе, прилегающем к германско-польской грани-
це. В начале 1990-х гг. здесь был основан Университет 
Виадрина, призванный усилить научную интеграцию 
между Германией и Польшей на региональном и меж-
национальном уровнях. Университет расположен на 
германской стороне границы во Франкфурте-на-Одере, 
его «визави» — Польский колледж — дислоцирует-
ся на польской стороне в Слубице; вместе они пред-
ставляют уникальный кейс. Примерно каждый третий 
студент Университета Виадрина имеет польское про-
исхождение. Это внушительный показатель, отражаю-
щий достижения университета, ориентированного на 
приграничный регион. Рассмотрен также аспект вы-
страивания научного сотрудничества в контексте сис-
темных преобразований начала 1990-х  гг. и создания 
Университета Виадрина. Исходя из того, что научная 
кооперация может проявляться в разных формах  — 

от неформальных, не выраженных явно контактов до 
официальных институциализированных проектов, 
мы обратились к статистике совместных пуб ликаций, 
чтобы получить начальное представление о том, име-
ет ли место германско-польское партнерство вообще 
и в каком объеме. Расчеты свидетельствуют о доста-
точно динамичном сотрудничестве, которое выходит 
за пределы обычных неформальных контактов, а его 
итогом становится задокументированный научный 
продукт. В нашем пилотном исследовании на приме-
ре факультета бизнес-администрирования и эконо-
мики Университета Виадрина было выявлено значи-
тельное число совместных публикаций сотрудников 
Университета и польских коллег. Большинство из них 
осуществляются внутри Университета, многие стали 
результатом кооперации с научными организациями 
Польши. Сеть научных контактов создается с начала 
1990 г. Общая интенсивность и частота совместной 
научной деятельности, однако, намного шире, чем по-
казывает анализ публикаций. Сохраняется потенциал 
для дальнейшей интеграции и проявления дополни-
тельных эффектов перетока знаний, которые пойдут 
на пользу экономическому развитию в целом.

Авторы выражают благодарность сотрудникам факуль тета 
исследований бизнеса и экономики Университета Бремена 
Махмуду Шуббаку (Mahmood Shubbak) за помощь в проведении 
сетевого анализа и Марселю Ланжу (Marcel Lange) за содей-
ствие в сборе и обработке данных.

Гюнтер Ю., Латифи Г., Любаха-Сембер Ю., Тёбельманн Д., с. 42–53



Наука

52 ФОРСАЙТ Т. 11  № 1 2017

CSO (2012) Population and Migration Estimates April 2012 (with revisions from April 2007 to April 2011). Dublin: Central Statistics 
Office.

Cunderlikova M. (2007) The European Union Phare Programme. Режим доступа: http://www.nbs.sk/_img/Documents/BIATEC/
BIA01_07/13.pdf, дата обращения 23.06.2016.

Curzon Price V., Landau A. (1999) Introduction. The Enlargement of the European Union: Dealing with Complexity // The 
Enlargement of the European Union. Issues and Strategies / Eds. V. Curzon Price, A. Landau, R.G. Whitman. London / New York: 
Routledge. Р. 10–24.

Diez T., Stetter S., Albert M. (2006) The European Union and Border Conflicts: The Transformative Power of Integration // 
International Organization. Vol. 60. № 3. Р. 563–593.

Duffy D., FitzGerald J., Kearney I. (2005) Rising House Prices in an Open Labour Market // Economic and Social Review. Vol. 36.  
P. 251–272.

Eichhorst W., Wozny F. (2012) Migration Policies in Germany. Research Reports Recommendations. Warszawa: Institute of Public 
Affairs.

Ellison D. (2006) Divide and Conquer: The European Union Enlargements Successful Conclusion? // International Studies Review.  
Vol. 8. № 1. Р. 150–165.

Elvert J. (2004) A fool’s game or a comedy of errors? EU enlargements in comparative perspective // European Union Enlargement:  
A Comparative History / Eds. W. Kaiser, J. Elvert. London; New York: Routledge. P. 201–221.

Epstein R.A. (2014) Overcoming “Economic Backwardness” in the European Union // Journal of Common Market Studies. Vol. 52.  
№ 1. Р. 17–34.

Epstein R.A., Jacoby W. (2014) Eastern Enlargement Ten Years On: Transcending the East–West Divide? // Journal of Common Market 
Studies. Vol. 52. № 1. Р. 1–16.

European Commission (2003) Enlargement of the European Union. An historic opportunity. Brussels: European Commission. 
European Commission (2011) European Territorial Cooperation. Building Bridges Between People. Brussels: EC Directorate General 

for Regional Policy.
Europäischen Kommission (2008) Operationelles Programm zur grenzübergreifenden Zusammenarbeit – Polen (Wojewodschaft 

Lubuskie) – Brandenburg 2007–2013 im Rahmen der “Europäischen territorialen Zusammenarbeit”. Genehmigt von der 
Europäischen Kommission am 25.03.2008. Режим доступа: http://bit.ly/2j2yPGl, дата обращения 15.07.2016.

Forgo B., Jevcak A. (2015) Economic Convergence of Central and Eastern European EU Member States over the Last Decade (2004–
2014). European Economy Discussion Paper № 001 (July 2015). Brussels: European Commission. 

Francois J.F., Shiells C.R. (1994) AGE Models of North American Free Trade // Modelling Trade Policy: Applied General Equilibrium 
Assessments of North American Free Trade / Eds. J.F. Francois, C.R. Shiells. New York: Cambridge University Press. P. 3–44.

Glänzel W., Winterhager M. (1992) International collaboration of three East European countries with Germany in the sciences, 1980–
1989 // Scientometrics. Vol. 25. № 2. Р. 219–227.

Glänzel W., Schubert A., Czerwon H.J. (1999) A Bibliometric Analysis of International Scientific Cooperation of the European Union 
(1985–1995) // Scientometrics. Vol. 45. № 2. Р. 185–202.

Gruchman B., Walk F. (1997) Trans-boundary Cooperation in the Polish-German Border Region // Borders and Border Regions in 
Europe and North America / Eds. P. Ganster, D.E. Lorey. Lanham; Boulder; New York; Toronto; Oxford: SR Books. P. 177–191.

Heimpold G., Titze M. (2014) Development in East Germany since German Unification. Results, Shortcomings and Implications for 
Economic Policy // Competitiveness in the European Economy, Routledge Studies in the European Economy / Eds. S. Collignon,  
P. Esposito. London; New York: Routledge. P. 184–196.

European Commission (2015) INTERREG EUROPE 2014–2020. CCI 2014 TC 16 RFIR 001. Cooperation Programme document. 
Final. Brussels: European Commission. 

Kałużyńska M., Karbownik P., Burkiewicz W., Janiak K., Jatczak M. (eds.) (2014) Poland’s 10 years in the European Union. Warszawa: 
Ministry of Foreign Affairs.

Kahanec M., Zimmermann K.F. (2009) Migration in an enlarged EU: A challenging solution? (European Economy, Economic Papers 
363, March 2009). Brussels: European Commission.

Koh H. (2015) Convergence and divergence – 10 years since EU enlargement // Transfer. Vol. 21. № 3. Р. 285–311.
Lejour A.M., De Mooij A.R., Nahuis R. (2001) EU enlargement: Economic implications for countries and industries. CPB Document  

№ 011. Hague: CPB Netherlands Bureau for Economic Analysis.
Mikulić D., Lovrinčević Z., Galić Nagyszombaty A. (2013) Regional Convergence in the European Union, New Member States and 

Croatia // South East European Journal of Economics and Business. Vol. 8. № 1. Р. 7–19.
Monastiriotis V. (2011) Regional Growth Dynamics in Central and Eastern Europe. LSE ‘Europe in Question’ Discussion Paper Series, 

LEQS Paper № 33/2011. London: London School of Economics.
Moravcsik A., Vachudova A.M. (2005) Preferences, power and equilibrium. The causes and consequences of EU enlargement // The 

Politics of European Union Enlargement. Theoretical Approaches / Eds. F. Schimmelfennig, U. Sedelmeier. New York: Routledge.  
P. 198–212.

Moravcsik A., Vachudova A.M. (2002) National Interests, State Power, and EU Enlargement // East European Politics and Societies. 
Vol. 17. № 1. Р. 42–57.

Niebuhr A. (2008) The Impact of EU Enlargement on European Border Regions // International Journal of Public Policy. Vol. 3. № 3.  
Р. 163–186.

Niebuhr A., Stiller S. (2002) Integration Effects in Border Regions — A Survey of Economic Theory and Empirical Studies. Paper 
presented at the 42nd Congress of the European Regional Science Association “From Industry to Advanced Services — Perspectives 
of European Metropolitan Regions”, August 27th – 31st, 2002, Dortmund.



2017 Т. 11  № 1 ФОРСАЙТ 53

Niebuhr A. (2006) Spatial Effects of European Integration: Do Border Regions Benefit Above Average? // The Review of Regional 
Studies. Vol. 36. № 3. Р. 254–278.

Oblath G., Palocz E., Popper D., Valentinyi A. (2015) Economic convergence and structural change in the new member states of the 
European Union (IE CERS Discussion papers MT-DP – 2015/44). Budapest: Institute of Economics, Centre for Economic and 
Regional Studies, Hungarian Academy of Sciences.

O’Dowd L. (2002) The Changing Significance of European Borders // Regional & Federal Studies. Vol. 12. № 4. Р. 13–36.
Preston C. (1997) The Enlargement and Integration of the European Union: Issues and Strategies. London; New York: Routledge.
Pukeliene V., Butkus M. (2012) Evaluation of Regional β Convergence in EU Countries at NUTS3 Level // Ekonomika. Vol. 91. № 2.  

Р. 22–37.
Sjursen H. (2002) Why expand?: The question of legitimacy and justification in the EU’s enlargement policy // Journal of Common 

Market Studies. Vol. 40. № 3. Р. 491–513.
Schimmelfennig F., Sedelmeier U. (2002) Theorizing EU Enlargement: Research Focus, Hypotheses, and the State of Research // Journal 

of European Public Policy. Vol. 9. № 4. Р. 500–528.
Stefaniak B. (1998) International Cooperation of Polish Researchers with Partners From Abroad: A Scientometric Study // 

Scientometrics. Vol. 41. № 1. Р. 155–167.
Tebbe G. (1994) Wunsch und Wirklichkeit: Das Problem der Osterweiterung // Europa-Archiv: Zeitschrift für Internationale Politik. 

Vol. 49. Р. 389–396.
Udo L. (2015) Der unvollendete Aufholprozess der ostdeutschen Wirtschaft // Berliner Debatte Initial. Vol. 26. № 2. Р. 34–49.
WPBS (2012) Cross-Border Labour Mobility between Poland-Germany. Szczecin (Poland): West Pomeranian Business School. Режим 

доступа: www.sb-professionals-project.eu/.../Case-Study, дата обращения 23.06.2016.
Verdun A. (2005) The challenges of European Union: Where are we today, how did we get here and what lies ahead // Eastern 

Enlargement: Institutional and Policy-Making Challenges / Eds. A. Verdun, O. Croci). Manchester: Manchester University Press.  
P. 9–23.

Zeff E.E., Pirro B.E. (2006) The European Union and the Member States. Boulder: Lynne Rienner Publishers.

Гюнтер Ю., Латифи Г., Любаха-Сембер Ю., Тёбельманн Д., с. 42–53



54 ФОРСАЙТ Т. 11 № 1 2017

МАСТЕР-КЛАСС



2017 Т. 11 № 1 ФОРСАЙТ 55

Интернет-экономика в России: подходы  
к определению и оценке
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Сергей Плаксин a

Аннотация

Стремительное развитие сетевых технологий пре-
образует производственные процессы и формы 
взаимодействия между экономическими агента-

ми на фоне цифровизации экономики и формирования 
новых ее сегментов, связанных с интернетом. Наиболее 
интенсивный рост новых индустрий происходит в раз-
витых государствах. Россия также оказалась затронута 
этим процессом: трудно переоценить роль отечествен-
ного сегмента интернета, Рунета, в экономическом 
развитии страны в условиях большой географической 
протяженности, существенной социально-экономиче-
ской неоднородности ее регионов, отсталой транспорт-
ной сети. Исследование интернет-экономики требует 
в первую очередь надежной и достаточной информа-
ционной базы. Адекватное количественное описание 
экономики интернета сопряжено с определенными 
трудностями. Во-первых, применяемые по сей день 
методы статистического учета в экономике были раз-
работаны задолго до широкого распространения ин-
тернета и его коммерциализации. Во-вторых, эта новая 

Ключевые слова:  
интернет-экономика;  
онлайн- и офлайн-бизнес;  
интернет;  
Система национальных счетов (СНС).

