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1. Стратегические управлен-
ческие решения и методы 
поддержки их принятия: 

• Разработка, принятие 
и реализация стратегических 
и долгосрочных управленче-
ских решений;

• Рациональные и поведен-
ческие методы и техники 
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проблем;

• Принятие решений как ког-
нитивный процесс, использо-
вание результатов нейронаук 
для принятия управленческих 
решений;

• Стратегические управленче-
ские решения в организацион-
ном контексте;

• Использование в практиче-
ской деятельности систем 
поддержки принятия решений 
(Decisionmaking software)

2. Стратегический менеджмент 
и стратегии бизнеса 

• Процесс разработки, внедре-
ния и реализации стратегии 
в коммерческих организациях

• Стратегические изменения 
и лидерство

• Инновации, предпринима-
тельство и корпоративное 
предпринимательство как 
факторы стратегического 
развития

• Долгосрочное влияние факто-
ров социальной ответственно-
сти (ESG) и моделей устойчи-
вого развития на стратегии 
бизнеса

• Интернациональные стратегии 
бизнеса 

3. Технологическое развитие 
и операционная стратегия  

• Технологическое развитие 
и его влияние на стратегии 
бизнеса и бизнес-модели;

• Операционные стратегии. 
Разработка и обоснование: 
методы и техники;

• Стратегии цифровой транс-
формации бизнеса и приме-
нения технологий четвертой 
промышленной революции;

• Методы и техники разработки 
новых продуктов и технологи-
ческих процессов.

• Инструменты и методы 
экономического обоснования 
и оценки результативности 
и реализации операционной 
стратегии

4. Риск-менеджмент
• Выявление и учет рисков 

при разработке и принятии 
управленческих решений. 
Методы и техники.

• Методология управления 
стратегическими рисками.

• Количественные и качествен-
ные методы оценки рисков.
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АННОТАЦИЯ 

Внедрение систем интеллектуального учета электроэнергии – одна из ключевых составляющих цифрового перехода в элек-
троэнергетике. Интеллектуальные системы учета снабжены модулями сбора, обработки, хранения, отправки и получения 

данных, а их внедрение порождает широкий спектр эффектов для компаний электроэнергетики, потребителей электроэнергии, 
а также органов власти и регуляторов отрасли. Функционал систем интеллектуального учета может быть существенно расши-
рен при применении счетчиков неинтрузивного мониторинга нагрузки.

Целью настоящей работы является разработка перечня факторов, оказывающих как положительное, так и отрицательное 
воздействие на восприятие технологий интеллектуальных систем учета и среди компаний электроэнергетики, и среди конеч-
ных потребителей – участников розничных рынков электроэнергии.

На первом этапе исследования на основе моделей Роджерса и Дэвиса был разработан перечень факторов, оказывающих вли-
яние на принятие технологий интеллектуальных систем учета как энергокомпаниями, так и конечными потребителями электро-
энергии. На основе глубинных интервью с экспертами проведена верификация факторов и разработка анкет для следующего 
этапа исследования.

На втором этапе проведено количественное исследование, позволившее определить степень влияния факторов на принятие 
технологии интеллектуального учета пользователями.

В завершение работы представлены рекомендации, призванные ускорить распространение систем интеллектуального учета 
электроэнергии и быстрее достичь положительных эффектов от их внедрения.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: 
интеллектуальные системы учета, энергетический комплекс, цифровизация, неинтрузивный мониторинг нагрузки.
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of technology perception factors
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ABSTRACT

The use of smart metering systems for electricity is one of the key components of the digital transition in the power industry. Smart 
metering systems are equipped with modules for collecting, processing, storing, sending and receiving data, and their implementation 

generates a wide range of eff ects for electricity companies, electricity consumers, as well as authorities and industry regulators. The 
functionality of smart metering systems can be signifi cantly expanded when using non-intrusive load monitoring meters.

 The purpose of this work is to develop a list of factors that have both a positive and a negative impact on the perception of intelligent 
metering systems technologies both among power companies and end consumers - participants in retail electricity markets.

At the fi rst stage of the study, based on the models of E. Rogers and F. Davis, a list of factors infl uencing the adoption of smart 
metering technologies by both energy companies and end consumers of electricity was developed. Based on in-depth interviews with 
experts, the factors were verifi ed and questionnaires were developed for the next stage of the study.

At the second stage, a quantitative study was carried out, which made it possible to determine the degree of infl uence of factors on 
the adoption of smart metering technology by users.

At the end of the work, recommendations were developed to accelerate the distribution of smart metering systems and quickly 
achieve positive eff ects from their implementation.

KEYWORDS: 
smart metering systems, energy complex, digitalization, non-intrusive load monitoring.

FOR CITATION: 
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1. ВВЕДЕНИЕ
Четвертая промышленная революция, характеризующая-

ся взаимодействием цифровой, физической и биологической 
областей [Шваб, 2016], кардинально преобразует облик элек-
троэнергетической отрасли как во всем мире, так и в России. 
Внедрение технологических инноваций помимо повышения 
результативности и эффективности деятельности компаний 
приводит к существенному изменению технико-экономиче-
ских парадигм, рыночной среды, а также бизнес- и органи-
зационных моделей компаний [Freeman et al., 1982; Technical 
change.., 1987].

Исследователями показано, что одними из основных тех-
нологий цифрового перехода в электроэнергетической от-
расли являются технологии интеллектуальных систем учета 
электроэнергии (ИСУ) [Трачук, 2010; Smart grids.., 2013]. 
Такие системы основываются на счетчиках электроэнергии, 
снабженных модулями сбора, обработки, хранения, отправ-
ки и получения данных.

В отличие от традиционных счетчиков электроэнергии 
системы интеллектуального учета обладают более широким 
спектром функций:

• мониторинг объема потребления в режиме реального 
времени;

• возможность агрегации данных различных счетчиков 
в единую базу данных;

• хранение статистических данных по электрическим 
характеристикам;

• получение информации по перетокам электроэнергии 
и достоверное определение уровня технологических 
и коммерческих потерь в электросетях;

• выявление безучетного энергопотребления и фактов 
воздействия на счетчики;

• формирование энергосберегающих стратегий и оцен-
ка их реализации;

• дистанционное ограничение энергопотребления.
Однако, несмотря на текущий обширный функционал 

интеллектуальных систем учета, еще бо́льшими возможно-
стями обладают ИСУ, построенные на основе технологии 
неинтрузивного мониторинга нагрузки (Non-Intrusive Load 
Monitoring, NILM). NILM – это метод анализа данных об об-
щей электрической нагрузке, полученных путем измерения 
силы тока и напряжения в одной точке, с последующим раз-
делением общей нагрузки на нагрузки отдельных устройств 
[Кузьмин, 2019].

Исследователи отмечают, что технология неинтрузив-
ного мониторинга нагрузки может сыграть ключевую роль 
в цифровом переходе в электроэнергетике [Zoha et al., 2012]. 
Она способна не только улучшить текущую операционную 
деятельность компаний электроэнергетики, но и лечь в ос-
нову формирования новых отношений между субъектами 
энергорынков [Bergman et al., 2011; Lin, Wang, 2016; Zhuang 
et al., 2018].

ИСУ, основанные на неинтрузивном мониторинге на-
грузки, обладают двумя ключевыми отличиями, обуславли-
вающими специфику их применения:

• неинтрузивность – счетчик такой ИСУ измеряет ток 
и напряжение в одном месте распределительной элек-
тросети здания и не требует прямого встраивания 
в сеть, при этом обеспечивая точность измерения, 

не уступающую традиционным счетчикам (в том чис-
ле оснащенным Wi-Fi и GSM-модулями);

• дезагрегация данных – в настоящий момент, если 
необходимо выделить профили энергопотребления 
для каждого устройства, расположенного в помеще-
нии, на входе в каждое устройство устанавливается 
счетчик прямого включения. Счетчик NILM, исполь-
зуя облачные технологии и специальные методы ма-
шинного обучения, разбивает интегральные данные 
о потреблении энергии, собранные в одной точке сети, 
на профили потребления каждого устройства. Так 
как затраты на установку счетчиков прямого включе-
ния прямо пропорциональны их количеству, исполь-
зование сенсоров NILM способствует существенной 
экономии [Naghibi, Deilami, 2014]. Данный эффект 
еще сильнее ощущается при оснащении счетчиками 
крупной коммерческой недвижимости, а также на про-
изводствах, использующих большое количество обору-
дования.

Основываясь на своих технологических особенностях, 
ИСУ, использующие счетчики неинтрузивного мониторинга 
нагрузки, способны найти применение во множестве направ-
лений:

• дезагрегация суммарного энергопотребления и визу-
ализация. При помощи сенсоров NILM потребители 
способны выделять энергопотребление каждого при-
бора. Результат дезагрегации в виде интерактивной 
инфографики отображается в мобильном приложении 
или в пользовательской онлайн-платформе. Количе-
ство полезных данных может быть значительно увели-
чено путем установки нескольких сенсоров (например, 
можно разделить энергопотребление между этажами 
в многоэтажном здании или собрать информацию 
по загруженности производственного оборудования 
в различных помещениях крупного предприятия);

• выявление ненормативных режимов работы устройств 
и превентивный мониторинг поломок. Так как сен-
соры в режиме реального времени собирают данные, 
система запоминает паттерны поведения приборов. 
При помощи методов нейросетевого анализа система 
распознает изменения в режиме работы устройства 
и оперативно направляет пользователю уведомление 
о выявленном нарушении;

• разделение счета на покупку электроэнергии. При по-
мощи функции поприборного разделения энергопо-
требления можно соответствующим образом раз-
делить счет об оплате. При дифференцированной 
стоимости электроэнергии по зонам суток можно 
сформировать отчет о затратах на работу прибора 
в заданный промежуток времени. Таким образом, 
открывается возможность оптимизировать режим 
работы устройств, выработать график оптимально-
го энергопотребления и снизить расходы на покупку 
электроэнергии;

• встраиваемость в сторонние решения. Поприборное 
разделение нагрузки – одна из важнейших технологи-
ческих особенностей NILM. Это решение может быть 
встроено и в традиционные приборы учета прямого 
включения;



11

Vol. 12, № 1/2021 &decisions
riskstrategic
management

• отправка оповещений и уведомлений. С использова-
нием мобильного приложения или пользовательской 
онлайн-платформы система NILM способна направ-
лять пользователю уведомления о нарушении режи-
мов работы устройств или при превышении заданных 
пользователем отметок (например, если время работы 
плиты превысит установленное или при превышении 
заданной планки энергопотребления).

Ряд исследователей делают вывод, что влияние циф-
ровой трансформации электроэнергетики, и в том числе 
влияние внедрения интеллектуальных систем учета, будет 
наиболее сильным для конечных потребителей электроэ-
нергии [Трачук, 2010; Цифровой переход.., 2017; Хохлов 
и др., 2018], притом наиболее значительные изменения 
будут претерпевать конечные потребители на рознич-
ном рынке. Внедрение интеллектуальных систем уче-
та электроэнергии (в том числе на основе технологии 
NILM) порождает широкий спектр эффектов как для ко-
нечных потребителей, так и для компаний электроэ-
нергетической отрасли [Трачук, 2010; Кузьмин, 2019]. 
Сопоставление эффектов, создаваемых ИСУ с участни-
ками рынка электроэнергии и мощности, представлены 
в табл. 1.

Теме внедрения систем интеллектуального учета посвя-
щено большое количество работ. Однако они представляют 
собой преимущественно научно-технические публикации, 
в фокусе внимания которых находятся технологические 
аспекты создания и внедрения интеллектуальных систем 
учета электроэнергии, статьи, исследующие положитель-
ные эффекты внедрения и возможности коммерциализации 
данных, собранных при помощи ИСУ [McKenna et al., 2012; 
Devlin, Hayes, 2018]. Другие исследователи оценивали при-

менимость ИСУ при внедрении управления спросом и моде-
лей активных потребителей [Bergman et al., 2011; Lin, Wang, 
2016; Zhuang et al., 2018]. Однако среди научных работ недо-
стает публикаций, исследующих характер восприятия техно-
логий ИСУ потенциальными пользователями, что напрямую 
влияет на скорость распространения технологии.

Таким образом, задачей настоящей работы является вы-
явление и систематизация факторов, оказывающих как поло-
жительное, так и отрицательное воздействие на восприятие 
технологий интеллектуальных систем учета и среди компа-
ний электроэнергетики, и среди конечных потребителей – 
участников розничных рынков электроэнергии.

2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
АНАЛИЗА ПРИНЯТИЯ ИННОВАЦИЙ

Принятие инновационных технологий промышленными 
компаниями описывается небольшим числом исследований. 
Наиболее распространены модели факторов принятия инно-
ваций, изложенные в работах [Molla, Licker, 2002; 2005]:

• модель POER – для исследования внутриорганизаци-
онных факторов, влияющих на восприятие инновации. 
Эта модель призвана оценить факторы внутриоргани-
зационной среды: как сотрудники воспринимают ин-
новационные технологии, имеют ли они тенденцию 
к их принятию, как оценивают риски и сложности 
при внедрении;

• модель PEER – для оценки факторов внешней среды, 
а именно давления других игроков рынка, органов-ре-
гуляторов, а также технологических изменений в от-
расли.