бизнес-среда отличается от традиционных секторов 
экономики более высоким уровнем неоднородности.

В статье обобщен зарубежный и отечественный 
опыт оценки интернет-экономики и предложены 
методологические подходы к ее измерению в рос-
сийском контексте, которые согласуются с принци-
пами Системы национальных счетов, СНС (System of 
National Accounts, SNA), использующими официальные 
статистические данные, что отличает наше исследова-
ние от некоторых других. Предложенный подход обе-
спечивает воспроизводимость измерений, надежность 
и сопоставимость результатов, их соответствие стати-
стическим стандартам. За рамками нашего анализа 
осталась динамика процессов, стимулирующих разви-
тие интернет-экономики, в том числе расчет индексов, 
которые нивелируют влияние изменений потреби-
тельских свойств продукции на дефлятор [Бессонов  
и др., 2011; Triplett, 2006; Berndt, Hulten, 2007]. По мне-
нию авторов, эти направления исследования пред-
ставляют самостоятельный интерес.
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Мастер-класс

Последние десятилетия в мировой экономике от-
мечены интенсивным развитием и широким 
распространением услуг, предоставляемых че-

рез интернет, и связанных с ними технологий. Данные 
Федеральной службы государственной статистики 
(Росстата) за 2005–2015 гг. свидетельствуют о более чем 
троекратном росте валовой добавленной стоимости 
(ВДС), создаваемой компаниями в сфере вычислитель-
ной техники и информационных технологий, при менее 
чем 30%-м росте ВВП за тот же период. Новые формы 
коммуникации и ведения бизнеса служат структурны-
ми элементами современной экономики, основанной 
на сетевых технологиях, — экономики интернета, или 
в нашем случае — Рунета. К ней принято относить ком-
пании, предоставляющие услуги доступа к интернету,  
и те, которые этот доступ используют.

Цель нашего исследования состоит в формирова-
нии подхода к определению масштабов экономики 
Рунета на основе методов статистического анализа, со-
циологических исследований и институционального 
проектирования. Используемая методика учитывает 
международный опыт, отвечает требованиям научной 
обоснованности и практической реализуемости.

Международный опыт исследования 
интернет-экономики
Единой методологии оценки влияния интернета на 
экономику и социальную сферу на сегодняшний день 
не сложилось, тем не менее этой проблематике по-
священо много исследований, наиболее известными 
и авторитетными из которых являются разработки 
Организации экономического сотрудничества и разви-
тия (ОЭСР) и ряда консалтинговых компаний [OECD, 
2013; McKinsey, 2011; BCG, 2012]. Все существующие 
исследования в рассматриваемой области можно раз-
делить на две группы.

Объектами исследований первой группы выступают 
факторы, оказывающие влияние на интернет-эконо-
мику, и показатели потенциала ее развития. С помо-
щью различных индексов оцениваются проникнове-
ние интернета, параметры развития технологической 
инфраструктуры и доступа к ней, интенсивность ее 
использования и такие косвенные характеристики, 
как, например, человеческий капитал [BCG, 2011, 2013, 
2014; McKinsey, 2011]. Вторая группа объединяет рабо-
ты, посвященные прямому [Deloitte, 2011; OECD, 2013; 
McKinsey, 2011; BCG, 2012] и косвенному влиянию ин-
тернета на экономику [Stiglitz et al., 2009; BCG, 2010] и 
социальную сферу [OECD, 2013; Shah et al., 2001; Morton, 
2006; Greenstein, McDevitt, 2011].

Факторы развития интернет-экономики
Специалисты выделяют наднациональные, националь-
ные и региональные факторы развития интернет-эко-
номики. Джеймс Агарвал (James Agarwal) и Терри Ву 
(Terry Wu) [Agarwal, Wu, 2015] к категории наднацио-
нальных отнесли такие факторы, как: развитие сво-
бодной торговли; стремление компаний вести бизнес в 
других странах; информационно-коммуникационные 

инновации, обеспечивающие конкурентные преимуще-
ства компаниям по всему миру; развитие инфраструк-
туры международных транзакций и обеспечение их без-
опасности. В группу факторов национального уровня те 
же авторы включили: государственное стимулирование 
инноваций и поддержку инвестиционной активности; 
верховенство закона; наличие необходимой техноло-
гической, финансовой и социальной инфраструктуры. 
Основными препятствиями для роста интернет-эко-
номики, по мнению исследователей, служат техноло-
гический разрыв между развитыми и развивающими-
ся странами, а также отсутствие в последних гарантий 
прав потребителей товаров и услуг в интернете.

Анализу региональных факторов развития интер-
нет-экономики на материале Австралии посвятил свое 
исследование Стивен Найт (Stephen Knight) [Knight, 
2015]. По его наблюдениям, отставание в этой сфере 
штатов, ориентированных преимущественно на сель-
ское хозяйство, связано в первую очередь с отсутствием 
в них широкополосного доступа к интернету, а значит, 
преодоление разрыва с другими частями страны лежит 
на пути создания соответствующей инфраструктуры. 
Кроме широкополосных сетей речь также идет об обе-
спечении доступа к основным информационным, об-
разовательным и иным ресурсам интернета. Впрочем, 
автор подчеркивает, что инфраструктура информаци-
онных и коммуникационных технологий (ИКТ) не яв-
ляется единственным фактором экономического разви-
тия региона и отнюдь его не гарантирует.

Дезире ван Вельсум (Desirée van Welsum) с коллега-
ми отмечают тесную связь экономического развития 
государств ЕС с прогрессом и распространением ИКТ 
[van Welsum et al., 2013]. К середине 2000-х гг. этот фак-
тор перестал играть роль основного драйвера роста, 
что объясняется несколькими причинами: снижением 
уровня инвестиций в ИКТ, инфраструктуру и произ-
водство новых высокотехнологических товаров и услуг 
вследствие экономического кризиса; отсутствием ком-
плексной системы регулирования; дефицитом работ-
ников, обладающих необходимыми компетенциями. 
Помочь вернуть ИКТ утраченное значение могут рас-
пространение мобильного широкополосного интер-
нета, «большие данные» и облачные технологии. Эрик 
Лабайе (Eric Labaye) и Яана Ремес (Jaana Remes) [Labaye, 
Remes, 2015] перечисляют конкретные условия дальней-
шего развития интернет-экономики:
•	 создание системы стимулирования роста произво-

дительности и поддержки инноваций. Известный 
пример — стремительный рост производительно-
сти в США в 1990-е гг., вызванный более жесткой 
в сравнении с Европой и Японией конкурентной 
средой: дерегулированный рынок и низкие барьеры 
входа создавали благоприятные условия для ИКТ-
индустрии;

•	 финансирование научных исследований в области 
ИКТ: фундаментальных — со стороны государства, 
прикладных — со стороны заинтересованных част-
ных компаний;

•	 развитие человеческого капитала через популяри-
зацию образовательных программ, нацеленных на 
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формирование профессиональных компетенций для 
работы в высокотехнологических отраслях (подоб-
ные инициативы в сфере естественных и техниче-
ских наук, ИКТ и математики реализуются на феде-
ральном, региональном и местном уровнях в США);

•	 разработка механизма доступа к открытым данным;
•	 стимулирование иностранных инвестиций в ИКТ-

инфраструктуру, ликвидация барьеров на пути 
движения товаров, услуг и человеческого капитала.

Измерение влияния интернета на экономику
Влияние интернета на экономику выражается прямо и 
косвенно. Прямое влияние состоит в совокупном вкла-
де всех секторов интернет-экономики в ВВП [BCG, 2012; 
Deloitte, 2011; OECD, 2013; и др.], косвенное — в воз-
действии на все отрасли экономики, в том числе непо-
средственно с интернетом не связанные. Так, влияние 
глобальной сети на транспортную отрасль может быть 
оценено через показатели выручки предпринимателей и 
компаний, использующих сервисы-агрегаторы (Яндекс.
Такси, Uber, Gett и др.), и «традиционных» перевозчиков, 
чьи доходы снижаются по мере распространения меха-
низмов онлайн-экономики [Stiglitz et al., 2009; BCG, 2010].

Для оценки прямого влияния интернета на эко-
номику чаще всего применяется метод конечного ис-
пользования доходов. Достаточно гомогенные в общих 
своих основаниях, расчеты заметно варьируют в части 
состава расходов, включаемых в категории «потребле-
ние», «инвестиции», «государственные расходы» и «чи-
стый экспорт». Данные для расчетов почернуты из от-
четов национальных статистических служб, Евростата 
(Eurostat), ОЭСР, компания Gartner, а также опросов 
Google и IAB Europe. Кроме того, в отсутствие офици-
альной статистики в ряде случаев аналитики форми-
руют собственные прокси-показатели. Наиболее реле-
вантной задачам нашего исследования представляется 
формула измерения интернет-экономики, предложен-
ная BCG [BCG, 2012]:

Интернет-экономика = Конечное потребление 
(Consumption) + Валовое накопление капитала 
(Investment) + Государственные расходы (Public 
Spending) + Чистый экспорт (Net Exports).

В категорию конечного потребления включаются за-
траты на приобретение товаров и услуг в интернете, а 
также на доступ к сети; платежи интернет-провайдерам; 
расходы на покупку оборудования. Затраты на доступ к 
сети распространяются на фиксированный и мобильный 
интернет, частично — на закупку компьютеров, мобиль-
ных телефонов и сетевого оборудования (например, бес-
проводных маршрутизаторов). Под валовым накоплени-
ем капитала подразумеваются инвестиции компаний, в 
том числе телекоммуникационных, в покупку основных 
средств, связанных с фиксированным и мобильным до-
ступом в интернет, за исключением разработки про-
граммного обеспечения. Государственные расходы на 
ИКТ включают закупку компьютерного оборудования, 
программного обеспечения, оплату телекоммуникаци-
онных и сопутствующих услуг. Чистый экспорт опреде-

ляется как разность экспорта и импорта товаров и услуг, 
купленных или предоставленных онлайн, и затрат на 
ИКТ-оборудование, рассчитанная на основе данных по 
электронной коммерции и продажам техники.

Описанного подхода придерживаются и отдельные 
исследователи. Так, Дейл Йоргенсон (Dale Jorgenson) и 
Кевин Стирох (Kevin Stiroh) [Jorgenson, Stiroh, 2000] рас-
считывают производственный потенциал и влияние 
ИКТ на экономический рост в США в 1990-х гг. как сум-
му инвестиций в компьютерное оборудование, прог-
раммное обеспечение и системы связи, с одной сторо-
ны, и расходов на потребительские товары, связанные 
с ИКТ, — с другой. Значительно реже используют про-
изводственный метод расчета добавленной стоимости, 
создаваемой компаниями интернет-сектора [Deloitte, 
2011; OECD, 2013]. Основное затруднение при этом со-
стоит в низком уровне детализации статистической ин-
формации на базе СНС и Международной стандартной 
отраслевой классификации всех видов экономической 
деятельности, МСОК (Standard Industrial Classification of 
All Economic Activities, ISIC), в которых не отражаются 
сведения об операциях, осуществляемых организация-
ми в интернете. Другое ограничение связано с тем, что 
классификаторы не различают онлайн- и офлайн-дея-
тельность секторов, охватывающих все среды, и это по-
рождает ошибки I и II рода в вопросе о границах интер-
нет-экономики и относительной доле операций в сети. 
Иными словами, при расчетах к интернет-экономике 
неизбежно относят деятельность, не имеющую к ней от-
ношения, либо причисляют онлайн-операции, в реаль-
ности не осуществляемые.

Как отмечает Хасан Бакши (Hasan Bakhshi) [Bakshi, 
2016], в Великобритании нет общепринятого опреде-
ления интернет-экономики, а формулировки ранних 
версий СНС 50-летней давности касались сферы мате-
риального производства и не валидны для измерения 
объемов интернет-экономики. Х. Бакши предлагает 
различать индустрию цифровых технологий как та-
ковую, объединяющую производителей электронных 
продуктов и услуг, которые обеспечивают им основной 
доход, и цифровую экономику, связанную с использо-
ванием программного обеспечения и оборудования в 
других отраслях. По мнению исследователя, компании, 
применяющие передовые технологии в таких сферах, 
как здравоохранение или образование, в коды про-
изводителей программных продуктов и аппаратуры 
включаться не должны. Он также обращает внимание 
на то, что ежегодный опрос британской Национальной 
статистической службы (UK Office for National Statistics) 
практически не охватывает микропредприятия, многие 
из которых ведут разработку новых технологий.

Особое внимание в работе [Bakshi, 2016] уделено 
трудностям, связанным с классификацией деятельности 
таких компаний, как Amazon (торговля электронны-
ми книгами и физическими товарами через интернет), 
Spotify (потоковое воспроизведение музыки) и Airbnb 
(краткосрочная аренда частного жилья по всему миру), 
не подпадающей под категорию основной согласно кри-
териям МСОК. В Великобритании Spotify, как и Google, 
проходит по разряду «прочих бизнес-услуг, не вклю-
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ченных в другие разделы», а вклад сервиса в статистику 
музыкальной отрасли не отражается, порождая оче-
видные лакуны в расчетах. Помимо пересмотра клас-
сификатора видов экономической деятельности более 
точные данные об объемах интернет-экономики даст 
адаптация статистической службой Великобритании 
разработанных исследователями альтернативных мето-
дов расчета.

Наиболее совершенным инструментарием статисти-
ческого учета в области электронной коммерции рас-
полагают США, в которых сбор данных осуществляет 
Бюро экономического анализа, БЭА (Bureau of Economic 
Analysis, BEA), Министерства торговли (U.S. Department 
of Commerce). Впрочем, некоторые исследователи (напр., 
[Brynjolfsson, Saunders, 2010]) отмечают недостатки мето-
дики БЭА, которое при расчете добавленной стоимости 
учитывает непосредственную деятельность компаний, 
изготавливающих и обслуживающих компьютерное и 
другое электронное оборудование, а также производи-
телей ИКТ-услуг (разработчиков программного обеспе-
чения, операторов телекоммуникационных услуг и т. д.).

Компания Deloitte для расчета масштабов интер-
нет-экономики через добавленную стоимость исполь-
зует методику, состоящую в суммировании объема 
электронной коммерции с доходами таких участников 
рынка, как интернет-провайдеры, поисковые системы, 
сервисы обработки и хранения данных, дилеры ком-
пьютерного оборудования, ИТ-консультанты и распро-
странители программного обеспечения, новые медиа 
и вещатели, рекламные агентства и веб-разработчики, 
государственные поставщики услуг, связанных с сетью 
Интернет [Deloitte, 2011]. Для аналогичных расчетов 
ОЭСР с самого начала рекомендовала использовать 
СНС [OECD, 2010]. В 2011 г. под эгидой организа-
ции были проведены исследования, базирующиеся на 
прежних разработках и статистических определениях 
[OECD, 2011], для создания методологии измерения 
интернет-экономики. Позднее для стандартизации 
данных и возможности межстрановых сравнений было 
предложено перейти на критерии МСОК [OECD, 2014], 
чему последовали только США (ежегодные отчеты 
БЭА) и однажды — Австралия [Deloitte, 2011]. В своих 
рекомендациях ОЭСР подчеркивает объективные огра-
ничения в применении подобного подхода, связанные  
с заведомой неполнотой информационной базы.

Влияние интернета на социальную сферу
ИКТ породили целый спектр товаров и услуг нового 
поколения, таких как дистанционное обучение, теле-
медицина, облачный файлообмен и др. Вместе с тем 
роль интернета не сводится к деятельности игроков 
соответствующего рынка, его влияние гораздо шире 
и непосредственно затрагивает социальную, потре-
бительскую сферы, включая процессы формирования 
и реализации социального капитала. Указанное вли-
яние находит свое выражение в развитии электрон-
ного здравоохранения, образования, государствен-
ных услуг [OECD, 2013; Shah et al., 2001; Morton, 2006; 
Greenstein, McDevitt, 2011].

Говоря о воздействии интернета на экологию, спе-
циалисты обращаются к концепции «зеленой эконо-
мики». По мнению Кармен Чокой (Carmen Ciocoiu) 
[Ciocoiu, 2011], развитие ИКТ значительно преобразило 
экологическую сферу, прежде всего за счет внедрения 
новых технологий, распространения электронных при-
ложений и онлайн-торговли. В частности, отмечены 
снижение потребления и эффективный контроль над 
расходом электроэнергии. Технологии дистанционного 
общения позволили сократить число деловых поездок 
и связанных с ними вредных выбросов. Развитие «зеле-
ной экономики» с помощью ИКТ идет в трех основных 
направлениях [Ciocoiu, 2011]:
•	 повышение энерго- и материалоэффективности, 

широкое использование возобновляемых источ-
ников энергии, углубление переработки отходов  
и снижение содержания токсичных веществ;

•	 рост эффективности производства, дистрибуции  
и потребления товаров и услуг вследствие сокраще-
ния затрат на электроэнергию и другие ресурсы, а 
также частичной или полной их замены виртуаль-
ными эквивалентами;

•	 последовательная коррекция поведения и ценност-
ных установок потребителей за счет популяриза-
ции способов снижения негативного влияния на 
окружающую среду.

Измерение интернет-экономики: 
российский опыт
Несмотря на большое число опубликованных в России 
количественных исследований бизнеса в интернете, 
попытки измерить объем отечественной интернет-
экономики предпринимались сравнительно редко.  
В зависимости от объекта изучения можно выделить 
несколько разновидностей таких работ: анализ ауди-
тории и структуры российского сегмента интернета; 
оценка состояния отдельных онлайн-рынков; изучение 
экономики Рунета в целом. Первая группа включает вы-
сокоцитируемые исследования крупных аналитических 
центров, посвященные аудитории отдельных категорий 
интернет-магазинов (см., напр.: [TNS, 2014; ЦСИ Enter, 
2014]). Во второй группе наиболее качественные рабо-
ты принадлежат Ассоциации компаний интернет-тор-
говли [АКИТ, 2014], Data Insight [Data Insight, 2014] и 
East-West Digital News [EWDN, 2013]. В них обобщены 
собственные либо собранные другими компаниями ко-
личественные оценки (объем и динамика электронных 
продаж) по различным узким сегментам российского 
интернет-рынка, таким как электронная и бытовая тех-
ника, одежда и обувь, автозапчасти, видеоигры, билеты 
и т.  д. Результаты исследований такого типа характе-
ризуются высокой достоверностью и дискретностью, 
связанной с тем, что обследуемые компании сочетают 
деятельность в онлайне и в офлайне. Кроме того, дан-
ные опросов плохо поддаются воспроизведению и со-
поставлению. 

Единственным комплексным исследованием оте-
чественной интернет-экономики, использующим ори - 
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гинальную методологию, на сегодня являются еже-
годные доклады Российской ассоциации электрон-
ных коммуникаций (РАЭК) [РАЭК, 2012, 2013, 2014,  
2015]. Эксперты РАЭК анализируют структурную ди-
намику онлайн-рынка в России, выделяя несколько 
сегментов: маркетинг и рекламу (в медиа, контекст-
ную, видео, мобильную рекламу, поисковую оптими-
зацию (SEO), маркетинг социальных медиа (SMM)); 
инфраструктуру (SaaS, хостинг, домены); электрон-
ную коммерцию (ритейл, туризм, платежи); цифро-
вой контент (книги и СМИ, игры, музыка, видео)1. 
Исследования состоят из двух этапов: на первом про-
водятся Форсайт-сессии с ведущими отраслевыми 
экспертами, на втором анкетированию подвергается 
более широкой круг экспертов. На основе данных по 
каждому сегменту интернет-экономики формируют-
ся интегральные показатели, характеризующие объ-
ем рынка, его динамику, структуру, внешние факторы 
развития, потенциал и точки роста.

Методология
Оценить реальные масштабы российского сегмента 
интернет-экономики может позволить методика, ис-
пользующая принципы СНС как комплекса взаимо-
связанных индикаторов, применяемого для описания 
и анализа макроэкономических процессов более чем в 
150 странах. Основные методологические положения 
СНС гармонизированы с платежным балансом, ВВП 
и другими ключевыми показателями, на описание об-
щей структуры, тенденций развития и взаимосвязей 
которых нацелен подобный статистический инстру-
ментарий. Его преимущества состоят в регулярном 
сборе данных, четкой программе проведения расчетов, 
соответствии требованиям научной обоснованности и 
практической реализуемости. Впрочем, и этот подход 
не лишен частных недостатков, на которых мы не будет 
подробно останавливаться.

Для оценки объема интернет-экономики могут быть 
применены два метода, используемых в СНС при изме-
рении ВВП: производственный (по добавленной стои-
мости) и метод конечного использования (по расходам). 
Источниками информации в рамках указанной методо-
логии служат проведенные нами опросы и официаль-
ные данные Росстата, Министерства связи и массовых 
коммуникаций, Федеральной таможенной службы и 
Банка России, которые позволяют проводить коррект-
ные сравнения между различными секторами эконо-
мики. Предлагаемая методология учитывает междуна-
родный опыт и особенности организации российской 
государственной статистики.

Оценка интернет-экономики 
производственным методом 
Производственный метод оценки интернет-экономики 
предполагает расчет совокупного объема ВДС органи-
заций, осуществляющих деятельность в онлайне, как 
разности между выпуском товаров и услуг и проме-
жуточным потреблением на отраслевом и сектораль-
ном уровнях. Выпуск расчитывается как суммарная 
стоимость продукции, произведенной резидентами за 
отчетный период. Промежуточное потребление обо-
значает стоимость товаров и услуг, которые трансфор-
мируются или полностью потребляются в процессе 
производства за отчетный период [Росстат, 2015].

Место интернет-экономики в классификации 
видов экономической деятельности
В зависимости от роли интернета в деятельности ком-
паний их можно разделить на три укрупненные группы: 
(1) ИКТ-инфраструктура и ее обслуживание; (2) бизнес 
только в интернете; (3) деятельность в онлайн- и оф-
лайн-средах. Первая группа объединяет предприятия, 
создающие, внедряющие и развивающие системы, ре-
сурсы и компоненты ИКТ. Вторая включает типичных 
субъектов интернет-экономики, которые осуществля-
ют в сети все производственные процессы: разработ-
ку сервисов, оказание услуг, электронную коммерцию.  
В третью группу входят компании, непосредственно 
взаимодействующие с клиентами и предоставляющие 
им товары и услуги как в онлайне, так и в офлайне по та-
ким направлениям, как туризм, ИКТ-инфраструктура 
и банкинг, продажа товаров, авиа- и железнодорожных 
билетов, недвижимости.

Применение производственного метода к оценке 
масштабов интернет-экономики прежде всего требует 
очерчивания границ этого сегмента в соответствии с 
Общероссийским классификатором видов экономиче-
ской деятельности (ОКВЭД) в действующей на момент 
проведения исследования редакции 1.12, позволяющей 
апробировать избранную методологию на реальных 
статистических данных. Последние, впрочем, дают не-
полную картину: например, предприятия, ведущие биз-
нес только в интернете, можно идентифицировать лишь 
как компании ИТ-отрасли и электронной розничной 
торговли. Игроки рынков онлайн-продаж авиа-, желез-
нодорожных билетов, недвижимости, услуг рекламы, 
маркетинга и банкинга в классификаторе не представ-
лены, а их учет возможен только на уровне групп ком-
паний, сочетающих онлайн- и офлайн-бизнес. Сходные 
затруднения в статистическом описании интернет-эко-
номики с помощью традиционных классификаторов 
испытывают и зарубежные исследователи.

1 Состав секторов в исследованиях РАЭК начиная с 2011 г. претерпевает ежегодные изменения. Здесь и далее, если не указано особо, методология 
и данные приводятся по исследованию [РАЭК, 2015].