Таблица 1
Сопоставление эффектов, создаваемых ИСУ с участниками рынка электроэнергии и мощности

Участник рынка 
электроэнергии и мощности Эффект от внедрения интеллектуальной системы учета электроэнергии

Домохозяйства

Разделение счета на электроэнергию и выявление энергозатратных приборов
Оптимизация профиля потребления при использовании многозонного тарифа на покупку 
электроэнергии, как следствие – снижение затрат
Превентивный контроль поломок и неисправностей
Родительский контроль и социальный мониторинг

Производства и крупная 
коммерческая недвижимость

Разделение счета на электроэнергию и выявление энергозатратных приборов
Оптимизация профиля потребления при использовании многозонного тарифа на покупку 
электроэнергии, как следствие – снижение затрат
Превентивный контроль поломок и неисправностей
Разделение энергопотребления по помещения (особенно актуально для девелоперов 
недвижимости)
Контроль за несанкционированным доступом к оборудованию

Управляющие компании 
и жилищно-коммунальные 
хозяйства

Повышение энергоэффективности многоквартирных домов и коммерческой недвижимости
Выявление незаконного присоединения к электросетям и снижение риска хищения 
электроэнергии

Электросетевые организации
Превентивный контроль поломок и неисправностей
Повышение скорости и точности формирования энергобалансов
Повышение эффективности по борьбе с безучетным энергопотреблением
Снижение объемов технологических и коммерческих потерь в сетях

Энергосбытовые организации 
и гарантирующие поставщики

Повышение эффективности деятельности на оптовом и розничном рынках электроэнергии
Повышение эффективности участия в проектах по внедрению концепции агрегатора нагрузки

Государственное управление 
и органы-регуляторы

Возможность анализа больших данных об энергопотреблении
Повышение качества и точности принимаемых решений по стратегическому развитию 
отрасли электроэнергетики

Источник: составлено автором.
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Со стороны конечных потребителей чаще всего исполь-
зуются следующие методы анализа принятия потребителями 
инновационных технологий:

• процессный подход. Направлен на анализ процесса 
принятия новшества – самостоятельного процесса, по-
казывающего, как отдельный человек через несколько 
стадий вырабатывает отношение к новшеству, прини-
мая или отвергая его;

• факторный подход. Основан на выявлении и анализе 
факторов, оказывающих положительное или отрица-
тельное влияние на восприятие инновационной техно-
логии потребителем.

Процессный подход рассматривает принятие инновации 
как череду последовательных этапов, сменяющих друг дру-
га. Одними из наиболее популярных моделей для описания 
принятия инновации являются модель диффузии инноваций 
Эверетта Роджерса [Rogers, 2003] и модель технологическо-
го принятия Фрэнка Дэвиса [Davis, 1989].

Диффузия инноваций описывается Роджерсом как соче-
тание ключевых составляющих: инновация, человек, время, 
каналы связи и социальная система, а также череда стадий 
принятия инновационной технологии: осведомленность 
(awareness), заинтересованность (interest), оценка примени-
мости (evaluation), тестирование (trial), принятие технологии 
(adoption) (рис. 1).

Вначале потребитель получает первичную информацию 
о технологии, затем, исходя из этой информации, формирует 
свое отношение к ней. Если инновация заинтересует потре-
бителя, он оценивает ее применимость и в случае принятия 
положительного решения переходит к стадии тестирова-
ния инновации, определяя для себя ее преимущества и не-
достатки. Финальным этапом выступает стадия принятия. 
В случае положительной оценки технологии человек при-
нимает решение о ее дальнейшем использовании, а при от-
рицательной – отказывается от принятия.

Важным положением в модели Роджерса является сег-
ментация потенциальных потребителей по признаку инди-
видуальной предрасположенности к принятию инновацион-
ных технологий:

1) инноваторы (innovators, 2,5%): риск-ориентирован-
ные, склонны принимать инновации в первых рядах, 
способны воспринимать сложные технические зна-
ния, обладают достаточными финансовыми ресурсами 
для компенсации рисков;

2) ранние последователи (early adopters, 13,5%): составля-
ют основной массив «лидеров мнений», именно на них 
ориентируются относительно поздние последователи;

3) раннее большинство (early majority, 34%): представи-
тели этого сегмента могут проявлять некоторую неуве-
ренность до момента принятия инновации, в процессе 
принятия инновации предпочитают следовать за ран-
ними последователями;

4) позднее большинство (late majority, 34%): скептически 
настроенная группа потребителей, принятие ими инно-
вации происходит или под возрастающим социальным 
давлением, или при экономической необходимости;

5) опоздавшие (laggards, 16%): потребители консерватив-
ной ориентации, принимают инновацию только тогда, 
когда она полностью интегрирована в окружение, мо-
гут и вовсе отказаться от принятия.

Модель технологического принятия Дэвиса (рис. 2) была 
создана с целью описания факторов воприятия работника-
ми предприятия компьютерной техники на рабочем месте 
и основывалась на предположении, что использование кон-
кретной технологической инновации зависит от отношения, 
сформированного к ней человеком, а также возможности 
и намерения ее использовать. В дальнейшем модель успешно 
использовалась для исследования инновационной деятельно-
сти компаний [Ребязина и др., 2011], а также распростране-
ния распределенной генерации [Трачук, Линдер, 2018].

Осведомленность Заинтересованность Тестирование Принятие
технологии

Оценка
применимости

Рис. 1. Процесс принятия потребителем инновационной технологии

Источник: [Rogers, 2003].

Внешние 
условия 

Воспринимаемая 
полезность 

Отношение 
к технологии 

Намерение 
использования

 

Использование 
технологии

 

Простота (удобство) 
использования 

Рис. 2. Модель технологического принятия Дэвиса

Источник: [Davis, 1989].
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Факторный подход основывается на анализе факторов, 
оказывающих наибольшую степень влияния на решение по-
требителя о принятии инновации.

Роджерсом и Дэвисом были выделены две группы факто-
ров, влияющих на восприятие технологии: общие и специфи-
ческие. Общие характеристики инноваций были выявлены 
Роджерсом и включают в себя совместимость, возможность 
тестирования, сравнительное преимущество, воспринимае-
мость новшества. Дэвисом были сформулированы специфи-
ческие характеристики инноваций: скорость, надежность, 
удовольствие от использования, контроль процесса исполь-
зования, воспринятые риски использования.

В табл. 2 представлены общие и специфические характе-
ристики, влияющие на принятие инноваций.

Принятие технологии интеллектуальных систем учета 
электроэнергии. Для дальнейшего исследования необходи-
мо обозначить факторы, влияющие на принятие технологии 
ИСУ внутри компаний электроэнергетической отрасли.

В табл. 3 собраны внутриорганизационные факторы 
и факторы внешней среды, которые были обозначены в со-
ответствующих исследованиях.

Принятие технологий интеллектуальных систем учета. 
С целью определения общих и специфических характери-
стик, влияющих на воспринятие технологий интеллектуаль-
ного учета среди конечных потребителей, из исследований 
[Bergman et al., 2011; Bray et al., 2018; Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020] были выделены наиболее значимые фак-
торы (табл. 4).

В результате анализа моделей принятия инновационных 
технологий со стороны промышленных компаний и со сто-
роны конечных потребителей был выделен ряд наиболее 
значимых факторов, формирующих решение пользователя 
о принятии технологии.

После выявления факторов принятия технологий ИСУ 
необходимо перейти к формированию выборки и проведе-
нию исследования с целью получения количественной оцен-
ки характера и степени влияния факторов.

3. КАЧЕСТВЕННЫЙ ЭТАП 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Для исследования ранее обозначенных факторов приня-
тия технологий ИСУ был проведен качественный этап ана-
лиза с целью верификации факторов, влияющих на принятие 
технологий интеллектуального учета, и детальной разработ-
ки анкеты для последующего количественного анализа.

Качественный этап состоит из глубинных полуструкту-
рированных интервью с одиннадцатью представителями 
электроэнергетических компаний, а также компаний – по-
требителей электроэнергии на розничных рынках.

Таблица 2
Общие и специфические характеристики,

влияющие на принятие инноваций
Положительное 

воздействие на принятие 
инновации

Отрицательное 
воздействие на принятие 

инновации
Общие характеристики

Совместимость

Сложность использования
Возможность тестирования
Принятие новшества
Сравнительное 
преимущество

Специфические характеристики
Скорость

Осознание риска 
использования технологии

Надежность
Удовольствие 
от использования

Контроль за использованием
Источник: составлено автором.

Таблица 3
Факторы, влияющие на принятие технологии 

интеллектуального учета
Факторы 

воспринятия Исследование

Внутриорганизационные факторы
Техническая 
выполнимость

[Bergman et al., 2011; Zhuang et al., 
2018; Parrish et al., 2020]

Воспринятые 
преимущества

[Bergman et al., 2011; Zhuang et al., 
2018; Parrish et al., 2020]

Воспринятые риски [Bergman et al., 2011; Bray et al., 2018; 
Zhuang et al., 2018; Parrish et al., 2020]

Факторы внешней среды
Влияние 
органов-регуляторов

[Bray et al., 2018; Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Давление 
рыночной среды

[Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Технологические 
изменения в отрасли

[Bergman et al., 2011; Bray et al., 2018; 
Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Источник: составлено автором.

Таблица 4
Факторы, влияющие на принятие технологий ИСУ 

компаниями электроэнергетики
Факторы воспринятия Исследование

Общие характеристики

Возможность тестирования [Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Сравнительное 
преимущество

[Bergman et al., 2011; 
Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Сложность [Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Специфические характеристики

Инновационная активность
[Bray et al., 2018; 
Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Надежность [Zhuang et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Риск использования
[Bergman et al., 2011; 
Bray et al., 2018; 
Parrish et al., 2020]

Источник: составлено автором.
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В качестве объекта проведения интервью были выбра-
ны сотрудники электроэнергетических компаний, таких 
как энергосбытовые, электросетевые и генерирующие, ком-
пании коммерческой инфраструктуры оптового рынка элек-
троэнергии и мощности. Сторону потребителей составили 
представители крупных строительных компаний, собствен-
ники коммерческой недвижимости, розничной торговли, 
а также российское предприятие, занимающееся исследо-
ваниями, разработкой и производством в области государ-
ственных знаков.

Каждый из респондентов занимает руководящую долж-
ность уровня заместителя директора департамента и выше и:

• имеет научный интерес в области цифровых техноло-
гий в сфере электроэнергетики;

• имеет представление или знает примеры использова-
ния систем интеллектуального учета;

• потенциально заинтересован в проведении тестирова-
ния систем интеллектуального учета;

• имеет непосредственное отношение к сфере иннова-
ционого развития в электроэнергетике.

Также автору удалось провести интервью основателя ком-
пании, производящей и поставляющей системы неинтрузивно-
го мониторинга нагрузки на территории Европейского союза.

По результатам анализа интервью были подтверждены 
и актуализированы факторы, влияющие на принятие тех-
нологий интеллектуальных систем учета электроэнергии 
как среди энергокомпаний (табл. 5), так и среди конечных 
потребителей на розничных рынках (табл. 6).

Следующим этапом является расчет непараметрических 
коэффициентов корреляции Спирмена (ρS) для ранжирован-
ных данных для подтверждения связей между элементами 
моделей. Связи компонентов модели признаются значимыми 
в случае превышения коэффициентом корреляции порогово-
го значения 0,50.

В ходе корреляционного анализа было получено, 
что принятие технологий интеллектуальных систем учета 
компаниями электроэнергетики связано с технической вы-
полнимостью (ρS = 0,76), воспринятыми рисками (ρS = 0,57), 
воспринятыми преимуществами (ρS = 0,80), ожидаемыми за-
тратами (ρS = 0,61), влиянием органов-регуляторов (ρS = 0,53), 
давлением рыночной среды (ρS = 0,81), технологическими 
изменениями в отрасли (ρS = 0,52).

Результаты анализа интервью, проведенных с представи-
телями компаний электроэнергетической отрасли, подтвер-
ждают выбранные факторы внутриорганизационной среды 
и внешней среды, а также их взаимосвязь и служат допол-
нительным обоснованием анкеты, разработанной для коли-
чественной оценки факторов, влияющих на принятие техно-
логий ИСУ.

Корреляционный анализ общих и специфических фак-
торов для конечных потребителей электроэнергии на роз-

Таблица 5
Факторы, влияющие на принятие технологий ИСУ 

компаниями электроэнергетики
Факторы воспринятия Пояснение

Внутриорганизационные факторы

Техническая 
выполнимость

Техническая возможность 
установить ИСУ на стороне 
потребителя и наладить сбор 
информации с них

Воспринятые 
преимущества

Возможность анализа данных 
по энергопотреблению, 
коммерциализация данных, 
рост эффективности 
и точности прогнозирования 
энергопотребления, выявление 
бездоговорного потребления

Воспринятые риски
Риски утечки данных, 
а также риск роста нагрузки 
по раскрытию информации 
в органы-регуляторы

Ожидаемые затраты
Стоимость установки 
и дальнейшего обслуживания 
системы, а также потенциальные 
источники финансирования

Факторы внешней среды

Влияние органов-
регуляторов

Сопоставимость установки ИСУ 
с реализацией государственных 
программ, возможность 
использования тарифных 
источников для покрытия затрат 
на установку

Давление рыночной 
среды

Рост популярности систем 
интеллектуального учета среди 
потребителей, распространение 
аналогичных систем среди 
компаний-конкурентов

Технологические 
изменения в отрасли

Внедрение интеллектуальной 
системы учета является 
требованием технологического 
прогресса

Источник: составлено автором.

Таблица 6
Факторы, влияющие на принятие технологий ИСУ 

конечными потребителями
Факторы воспринятия Пояснение

Общие характеристики

Возможность 
тестирования

Возможность бесплатного 
или льготного тестирования 
системы

Сравнительное 
преимущество

Снижение доли затрат 
на электроэнергию, выявление 
фактов бездоговорного 
потребления, контроль работы 
устройств

Сложность
Легкость освоение системы, 
удобство работы с клиентской 
частью

Специфические характеристики
Инновационная 
активность

Освоение передовой технологии 
в первых рядах

Надежность
Надежность работы системы, 
наличие постпродажного 
обслуживания и технической 
поддержки

Риск использования
Риски утечки данных, 
риск негативного влияния 
на работу производственного 
оборудования

Источник: составлено автором.
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ничных рынках выявил связь принятия решения об ис-
пользовании с возможностью тестирования (ρS = 0,54), 
сравнительным преимуществом (ρS = 0,68), сложностью ос-
воения (ρS = 0,52), инновационной активностью (ρS = 0,62), 
надежностью (ρS = 0,60), риском использования (ρS = 0,64).