2 ОКВЭД ред. 1.1 утвержден приказом Федерального агентства по техническому регулированию и метрологии от 22.11.2007 № 329-ст (ред. от 
24.12.2012). В 2014 г. утверждена новая редакция классификатора — ОКВЭД-2 (ОК 029-2014 (КДЕС ред. 2) (приказ Ростехрегулирования от 
31.01.2014 № 14-ст), которая внедряется в статистическую практику с 01.01.2017 (приказ Росстата от 20.11.2015 № 560). Пересмотр границ 
интернет-экономики в соответствии с ОКВЭД-2 мы считаем своей задачей на перспективу, однако уже сейчас можно констатировать, что новый 
классификатор позволит преодолеть ряд ограничений, выявленных при применении ОКВЭД ред. 1.1.

Плаксин С., Абдрахманова Г., Ковалева Г., с. 55–65
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С определенной долей условности интернет-эконо-
мику согласно ОКВЭД ред. 1.1 можно картографировать 
следующим образом:
•	 сектор ИКТ-инфраструктуры и ее обслуживания 

включает игроков рынка электросвязи и инфор-
мационных услуг (коды 64.20.12, 64.20.3, 64.20.4, 
64.20.5, 64.20.6, 64.20.7, 72.1, 72.2, 72.6);

•	 сектор компаний, ведущих бизнес только в ин-
тернете, охватывает предприятия электронной 
розничной торговли, обработки информации, соз-
дания и использования баз данных и онлайн-ре-
сурсов (52.61.2, 72.3, 72.4);

•	 сектор компаний, сочетающих бизнес в онлайн- и 
офлайн-средах, объединяет предприятия издатель-
ского, транспортного, рекламного профилей, рын-
ков финансового посредничества, страхования, 
производства, проката и показа фильмов, радио- и 
телевещания, розничной торговли, туристических 
услуг (22.1, 52.1, 52.2, 52.3, 52.4, 52.5, 52.6 (кроме 
52.61.2), 63.21.1, 63.21.21, 63.22.11, 63.23.1, 63.3, 65, 
66, 74.4, 92.1, 92.2, 92.4).

В общем виде распределение организаций интернет-
экономики по видам экономической деятельности в со-
ответствии с ОКВЭД приведено в табл. 1.

Оценка объема интернет-экономики 
При измерении объема интернет-экономики ВДС пред-
приятий первых двух секторов квалифицируется как 
полностью относящаяся к интернету, третий сектор 
требует оценки доли онлайн-бизнеса в структуре дея-
тельности компаний. Общая формула расчета ВДС для 
всех секторов выглядит следующим образом:

ВДС ИЭ = ВДС1 + ВДС2+ ВДС3*К,   (1)

где ВДС ИЭ — ВДС предприятий, осуществляющих 
интернет-деятельность; ВДС1 — ВДС игроков секто-
ра ИКТ-инфраструктуры и ее обслуживания; ВДС2 — 
ВДС компаний, ведущих бизнес только в интернете; 
ВДС3 — ВДС компаний, осуществляющих деятельность 
в онлайн- и офлайн-средах; К — доля интернет-деятель-
ности.

Сектор Виды экономической деятельности

ИКТ-
инфраструктура  
и ее обслуживание 

  Связь
•	 деятельность в области подвижной связи (64.20.12)
•	 деятельность в области оказания услуг межсистемной связи (64.20.3)
•	 деятельность в области передачи данных (64.20.4)
•	 деятельность в области оказания телематических услуг связи (64.20.5)
•	 деятельность в области кабельного вещания, эфирного вещания и проводного радиовещания (64.20.6)
•	прочая деятельность в области электросвязи (64.20.7)

ИТ-услуги
•	 консультирование по аппаратным средствам вычислительной техники (72.1)
•	 разработка программного обеспечения и консультирование в этой области (72.2)
•	прочая деятельность, связанная с использованием вычислительной техники и информационных 

технологий (72.6)
Бизнес только  
в интернете

Розничная торговля
•	 розничная торговля, осуществляемая непосредственно с помощью телевидения, радио, телефона  

и интернета (52.61.2)
ИТ-услуги

•	 обработка данных (72.3)
•	 деятельность по созданию и использованию баз данных и информационных ресурсов, в том числе 

ресурсов сети Интернет (72.4)
Деятельность в 
онлайн- и офлайн-
средах

Издательская деятельность
•	издание книг (22.11)
•	издание газет (22.12)
•	издание журналов и периодических публикаций (22.13)
•	издание звукозаписей (22.14)
•	прочие виды издательской деятельности (22.15)

Розничная торговля
•	 розничная торговля, кроме торговли автотранспортными средствами, мотоциклами  

и специализированной интернет-торговли (52.1, 52.2, 52.3, 52.4, 52.5, 52.6 (кроме 52.61.2))
Вспомогательная и дополнительная транспортная деятельность

•	прочая вспомогательная деятельность железнодорожного транспорта (63.21.1)
•	 деятельность терминалов (автобусных станций и т. п.) (63.21.21)
•	 деятельность по эксплуатации морских портов, пристаней, шлюзов и т. п., включая обслуживание 

пассажиров в портах (63.22.11)
•	 деятельность терминалов (аэропортов и т. п.), управление аэропортами (63.23.1)

Производство, прокат и показ фильмов, радио- и телевещание
•	 деятельность, связанная с производством, прокатом и показом фильмов (92.1)
•	 деятельность в области радиовещания и телевидения (92.2)
•	 деятельность информационных агентств (92.4)

Прочие виды услуг
•	 деятельность туристических агентств (63.3)
•	 рекламная деятельность (74.4)
•	финансовое посредничество (65)
•	 страхование (66)

Источник: [Абдрахманова и др., 2016b].

Табл. 1. Предполагаемая структура интернет-экономики в соответствии с ОКВЭД ред. 1.1
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ВДС1, ВДС2, ВДС3 рассчитываются по входящим  
в каждый из секторов видам экономической деятельно-
сти (рис. 1), а отправной точкой здесь служат данные 
Росстата по СНС. Прямая статистика доступна по из-
дательскому рынку, производству, прокату и показу 
фильмов, радио- и телевещанию, финансовому посред-
ничеству и страхованию. ВДС компаний другого про-
филя требует выделения максимально близких видов 
деятельности из соответствующих групп классифика-
тора. Например, оценка интернет-сегмента розничной 
торговли по СНС возможна лишь на основе сводной 
позиции «Розничная торговля, кроме торговли авто-
транспортными средствами и мотоциклами; ремонт 
бытовых изделий и предметов личного пользования, 
розничная торговля моторным топливом» (52, 50.5). 
Оценка ВДС интернет-экономики складывается из 
электронной розничной торговли (52.61.2) компаний, 
ведущих бизнес исключительно в интернете (ВДС2),  
и офлайн-ритейла, кроме торговли автотранспорт-
ными средствами и мотоциклами (52.1, 52.2, 52.3, 52.4, 
52.5, 52.6 (кроме 52.61.2)), сочетающего бизнес в онлайн-  
и офлайн-средах (ВДС3).

По каждому виду деятельности очерчен свой круг 
источников данных и рассчитаны показатели разукруп-
нения ВДС. При этом, следуя зарубежной практике (на-
пример, предпринятой ОЭСР попытке оценить интер-
нет-экономику США [OECD, 2013]), в основу расчетов 
положена гипотеза согласованности структуры продаж 
и доходов с ВДС. Источником данных послужила отрас-
левая и корпоративная статистика по показателям:

•	 ВДС (без учета малого предпринимательства),  
дезагрегированная до уровня таких видов эконо-
мической деятельности, как розничная торговля 
(кроме электронной), ИТ-отрасль, реклама, дея-
тельность информационных агентств3;

•	 оборот электронной розничной торговли;
•	 объем произведенных товаров, выполненных работ 

и услуг (транспорт, туризм)4;
•	 доходы от услуг (электросвязь)5.

Наибольшие трудности с точки зрения методологии 
и сбора исходных данных порождает выделение доли 
интернет-деятельности из ВДС компаний, сочетающих 
бизнес в онлайн- и офлайн-средах. Как и в случае карти-
рования видов экономической деятельности, оценка ос-
новывалась на предположении о структурной близости 
продаж и ВДС. Для измерения доли электронных про-
даж компаний финансового, рекламного, транспорт-
ного рынков, производства, проката и показа фильмов, 
радио- и телевещателей, информационных агентств 
предлагается оценивать уровень продаж в интернете 
и других глобальных информационных сетях путем 
получения или размещения заказов на веб-сайте, в экс-
транете или через системы автоматизированного обме-
на сообщениями между организациями (electronic data 
interchange, EDI)6. В страховании, издательской деятель-
ности, розничной торговле и туризме доля электронных 
продаж определена в ходе специального социологиче-
ского обследования, включавшего глубинные интервью 
по каждому из четырех направлений и дополнительный 
телефонный опрос страховых и туристических компа-
ний [Абдрахманова и др., 2016с].

Рис. 1. Масштабы интернет-экономики России: 2014 (млрд руб.)

Источник: [Абдрахманова и др., 2016a].

3 Форма федерального статистического наблюдения «Основные сведения о деятельности организации» (№ 1-предприятие), утверждена приказом 
Росстата от 15.07.2015 № 320.

4 Этот и предыдущий показатели предусмотрены формой федерального статистического наблюдения «Сведения о  производстве и отгрузке 
товаров и услуг» (№ П-1), утвержденной приказом Росстата от 15.07.2015 № 320.

5 Форма федерального статистического наблюдения «Сведения о доходах от услуг связи» (№ 65-связь (услуги)), утверждена приказом Росстата от 
12.03.2015 № 95.

6 Форма федерального статистического наблюдения «Сведения об  использовании информационных и коммуникационных технологий  
и производстве вычислительной техники, программного обеспечения и оказании услуг в этих сферах» (№ 3-информ), утверждена приказом 
Росстата от 03.08.2015 № 357.

Производственный метод  
(по добавленной стоимости)

Метод использования 
(по расходам)

Сектор компаний, 
сочетающих онлайн- 
и офлайн-бизнес
Сектор компаний, 
ведущих бизнес 
исключительно  
в сети Интернет
Сектор ИКТ-
инфраструктуры  
и ее обслуживания

Чистый экспорт

Государственные расходы 
на ИКТ

Расходы на конечное 
потребление

Валовое накопление

ВВП = 100% Интернет-экономика — 2.6–2.7%

342

124

1192

-247

173

1047

851

1658 1824

Плаксин С., Абдрахманова Г., Ковалева Г., с. 55–65



62 ФОРСАЙТ Т. 11  № 1 2017

Мастер-класс

Оценка интернет-экономики методом 
конечного использования
Метод конечного использования состоит в суммирова-
нии расходов домашних хозяйств на потребление, вало-
вого накопления, государственных расходов на ИКТ и 
чистого экспорта. Формулу расчета можно представить 
следующим образом:

ВВП ИЭ = Ркп + Рвн + Рг + ЧЭ,   (2)

где ВВП  ИЭ — объем интернет-экономики по рас-
ходам; Ркп — конечное потребление; Рвн — валовое на-
копление; Рг — государственные расходы на ИКТ; ЧЭ — 
чистый экспорт.

Расходы на конечное потребление включают при-
обретение населением ИКТ-оборудования, товаров 
в интернете и оплату доступа к нему. К валовому на-
коплению отнесены затраты предприятий на приоб-
ретение вычислительной техники, телекоммуникаци-
онного оборудования и программного обеспечения; 
инвестиции в основной капитал игроков рынка ИКТ-
инфраструктуры и ее обслуживания и компаний, ве-
дущих бизнес только в интернете. Государственные 
расходы на ИКТ включают закупку оборудования, 
программного обеспечения и сопутствующие услуги. 
Чистый экспорт представляет собой разницу между экс-
портом и импортом ИКТ-товаров и услуг. Источниками 
данных для расчетов по расходным статьям послужили 
итоги обследования Росстатом бюджетов домашних хо-
зяйств, структурная статистика по предприятиям, тор-
говле, информационному обществу, таможенный обо-
рот, состояние платежного баланса России, сведения о 
государственных контрактах на поставку товаров, вы-
полнение работ и оказание услуг в сфере ИКТ.