Результаты анализа интервью, проведенных с представи-
телями компаний – конечных потребителей электроэнергии, 
подтверждают выбранные общие и специфические факторы, 
а также их взаимосвязь и служат дополнительным обосно-
ванием анкеты, разработанной для количественной оценки 
факторов, влияющих на принятие технологий интеллекту-
альных систем учета.

4. КОЛИЧЕСТВЕННЫЙ ЭТАП 
ИССЛЕДОВАНИЯ

После обоснования факторов принятия технологий ин-
теллектуальных систем учета электроэнергии были состав-
лены анкеты и проведено анкетирование представителей 
компаний электроэнергетики и конечных потребителей элек-
троэнергии (162 респондента, табл. 7) для дальнейшего по-
строения модели регрессионного анализа, призванной опре-
делить степень влияния выявленных факторов на принятие 
решение о внедрении ИСУ.

Для измерения выявленных факторов были сформулиро-
ваны утверждения анкеты, респондентам было предложено 
выбрать степень согласия с ними. Для измерения степени 
согласия была использована семибалльная шкала Лайкерта, 
где 1 – «совершенно не согласен», 4 – «не знаю, согласен 
или не согласен», 7 – «полностью согласен». Вопросы анкет 
приведены в табл. 8, 9.

Для измерения фактора «Техническая выполнимость» 
была использована шкала с двумя вопросами, призванными 
оценить, как возможность компании организовать сбор дан-
ных с потребителей влияет на принятие решения. Для оцен-
ки фактора «Воспринятые риски» использовалась шкала 
с четырьмя вопросами, оценивающими риски утечки дан-
ных и их последствия, а также риск повышения количества 

раскрываемой информации по требованию органов-регуля-
торов. Фактор «Воспринятые преимущества» был измерен 
при помощи пяти вопросов, описывающих ряд улучшений 
текущей деятельности компании, а также новые источники 
дохода. Фактор «Ожидаемые затраты» измерялся четырь-
мя вопросами, описывающими затраты на установку ИСУ, 
а также источники покрытия затрат. Для измерения факто-
ра «Влияние органов-регуляторов» были использованы два 
вопроса, которые описывали соответствие установки ИСУ 
с государственными программами и возможность включения 
затрат в тарифные источники. Давление рынка оценивалось 
при помощи четырех вопросов, сфокусированных на заин-
тересованности в технологиях систем интеллектуального 
учета электроэнергии со стороны конечных потребителей, 
а также конкурентов. Фактор «Технологические изменения 
в отрасли» был измерен двумя вопросами, характеризую-
щими необходимость внедрения технологий ИСУ, если это 
станет требованием времени или разовьются технологии 
со схожим функционалом.

Аналогично были сформированы вопросы для исследо-
вания общих и специфических факторов, влияющих на при-
нятие технологий ИСУ со стороны конечных потребителей 
на розничных рынках электроэнергии. Возможность те-
стирования измерялась двумя вопросами, оценивающими 
отношение респондентов к возможности протестировать 
ИСУ бесплатно или при предоставлении льготного периода. 
Сравнительное преимущество измерялось как оценка того, 
насколько существенны положительные эффекты внедре-
ния ИСУ для конечных потребителей. Сложность освоения 
измерялась при помощи двух вопросов, оценивающих, на-
сколько готовы респонденты к освоению новой технологии. 
Фактор «Инновационная активность» измерялся в соот-
ветствии с вопросами относительно важности для респон-
дента быть инноватором. Фактор «Надежность» был изме-
рен в соответствии с оценкой респондентов в потребности 
в постпродажном обслуживании и технической поддержке. 
Для оценки фактора «Воспринятые риски» использовалась 
шкала с четырьмя вопросами, оценивающими риски утечки 
данных и их последствия, а также риск негативного влияния 
ИСУ на работу производственного оборудования.

В начале проведения количественного анализа были 
рассчитаны коэффициенты надежности (альфа Кронбаха) 
для всех факторов, исследуемых на основе шкал из несколь-
ких вопросов. Полученные коэффициенты удовлетворяют 
требованию к минимальному уровню надежности для поле-
вых исследований – 0,65. Далее был выполнен факторный 
анализ методом главных компонент и ортогонального враще-
ния, максимизирующего вариацию (варимакс) для четырех 
групп вопросов, описывающих четыре аспекта внутриорга-
низационных факторов, и трех групп вопросов, описываю-
щих три аспекта внешних факторов.

Факторный анализ на основе метода главных компонент 
с ортогональным вращением, максимизирующим вариацию, 
выявил наличие четырех внутриорганизационных характе-
ристик и трех факторов внешней среды, которые описывали 
суммарно 87,2% вариации в вопросах. Значения получен-
ных факторов использовались для формирования итогового 
набора факторов, которые влияют на принятие технологий 
интеллектуальных систем учета электроэнергетическими 

Таблица 7
Структура выборки по направлениям деятельности компаний

Характеристика организации Доля компаний 
(%)

Энергокомпании
Электросетевая компания 13,0
Энергосбытовая компания 20,4
Субъект коммерческой инфраструктуры 
оптового рынка 0,6

Генерирующая компания 5,6
Потребители электроэнергии

Инвестиционно-строительная компания 1,9
Розничная торговля 29,0
Собственник коммерческой 
недвижимости 24,1

Управляющая компания ЖКХ 5,6
Источник: составлено автором.
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Таблица 8
Индикаторы измерения факторов принятия технологий ИСУ компаниями электроэнергетики

Фактор Обозначение Измерение Альфа 
Кронбаха

Внутриорганизационные характеристики

Техническая 
выполнимость

A1
Наша компания установит ИСУ, если существует техническая возможность 
собирать данные со всех счетчиков, установленных на стороне потребителя 
электроэнергии 0,83

А2 Наша компания установит ИСУ, даже если не у всех потребителей существует 
физическая возможность установить счетчик

Воспринятые 
риски

R1 Наша компания установит ИСУ, если данные, обрабатываемые 
и передаваемые системой, имеют необходимую степень защиты

0,76
R2 Наша компания установит ИСУ, если система будет не более опасна, 

чем существующие счетчики

R3 Наша компания установит ИСУ, если риски утечки данных, 
собранных системой, не будут высокими

R4 Наша компания установит ИСУ, даже если регулирующие органы обяжут 
раскрывать информацию, собранную при помощи системы

Воспринятые 
преимущества

P1 Наша компания установит ИСУ, если она позволит более эффективно работать 
с бездоговорным энергопотреблением

0,77

P2 Наша компания установит ИСУ, если собранные данные повысят 
эффективность прогнозирования энергопотребления

P3 Наша компания установит ИСУ, если она будет способствовать реализации 
программ по управлению спросом

P4 Наша компания установит ИСУ, если она позволит реализовать и (или) улуч-
шить новые виды деятельности (в том числе энергоконсалтинг и энергоаудит)

P5 Наша компания установит ИСУ, если будет возможность 
коммерциализировать собранные данные

Ожидаемые 
затраты

С1 Наша компания установит ИСУ, если стоимость системы будет сопоставима 
с существующими счетчиками

0,69
С2 Наша компания установит ИСУ, даже если стоимость системы будет выше 

стоимости существующих счетчиков

С3 Наша компания установит ИСУ, если установка системы будет оплачиваться 
за счет потребителя

С4 Наша компания установит ИСУ, даже если оплата будет производиться за счет 
собственных, а не тарифных источников финансирования

Внешние факторы

Влияние органов-
регуляторов

G1
Наша компания установит ИСУ, если это будет способствовать реализации 
государственных программ в области интеллектуального учета 
и (или) управления спросом

0,76

G2
Наша компания установит ИСУ, если в рамках реализации государственных 
программ установка сенсора будет финансироваться за счет тарифных 
источников

Давление 
рыночной среды

M1 Наша компания установит ИСУ, если существенно возрастет спрос 
на системы интеллектуального учета со стороны населения

0,72
M2

Наша компания установит ИСУ, если существенно возрастет спрос 
на системы интеллектуального учета со стороны бизнеса 
и крупных потребителей

M3 Наша компания установит ИСУ, если большинство компаний-конкурентов 
тоже внедрят систему

M4 Наша компания установит ИСУ, если это будет являться конкурентным 
преимуществом и позволит увеличить число клиентов

Технологические 
изменения 
в отрасли

T1 Наша компания установит ИСУ, если вследствие технологического прогресса 
это станет требованием времени 0,66

T1 Наша компания установит ИСУ, если не появится альтернативная технология 
со схожим функционалом

Источник: составлено автором.
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компаниями и которые затем были включены в модель ре-
грессионного анализа.

Полученные по окончании выполнения факторного ана-
лиза результаты применялись для определения степени вли-
яния факторов на принятие технологий интеллектуальных 
систем учета среди энергокомпаний:
Yi = β0 + β1 · Ai + β2 · Ri + β3 + Pi + β4 · Ci + β5 · Gi + β6 · Mi + β7 · Ti + εi ,  (1)
где Yi – показатель принятия технологии интеллектуаль-
ных систем учета (бинарная переменная, где 1 – техно-
логия интеллектуальных систем учета электроэнергии 

принята для использования компанией; 0 – не принята); 
Ai – возможность технической выполнимости для исполь-
зования ИСУ; Ri – воспринятые компаниями риски, свя-
занные с использованием ИСУ; Pi – воспринятые компа-
нией преимущества использования ИСУ; Ci – ожидаемые 
затраты на установку ИСУ; Gi – давление со стороны орга-
нов-регуляторов, влияющее на установку ИСУ; Mi – давле-
ние рынка, влияющее на принятие технологий интеллек-
туальных систем учета; Ti – технологические изменения 
в отрасли, способствующие принятию технологий интел-

Таблица 9
Индикаторы измерения факторов принятия технологий ИСУ конечными потребителями

Фактор Обозначение Измерение Альфа Кронбаха
Общие характеристики

Возможность 
тестирования

TA1 Наша компания установит счетчик ИСУ, если будет предоставле-
на возможность протестировать его бесплатно

0,85
TA2 Наша компания установит счетчик ИСУ, если на определенный 

период времени будет предоставлен льготный период

Сравнительное 
преимущество

CP1 Наша компания установит счетчик ИСУ, если обладает высокой 
долей затрат на электроэнергию 

0,71

СР2 Наша компания установит счетчик ИСУ, если у нас установлено 
оборудование с высоким потенциалом маневренности

CP3 Наша компания установит счетчик ИСУ, если наш производ-
ственный процесс обладает высоким потенциалом гибкости

CP4 Наша компания установит счетчик ИСУ, если он позволит 
эффективно выявлять факт незаконного подключения к сетям

CP5 Наша компания установит счетчик ИСУ, если он позволит 
существенно снизить затраты на электроэнергию

CP6
Наша компания установит счетчик ИСУ, если он позволит 
осуществлять контроль работы оборудования (в том числе 
превентивный контроль и контроль несанкционированного 
использования)

Сложность

DF1 Наша компания установит счетчик ИСУ, если его установка 
в существующую сеть не вызовет существенной сложности

0,87
DF2

Наша компания установит счетчик ИСУ, если процесс работы 
с пользовательским приложением (сайтом) будет легко 
осваиваемый

Специфические характеристики

Инновационная 
активность

SF1 Наша компания установит счетчик ИСУ, так как предпочитает 
внедрять передовые технологии в первых рядах

0,74
SF2

Наша компания установит счетчик ИСУ, если большинство 
компаний-конкурентов будет иметь опыт использования 
счетчиков ИСУ к настоящему моменту

Надежность 

SC1
Наша компания установит счетчик ИСУ, если будет 
предоставлена дальнейшая техническая поддержка сенсора 
и пользовательского приложения (сайта) 

0,69

SC2
Наша компания установит счетчик ИСУ, если будет уверена, 
что центр обработки данных системы ИСУ выполняет те 
действия, которые необходимы

Риск 
использования

RS1 Наша компания установит счетчик ИСУ, если данные, обрабаты-
ваемые системой ИСУ, имеют необходимую степень защиты

0,83

RS2 Наша компания установит ИСУ, если счетчики ИСУ будут 
не более опасны, чем существующие счетчики

RS3 Наша компания установит ИСУ, если риски утечки данных, 
собранных счетчиками, не будут высокими

RS4
Наша компания установит ИСУ, если будет уверена, что сенсор 
не способен негативно повлиять на работу производственного 
оборудования

Источник: составлено автором.



18

&решения
риск-cтратегические
менеджмент Т. 12, № 1/2021

лектуальых систем учета электроэнергии; εi – случайная 
ошибка.

Исследование общих и специфических факторов, вли-
яющих на принятие технологий интеллектуальных систем 
учета электроэнергии конечными потребителями на роз-
ничных рынках электроэнергии, было проведено при помо-
щи восемнадцати вопросов.

В целом три общих и три специфических фактора объ-
ясняли 81,3% вариации в ответах на вопросы респондента-
ми, что соответствует рекомендациям об объяснении 70% 
вариации в структурных моделях.

Исследование общих и специфических факторов приня-
тия технологий интеллектуальных систем учета конечными 
потребителями электроэнергии было проведено по следую-
щей модели:
Yi = β0 + β1 · TAi + β2 · CPi + β3 · DFi + β4 · SFi + β5 · SCi + β6 · RSi + εi  ,   (2)
где Yi – показатель принятия технологий интеллектуальных 
систем учета (бинарная переменная, где 1 – технология 
интеллектуального учета принята для использования ком-
панией; 0 – не принята); TAi – возможность тестирования 
ИСУ; CPi – сравнительное преимущество, связанное с ис-
пользованием ИСУ; DFi – сложность освоения использова-
ния ИСУ; SFi  – инновационная активность потребителей, 
влияющая на принятие решения об установке ИСУ; SCi – 
надежность использования ИСУ; RSi – риски использова-
ния, влияющие на принятие технологий интеллектуальных 
систем учета; εi – случайная ошибка.

С использованием метода максимального правдоподо-
бия были получены стандартизированные и нестандарти-
зированные коэффициенты регрессии, которые в дальней-
шем были использованы для определения степени влияния 
факторов на принятие технологий интеллектуальных си-
стем учета.

Регрессионный анализ позволил выявить степень вли-
яния различных факторов на принятие технологий интел-

лектуальных систем учета компаниями электроэнергети-
ческой отрасли (внутриорганизационных характеристик 
компании и факторов влияния внешней среды), а так-
же степень влияния общих и специфических факторов 
(табл. 10–11). Оценка влияния этих независимых перемен-
ных на принятие ИСУ была проведена с использованием 
метода максимального правдоподобия.

Интерпретация полученных данных позволяет ответить 
на первый исследовательский вопрос: «Какие факторы вли-
яют на принятие технологий интеллектуальных систем уче-
та электроэнергии, какова степень их влияния?»

В табл. 10 представлены результаты регрессионного 
анализа влияния внутриорганизационных факторов и фак-
торов внешней среды на процесс принятия технологий 
интеллектуальных систем учета. Все характеристики ока-
зывают положительный эффект на принятие технологии, 
однако степень их влияния различна, что обусловлено 
спецификой составленной анкеты. Полученные коэффи-
циенты регрессии могут быть использованы для сравне-
ния степени значимости факторов, влияющих на принятие 
ИСУ электроэнергетическими компаниями.

Таким образом, при принятии решения о внедрении 
ИСУ наиболее сильное влияние оказывает давление ор-
ганов-регуляторов (β = 0,538), а также низкий уровень 
риска использования технологии (β = 0,471). Следо-
вательно, соответствие внедрения ИСУ государствен-
ным программам в сфере электроэнергетики, как и воз-
можность компаний финансировать установку системы 
из тарифных источников, является существенным фак-
тором при принятии решения. Не менее значим фактор, 
связанный с риском утечки данных: ИСУ должна быть 
не более опасна, чем существующие приборы учета, 
а риски утечки не должны приводить к серьезным по-
следствиям. Также для компаний важны давление рынка 
(β = 0,423) и вопринятые преимущества (β = 0,402). Уме-

Таблица 10
Принятие технологий ИСУ компаниями электроэнергетики: 

влияние внутриорганизационных факторов и факторов внешней среды

Независимые показатели Нестандартизированные 
коэффициенты

Стандартизированные 
коэффициенты

Константа (β0) 0,187 (0,017)
Внутриорганизационные характеристики

Техническая выполнимость Ai 0,359*** (0,022) 0,365***
Воспринятые риски Ri 0,471*** (0,106) 0,476*
Воспринятые преимущества Pi 0,402** (0,093) 0,408***
Ожидаемые затраты Ci 0,261** (0,074) 0,265***

Факторы внешней среды
Влияние органов-регуляторов Gi 0,538** (0,065) 0,539
Давление рыночной среды Mi 0,423*** (0,061) 0,419***
Технологические изменения 
в отрасли Ti

0,258** (0,064) 0,262***

Скорректированный R2 0,692
Количество наблюдений 162

Примечание. * – p < 0,10; ** – p < 0,05; *** – p < 0,01. В скобках даны стандартные ошибки.
Источник: составлено автором.
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ренное влияние оказывает фактор, связанный с техниче-
ской выполнимостью (β = 0,359), что может свидетельство-
вать о том, что компания готова внедрить ИСУ, даже если 
не со всех счетчиков будет возможно собирать данные. От-
носительно малое влияние оказывают факторы, связанные 
с ожидаемыми затратами (β = 0,261) и технологическими 
изменениями в отрасли (β = 0,258).

В табл. 11 представлены результаты регрессионного 
анализа влияния общих и специфических факторов на про-
цесс принятия технологий интеллектуальных систем уче-
та со стороны конечного потребителя электроэнергии 
на розничных рынках. Все характеристики оказывают по-
ложительный эффект на принятие технологии, однако сте-
пень их влияния различна, что обусловленно спецификой 
составленной анкеты. Аналогично анализу результатов 
для электроэнергетических компаний полученные коэффи-
циенты регрессии использованы для интерпретации сте-
пени воздействия факторов, влияющих на принятие ИСУ 
потребителями на розничных рынках.

На конечных потребителей при принятии решения 
о внедрении ИСУ наиболее сильное влияние оказывают 
воспринятые сравнительные преимущества (β = 0,417), 
а также низкий уровень риска использования технологии 
(β = 0,318) и ее надежность (β = 0,347). Это может быть 
обусловлено желанием потребителей максимально эф-
фективно использовать свое оборудование и обезопасить 
себя от коммерческих потерь. В то же время потребите-
ли хотят быть уверенными, что устанавливаемая система 
интеллектуального учета электроэнергии не способна не-
гативно повлиять на режимы работы производственного 
оборудования, а сама система будет обеспечена высоким 
уровнем технического сопровождения. Не менее значим 
фактор, связанный с риском утечки данных: ИСУ должна 
быть не более опасна, чем существующие приборы учета, 
а риски утечки не должны приводить к серьезным послед-
ствиям. Возможность льготно протестировать систему 
и ознакомиться с ее преимуществами оказывает умерен-

ное воздействие (β = 0,291), как и сложность освоения 
(β = 0,295). Потребители готовы начать пользоваться си-
стемой, если ее освоение не будет связано с существен-
ными трудностями, а интерфейс системы будет понятен. 
Низкой степенью влияния обладает фактор, связанный 
с инновационной деятельностью компании (β = 0,096). 
Анализируя глубинные интервью, низкую степень влия-
ния этого фактора можно объяснить тем, что инноваци-
онная деятельность мало интересует компании в отрыве 
от достижения каких-либо сравнительных преимуществ.

5. ВЫВОДЫ 
И РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ВНЕДРЕНИЮ

Количественный этап исследования показал степень 
влияния различных факторов принятия технологий интел-
лектуальных систем учета электроэнергии в разрезе элек-
троэнергетических компаний и компаний – потребителей 
электроэнергии на розничных рынках. Эмпирически было 
показано, что при принятии интеллектуального учета ком-
паниями электроэнергетики наиболее сильное влияние 
оказывают давление органов-регуляторов и уровень риска 
использования. Для потребителей решающими оказались 
факторы, связанные с преимуществами от внедрения ИСУ 
при низких рисках использования и высоком уровне на-
дежности. Большинство респондентов выделили именно 
эти аспекты как наиболее важные.

В завершение работы будет представлен перечень мер, 
способствующих ускорению внедрения технологий интел-
лектуальных систем учета электроэнергии, а также ряд ре-
шений, направленных на дальнейшее развитие инноваци-
онных энергетических практик.

Рекомендации для поставщиков электроэнергии 
Наиболее существенные эффекты от внедрения тех-

нологий интеллектуальных систем учета электроэнергии 
будут наблюдаться при широком охвате конечных потреби-

Таблица 11
Принятие технологий ИСУ конечными потребителями: влияние общих и специфических факторов

Независимые показатели Нестандартизированные 
коэффициенты

Стандартизированные 
коэффициенты

Константа (β0) 0,199 (0,027)
Общие характеристики

Возможность тестирования TAi 0,291*** (0,123) 0,295***
Сравнительное преимущество CPi 0,417*** (0,024) 0,411*
Сложность DFi 0,295** (0,096) 0,300***

Специфические характеристики
Инновационная активность SFi 0,096** (0,045) 0,099
Надежность SFi 0,347*** (0,037) 0,346***
Риск использования RSi 0,318** (0,076) 0,323***
Скорректированный R2 0,651
Количество наблюдений 162

Примечание. * – p < 0,10; ** – p < 0,05; *** – p < 0,01. В скобках даны стандартные ошибки.
Источник: составлено автором.
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телей электроэнергии. Исходя из этого, на первых этапах 
внедрения имеет смысл централизованно устанавливать 
счетчики, чтобы предоставить первым потребителям воз-
можность тестирования и наглядного изучения преиму-
ществ технологии. В качестве мер по централизованному 
внедрению можно предложить:

• централизованное обновление парка систем учета 
электроэнергии. Энергетические компании могут 
проводить замену традиционных счетчиков на счет-
чики ИСУ (например, при замене средств учета, 
выработавших свой срок службы) и предоставлять 
льготный период тестирования потребителям;

• взаимодействие с инвестиционно-строительными 
компаниями. ИСУ могут быть внедрены на этапе 
строительства объекта недвижимости, например ком-
мерческого здания или современного жилого ком-
плекса. Преимуществом такого способа является то, 
что затраты на установку счетчиков будут учтены 
на этапе разработки проекта.

Помимо возможностей тестирования и понимания срав-
нительного преимущества для пользователей (и для энер-
гокомпаний) одним из наиболее значимых факторов яв-
ляется степень защищенности данных. Для обеспечения 
должного уровня безопасности рекомендуется реализовать 
систему обработки на территории Российской Федерации 
и по возможности избегать трансграничной передачи дан-
ных, а также использовать технологии защищенной пере-
дачи. Существенным подспорьем будет являться наличие 
развитой IT-инфраструктуры во владении энергетической 
компании.

Анализ факторов, влияющих на принятие технологий 
ИСУ потребителями, показал, что пользователям важна 
надежность их работы и высокий уровень технической 
поддержки. Таким образом, энергокомпаниям необходимо 
уделить внимание проработке взаимодействия с клиентами 
как в плане надежности и интуитивной понятности пользо-
вательского приложения и онлайн-платформы, так и в кон-
тексте персональной технологической поддержки.

Рекомендации для агрегаторов спроса
Субъекты электроэнергетики, в том числе гарантирую-

щие поставщики и независимые энергосбытовые компании 
или потребители электроэнергии, заключившие договор 
оказания услуг по изменению нагрузки с потребителями 
розничного рынка электрической энергии, могут пройти 
конкурсный отбор, проводимый АО «СО ЕЭС» и получить 
статус агрегатора спроса.

Рынок услуг по управлению спросом является доволь-
но обещающим и, по оценкам Национальной технологиче-
ской инициативы EnergyNet, в долгосрочной перспективе 
может составить от 50 до 70 млрд руб., что делает особен-
но значимым получение лидерских позиций на нем.

Для успешного завоевания лидерских позиций на рынке 
необходимо выполнение следующих шагов:

• рациональный выбор целевых клиентов, а имен-
но выявление при помощи аналитических данных, 
собираемых ИСУ, потребителей электроэнергии 
с высоким потенциалом к управлению спросом. 
Это могут быть промышленные предприятия, ра-
ботающие в несколько смен, коммерческая недви-

жимость с большим количеством климатической 
и осветительной техники, потребители, имеющие 
«за счетчиком» объекты распределенной генерации 
или системы накопления электроэнергии, крупные 
дата-центры и т.п.;

• вовлечение клиентов в управление спросом. Обычно 
внедрение управления спросом сопряжено с высоким 
уровнем транзакционных издержек и капитальных 
затрат на организацию информационного обмена, 
однако ИСУ с применением счетчиков неинтрузив-
ного мониторинга нагрузки успешно решает данную 
проблему. Грамотная реализация онлайн-платформы 
(или мобильного приложения) может сыграть реша-
ющую роль в формировании положительного поль-
зовательского опыта. Легкость в освоении алгоритма 
действий, представление объема энергопотребления, 
стоимости электроэнергии и величины эффектов 
от управления спросом в виде интерактивной инфо-
графики, а также наглядная демонстрация выгоды 
от участия в программе управления спросом будут 
формировать положительное отношение пользовате-
ля. Для того чтобы участие пользователя в управле-
нии спросом не стало разовым событием, необходимо 
уделить внимание демонстрации выгоды на некото-
ром промежутке времени;

• обратная связь и участие в формировании норма-
тивно-правовой базы. Концепция управления спро-
сом, как и более сложные концепции активных по-
требителей, в настоящее время находится на стадии 
пилотного проекта. Для корректного формирования 
нормативно-правовой базы, обеспечивающей разви-
тие агрегаторов спроса, а также совершенствования 
регуляторных и рыночных механизмов необходима 
обратная связь от участников управления спросом. 
Своевременная обратная связь и активное участие 
в формировании модели рынка агрегаторов спроса 
будут способствовать росту эффективности данного 
рынка и повышению доходности его участников.

Рекомендации для органов власти и регуляторов
Как отмечалось ранее, органы власти и регуляторы 

оказывают критическое влияние на правила и регламенты 
функционирования оптового и розничного рынков электро-
энергии и мощности.

Развитие технологий интеллектуальных систем учета 
электроэнергии может иметь ряд положительных эффектов 
в разрезе органов власти:

• анализ больших данных. Он может существенно по-
высить качество и точность разработки программ 
перспективного развития и стратегических докумен-
тов, повысить точность прогнозирования объемов 
и цен на электрическую энергию и мощность;

• положительные системные эффекты. Одной из клю-
чевых функций технологий ИСУ является побуждение 
пользователя к модулированию нагрузки и ценозави-
симому управлению спросом. При массовом распро-
странении управления спросом будут достигнуты 
существенные эффекты на уровне ЕЭС. Снижение 
пикового спроса на мощность приведет к снижению 
цены мощности в результате отказа от содержания 
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пиковой генерации, а также вынужденной генерации 
по электроэнергии. В среднесрочной перспективе 
по мере распространения управления спросом сни-
зится потребность в инвестициях на строительство 
и модернизацию генерации. На рынке на сутки впе-
ред снизится стоимость электроэнергии в часы пик 
в результате отсутствия необходимости использовать 
малоэффективные генерирующие мощности. И на-
конец, более равномерная загрузка электросетевых 
активов снизит потребность в инвестициях на строи-
тельство новых, а анализ данных об энергопотребле-
нии позволит перераспределить имеющуюся мощ-
ность между потребителями и уменьшить объемы 
невостребованных резервов сетевых мощностей.