Конечное потребление
Расходы на покупку товаров через интернет могут 
быть оценены либо со стороны потребления, либо на 
основании данных компаний, реализующих продук-
цию онлайн. Первый подход имеет определенные пре-
имущества, поскольку позволяет учитывать покупки 
как в России, так и за рубежом. Однако государствен-
ной статистики или социологических данных на этот 
счет не существует. Второй подход позволяет изме-
рить рынок электронной коммерции, используя дан-
ные по обороту розничной торговли и доле в нем за-
казов через интернет. В отсутствие соответствующей 
статистики в категории продовольственных товаров 
рассматривается только розничный оборот непродо-
вольственных, что, согласно анализу структуры по-
требителей, не оказывает существенного влияния на 
итоговые результаты. Так, в 2014 г. доля населения, ис-

пользующего интернет для покупки продуктов пита-
ния составила 9% численности потребителей товаров 
онлайн и 2% общей численности населения в возрасте 
15–72 лет [Абдрахманова и др., 2016b].

Ключевым методологическим вопросом для оценки 
объема рынка электронной коммерции остается опреде-
ление его товарной составляющей: должна ли выборка 
включать только продукцию, продаваемую и доставля-
емую до потребителя онлайн (программное обеспече-
ние, компьютерные игры, аудио-, видеоконтент и т. п.), 
или всю совокупность заказанных товаров по полной 
стоимости. Следуя существующей практике [McKinsey, 
2011; BCG, 2012], мы придерживались второго подхода, 
поскольку покупка как цифрового, так и нецифрового 
товара через интернет является результатом онлайн-
деятельности. Таким образом, расходы населения на 
покупку товаров через интернет рассчитаны через роз-
ничный оборот непродовольственных товаров и долю 
онлайн-заказов в нем. 

Расходы населения на приобретение ИКТ-обору-
дования включают затраты на покупку персональных 
компьютеров, периферийного, комплектующего и дру-
гого оборудования для обработки данных и запасных 
частей к нему7. Поскольку часть этих затрат отражаются 
в статье «расходы населения на покупку товаров через 
интернет», их объем скорректирован на долю онлайн-
продаж в общем объеме реализации непродовольствен-
ных товаров. В расходы на услуги доступа к интернету 
включены данные соответствующей расходной статьи 
домохозяйств8.

Валовое накопление
К затратам организаций на приобретение вычислитель-
ной техники, телекоммуникационного оборудования и 
программного обеспечения отнесена закупка компью-
теров всех типов, периферийных устройств (принте-
ров, сканеров, носителей для резервного копирования, 
дополнительных мониторов и т.  п.), телевизионной, 
радиопередающей и электроаппаратуры, программных 
средств, операционных систем, инструментов проекти-
рования и разработки программных и других вспомо-
гательных продуктов. Данные по крупным и средним 
компаниям (кроме учреждений общего и профессио-
нального образования9) охватывают сведения, пред-
ставленные в соответствующей форме федерального 
статистического наблюдения10. Получение статистики 
по расходам на ИКТ всего спектра предприятий требу-
ет дополнительного учета затрат на основе сопоставле-
ния штатной численности крупных и средних компа-
ний с общим показателем занятости. Соответствующие 
затраты самих игроков рынка ИКТ-инфраструктуры  
и ее обслуживания и компаний, ведущих бизнес толь-

7 Форма федерального статистического наблюдения «Опросный лист для обследования бюджетов домашних хозяйств» (№ 1-В), утверждена 
приказом Росстата от 03.02.2016 № 37.

8 Там же.
9 Форма П-2 «Сведения об инвестициях в нефинансовые активы», утверждена приказом Росстата от 17.07.2015 № 327.
10 Форма федерального статистического наблюдения «Сведения об  использовании информационных и коммуникационных технологий и 

производстве вычислительной техники, программного обеспечения и оказании услуг в этих сферах» (№ 3-информ), утверждена приказом 
Росстата от 03.08.2015 № 357.
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ко в интернете, не учитываются, поскольку относятся  
к категории инвестиций в основной капитал и также 
отражаются в валовом накоплении предприятий11.

Государственные расходы на ИКТ
Данные о закупках товаров, работ и услуг либо сведе-
ния о заключенных контрактах в сфере ИКТ служат ос-
новным источником информации о соответствующих 
государственных расходах. Первые выгодно отличает 
наличие нормативно установленных показателей и 
строго документированной отчетности об исполнении 
бюджетов, вторые — учет специализированными орга-
нами государственной власти, местного самоуправле-
ния и учреждениями всех уровней в рамках механизмов, 
предусмотренных Федеральным законом от 05.04.2013 
№ 44-ФЗ «О контрактной системе в сфере закупок то-
варов, работ, услуг для обеспечения государственных и 
муниципальных нужд».

Анализ полноты и достоверности представленной  
в указанных источниках информации показал, что све-
дения о государственных и муниципальных закупках 
товаров, работ и услуг в сфере ИКТ, рассчитываемые как 
сумма стоимости контрактов, более релевантны целям 
измерения отечественной интернет-экономики12.

 
Чистый экспорт
Разность между экспортом и импортом вычислитель-
ной техники и периферийного оборудования, а также 
сопутствующих компьютерных и информационных  
услуг рассчитывается на основе данных Банка России о 
платежном балансе. К компьютерным отнесены услуги, 
связанные с аппаратным и программным обеспечением 
и обработкой данных, к информационным — деятель-
ность информационных агентств, баз данных (от разра-
ботки концепции до хранения и распространения дан-
ных в режиме онлайн либо на магнитных, оптических и 
печатных носителях), поисковых систем. Экспорт ком-
пьютеров и периферийного оборудования рассчитыва-
ется по данным таможенной статистики в соответствии 
с Товарной номенклатурой внешнеэкономической дея-
тельности13.

Результаты
Экспериментальные расчеты объема ВДС и совокупных 
расходов интернет-экономики, основанные на описан-
ных методологических подходах, позволили прийти к 
следующим выводам. Объем ВДС интернет-экономики, 
рассчитанный производственным методом, в 2014 г. со-
ставил 1658 млрд руб.14, более 70% из которых приходят-
ся на сектор ИКТ-инфраструктуры и ее обслуживания, 
7% — на компании, ведущие бизнес только в интернете, 

а примерно пятая часть — на компании, осуществля-
ющие свою деятельность в онлайн- и офлайн-средах. 
Совокупный объем расходов, связанных с интернетом, 
в 2014 г. составил 1824  млрд руб., наибольшую долю  
в котором занимают расходы на конечное потребление 
и валовое накопление (рис. 1).

Вклад интернет-экономики в ВВП при расчете обо-
ими методами в 2014 г. составил порядка 2.6–2.7%. Для 
сравнения, аналогичные показатели таких секторов 
экономики, как производство, передача и распределе-
ние электроэнергии, газа, воды составляет 2.9%, сель-
ское хозяйство — 3.9%, сухопутный транспорт — 4.1%, 
финансовое посредничество — 4.5%. Применение про-
изводственного метода и метода использования дает 
близкие результаты, что подтверждает валидность 
оценок. Гармонизированные с зарубежными подхода-
ми, эти методы позволяют проводить межстрановые 
сопоставления. Так, наши оценки объема интернет-
экономики за 2014 г. сопоставимы с прогнозными дан-
ными BCG для России на 2016 г. и некоторыми други-
ми (табл. 2).

По уровню развития интернет-экономики Россия 
опережает Бразилию (2.4% ВВП) и Турцию (2.3%) и при-
ближается к Аргентине (3.3%) [BCG, 2012]. Отставание 
от страны-лидера — Великобритании (12.4%) — состав-
ляет 4.8 раза [Абдрахманова и др., 2016а].

Заключение
Анализ международного опыта позволил установить, 
что, несмотря на очевидный рост значимости сектора 
интернет-экономики, единой методики его измерения 
по-прежнему не существует. Единства в этим вопросе 
нет среди исследователей не только в России, но и за ру-
бежом. Организации, изучающие влияние интернета на 
экономику и социальную сферу, используют различные 
подходы. ОЭСР и крупнейшие консалтинговые ком-
пании, McKinsey, BCG, Deloitte и др., в режиме иссле-
довательского поиска, путем тестирования разных ав-
торских методик, только подходят к формулированию 
общих рекомендаций. Каждая из организаций при этом 
разрабатывает свою методику и инструменты измере-
ния, расчитывает собственный индекс. Российские ис-
следователи, как правило, производят измерение доли 
интернет-экономики в ВВП на основе соответствующих 
расходов всех экономических агентов. Представленный 
в настоящей статье подход отличает совместимость с 
методологией СНС, международной практикой и опора 
на официальную статистику, что обеспечивает воспро-
изводимость и достоверность итоговых данных.

Результаты апробации предложенной методологии 
(включая классификацию) и обработанных с ее помо-

11 Форма федерального статистического наблюдения № ПМ «Сведения об основных показателях деятельности малого предприятия», утверждена 
приказом Росстата от 15.07.2015 № 320.

12 Единая информационная система в сфере закупок в информационно-телекоммуникационной сети Интернет. Режим доступа: http://zakupki.gov.
ru/, дата обращения: 01.12.2015.

13 Утверждена решением Совета Евразийской экономической комиссии от 16.07.2012 № 54.
14 Расчеты проведены по данным Росстата по СНС и отраслевых статистик по состоянию на 01.12.2015.
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щью данных о масштабах интернет-экономики пока-
зывают ее высокую продуктивность и валидность для 
решения подобных пользовательских задач. Впрочем, 
производственный метод имеет вполне определенные 
ограничения, а именно: условность разделения секто-
ров интернет-экономики по ОКВЭД, вследствие чего 
значительная часть компаний оказываются в «слепой 
зоне» классификатора; вероятность погрешностей в 
оценках ВДС, вызванная, с одной стороны, глубиной 
детализации расчетов по ОКВЭД — до пятого–шестого 
знака, с другой — использованием для определения до-
ли онлайн-бизнеса ограниченной номенклатуры видов 
деятельности и неполного круга обследуемых органи-
заций.

Более точная оценка масштабов интернет-экономи-
ки по затратам требует совершенствования методики в 
части сбора и обработки данных об объеме интернет-

покупок со стороны потребления (индивидами и домо-
хозяйствами) с исключением статистики по розничной 
торговле. Необходимо также разработать методологию 
и расширить информационную базу оценки расходов 
населения на услуги в интернете. Решение этих задач 
обеспечит полноту расчета показателей в части за-
рубежных онлайн-покупок. В пересмотре нуждается 
также принятая типология затрат на интернет-деятель-
ность, например, необходимо дополнение ее расходами 
компаний на доступ к интернету. Отдельной задачей 
видится разработка механизма сбора данных об объеме 
государственных расходов на ИКТ со стороны закупок 
и исполнителей бюджетов всех уровней.

Представленные результаты получены в рамках исследова-
ния, финансируемого Министерством образования и науки 
Российской Федерации (код проекта: RFMEFI60215X0011).
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Алеме Кейха a

Аннотация

Высшее образование и интеллектуальное лидер-
ство считаются важной частью образовательной 
системы любой страны, играющей ключевую 

роль в общественном развитии. Новые научные модели 
рассматривают лидерство сквозь призму творчества и 
интеллекта. В статье предложена модель интеллекту-
ального лидерства для государственных университе-
тов. При создании ее базовой версии комбинировались 
количественные и качественные методы. Качественная 
часть исследования включала обработку экспертных 
мнений по целевой выборке, что позволило обеспе-
чить теоретическое наполнение модели. Тестирование 
модели с помощью подтверждающего (конфирматор-
ного) факторного анализа выявило четыре составля-
ющие интеллектуального лидерства  — рацио нальную, 
эмоциональную, духовную и коллективную, кото-
рые в свою очередь классифицированы на подка-
тегории. Рациональное лидерство охватывает пять 

Ключевые слова:  
интеллектуальное лидерство;  
рациональное лидерство;  
эмоциональное лидерство;  
духовное лидерство;  
коллективное лидерство.