В итоге перечисленные меры приведут к установлению 
более справедливой и экономически обоснованной цены 
на электрическую энергию и мощность для конечных по-
требителей.

Одними из ключевых факторов, влияющих на приня-
тие технологий интеллектуальных систем учета электро-
энергии компаниями электроэнергетики, является давление 
органов-регуляторов и возможность включить внедрение 
ИСУ в тарифные источники. Исходя из этого, учет затрат 
на внедрение технологий ИСУ электроэнергии в необходи-
мую валовую выручку организации способен послужить 
мощным стимулом к внедрению.

В то же время, несмотря на качественный рост объе-
ма аналитических данных, собираемых при помощи ИСУ, 
нельзя допустить резкого роста нагрузки на энергокомпа-
нии в рамках раскрытия информации, так как это может 
стать серьезным фактором, снижающим мотивацию к вне-
дрению.

Таким образом, слаженная работа субъектов рознич-
ных рынков, органов-регуляторов, введение практики 
своевременного обновления нормативно-правовой базы 
в сфере электроэнергетики и технического регулирования, 
актуализация правил и регламентов рыночной системы 
электроэнергетики России способны ускорить распростра-
нение систем интеллектуального учета электроэнергии 
и, как следствие, достижение положительных эффектов 
от их внедрения.

 ЛИТЕРАТУРА
1. Кузьмин П.С. (2019). Неинтрузивный мониторинг на-

грузки: эффекты внедрения и перспективы распростра-
нения // Стратегические решения и риск-менеджмент. 
Т. 10. № 4. С. 306-319. DOI: https://doi.org/10.17747/2618-
947X-2019-4-306-319.

2. Ребязина В.А., Кущ С.П., Красников А.В., Смирнова М.М. 
(2011). Инновационная деятельность российских ком-
паний: результаты эмпирического исследования // 
Российский журнал менеджмента. 2011. Т. 9. № 3. 
С. 29–54.

3. Трачук А.В., Линдер Н.В. (2018). Технологии четвертой 
промышленной революции: исследование технологиче-
ского принятия промышленными компаниями с помощью 
метода нелинейных главных компонент (NLPCA) // Управ-
ленческие науки в современном мире. Т. 1. № 1. С. 4–14.

4. Трачук А. (2010). Риски роста концентрации на рынке 
электроэнергии // ЭнергоРынок.  № 3. С. 28–32.

5. Хохлов А., Мельников Ю., Веселов Ф., Холкин Д., 
Дацко К. (2018). Распределенная энергетика в России: 
потенциал развития // Сколково. URL: https://energy.
skolkovo.ru/downloads/documents/SEneC/Research/
SKOLKOVO_EneC_DER-3.0_2018.02.01.pdf.

6. Цифровой переход в электроэнергетике (2017) // Центр 
стратегических разработок. URL: https://www.csr.ru/
issledovaniya/tsifrovoj-perehod-velektroenergetike-rossii/.

7. Шваб К. (2016). Четвертая промышленная революция / 
Пер. с нем. М.: Эксмо, 2016. 

8. Bergman D.C., Jin D., Juen J.P., Tanaka N., Gunter C.A., 
Wright A.K. (2011). Non-intrusive load shed verifi cation // 
IEEE Pervasive Comput. 2011. Vol. 10. Nо. 1. P. 49–57.

9. Bray R., Woodman B., Connor P. (2018). Policy and 
regulatory barriers to local energy markets in Great Britain. 
University of Exeter. URL: http://geography.exeter.ac.uk/
media/universityofexeter/schoolofgeography/images/
researchgroups/epg/09.05.18_Policy_and_Regulatory_
Barriers_to_LEMs_in_GB__BRAY._.pdf.

10. Davis F.D. (1989). Perceived use fullness, perceived ease of 
use and user acceptance of information technology // MIS 
Quarterly. Vol. 13. No. 3. P. 319–340.

11. Devlin М., Hayes B. (2018). Non-intrusive load monitoring 
using electricity smart meter data: A deep learning 
approach // researchgate.net. DOI: https://doi.org/10.13140/
RG.2.2.29463.42402.

12. Freeman C., Clark J., Soete L. (1982). Unemployment and 
technical innovation: A study of long waves and economic 
development. London: Frances Printer.

13. Lin C., Wang Z. (2016). A new DSM energy-pricing 
model based on load monitoring system. Proceedings of 
the 2nd International conference on artifi cial intelligence. 
Management Science and Electronic Commerce, AIMSEC. 
P. 3650–3653.

14. McKenna E., Richardson I., Thomson M. (2012). Smart 
meter data: Balancing consumer privacy concerns with 
legitimate applications // Energy Policy. 2012. Vol. 41. 
Р. 807–814.

15. Molla A., Licker P.S. (2002). PERM: A model of e-commerce 
adoption in developing countries // Issues and trends of 
information technology management in contemporary 
organizations / M. Khosrowpour (ed.). Seattle: Idea Group 
Publishing. P. 527–530.

16. Molla A., Licker P.S. (2005). Perceived e-readiness factors 
in e-commerce adoption: An empirical investigation in a 
developing country // International Journal of Electronic 
Commerce. Vol. 10. No. 1. P. 83–110.2. 

17. Naghibi B., Deilami S. (2014) Non-intrusive load 
monitoring and supplementary techniques for home energy 
management. Australasian Universities Power Engineering 
Conference (AUPEC). DOI: https://doi.org/10.1109/
aupec.2014.6966647.

18. Parrish B., Heptonstall P., Gross R., Sovacool B. (2020). A 
systematic review of motivations, enablers and barriers for 
consumer engagement with residential demand response // 
Energy Policy. Vol. 138. P. 172–175. DOI: https://doi.
org/10.1016/j.enpol.2019.111221.



22

&решения
риск-cтратегические
менеджмент Т. 12, № 1/2021

19. Rogers E. (2003). Diff usion of innovations / 5th ed. New 
York: Free Press.

20. Smart grids and renewables. A guide for eff ective deployment 
(2013) // International Renewable Energy Agency. URL: 
https://www.irena.org/documentdownloads/publications/
smart_grids.pdf.

21. Technical change and full employment (1987) / C. Freeman, 
L. Soete (eds.). Oxford: Basic Blackwell.

22. Zhuang M., Shahidehpour M., Zuyi L. (2018). An overview 
of non-intrusive load monitoring: approaches, business 
applications, and challenges. 2018 International conference 
on power system technology. P. 4291–4299. DOI: https://
doi.org/10.1109/POWERCON.2018.8601534.

23. Zoha A., Gluhak A., Imran M., Rajasegarar S. (2012). 
Nonintrusive load monitoring approaches for disaggregated 
energy sensing: A survey // Sensors. 2012. Vol. 12. P. 16838–
16866.

REFERENCES
1. Kuzmin P.S. (2019). Neintruzivnyy monitoring nagruzki: 

eff ekty vnedreniya i perspektivy rasprostraneniya [Non-
intrusive load monitoring: Implementation eff ects  and 
distribution prospects]. Strategicheskie resheniya i risk-
menedzhment [Strategic Decision and Risk Management]. 
10(4), 306-319. DOI: https://doi.org/10.17747/2618-
947X-2019-4-306-319.

2. Rebyazina V.A., Kushch S.P., Krasnikov A.V., Smirnova M.M.
(2011). Innovatsionnaya deyatel’nost’ rossiyskikh kom-
paniy: rezul’taty empiricheskogo issledovaniya [Innovative 
activity of the Russian companies: Results of empirical re-
search]. Rossiyskiy zhurnal menedzhmenta [Russian Mana-
gement Journal], 9(3), 29-54.

3. Trachuk A.V., Linder N.V. (2018). Tekhnologii chetver-
toy promyshlennoy revolyutsii: issledovanie tekhnolo-
gicheskogo prinyatiya promyshlennymi kompaniyami s 
pomochsh’yu metoda nelineynykh glavnykh komponent 
(NLPCA) [Technologies of the fourth industrial revolution: 

Research of technological adoption by industrial companies 
using NLPCA]. Upravlencheskie nauki v sovremennom mire 
[Managerial Sciences in the Modern World], 1(1), 4-14.

4. Trachuk A. (2010). Riski rosta kontsentratsii na rynke 
elektroenergii [Risks of growth of concentration in the 
electric power market]. EnergoRynok, 3, 28-32.

5. Khokhlov A., Melnikov Yu., Veselov F., Holkin D., Dacko K. 
(2018). Raspredelennaya energetika v Rossii: potentsial 
razvitiya [Distributed energy in Russia: development 
potential]. Skolkovo. URL: https://energy.skolkovo.ru/
downloads/documents/SEneC/Research/SKOLKOVO_
EneC_DER-3.0_2018.02.01.pdf.

6. Tsifrovoy perekhod v elektroenergetike [Digital Transition 
in Electric power industry] (2017). Tsentr strategicheskikh 
razrabotok. URL: https://www.csr.ru/issledovaniya/
tsifrovoj-perehod-velektroenergetike-rossii/.

7. Schwab K. (2016). Chetvertaya promyshlennaya 
revolyutsiya [Die Vierte Industrielle Revolution]. Moscow, 
Eksmo.

8. Bergman D.C., Jin D., Juen J.P., Tanaka N., Gunter C.A., 
Wright A.K. (2011). Non-intrusive load shed verifi cation. 
IEEE Pervasive Comput, 10(1), 49-57.

9. Bray R., Woodman B., Connor P. (2018). Policy and 
Regulatory Barriers to Local Energy Markets in Great 
Britain. University of Exeter. URL: http://geography.exeter.
ac.uk/media/universityofexeter/schoolofgeography/images/
researchgroups/epg/09.05.18_Policy_and_Regulatory_
Barriers_to_LEMs_in_GB__BRAY._.pdf

10. Davis F.D. (1989). Perceived use fullness, perceived ease 
of use and user acceptance of information technology. MIS 
Quarterly, 13(3), 319-340.

11. Devlin М., Hayes B. (2018). Non-intrusive load monitoring 
using electricity smart meter data: A deep learning 
approach. researchgate.net. DOI: https://doi.org/10.13140/
RG.2.2.29463.42402.

12. Freeman C., Clark J., Soete L. (1982). Unemployment and 
technical innovation: A study of long waves and economic 
development. London, Frances Printer.



23

Vol. 12, № 1/2021 &decisions
riskstrategic
management

13. Lin C., Wang Z. (2016). A new DSM energy-pricing 
model based on load monitoring system. Proceedings of 
the 2nd International Conference on Artifi cial Intelligence. 
Management Science and Electronic Commerce, AIMSEC, 
3650-3653.

14. McKenna E., Richardson I., Thomson M. (2012). Smart 
meter data: Balancing consumer privacy concerns with 
legitimate applications. Energy Policy, 41, 807-814.

15. Molla A., Licker P.S. (2002). PERM: A model of e-commerce 
adoption in developing countries. In:  Khosrowpour M. (ed.). 
Issues and trends of information technology management in 
contemporary organizations. Seattle, Idea Group Publishing, 
527-530.

16. Molla A., Licker P.S. (2005). Perceived e-readiness factors 
in e-commerce adoption: An empirical investigation in a 
developing country. International Journal of Electronic 
Commerce, 10(1), 83-110.2. 

17. Naghibi B., Deilami S. (2014). Non-intrusive load 
monitoring and supplementary techniques for home energy 
management. Australasian Universities Power Engineering 
Conference (AUPEC). DOI: https://doi.org/10.1109/
aupec.2014.6966647.

18. Parrish B., Heptonstall P., Gross R., Sovacool B. (2020). A 
systematic review of motivations, enablers and barriers for 
consumer engagement with residential demand response. 
Energy Policy, 138, 172-175. DOI: https://doi.org/10.1016/j.
enpol.2019.111221.

19. Rogers E. (2003). Diff usion of innovations. 5th ed. New 
York, Free Press.

20. Smart grids and renewables. A guide for eff ective deployment 
(2013). International Renewable Energy Agency. URL: 
https://www.irena.org/documentdownloads/publications/
smart_grids.pdf.

21. Freeman C., Soete L. (eds.). Technical change and full 
employment (1987). Oxford, Basic Blackwell.

22. Zhuang M., Shahidehpour M., Zuyi L. (2018). An overview 
of non-intrusive load monitoring: Approaches, business 
applications, and challenges. 2018 International Conference 

on Power System Technology, 4291-4299. DOI: https://doi.
org/10.1109/POWERCON.2018.8601534.

23. Zoha A., Gluhak A., Imran M., Rajasegarar S. (2012). 
Nonintrusive load monitoring approaches for disaggregated 
energy sensing: A survey. Sensors, 12, 16838-16866.

ИНФОРМАЦИЯ ОБ АВТОРЕ
Павел Сергеевич Кузьмин 
Специалист управления экономического планирования и до-
говорных отношений АО «Синтез Групп».
Область научных интересов: стратегия и управление разви-
тием компаний, формирование стратегии развития компа-
ний.
E-mail: kuzminps.fa@yandex.ru

ABOUT THE AUTHOR
Pavel S. Kuzmin
Specialist of the department of economic planning and contract 
relations, Sintez Grupp CJSC. 
Research interests: strategy and management of company 
development, formation of a company development strategy.
E@mail: kuzminps.fa@yandex.ru



24

&решения
риск-cтратегические
менеджмент Т. 12, № 1/2021

DOI: 10.17747/2618-947X-2021-1-24-33

Corporate environmentalism: 
Redesigning business models 
to fit strategy, 
organizational capabilities 
and the natural environment

Gregorio Martín-de Castro1

1 Complutense University of Madrid, Spain

ABSTRACT

The increasing concern of citizens, nations and businesses on natural environment protection and respect lead companies to re-invent 
new ways of business activities and models. In that sense, new paradigms as the Circular Economy and stakeholders’ pressures 

move companies towards corporate environmentalism, which supposes to modify company’s aim, mission and strategy. The formulation 
and implementation of eff ective proactive environmental strategies implies the reconfi guration and development of new environmental 
organizational capabilities, especially those linked to business operations and market-related ones. In this new competitive arena, 
environmental innovations, green marketing and corporate image, environmental legitimacy and reputation are analyzed as main drivers 
of proactive environmental strategies and key decisions of new and sustainable business models.