подкатегорий — стратегическое мышление, совместная 
постановка целей, планирование, принятие решений, 
контроль и обратная связь. Эмоциональное лидерство 
включает четыре подкатегории — самосознание, са-
моуправление, мотивация и социальное осознание. 
Духовное лидерство состоит из семи подкатегорий  — 
видение, уверенность в достижении цели, альтруизм, 
осмысленная деятельность, членство, приверженность 
организации и обратная связь. Коллективное лидерство 
классифицируется на три подкатегории — коммуника-
ция, развитие коммуникационных сетей, обмена мне-
ниями между лидером и командой. Представленные 
результаты согласуются со статистической логикой. 
По итогам тестирования и анкетирования по методу 
Дельфи сформирована финальная модель, включающая 
426 смысловых кодов, 89 подкатегорий и четыре глав-
ные категории (рациональное, эмоциональное, духов-
ное и коллективное лидерство). 
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Университеты как социальные системы являют-
ся драйвером социального осознания [McKeown, 
Bates, 2013]. Они сталкиваются с многочисленны-

ми вызовами, находясь на перекрестье между разны-
ми противоборствующими силами: универсальным и 
национальным измерениями, глобальной и локальной 
культурами, традиционализмом и современностью, 
долгосрочными и краткосрочными планами, конкурен-
цией и равенством возможностей, материальными и 
духовными ценностями. Свое влияние оказывают стре-
мительный рост населения и накопление знаний, расту-
щие ожидания стейкхолдеров и усиление конкуренции 
в образовательном пространстве. В таком контексте 
университеты вынуждены наращивать конкурентные 
преимущества, постоянно оптимизируя затраты и по-
вышая качество образования, которое рассматривается 
экспертами как ключевой фактор в неявной конкурен-
ции между странами [Tofighi et al., 2012]. 

Лидерство рассматривается как движущая си-
ла реализации основных функций университетов. 
Новое поколение университетских лидеров будет 
жить в турбулентном мире, где успех зависит от спо-
собности выявлять возникающие паттерны, оцени-
вать и осваивать новые возможности. Выживание в 
такой среде потребует сочетания разных компетен-
ций [Sydanmaanlakka, 2003].

Роль интеллектуального лидерства в высшем об-
разовании становится все более очевидной на фоне 
структурных перемен за последние 10 лет. Притом что 
уже сегодня руководителям приходится принимать 
решения в условиях неоднозначности, неопределенно-
сти и нестабильности, сложность такого контекста бу-
дет только возрастать. Для успешного решения задач 
требуется новый тип мышления, включающий даль-
новидность в руководстве, обмен мнениями и готов-
ность совместными усилиями реализовывать общие 
стратегии [Sydanmaanlakka, 2008]. 

Проведенные ранее исследования показали, что 
университетские лидеры способны влиять на поведе-
ние и результаты деятельности преподавательского 
состава [Bass, 2010]. Вклад интеллектуального лидер-
ства в развитие университета не вызывает сомнений. 
Исходя из этого, ученые и лица, ответственные за 
разработку образовательной политики, полагают, что 
лидерство традиционно способствует прогрессу учеб-
ного заведения. А интерпретация термина «универ-
ситетское лидерство» подчеркивает его специфику по 
отношению к моделям лидерства в других типах орга-
низаций [Macbeath, 2003].

По сравнению с предыдущими десятилетиями ак-
туальность университетского лидерства заметно воз-
росла. Если раньше, чтобы обеспечить эффективность 
университета, руководители могли использовать офи-
циальные каналы и иерархические структуры, то в на-
стоящее время такая модель уже не гарантирует успех. 
Другими словами, традиционных подходов к управле-
нию образованием недостаточно для ответа на вызовы 
в этой сфере, поэтому менеджерам требуются новые 
инструменты, такие как навыки интеллектуального ли-
дерства [Gronn, 2002a]. 

Традиционный подход к лидерству основан на ие-
рархии «лидер — последователь». В этой парадигме вы-
шестоящий руководитель играет организаторскую и 
направляющую роль [Pearce, Conger, 2003]. Подобного 
подхода придерживаются большинство исследовате-
лей, которые фокусируются на изучении поведения, 
способностей и личностных установок руководителей 
[Bass, 2010]. Сложность подталкивает организации к 
инновациям, поэтому лидерство рассматривается как 
коллективное действие единомышленников, в кото-
ром первоочередное значение придается тимбилдингу 
и командной работе [Gronn, 2002b].

В последнее время ученые все чаще обращаются  
к концепции интеллектуального лидерства. Освоение 
этого навыка позволяет эффективно действовать на 
разных уровнях управления — от отдельных лич-
ностей до команд, организаций и общества в целом. 
Такое лидерство способствует всестороннему лич-
ностному развитию каждого члена команды, форми-
рует самодостаточность, повышает интеллектуаль-
ный потенциал организации, играет активную роль в 
созда нии интеллектуальных сообществ. Конечная цель 
лидерства состоит в формировании уникальной среды, 
в которой сбалансированы экономические и этические 
аспекты. Успех все большего числа организаций сегод-
ня зависит от принятия эффективных своевременных 
решений, которые исходят из концепции мудрого ли-
дерства. Умение руководить — один из ключевых со-
временных и будущих вызовов, поскольку мышление 
лидеров и образ их действий определяют траекторию 
развития организации [Soltani, 2009]. 

Интеллектуальное лидерство подразумевает кон-
структивный диалог между лидерами и последовате-
лями, способствующий объединению их усилий в до-
стижении общей цели. Подобный процесс возможен, 
если организация придерживается определенных кор-
поративных ценностей и культуры, формируемых под 
влиянием промышленной и социальной макросреды 
[Rutkauskas, Stasytyte, 2013]. Задача интеллектуального 
лидерства заключается в формировании способностей, 
генерации коллективного энтузиазма, расширении 
знаниевого капитала организации. Применение такого 
подхода в университетах обеспечивает баланс между 
текущей деятельностью и перспективным планирова-
нием. Ключевые качества лидеров включают умение 
вести переговоры и принимать решения, стратегиче-
ское и критическое мышление, управление талантами 
и командой с учетом ценностей, личностных особенно-
стей и принципов индивидуумов. Для того чтобы отве-
тить на вопрос, как перечисленные навыки позволяют 
реализовать в университетах модель интеллектуаль-
ного лидерства, мы провели полуструктурированные  
интервью. 

Методология и инструментарий 
исследования
Главная цель данной работы — разработка модели ин-
теллектуального лидерства для руководителей, про-
фессорско-преподавательского состава и научных 

Кейха А., Ховейда Р., Ягхуби Н.М., с. 66–74
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сотрудников государственных университетов горо-
да Захедана (Иран). В исследовании использовалась 
комбинация качественных и количественных методов. 
Изучение тематической литературы позволило сфор-
мулировать вопросы для полуструктурированных ин-
тервью. При таком подходе исследователи формируют 
первоначальный список вопросов, адресуемый всем 
респондентам, а в процессе интервью в зависимости от 
условий и атмосферы задаются дополнительные вопро-
сы, что позволяет собрать более детальную информа-
цию. Объектами интервьюирования выступили 20 со-
трудников Государственного университета Систана и 
Белуджистана (State University of Sistan and Baluchestan) 
и Захеданского университета медицинских наук 
(Zahedan University of Medical Sciences). Расшифровка 
интервью проводилась с использованием программы 
MAXQDA 2007. Это позволило разработать и проте-
стировать прототип создаваемой модели на целевой 
выборке. Качественная оценка выполнялась методом 
Кокрена по систематической выборке, охватившей 
120 человек. Классификация смысловых кодов осуществ- 
лялась по принципу принадлежности к одному и тому 
же концепту. 

Результаты
Качественный анализ данных позволил выделить  
426 оригинальных кодов. После их тщательной про-
верки и интеграции на основе подобия в несколько 
этапов были сформулированы 89 концептов, которые 
в свою очередь были распределены по 19 подкатего-
риям и четырем базовым категориям. К последним 
относятся рациональная, эмоциональная, духовная и 
коллективная компоненты лидерства (рис. 1), состоя-
щие из пяти, четырех, семи и трех подкатегорий соот-
ветственно (табл. 1). 

Тестовая модель
При проверке пригодности данных для факторно-
го анализа, величина которых неизменно находится 
в диапазоне от нуля до единицы, использовался тест 
Кайзера – Майера – Олкина (Kaiser – Meyer – Olkin, 
KMO). Согласно табл. 2, для всех аспектов интеллекту-
ального лидерства значение числа КМО составляет 0.7 
(при норме не менее 0.6), что свидетельствует о при-
менимости факторного анализа. Для выделения реле-
вантных данных в корреляционной матрице, значения 

Компонента 
интеллектуального 

лидерства
Элементы  

(число индикаторов)

Рациональная Стратегическое мышление (10)

Совместная постановка целей (4)

Планирование (9)

Принятие решений (6)

Контроль и обратная связь (5)

Эмоциональная Самосознание (3)

Самоуправление (5)

Мотивация (5)

Социальное осознание (3)

Духовная Видение (4)

Уверенность в достижении целей (3)

Альтруизм (5)

Осмысленная деятельность (6)

Членство (2)

Приверженность организации (3)

Обратная связь руководителя (4)

Коллективная Коммуникации (5)

Формирование коммуникационных 
сетей (2)

Обмен мнениями между лидером  
и командой (5)

Источник: составлено авторами.

Компонента 
(скрытая 

переменная) 

Условное 
обозначение

Результаты 
теста КМО

Результаты 
теста 

Бартлетта

Рациональная RL 0.91 0.001

Эмоциональная EL 0.89 0.001

Духовная SL 0.90 0.001

Коллективная CL 0.92 0.001

Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Структура итоговой модели 
интеллектуального лидерства в университетах

Табл. 2. Результаты тестов  
КМО и Бартлетта

Источник: составлено авторами.

Рис. 1. Концептуальная модель 
интеллектуального лидерства

Рациональное  
лидерство

Духовное  
лидерство

Коллективное  
лидерство

Эмоциональное  
лидерство

Интеллектуальное  
лидерство
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Наблюдаемая 
переменная Составляющие концепты Число смысловых 

кодов в концепте

Рациональное лидерство

Стратегическое 
мышление

•	Понимание среды, относящейся к сфере деятельности лидера 
•	Понимание рынка 
•	Выявление клиентов 
•	Система, иерархия и люди 
•	Осведомленность о продуктах, услугах и технологиях, ассоциируемых  

с университетом 
•	Осведомленность о финансовом состоянии и кредитной истории организации 
•	Генерация мотивирующих идей
•	Отношение к выполняемой работе как к критически значимой и постоянной 

миссии
•	Разработка стратегий с акцентом на синергию
•	Умелая тактика

42

Совместная 
постановка целей

•	Инициирование всеобъемлющего лидерства и постановка общих целей 
•	Создание практических планов 
•	Определение целей исходя из потребностей университета
•	Попытки достичь целей университета

24

Планирование •	Распознавание и определение стратегий, перспектив, целей, задач, политических 
мер, тактик, директив, внутреннего регламента, программ и бюджета

26

Принятие 
решений

•	Принятие решений на доказательной основе 
•	Обладание безотказной смелостью 
•	Рациональное принятие решений на основе разума и интуиции 
•	Понимание организационной культуры 
•	Осведомленность о структуре управления и административной иерархии как 

основа для принятия лучших решений
•	Определение факторов, влияющих на принятие решений

33

Контроль  
и обратная связь

•	Определение критериев и методов для оценки деятельности
•	Мониторинг результатов деятельности
•	Сравнение итогов оценки результативности с предопределенными критериями  

и целями
•	Меры по корректировке или изменению функций
•	Надлежащая обратная связь на результаты деятельности отдельных сотрудников

11

Эмоциональное лидерство

Самосознание •	Понимание своих чувств 
•	Эмоциональный интеллект
•	Самоуважение 

29

Управление 
самосознанием 

•	Самоконтроль
•	Надежность
•	Добросовестность
•	Адаптивность (смена модели руководства) 
•	Инновации

34

Мотивация •	Мотивирование к достижению цели 
•	Тенденция к продвижению вперед
•	Приверженность
•	Инициативность
•	Оптимизм

16

Социальная 
эмпатия

•	Осознание чувств и потребностей сотрудников 
•	Понимание необходимости развития сотрудников и забота о них  

(организационное знание)
•	Готовность оказать услугу 

58

Духовное лидерство

Видение
 

•	Дальновидность 
•	Определение функций университета
•	Определение природы университета
•	Формирование / выбор перспективы

31

Табл. 3. Наблюдаемые переменные, характеризующие различные компоненты  
лидерства, и их индикаторы

Кейха А., Ховейда Р., Ягхуби Н.М., с. 66–74
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Уверенность  
в достижении 

целей

•	Создание внутренних стимулов для себя и сотрудников
•	Выполнение обязанностей 
•	Ответственность

10

Альтруизм •	Доверие
•	Лояльность
•	Способность прощать
•	Отзывчивость
•	Умение ценить

19

Осмысленная 
деятельность

•	Поиск цели и смысла в профессиональной деятельности
•	Компетентность и навыки 
•	Приверженность
•	Энтузиазм 
•	Производство и предоставление услуг 
•	Ценностно ориентированная деятельность

18

Членство •	Выражение признательности за членство в организации 
•	Социальное взаимодействие

10

Привержен- 
ность 

организации

•	Эмоциональная 
•	Постоянная 
•	Нормативная 

14

Обратная связь 
лидера

•	Неофициальное наблюдение за исполнением
•	Официальные посещения
•	Обратная связь 
•	Непрерывное совершенствование

11

Коллективное лидерство

Связи
•	Создание точек соприкосновения
•	Обмен мнениями
•	Обмен информацией
•	Установление коммуникационных стандартов
•	Право голоса (побуждение сотрудников к выражению своих мыслей)

18

Развитие 
коммуника- 

ционных сетей

•	Стимулирование взаимодействия
•	Коммуникации, относящиеся к образовательной деятельности

10

Обмен мнениями 
между лидером  

и командой

•	Консультации 
•	Делегирование ответственности 
•	Использование опыта и квалификации сотрудников 
•	Наделение полномочиями 
•	Разделение руководящих функций

12

Источник: составлено авторами.