This paper develops an integrative review of previous concepts intimately related to corporate environmentalism and proposes some 
fruitfully avenues of future research for those, both academics and business practitioners, focused on how to fi t fi rm’s activities and 
competitiveness and the respect and preservation of the natural environment.
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и требованиям окружающей среды
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АННОТАЦИЯ 

Защита окружающей среды вызывает все большую озабоченность граждан, компаний и стран и требует формирования но-
вых способов ведения бизнеса и трансформации бизнес-моделей. В этом смысле появляющиеся новые парадигмы, такие 

как циркулярная экономика и стейкхолдерский подход, перемещают компании к корпоративному энвайронментализму, кото-
рый предполагает полную трансформацию стратегических целей, миссии и видения. Формулировка и внедрение эффектив-
ных превентивных экологических стратегий подразумевают реконфигурацию и развитие новых экостратегий, направленных 
на совершенствование деловых операций. В статье анализируются новые направления повышения конкурентоспособности, 
основанные на экоинновациях: зеленый маркетинг и корпоративный имидж, экологическая законность и репутация. Проведен 
анализ выделенных стратегий как ключевых драйверов превентивных экологических стратегий и решений о новых и устойчи-
вых бизнес-моделях.

В статье проводится интегральный обзор предыдущих понятий, связанных с корпоративным энвайронментализмом, и пред-
ставляются пути будущих исследований, как академических, так и практических, фокус которых сосредоточен на том, как 
внедрение принципов устойчивого развития связано с конкурентоспособностью компании и возможностью сохранения окру-
жающей среды.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: 
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1. INTRODUCTION
Since the nineteens of the past XX century there is a grow-

ing concern of nations, citizens and businesses on the preserva-
tion of natural environment [Hart, 1995]. The growing concern 
of society in general, together with the increasing interest of 
Management, Marketing and Strategy research on the impact of 
organizations on the natural environment, led to the emergence 
of a body of management literature focused on the relationship 
between the fi rm and the natural environment [Hart, 1995; Porter, 
Van der Linde, 1995; Christmann, 2000; Aragón-Correa, Sharma, 
2003].  This phenomenon happens in parallel with the rise of cor-
porate social responsibility issues, as well as a growing concern 
on fi rm’s public relations and image [Clark, 2000], this way sig-
naling the relevance of a fi rm’s strategy and business activities in 
relation to environmental respect and green supply chains [War-
ren, 1999; Czintoka et al., 2014], and its public judge made by 
external stakeholders, where fi rm’s reputation, image and legit-
imacy are key organizational factors for business sustainability.

This growing body of literature that relates the preservation 
of the natural environment and organizations [Albertini, 2013], 
refl ects both the real interest of the Academia in those issues as 
well as the growing concern of citizens and nations toward the 
preservation of the natural environment [Martín-de Castro et al., 
2017]. Thus, academic scholars and business practitioners are ex-
ploring how companies can address this important challenge and 
how to fi t fi rm competitiveness and profi tability to natural envi-
ronment respect. More concretely and signifi cant, from the Aca-
demia, since the publication of two seminal works in 1995 [Hart, 
1995; Porter, Van der Linde, 1995], many eff orts have been made 
in order to explore corporate environmentalism and its eff ects 
on business strategy [Aragón-Correa, 1998] and management. 
From public policy and business practitioners, some initiatives as 
those launched by the European Commission in 2015 on Circular 
Economy or the EU 2030 Agenda show the growing importance 
given to the natural environment in economy, business and socie-
ty. This way, several issues for business theory and practice arise 
as proactive environmental strategy, environmental management 
systems, environmental certifi cation and eco-innovations., envi-
ronmental and sustainable corporate reporting, etc.

In fact, pressures coming from diff erent company’ stakehold-
ers as customers, competitors, suppliers, investors, public admin-
istration, environmental NGO’s and the media have contributed 
towards the greening of businesses. In that context, Porter and 
Van der Linde (1995) and Hart (1995) started a fruitful manage-
ment and strategy literature debate about the inclusion of envi-
ronmental postulates in the company’s strategy formulation and 
implementation and their consequences in fi rm profi tability and 
sustainability, which has very important implications and chal-
lenges in the current management academic and practitioner de-
bates. Concretely, both stated that proactive environmental pos-
tures are the best way to guarantee long-term fi rm survival and 
sustained competitive advantage.

Proactive environmental strategies, management and pos-
tures imply deep changes in business strategy, structure and 
business models, that require the development of environmental 
or eco-innovations, new management tools, and the external pro-
jection of the fi rm and stakeholders’ engagement [Sharma, Hen-
riques, 2005; Delmas, Toff el, 2008]. In that sense, and framed 
both in the Institutional Theory [Bansal, Roth, 2000] as well as 

the Natural Resource-Based View [Hart, 1995; Aragón-Correa, 
Sharma, 2003],  fi rms have to carry out important internal and 
external changes in order to develop eff ective proactive corpo-
rate environmentalism, as the development of new resources 
and capabilities in diff erent business areas as innovation, human 
resources, culture, organizational routines, as well reinforcing 
ties with internal and external stakeholders’ engagement through 
corporate communication and reporting, strategic alliances and 
networking, and improving their legitimacy and reputation. All 
these new resources and capabilities are based on knowledge 
and are of intangible nature, where an Intellectual Capital-Based 
View [Martín-de Castro et al., 2011; Bueno et al., 2014] con-
stitutes a very well-suited theoretical perspective to give light 
to this emerging business phenomenon. For example, human 
capital and talent management, innovation management, organ-
izational culture and routines, social capital, as well relational 
issues as reputation and image, or corporate reporting, are ef-
fective ways to frame and carry out proactive environmental 
strategies. 

Focusing on academic and research perspective, despite the 
recent and intense development of this growing body of literature 
and, in particular, the recognition of the essential role played by 
fi rms’ stakeholders and managers’ actions in  environmental man-
agement decisions [Sharma, Henriques, 2005; Delmas, Toff el, 
2008; Montiel et al., 2012], the contributions in the environmen-
tal management and industrial marketing literature have mainly 
focused on the technological and managerial sides of corporate 
environmentalism: environmental innovations, management and 
the development of new green products [Pujari et al., 2004; Genç, 
Di Benedetto, 2015], with a much less emphasis analyzing the 
market side of corporate environmentalism [Mariadoss et al., 
2011; Martín-de Castro et al., 2016].

Nevertheless, in order to strength proactive environmental 
strategies, jointly with important eff orts in developing environ-
mental product, process and managerial innovations, managers 
should dedicate additional eff orts in strengthening a company’s  
environmental friendly market external projections and stake-
holders’ engagement, putting in value  that innovations and com-
mitment, increasing in this way the success of proactive corporate 
environmentalism through corporate environmental reputation, 
legitimacy and image, as well as the development of environ-
mental marketing capabilities for both B2B and B2C marketing 
[Sharma et al., 2010; Czintoka et al., 2014].

In this paper I off er a literature review on corporate environ-
mentalism and how this phenomenon is reconfi guring current 
business models. Thus, section two off ers an introductory vision 
of driving forces, such as the Circular Economy initiative that 
pressures and reinforces the implementation of real corporate 
environmentalism. The next section defi nes and develops a ty-
pology of environmental strategies, from reactive to proactive 
positions, as the key management tool to change business models 
towards environmentalism. Section four analyses the character-
istics and typology of technological environmental innovations 
that lead environmental strategies, and the next one off ers a look 
into market positioning organizational capabilities through the 
development of a positive corporate environmental reputation 
and legitimacy. Final section includes discussion, conclusion and 
off ers several potential avenues for future research on corporate 
environmentalism and proactive environmental strategies. 
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2. CORPORATE ENVIRONMENTALISM: 
CONCEPT AND DRIVERS

In recent years, the concept of Circular Economy is very pop-
ular, especially since the publication of the document ‘Circular 
Economy: Closing the Loop’ in 2015 by the European Commis-
sion, although the term was mentioned in the book of Pearse and 
Turner  in 1989.

Circular Economy is opposite to the traditional production 
linear model of capitalism, where high volume of energy and 
raw material were available for production system ‘take, make, 
dispose’. Circular Economy [Cerda, Khalilova, 2016] is regen-
erative in nature and seeks to maintain products, production 
factors and materials in their highest levels of use. It is a pos-
itive continuous development that preserves and increases the 
natural capital, optimizing resource performance and minimiz-
ing system risks, managing limited resources and renewable 
fl ows.

Circular Economy has three mayor principles. 
1. Preservation and increasement of the natural capital, 

controlling limited stocks and balancing renewable 
resource fl ows.

2. Optimization of resource performance, by achieving at 
the highest levels of utilization of products, materials and 
components.

3. Promotion of system effi  ciency, minimizing negative 
externalities of business and economic activities.

Circular Economy is a new economic system that implies 
several radical changes and challenges for citizens, governments 
and business actors. Thus, as one of the main driver forces for 
corporate environmentalism, companies should modify their 
business models towards greening businesses and sustainable 
development. In this vein, companies should reconfi gure their 
production systems through the development of proactive en-
vironmental innovations, both in products and processes, inside 
and outside the fi rm, designing more collaborative relationships 
with fi rm’s external stakeholders. As Porter and Van der Linde 
(1995) or Hart (1995) stated, companies assuming high levels of 
corporate environmentalism could achieve both cost leadership 
and product diff erentiation competitive advantage.

Corporate environmentalism is the fi rm’s strategic response 
to these environmental concerns, describing the company’s com-
mitment to the natural environment. It supposes an explicit rec-
ognition by the fi rm of negative externalities derived from the 
business activities and integrates environmental issues at the core 
of strategic planning. Henriques and Sadorsky (1999) gave some 
examples of corporate environmental practices such as having 
an environmental plan; having writing documents describing 
it, communicating this plan both to internal and external stake-
holders – mainly employees, shareholders, customers, etc.; cre-
ating an environmental organizational unit; and creating a team 
or management committee focused on environmental issues. In 
summary, they aim to mitigate a fi rm’s impact on the natural en-
vironment [Bansal, Roth, 2000].

But, why companies go green? What are the driving forces 
leading companies to adopt business models of ecological re-
sponsiveness? Delmas (2001) remarked that institutional pres-
sures coming from normative and regulatory pressures, jointly 
with those imposed by stakeholders are the driving forces for 

corporate environmentalism, as previously commented Circular 
Economy. In this vein, one of the seminal and most cited works 
dealing with this important topic was written by Bansal and Roth 
(2000). They empirically examined why certain companies ‘go 
green’. In their theoretical proposal, based on existing literature 
review, they stated legislation, stakeholders’ pressures, economic 
and business opportunities, and ethical motives linked to leader-
ship corporate values, as the main four drivers of corporate envi-
ronmentalism. Their empirical results obtained from British and 
Japanese companies showed that competitiveness, legitimation, 
and social responsibility were the main three driving forces of 
corporate environmentalism, that are linked to very interesting 
corporate benefi ts, such as long-term sustainability, license to op-
erate, employee morale, lower cost, high-profi ts, larger market 
side, and so on. Thus, we can appreciate that economic and com-
petitive reasons, jointly with fi rm survival, are among the main 
reason for adopting corporate environmentalism, fi tting this way 
with the well-known Porter’s hypothesis that states ‘green and 
competitive’.

3. NEW BUSINESS MODELS 
AND ENVIRONMENTAL STRATEGIES 

In the Management literature, and specially from Strategic 
Management, a growing body of literature have emerged, main-
ly framed under the Institutional Theory and the Natural Re-
source-Based View to understand this new phenomenon. Thus, 
from an Institutional Theory point of view [Bansal, Roth, 2000], 
companies are facing environmental challenges and adopting 
corporate environmentalism postulates and compliance in or-
der to gain and maintain legitimacy in their respective societies. 
Corporate environmental legitimacy off ers to the fi rm license to 
operate, social acceptance, long-term vision, and avoids future 
potential confl icts and penalties with governmental agencies, so-
cial actors, and stakeholders in general

Other proposals, from a Resource [Grant, 1991] and Natural 
Resource-Based Views [Hart, 1995; Aragón-Correa, 1998] have 
explored the challenges, implications and potential economic and 
competitive benefi ts of adopting proactive environmental strate-
gies in gaining and sustaining competitive advantages, by fi tting 
fi rm’s profi tability and environmental respect. These new pro-
active environmental behaviors imply the development of new 
environmental resources and new ways to develop environmen-
tal organizational capabilities and knowledge. Lower operational 
costs, increased effi  ciency, larger market size, etc. are some of 
the potential benefi ts associated with corporate environmental-
ism [Porter, Van der Linde, 1995].

Anyway, in order to understand potential cost, risks, bene-
fi ts and changes associated with corporate environmentalism, 
we should understand how business models works and its im-
plications for strategy formulation and implementation and or-
ganizational capabilities reconfi guration. In that sense, business 
models are strategic tools popularized since the 2000s in order to 
understand new business phenomena [Amit, Zott, 2001]. They 
are stories about how a company works and generate value in the 
long term. It explains the content, structure and governance of 
transactions in order to create value exploiting business opportu-
nities, and its main elements are strategies or choices, and their 
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consequences, both rigid and fl exible. This way, a business model 
connects choices and consequences through the development of 
virtuous cycles. 

As previously commented from both the Institutional Theo-
ry [Bansal, Roth, 2000] and the Natural Resource-Based View 
[Hart, 1995], companies formulating and implementing long-
term successful competitive strategies should include natural 
environment respect and adopt high levels of corporate envi-
ronmentalism, which implies the design of new business mod-
els. In that sense, companies have to formulate and implement 
proactive environmental strategies based on the development of 
new organizational capabilities that take into account the natural 
environment, such as diff erent environmental innovations, new 
human resources practices and cultural values, and environmen-
tal market positioning capabilities that increase its environmental 
reputation, image and legitimacy. Figure 1 shows the develop-
ment of new organizational capabilities for corporate environ-
mentalism and new business models, that will be explained in the 
following sections.

Focusing on corporate environmental commitment and pro-
activity, and mainly from a strategic management point of view, 
several proposals have explored this proactivity showing dif-
ferent typologies of environmental strategies, as those made by 
Roome (1992), Hart (1995), Aragón-Correa (1998) or Henriques 
and Sadorsky (1999). They show a range of strategic positioning 
from reactive/compliance positions to proactive/beyond compli-
ance positions. Although much work has been done in this sense, 
a better understanding of environmental commitment and stra-

tegic positioning towards the environment is 
needed [Murillo-Luna et al., 2008].

In this way I off er a review of environmen-
tal strategies typology, dealing with how com-
panies face environmental concerns determine 
their degree of proactiveness and commitment. 
Following Henriques and Sadorsky (1999), 
the classifi cation of fi rm’s approaches to the 
natural environment started in the corporate 
social responsibility literature with the typol-
ogy proposed by Carroll (1979), and Wartick 
and Cochran (1985) who diff erentiated among 
reactive, defensive, accommodative, and pro-
active postures. 

With the emergence of environmental man-
agement literature during the nineteens, addi-
tional typologies of environmental strategies 
and corporate environmental programs, fol-
lowing previous same scheme have emerged, 

as table 1 shows. 
According to Henriques and Sadorsky (1999), the previous 

works of Carrol (1979) and Wartick and Cochran (1985) coming 
from CSR literature, and the two fi rst developed in the new en-
vironmental management literature [Hunt, Auster, 1990; Roome, 
1992] can be understood under a unifi ed environmental strategy 
ty+pology. 

Aragón-Correa (1998), basing on Hart’s (1995) typology 
and the generic strategies identifi es four main environmental 
strategies: (1) end-of-pipe; (2) pollution prevention; (3) product 
stewardship; and (4) sustainable development. In a similar vein, 
Buysee and Verbeke (2003) refer to the classifi cation made by 
Hart (1995) and off er an alternative classifi cation of environmen-
tal strategies falling into three main categories: (1) reactive; (2) 
pollution prevention; and (3) environmental leadership.

Thus, fi rstly, a reactive and noncompliance strategic posture 
can be identifi ed, where a company is cost-constrained and can-
not react to changes in environmental laws. These beginners tend 
to don’t face environmental problems, avoiding responsibilities. 
Secondly, a just compliance posture, as a reactive position to-
wards the natural environment that is driven by law commitment 
can be identifi ed. As a fi refi ghter [Hunt, Auster, 1990], environ-
mental problems aren’t strategic priorities. Thirdly, a compli-
ance-plus strategy, that implies a proactive posture considering 
the company as a concerned citizen, has top management com-
mitment and the desire of adopting new management systems 
and policies towards the natural environment. More advanced 
environmental postures, as commercial and environmental excel-

lence or pragmatist; and leading edge 
or proactivist, are the most proactive 
and advanced environmental postures, 
fully and actively adopting environ-
mental management and policy and 
being the leaders in the market. Under 
their development exposed, Henriques 
and Sadorsky (1999) used the reactive, 
defensive, accommodative and pro-
active typology to test the sources of 
these environmental postures.

Fig. 1. New organizational capabilities 

Source: own-elaboration.

Table 1
A comparison of environmental strategies typology 

to generic strategic positioning and related issues

 Source: own-elaboration.

Authors

Roome (1992) No compliance

End-of-Pipe

Defender

Reactive

ENVIRONMENTAL EXTERNALITIES DON’T MATTER. MINIMIZATION OF ENV. EXTERNALITIES POSITIVE EXTERN.

Defensive Accommodative Proactive

Prospector Entrepreneur

Pollution Prevention Product Stewardship Sustainable Development

Compliance Compliance Plus Env Excellence Leading Edgq / Futurist

Hart (1995)

Aragón-Correa (1998)

Henriques and Sharma (1999)

 PROACTIVEREACTIVE  Environmental Strategies 
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In summary, diff erent strategic positioning, from reactive to 
proactive environmental strategies, imply the modifi cation of 
company’s business models, and consequently, the development 
of new organizational environmental capabilities. In the next two 
sections I analyze both environmental innovation and market po-
sitioning capabilities that are necessary to implement successful 
proactive environmental strategies [Aragón-Correa, 1998].

4. ENVIRONMENTAL 
INNOVATION CAPABILITIES

Business models reconfi guration and the eff ective develop-
ment of successfully environmental strategies, and especially 
signifi cant for proactive ones, imply the development of organi-
zational resources and capabilities of diff erent business functions 
and areas. One of the most critical ones implies operations and 
supply chain, which incorporates a direct and explicit commit-
ment of top management in the development of environmental 
innovations [Hart, Dowell, 2010].

Environmental innovations, also labeled eco-innovations or 
ecological innovations, pursue a triple aim: economic, social and 
environmental [Rennings, 2000; González-Benito, González-Be-
nito, 2005], by incorporating ethical contents to company’s prod-
ucts, production system, and organizational routines, this way 
minimizing its negative impacts on the natural environment and 
society. In order to a better understanding of this phenomenon, 
is useful to analyze its typology [Aragón-Correa, Sharma, 2003; 
Wagner, 2005; Rennings et al., 2006; Hart and Dowell, 2010; 
Amores-Salvadó et al., 2014] based on two main aspects: (1) its 
degree of environmental  and social commitment; and (2) its in-
novation focus – product, process, management. Figure 2 shows 
environmental innovation typology. This way, environmental 
innovation is the key driver of environmental commitment and 
strategy followed by the fi rm.

Taking into account process environmental innovations, we 
can consider both end-of-pipe and cleaner production. They are 
typical of polluting and very-polluting industries where tradition-
ally social and media pressures are high and exists well-devel-
oped environmental regulation and law, and lead to important 

costs savings, reinforcing production effi  ciency and lead cost 
competitive advantage. End-of-pipe (EoP) implies reactive or-
ganizational positions of the company towards the natural envi-
ronment, focusing on waste and pollution control innovations. 
Thus, EoP includes external acquisition or internal development 
of new production technology more respectful with the natural 
environment, such as fi lters and artifacts reducing pollution at the 
end of production system.

Cleaner Production, also named pollution prevention [Hart, 
1995; Renning et al., 2006; Wagner, 2009] goes beyond pollu-
tion control and implies a fi rm’s proactive environmental pos-
ture where the company develops a real process re-engineering 
with a clear environmental impact reduction, such as reducing 
the quantity of raw materials and energy or their replacement by 
others less polluting, or reducing pollution and waste from pro-
duction process. The development of proactive environmental 
innovations requires of a reconfi guration of many organizational 
resources and capabilities, with special signifi cance of environ-
mentally well-trained and highly-skilled human capital, jointly 
with the promotion of new environmental organizational values 
and culture.

Environmental product innovation, due to its market visibil-
ity, promotes product diff erentiation competitive advantage, by 
improving fi rm’s reputation, image and legitimacy, giving mar-
ket visibility to the organizational environmental commitment. It 
consists in the development of new or modifi ed products which 
minimize environmental impacts [Rennings et al., 2006]. 

A step beyond in proactive environmental strategies refers 
to product stewardship, which fi ts with the principles of Cir-
cular Economy. This type of environmental innovation tries to 
minimize environmental impacts that a specifi c good or service 
produces in its whole life cycle, from its conception and design, 
through its production and/or delivery, its consumption or use by 
end consumers, until its recyclability and/or reuse. In that case, 
environmental responsibility and commitment goes beyond com-
pany limits and expand it through all its product life cycle, re-
quiring the engagement of external market stakeholders, such as 
suppliers, customers and allies.

Finally, sustainable development [Hart, 1995] includes joint-
ly with product and process environmental innovations, social 
innovations that promotes environmental protection and social 

development. This type of innovation is complex in nature 
and requires long time vision and external stakeholders’ en-
gagement, especially those beyond market, such as commu-
nities, NGOs, the media, governmental agencies and the like. 
As Hart (1995) remarked, the development of this type of 
capability is especially relevant for companies operating and/
or producing in countries of the ‘South’ or developing ones.

Although new sustainable business models require of 
proactive environmental strategies mainly based on environ-
mental innovations, managers should put in value corporate 
environmentalism and disseminate and communicate it to 
external market and beyond de market stakeholders through 
the development of complimentary environmental marketing 
capabilities. Only if those innovation and management eff orts 
are put in value and conveniently communicated in the mar-
ket the company could profi t of them, as Porter and Van der 
Linde (1995) remarked with the well-known idea ‘green and 
competitive’.

Fig. 2. Environmental innovation typology

Source: own-elaboration.
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5. ENVIRONMENTAL MARKET 
POSITIONING CAPABILITIES

The eff ective development of strong environmental mar-
keting capabilities complements environmental innovation ef-
forts and reinforces virtuous cycles of new sustainable business 
models. Consumers and society in general have increased their 
awareness of environmental sustainability phenomenon, which 
happens in parallel with the rise of corporate social responsibility 
issues, as well as a growing concern on fi rm’s public relations 
and image (Clark, 2000; Clarke and Gibson-Sweet, 1999), this 
way signaling the relevance of a fi rm’s strategy and business ac-
tivities in relation to environmental respect (Warren, 1999), and 
its public judge made by external stakeholders, both from the 
market, such as shareholders, customers, suppliers, allies, etc.; 
and beyond the market, such as NGOs, governments, the media, 
society in general, etc., where fi rm’s reputation, image and legit-
imacy are key organizational capabilities for fi rm survival and 
long-term profi tability.

Thus, in order to strength proactive environmental strategies 
and new coherent business models, jointly with important eff orts 
in developing environmental innovations, actions and improve-
ments, fi rms should dedicate additional eff orts to strengthening 
their environmentally friendly market and not market external 
projections, increasing in this way the success of proactive envi-
ronmental strategies. By shifting Barnett and Salomon’s (2012) 
words from social to environmental issues, whether it pays to 
be good depends upon how well companies are able to capital-
ize on their environmental responsibility eff orts. As Schaltegger 
and Hörisch (2017) state, jointly with the dominant rational in 
sustainability management of profi t-seeking, companies should 
address the legitimacy and reputational logics.

In this arena, market positioning capabilities play a key role 
in achieving and sustaining successful corporate environmen-
talism. They are strongly related to the concept of corporate 
environmental strategy, which emerge, and it is developed on 
other related organizational factors as green corporate image, 
environmental legitimacy and green marketing 
actions (Martín-de Castro, Amores-Salvadó, 
Navas-López and Balarezo, 2019). Figure 3 
shows these interrelationships

In order to create and reinforce a good 
green corporate image, deliberate marketing 
actions dealing with market stakeholders are 
eff ective tools [Ko et al., 2013; Dangelico, 
Vocalelli, 2017]. Green advertising are mar-
keting activities that promotes the company’s 
and product’s environmental attributes. Jointly 
with these marketing actions, and especially for 
polluting industrial settings, a well-designed 
and eff ective environmental communication 
programs increase the congruence between a 
fi rm’s external projection and its external ac-
tions [Russo, Fouts, 1997; Chun, 2005; Walker, 
Wan, 2012], which enhances fi rm’s corporate 
image, legitimacy and reputation [Saha, Darn-
ton, 2005; Shin, Ki, 2019].

Nevertheless, at this point, and as fi gure 3 
shows, it is important to manage and control 

the role of the environmental communication in the development 
of corporate environmental reputation, image and legitimacy. I 
refer to the connection and sometimes overlapping relation be-
tween environmental communication, green advertising, and the 
confusion between business and social dimensions that occur in 
the phenomenon of ‘greenwashing’. Waeraas and Ihlen (2009) 
indicate that manipulative legitimacy implies that fi rms active-
ly and deliberately infl uences perceptions of itself by marketing, 
advertising, eco-certifi cations, or other method in what they call 
“green legitimacy as manipulation”. Eff ectively, stakeholders’ 
pressures jointly with the impossibility  of direct measurement 
of environmental performance lead fi rms to environmental con-
formity and signalling through an intensive use of green adver-
tising, [Delmas, Grant, 2014] and environmental communication 
[Bansal, Roth, 2004], as environmental isoformism [Philippe, 
Durand, 2011], and many times, falling into greenwashing strat-
egies [Delmas, Burbano, 2011].

Therefore, greenwashing can be understood as the deliberat-
ed selective disclosure for positive information without full dis-
closure of negative information in order to create a positive green 
image and environmental legitimacy [Delmas, Burbano, 2011].  
By using “green narratives” as plots and eff ective symbolic rep-
resentations in which a company structures environmental issues 
to communicate them, fi rms put attention in certain environmen-
tal facts, hiding others.

Taking into account the fi t between the company and stake-
holders beyond the market, environmental legitimacy emerges 
as a key piece of market and society positioning organizational 
capability. It can be defi ned as the generalized perception or as-
sumption that a fi rm’s corporate environmental performance is 
desirable, proper, or appropriate, refl ecting the extent to which 
a company’s environmental performance is recognized and so-
cially acceptable [Bansal, Clelland, 2004]. Since stakeholders, 
and especially non-market ones, such as NGOs, governmental 
agencies, the media or society in general, cannot directly assess 
the fi rm’s environmental performance, environmental legitimacy 

Fig. 3. Corporate environmental reputation and related issues

 Source: [Martín-de Castro et al., 2019].
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can help to prove its environmental achievements to these stake-
holders.