Табл. 3 (продолжение)

которых не равны нулю, использовался тест Бартлетта. 
Данные, представленные в табл. 2 свидетельствуют о 
доверительности данных в выборке, ввиду значимых 
результатов теста Бартлетта (sig> 0.05).

Тестирование модели с использованием конфир-
маторного факторного анализа подтвердило, что ин-
теллектуальное лидерство включает четыре компо-
ненты  — рациональную, эмоциональную, духовную 
и коллективную. Рациональное лидерство состоит 
из пяти подкатегорий — стратегическое мышление, 
общее определение цели, планирование, принятие ре-
шений, контроль и обратная связь. Эмоциональное 
лидерство классифицируется по четырем подкатего-
риям — самосознание, самоуправление, мотивация и 
социальное осознание. Духовное лидерство включает 
семь подкатегорий — видение, уверенность в дости-

жении цели, альтруизм, осмысленная деятельность, 
членство, приверженность организации и обратная 
связь. Коллективное лидерство классифицируется по 
трем подкатегориям  — коммуникация, развитие ком-
муникационных сетей, обмен мнениями между лиде-
рами, что соответствует статистической логике. 

Детальные описания концептов, составляющих 
каждую из подкатегорий, представлены в табл. 3. 
Примечательно, что большинство комментаторов 
придавали особое значение духовному и рациональ-
ному лидерству.

Подтверждающий факторный анализ
Подтверждающий факторный анализ проводился раз-
дельно по каждой переменной с помощью программы 
LISREL (табл. 4). Для того чтобы уменьшить число  
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изучаемых переменных и рассматривать их как скры-
тую переменную, значение полученной факторной на-
грузки должно превышать 0.3. 

Данные табл. 4 подтверждают правильность индек-
сов, поскольку в соответствии с расчетами по прог-
рамме LISREL, отношение критерия хи-квадрат к ве-
личине степени свободы равняется числу меньшему 
трех; значение среднеквадратичной ошибки также на-
ходится в приемлемых пределах (допустимый предел 
ошибки аппроксимации — 0.08).

Для определения нормального статуса изучаемых 
переменных, включая рациональное, эмоциональное, 
духовное и коллективное лидерство, использовался 
тест Колмогорова–Смирнова. Его результаты показа-
ли, что уровень значимости всех переменных согласно 
вышеприведенной таблице превышает 0.05. Для ран-
жирования компонент интеллектуального лидерства 
применялся тест Фридмана. В соответствии с ним 
наивысший средний балл и соответственно первое 
место в рейтинге получило духовное лидерство (3.85), 
далее следуют рациональная (3.11), эмоциональная 
(2.02) и коллективная (1.01) компоненты лидерства. 
Приведенная последовательность обусловлена тем, 
что университеты Ирана являются исламскими, и со-
ответственно в них преобладает национальный и ре-
лигиозный подход. 

Ранжирование компонентов рационального ли-
дерства в государственных университетах Захедана в 
соответствии с результатами теста Фридмана выяви-
ло, что первую позицию рейтинга занимает стратеги-
ческое мышление, а замыкает его определение целей 

(пятое место) (табл. 5). Это свидетельствует о значи-
мости постановки целей и ее роли в успехе учебных 
программ. Поскольку новый подход к управлению 
основан на целях, руководству университетов целесо-
образно принимать в расчет данный вывод. 

Что касается ранжирования компонент эмоцио-
нального лидерства государственных университетов 
Захедана, то первое место заняла компонента «само-
управление», за ней следуют мотивация, социальное 
осознание и самосознание (табл. 6). Результаты по-
казывают, что наиболее значимыми характеристика-
ми эмоционального лидерства респонденты считают 
формирование доверия, лояльность, готовность обме-
ниваться идеями, далее идут мотивация, понимание 
социальных проблем и потребностей сотрудников. 

Cреди характеристик духовного лидерства в уни-
верситетах первое место заняла приверженность 
организации, а замкнула рейтинг осмысленная дея-
тельность (седьмое место) (табл. 7). Исходя из этого, 
руководителям университетов следует укреплять ло-
яльность к организации, устанавливать ориентиры 
ее развития, формировать стратегическое видение, 
поощрять альтруизм, обеспечивать смысловое напол-
нение любой деятельности, обратную связь с сотруд-
никами, укреплять в них чувство принадлежности  
к организации. 

Данные табл. 8 свидетельствуют: в эпоху комму-
никаций, чтобы добиться успеха, руководители уни-
верситетов должны уделять пристальное внимание 
обмену мнениями между лидером и командой, выстра-
иванию коммуникационных сетей и обратной связи.

Ряд Переменная
Средняя 

рейтинговая 
оценка

Рейтинг

1 Стратегическое 
мышление

4.98 1

2 Совместная 
постановка целей

1.03 5

3 Планирование 2.04 4
4 Принятие решений 3.94 2
5 Контроль  

и обратная связь
3 3

Sig=0.000 X2=464.40 df=4 N=120
Источник: составлено авторами.

Ряд Переменная Рейтинг
Средняя 

рейтинговая 
оценка

1 Самосознание 4 1.30

2 Самоуправление 1 4.02

3 Мотивация 2 3.50

4 Социальное 
осознание 3 3.32

N=120 X2=238.06 N=120 df=3
Источник: составлено авторами.

Табл. 5. Классификация компонент 
рационального лидерства

Табл. 6. Классификация компонент 
эмоционального лидерства

Компонента  
(скрытая переменная) Хи-квадрат Степень свободы Коэффициент  

хи-квадрата Р-величина RMSEA

Рациональная 548.81 188 2.91 0.000 0.079

Эмоциональная 311.67 134 2.32 0.000 0.042

Духовная 618.97 228 2.71 0.000 0.061

Коллективная 194.85 65 2.99 0.000 0.056

Источник: составлено авторами.

Табл. 4. Результаты подтверждающего факторного анализа

Кейха А., Ховейда Р., Ягхуби Н.М., с. 66–74
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Средняя 
рейтинговая 

оценка

РейтингПеременнаяРяд

5.123Перспектива1
5.322Уверенность  

в достижении 
целей

2

4.374Альтруизм3
1.167Осмысленная 

деятельность 
4

2.436Членство5
6.681Приверженность 

организации
6

2.915Результаты 
деятельности 
руководителя  

и обратная связь

7

df=6N=120X2=238.06Sig =0.001
Источник: составлено авторами.

Табл. 7. Классификация компонент  
духовного лидерства

Выводы
Поскольку уровень значимости всех изучаемых пере-
менных не превысил значения 0.05, это позволило 
сформулировать четыре гипотезы, характеризующие 
связи между компонентами интеллектуального лидер-
ства (табл. 9). Из всех базовых переменных (служа-
щих основанием для гипотезы) наибольшее значение 
имеет связь между духовным и интеллектуальным 
лидерством (динамический коэффициент 0.32, фактор 
значимости 0.000) (рис. 2). Этот приоритет эффектив-
ности должен учитываться руководителями учебных 
заведений. Величина значимости связей интеллекту-
ального лидерства с рациональным, эмоциональным и 
коллективным лидерством составляет 0.26, 0.25 и 0.18 
соответственно; уровень значимости во всех случаях 
равняется 0.000. Наименьшая величина связи коллек-
тивного и интеллектуального лидерства указывает на 
плохую коммуникацию и недооценку значимости ком-
муникационных навыков для успеха руководителя, на 
что также следует обратить внимание.

Cтруктурная схема, приведенная на рис. 2, иллю-
стрирует отношения между изучаемыми перемен-
ными; например, величина связи между духовным 

и интеллектуальным лидерством равняется 0.32. 
Коэффициенты значимости использовались для того 
чтобы подтвердить или опровергнуть исследователь-
ские гипотезы. Поскольку фактор значимости для всех 
компонент интеллектуального лидерства (духовной, 
рациональной, эмоциональной, и коллективной) ра-
вен 0.000 (т. е. меньше 0.05), исследовательские гипо-
тезы подтверждаются.

Дискуссия
Глобальная конкуренция и растущие общественные 
ожидания требуют новых подходов к управлению 
[Ardalan et al., 2013]. В последние годы пристальное 
внимание уделяется такому подходу, как интеллекту-
альное лидерство [Noralizadeh, Hajivand, 2008], состоя-
щее из четырех компонент — рациональной, эмоцио-
нальной, духовной и коллективной. 

Рациональное лидерство означает стиль управле-
ния, при котором менеджеры всех звеньев совместно 
определяют цели организации и устанавливают преде-
лы полномочий и обязанностей для каждого исполни-
теля с учетом ожидаемых результатов. Эмоциональное 
лидерство заключается в управлении чувствами и 
эмоциями, учете всех аспектов жизни человека и отно-
шении к нему как к ценнейшему ресурсу организации. 
Способность лидера пробуждать энтузиазм и направ-
лять его на решение проблем имеет ключевое значе-
ние для результатов деятельности команды. Духовное 
лидерство придает работе смысловое наполнение 

Ряд Гипотеза Взаимосвязь Влияние Sig Принятие / отклонение 
гипотезы

1 Существует значительная взаимосвязь между 
рациональным и интеллектуальным лидерством

0.96 0.269 0.001 Подтверждено

2 Существует значительная взаимосвязь между 
эмоциональным и интеллектуальным лидерством

0.95 0.251 0.001 Подтверждено

3 Существует значительная взаимосвязь между 
духовным и интеллектуальным лидерством

0.97 0.329 0.001 Подтверждено

4 Существует значительная взаимосвязь между 
коллективным и интеллектуальным лидерством

0.93 0.187 0.001 Подтверждено

Источник: составлено авторами.

Табл. 9. Результаты прямого влияния и значимые коэффициенты гипотез итоговой модели 

Средняя 
рейтинговая 
оценка

РейтингПеременнаяРяд

2.561Коммуникации1
1.083Формирование 

коммуникационных 
сетей

2

2.362Обмен мнениями 
между лидером и 

командой

3

df=2N=120X2=179.01Sig =0.000
Источник: составлено авторами.

Табл. 8. Классификация компонент  
коллективного лидерства
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и целесообразность, наделяет сотрудников силой  
и энергией, защищает от психологического выгорания 
и опустошения. Руководитель оперирует ценностны-
ми подходами и моделями поведения, обусловленны-
ми как собственной, так и коллективной мотивацией, 
обеспечивает духовное выживание команды. Таким 
образом, он пробуждает в работниках осознание про-
фессиональных и личных потребностей как основе 
достижения согласия. Развитие коммуникационных 
сетей между лидером и последователями способству-
ет объединению усилий, лидерская роль разделяется 
между сотрудниками и руководителем, что обеспе-
чивает успех лидерства. Интеллектуальное лидерство 
предполагает конструктивный диалог между лиде-
рами и последователями по конкретным вопросам, 
способствующий совместному достижению постав-
ленных целей [Sydanmaanlakka, 2008]. Руководитель 
генерирует коллективную мудрость, укрепляет при-
верженность сотрудников работе.

Выводы нашего исследования подтверждаются ра-
ботой [Cox et al., 2003], в которой говорится, что интел-
лектуальное лидерство открывает пространство для 
диалога и кооперации между сотрудниками, укрепляя 
их связь с организацией, интегрируя поведенческие 
и профессиональные навыки в единую базу знаний  
и компетенций. 

Обладающие мудростью лидеры стремятся рас-
крыть креативный и инновационный потенциал своих 
подчиненных, побуждают их критически оценивать 
допущения, задавать новые рамки для постановки во-
просов и находить новые способы решения проблем 
[Locke, 2000]. Важную роль играет и сознательная пере-
ориентация, когда руководитель стремится подчинить 
свои цели задачам организации [Bligh, Meindl, 2004].  
В свою очередь эмоциональная составляющая интел-
лектуального лидерства призвана изменить организа-
ционную культуру таким образом, чтобы учитывалось 
мнение каждого члена. При этом у сотрудников воз-
никает мотивация к достижению как индивидуаль-

ных, так и коллективных целей. Кроме того, руково-
дитель, претендующий на эмоциональное лидерство, 
должен придавать первоочередное значение тому, как 
его поведение и настроение влияют на окружающих 
[Cohen, 2003]. Ему необходимо владеть своими эмоци-
ями, понимать чувства других и правильно оценивать 
эмоцио нальный климат в своей организации. 

Духовный аспект лидерства заключается в созда-
нии такого влияния, благодаря которому для всего 
коллектива работа наполняется особенным смыслом 
[Fletcher, Käufer, 2003]. При этом уделяется внимание 
духовным потребностям всех членов команды, воз-
растает их приверженность организации, повышается 
эффективность групповой работы, коллектив стре-
мится к совершенствованию и разделяет альтруисти-
ческие ценности. 

Наконец, коллективное лидерство направлено на 
развитие профессиональных и независимых команд, 
укрепление духа командной работы. Оно позволя-
ет наладить эффективную коммуникацию внутри 
университета, выстроить сети для обмена мнениями 
между лидером и коллективом [Pearce, Manz, 2005]. 
Соответственно интеллектуальное лидерство, фоку-
сирующееся на достижении цели, управлении чув-
ствами и эмоциями, поиске смыслового наполнения 
и развитии командного духа, способно расширить 
масштабы деятельности университета, обеспечить 
его всестороннее развитие. Участие преподаватель-
ского состава в создании декларации о перспективах 
организации помогает руководителям сформировать 
общее видение. Можно заключить, что руководителям 
университетов необходимо обеспечивать надлежащую 
базу для своего организационного статуса и повышать 
привлекательность университета в глазах сотрудни-
ков, поддерживая целостный эмоциональный климат, 
вовлекая преподавательский состав в достижение це-
лей организации. 

Духовное лидерство заключается в выявлении 
ключевых факторов рабочего процесса, наполнении 

Источник: составлено авторами.

Рис. 2. Стандартная оценка итоговой структуры модели интеллектуального лидерства 

Кейха А., Ховейда Р., Ягхуби Н.М., с. 66–74
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Abstract

The paper explores corporate foresight as a new 
important tool within the strategic management 
system of multinational corporations (MNCs). The 

author directly connects the recent rise of corporate foresight 
with MNCs’ growing need to fill the gaps in traditional 
corporate strategic management, which struggles with the 
challenges of today’s global turbulent business-environment 
(known as VUCA world characterised by unprecedented 
volatility, uncertainty, complexity and ambiguity). From 
this perspective, corporate foresight is capable of providing 
a number of viable responses. They include the significant 
expansion of the horizon of MNCs’ long-term future vision, 
enhanced capabilities of business-environment scanning 
(identifying not only clearly visible trends but the so-
called weak signals as well) and strengthening intra-firm 
communications over the course of the strategy development 
process, thus contributing to the implementation capacity 
of multinational corporate team. Within the analysis of the 

Keywords: multinational corporations; corporate strategic 
management; corporate foresight; turbulent global 
environment; strategic positioning in global markets.

actual corporate foresight practices of major multinationals, 
special attention is paid to the common features of foresight 
organization (standard process phases, the typical set 
of methods used) and peculiarities related mainly to 
different MNCs’ sector-specific environment characteristics, 
including the complexity and dynamics of change. An 
attempt is also made to describe the actual impact of 
corporate foresight activities on the effectiveness of the 
key functions of MNCs’ strategic management. The author 
draws the conclusion that corporate foresight is becoming 
a core element of the strategic management architecture 
of multinational businesses, striving to protect and 
strengthen its global market positioning in an increasingly 
turbulent and unpredictable environment. For MNCs’ top 
management, trying to find the right strategic course in a 
radically changing competitive landscape, this powerful tool 
is increasingly playing the same role as a GPS navigator for 
car drivers lost in an unfamiliar city.
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Abstract

How and why the positive net effect of science 
related activities substantially increases the value 
that would be anticipated by the financial theory 

that seems to work so well for other fields is considered 
here. A qualitative analysis of 25 small listed biotechnology 
R&D firms illustrates that these firms do not follow the 
neo-classical expectation of Gaussian returns. To better 
understand this deviation from the expected Gaussian 
returns the firms are compared to S&P 100 and Thomson 
Reuters Global Innovator List. It is found that while these 
large firms have a higher than expected frequency of 

Keywords:  
firm value;  
biotechnology R&D;  
financial theory;  
volatility of market value;  
R&D intensive firms. 

non-Gaussian events, the causes appear to be dominated 
by macro-economic or industrial events that impact 
large numbers of firms. With the small R&D intensive 
biotechnology firms, it is possible to identify specific events 
that appear to trigger the sudden increase or decrease in 
value. A better understanding of the nature and magnitude 
of these events allows for policy makers, investors and 
managers to better comprehend the unusually large risks 
and new opportunities associated with biotechnology 
R&D. From this, a greater insight is afforded into the 
dynamic value of R&D in general.
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Abstract

Intellectual Capital (IC) has been argued to be the key 
element of value creation in the contemporary economy. 
According to the results obtained in [Molnar, 2004] in 

the 1980s the share of tangible assets accounted for about 
62% of market capitalization of companies on developed 
markets. However, by the start of the 2000s, their share fell to 
16%. This has been widely supported by empirical research, 
but mainly based on the data from developed markets. The 
questions of how IC and its elements work on emerging 
markets remains under-researched due to a lack of empirical 
research devoted to this topic. The aim of the study is to 
provide empirical insight into the relationship between three 
main elements of IC (human, relational and organisational) 
and organisational performance of Russian companies, such 
as asset profitability, net sales growth and market share. The 
sample includes 240 Russian companies. Information about 
different elements of intellectual capital has been gathered 
with the help of a questionnaire that has been answered by 
the executive management of the companies included in the 
sample over the course of January-March 2015. The data 
is collected with the survey using the scales that have been 

Keywords:  
intellectual capital;  
elements of intellectual capital;  
companies’ performance;  
manufacturing sector;  
Russia.

already internationally. The findings based on regression 
analysis demonstrate that structural and human capital 
positively influence organisational performance, while 
relational capital does not. 

We can assume that the results that we obtained can be 
explained by the specific features of the analyzed industries. 
For manufacturing companies the organizational structure 
and the effectiveness of internal processes play a much 
more important role in company value creation than 
relations with customers and other stakeholders. The 
core managerial implication of this study is that building 
the structural capital, providing employees with efficient 
and relevant information systems and tools to support 
cooperation between employees, as well as carefully 
documenting organizational knowledge and making it 
easily accessible for employees, should be in the focus of 
the managers of manufacturing companies. The concept 
of IC management in our article is developed within the 
international context and focuses on emerging markets. At 
the end of the paper, the main areas for further research 
are presented.
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Abstract

This paper evaluates the economic advantages and 
disadvantages of the Eastern expansion of the 
European Union for the old and the new EU member 

states, and introduces support programmes which aim to 
integrate regions on both sides of the border. It focuses 
especially on the development of cross-border scientific 
cooperation between Germany and Poland. An empirical 
study on the example of the Europa University Viadrina 
(EUV), a newly founded university in the German-
Polish border region, shows the extent of German-Polish 
cooperation based on co-publication activity. In our 

Keywords: EU eastern enlargement; Central and Eastern 
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analysis; Germany; Poland.

small-scale empirical investigation for the Faculty of 
Business Administration and Economics of the EUV, we 
identified quite a number of co-publications between 
EUV staff and Polish colleagues. Most of them take place 
within the EUV, and many relate to cooperative work 
with scientific entities in both Poland and Germany. The 
entire intensity and frequency of cooperative scientific 
activities is, however, much broader than the publication 
analysis shows and offers scope for further integration 
with possible positive spillovers for the economic 
development as well.
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Abstract

The rapid development of digital technologies is  
changing production processes and forms of 
interaction. It has encouraged growing interest in 

electronic content and created a new segment of the economy 
where all actors rely on the internet. These processes are most 
noticeable in developed countries. Russia is no exception. 
The development of the domestic segment of the internet 
economy — the economy of the Runet — is of particular 
importance due to the size of the country, the significant 
socioeconomic heterogeneity and underdevelopment of 
the transportation networks in the Russian regions. A study 
of the phenomenon of the internet economy requires a 
reliable information base. It is hard to provide an adequate 
quantitative estimate of the size of the Internet economy 
for the following reasons. First, the existing statistical 
indicator system was created before the Internet and Internet 
businesses were widespread. Secondly, this new segment 
of economy is much more heterogeneous than traditional 
sectors and industries and thus difficult to measure.

Keywords:  
internet economy;  
online and offline business;  
internet;  
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This paper summarises the results of a review of 
international and Russian approaches on how to measure 
the Internet economy. It also introduces a new way 
to measure the size of Russia’s Internet economy that 
is based on the principles of the System of National 
Accounts (SNA), using officially available statistical 
data, thus making this approach different from the 
previous recommendations. This new approach ensures 
a stable reproducibility of calculations, reliability and 
comparability of results as well as compliance with the 
standards of government statistics. The evaluation of the 
dynamics of economic processes that drive the Internet 
economy was not in the scope of the study. This requires 
a separate study, including an analysis of how indices of 
constant quality that neutralize the effect of changes in 
consumer product properties and deflators are created 
[Bessonov et al., 2011; Triplett, 2006; Berndt, Hulten, 
2007]. The authors stipulate that these research areas 
hold independent interest.
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Abstract

Higher education and intelligent leadership are 
considered important parts of every country’s 
education system, which could potentially play a key 

role in reaching the goals of society. In theories of leadership, 
new patterns attempt to view leadership through the prism 
of creative and intelligent phenomenon. This paper aims to 
design and develop an intelligent leadership model for public 
universities. A qualitative-quantitative research method was 
used to design a basic model of intelligent leadership. The 
opinions of pundits and experts with a purposive sampling 
method to achieve theoretical saturation was used to design 
a model in the qualitative phase. During model testing 
based on confirmatory factor analysis, data indicated that 
dimensions of intelligent leadership were placed in the 
four components: rational leadership, emotional leadership, 
spiritual leadership and collective leadership and classified 
in sub-categories. Rational leadership was classified into 

Keywords: intelligent leadership; rational leadership; 
emotional leadership; spiritual leadership; collective 
leadership.

five sub-categories (strategic thinking, common targeting, 
planning, decision-making and monitoring and feedback); 
emotional leadership was classified into four sub-categories 
(self-awareness, self-management, motivation and social 
awareness); spiritual leadership was classified into seven 
sub-categories (vision, belief in achieving this goal, altruism, 
meaningful work, membership, organizational commitment 
and feedback); and finally, collective leadership was classified 
into the three sub-categories (communication, development 
of a communication network and –an exchange of opinions 
between the leader and team). The results presented in the 
paper correspond with statistical logic. Finally, the test 
model and the Delphi technique were applied using the 
survey approach and the ultimate model was described, 
including 426 codes, 89 sub-categories and four main 
categories (rational leadership, emotional leadership, 
spiritual leadership and collective leadership).
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