All in all, as fi gure 3 shows, corporate environmental reputa-
tion has two main dimensions [Martín-de Castro et al., 2006], one 
of them built into market stakeholders’ relationships and based 
on a good green corporate imagen and eff ective green marketing 
actions. The another one, mainly built with stakeholders beyond 
the market, implies the social acceptance of company’s activi-
ties and it is based on a good environmental legitimacy. Thus, 
corporate environmental reputation, as the key market position-
ing environmental capability, can be understood as the co-joint 
perceptual representations of two main types of stakeholders, 
both market and non-market ones, about a fi rm’s environmen-
tal past and current actions and performance, future prospects, 
and the ability to create shared sustainable value for both market 
and non-market stakeholders compared with its rivals [Martín-de 
Castro et al., 2019].

6. CONCLUSIONS 
AND FUTURE RESEARCH

This work develops a review of corporate environmentalism 
from a Management and Strategy point of view, addressing sev-
eral important topics, such as its drivers, new strategy typology, 
and the development of new market positioning and innovation 
capabilities necessary to carry out new sustainable business mod-
els. 

Companies adopt corporate environmentalism in order to 
face and manage diff erent pressures coming from diff erent stake-
holders. Thus, normative and low pressures, such as the Circular 
Economy promoted by the European Union in 2015, jointly with 
stakeholders’ pressures coming from customers, competitors, 
NGOs, Governments and investors act as main driving forces for 
organizational change [Delmas, 2001]. This idea fi ts with both 
Stakeholders View and the Institutional Theory [Bansal, Roth, 
2000; Bansal, 2005]. Additionally, an important research stream 
– the Natural Resource-Based View – has signaled that corporate 
environmentalism also implies new business opportunities and 
the only way to guarantee long-term fi rm survival and superior 
fi rm performance [Aragón-Correa, Sharma, 2003; Hart, Dowell, 
2010].

Nevertheless, corporate environmentalism implies the modi-
fi cation of company’s mission and vision, its strategy and its busi-
ness model. In that sense, a review of diff erent typologies of envi-
ronmental strategies sheds some light about their implications for 
the company as a whole [Aragón-Correa, 1998; Amores-Salvadó 
et al., 2014], from reactive to proactive environmental strategies.

The formulation and eff ective implementation of environ-
mental strategies implies the development new organizational ca-
pabilities that are represented in fi gure 1, showing its diff erent na-
ture – technological, managerial and marketing, – as well as their 
scope – internal and external to the fi rm, both in the market and 
beyond the market. What means that in one side, high level of en-
vironmental commitment or proactive environmental strategies 
require of new cultural values, signifi cant investment in human 
resource training and environmental technological capabilities, 
and the development of a strong market positioning capabilities 
that reinforces fi rm’s environmental legitimacy and reputation. 

On the other side, reactive environmental strategies such as pol-
lution control usually needs of externally acquired polluting con-
trol technology and minimal organizational changes. Neverthe-
less, our proposal, from a strategic point of view and following 
the seminal contributions made by Hart (1995) and Porter and 
Van der Linde (1995), is that only high levels of corporate en-
vironmentalism through the eff ective development of proactive 
environmental strategies guarantee long-term fi rm’s survival , 
sustainable competitive advantages – both in cost leadership and 
product diff erentiation – and superior fi rm performance. In that 
sense, literature review based on an extensive empirical research 
[Albertini, 2013] corroborates the well-known Porter’s hypothe-
sis “Does it pay to be green?”.

Our proposal also remarks, following the Natural Re-
source-Based View [Hart, 1995; Martín-de Castro et al., 2016] 
postulates, the necessary complimentary character of organiza-
tional resources and capabilities in developing eff ective proac-
tive environmental strategies and achieving superior fi rm per-
formance. Thus, implications for managers imply that if they 
want to carry out successful environmental strategies, they have 
to develop in parallel diverse organizational capabilities coming 
from diff erent business areas, such as having an environmentally 
highly-skilled and well trained human capital, the dissemination 
of green cultural values and corporate environmentalism around 
all the company, which implies important eff orts in transparent 
management and environmental disclosure, the eff ective devel-
opment of advance environmental strategies which supposes a 
new strategy of stakeholders’ engagement, and fi nally, putting 
in value in the market all these eff orts and investments through 
the development of diff erent marketing strategies such as green 
marketing and environmental communication in order to build 
and reinforce a good corporate environmental reputation and le-
gitimacy.

As future avenues of research on corporate environmentalism 
I would like to remark some interesting issues. Firstly, I would 
like to make a call for new proposals and studies that analyze the 
market side of corporate environmentalism because of successful 
environmental business models and value proposals require of a 
fi t between what company’s product off ers and what consumers 
want. Research stream developed by Professor Magali Delmas 
from the Institute of Environment and Sustainability, University 
of California Los Angeles (USA) shows that there is a gap and 
a misunderstanding of what ‘convenient environmental consum-
ers’ need and want, which explains many cases of corporate en-
vironmentalism failures. 

Secondly, further empirical evidence is needed in order to 
explore under what institutional, market and business circum-
stances is more profi table being green. From the Strategy liter-
ature tradition, strategy-as-practice (SAP) can help in this task, 
discovering what type of business activities, industries, organi-
zational or market circumstance have a role in the development 
of successful environmental strategies. In this same line, a clear 
identifi cation and defi nition of specifi c environmental and social 
practices can help in the delimitation and quantifi cation of envi-
ronmental performance and its eff ects for the fi rm.

Finally, in order to test in a statistically robust way, the causes, 
nature and implications of corporate environmentalism, research-
ers should manage well-designed longitudinal samples coming 
from diverse economic and business realities. Due to the fact that 
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corporate environmentalism postulates imply long-term vision 
and eff ects, this is the only way to determine long-term eff ects 
of this business policies. In that sense, we hopefully recently ac-
count with reliable, international panel databases very useful for 
independent research that will shed light on this research topic. 
Additionally, and jointly with these structured and longitudinal 
studies, new statistical exploratory techniques that combine qual-
itative and quantitative research, such as qualitative comparative 
analysis [Fiss, 2011; Martín-de Castro, 2014], would shed new 
and rich evidence that allows the advancement in this new and 
very promising Management and Strategy area of study.
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АННОТАЦИЯ 

Умный город – фундаментальное понятие городского развития, которое основано на технологических решениях и интеллек-
туальном капитале. Университеты – основные структуры, развивающие интеллектуальный капитал в современном обще-

стве. У них зачастую имеются необходимые технологии, но существует значительный разрыв между имеющимися решениями 
в университетах и их внедрением в умном городе. Эта проблема возникла в связи с отсутствием трансфера знаний и, следова-
тельно, передачи этих решений от университета городу, бизнесу, государству. Цель данного исследования состоит в том, чтобы 
представить существующие возможности университетов в создании, развитии, передаче и осуществлении интеллектуального 
капитала для развития умного города. В статье представлены модели интеллектуального капитала, который рассматривают 
как интеллектуальный актив, а его управление зависит от различных типов университета. В статье разработана оригинальная 
авторская методика проведения литературного обзора, в результате которой описаны возможные пути решения проблемы.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: 
умный город, методология литературного обзора, интеллектуальный капитал, интеллектуальная собственность, интеллектуаль-
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1. INTRODUCTION
Based on the provisions of sustainable development and the 

fourth industrial revolution with the implementation of Industry 
4.0, one of the most promising paradigms of urban development 
is the concept of a smart city. Despite the advantages of this 
concept, it is criticized for the insuffi  cient assessment of the 
possibilities of self-regulation mechanisms, the roles of social 
groups, utopianism and other circumstances [Hollands, 2015; 
Kandt, Batty, 2020]. Nevertheless, smart city seems to be the 
most acceptable concept of urban development, and therefore, its 
concept requires improvements and further development.

The design of contemporary information and communication 
technologies creates the environment for interrelations and 
cooperation of universities, business, state and other structures 
in the process of solving the issues of city development. The 
source and the constituent part of these technological solutions 
is intellectual capital, which is the most valuable resource for the 
modern economy and simultaneously one of the most diffi  cult 
resources for management and implementation.

Universities are the principal source of intellectual capital; 
nevertheless, there are certain problems concerning the 
effi  cient cooperation between the stakeholders in the process of 
transferring the technologies for implementing in the smart city. 
This fact requires the universities to discover and to solve the 
urgent tasks connected with the intellectual capital transfer and 
implementation.

The inconsistency is based on the fact that the universities 
usually apply the maximum eff orts to determine the necessity and 
to fi nd the proper technological solution for business and for the 
state; but further there appeared the problem since the lack of 
possibilities to transfer these solutions to the city. Therefore, one 
of the most urgent tasks is not only to design and develop the 
technology, but also to create the procedure of transferring and 
implementation of this technology.

The goal of this article is to familiarise the institutions 
and structures, which are interested in implementation of 
intellectual capital in smart city, with the possibilities of 
creation, development, transfer and application of contemporary 
technologies for the development of smart city. 

It is possible to consider all the issue and to achieve the set 
goal only in case of proper well-structured review of scientifi c 
publications. Therefore, the research involved the elaboration of 
methodology for various options of literature review and choice 
of the most appropriate one for this study (the narrative review).

2. RESEARCH METHODOLOGY
The implementation of the set goal implies the presentation 

of information in the form of literature review, since the review 
articles help both experts and non-specialists to fi nd the way 
around a great fl ow of publications. This document presents 
the result of the synthesis of literature that reveals the issues of 
intellectual capital management for the development of a smart 
city using the university database.

2.1. METHOD OF WRITING THE REVIEW
There are many recommendations in the scientifi c publications 

devoted to the methodology of writing the review articles; the 
type of recommendations are determined by the specifi c kind 

of review. Therefore, in order to write a high-quality review in 
accordance with the requirements of the scientifi c community, it 
is fi rst necessary to determine which type of review articles gives 
the best matches with the aim of the article.

There are several classifi cations of literature reviews in the 
scientifi c publications; moreover, there exists a certain confusion 
regarding the genres of literary reviews, and there emphasized the 
lack of agreement on the methodological approach to reviewing 
the previous literature [Templier, Pare, 2018]. For the most part, 
there distinguished two large groups among the review articles: 
systematic and non-systematic or narrative review [Ferrari, 2015; 
Byrne, 2016; Templier, Pare, 2018], which are in turn divided 
into subgroups. For example, J. Paul and A.R. Criado divide the 
systematic reviews into theory-based, method-based and meta-
analytical, and domain-based reviews [Paul, Criado, 2020]; the 
latter, in turn, are divided into structured review, framework-
based review, bibliometric review, hybrid-narrative review, and 
review aiming for theory development. At the same time, M. 
Templier and G. Pare, based on the analysis of the literature, 
developed a cumulative classifi cation of nine types of literature 
reviews: narrative, descriptive, scoping, critical, meta-analysis, 
qualitative systematic, umbrella, theory development and realist 
[Templier, Pare, 2018].

Based on the classifi cation by Paul and Criado [Paul, Criado, 
2020], it is possible to assume that the domain-based type of 
reviews is suitable for the goal of this article, while the scientifi c 
community supposes that the purpose of all Systematic reviews 
is to present a modern perception of the research topic, to identify 
the gaps and the path of future researches, which does not quite 
coincide with the goal of this review. Moreover, according to 
the recommendations of PRISMA (preferred reporting items 
for systematic reviews and metaanalyses), a systematic review 
is a review of a clearly formulated question that uses systematic 
and explicit methods to identify, select and critically evaluate the 
relevant studies, and also to collect and analyse the data from 
the researched studies [Moher et al., 2009]. The systematic 
review necessarily comprises the process of “selection, based on 
the criteria”, while the narrative reviews may not describe the 
methods used for articles selection [Ferrari, 2015].

The researchers [Webster, Watson, 2002; Collins, Fauser, 
2005; Greenhalgh et al., 2018], PRISMA [Moher et al., 2009] 
and organization Cochrane [Pollock et al., 2018] point out such 
strengths of the systematic review, as a narrow focus of the 
question, a comprehensive search for arguments, the selection 
of relevant evidences based on the certain criteria, a strict 
confi dence assessment, an objective or quantitative summary, 
and conclusions based on facts. Systematic reviews have a great 
methodological accuracy, they are less biased (i.e. less dependent 
on the opinions of the author of the review), and are reproducible 
by other researchers when using the similar tools/literature search 
criteria.

However, according to J.A. Collins and B.C.J.M. Fauser 
[Collins, Fauser, 2005], the strengths of systematic review can 
turn into weaknesses, for example, when there needed a broader 
comprehensive coverage of information than the regulatory 
methods of systematic review can provide. According to these 
authors, the traditional narrative review should be used for a broad 
coverage, and a more optimal option presupposes supplementing 
them with the rigour of systematic reviews in terms of searching 
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and relevance of the selected literature and writing a conclusion, 
refraining from expressing the researcher’s personal opinion. This 
view is consistent with the combined approach of the narrative 
literature review by R. Perkins and co-authors [Perkins et al., 
2020]. Among the narrative literature reviews aimed at describing 
a phenomenon that have little contribution to the theory, there 
are narrative and descriptive reviews [Templier, Pare, 2018]. At 
the same time, narrative reviews mainly summarize the existing 
literature and provide extensive knowledge in a particular fi eld 
[Green et al., 2006; Byrne, 2016]. Such reviews are considered as 
valuable for researchers, educators, and practitioners [Templier, 
Pare, 2018]. 

At the same time, descriptive reviews identify any interpreted 
patterns or trends over a certain period of time, collect and analyse 
the numerical data, and use the structured search methods to form 
a representative sample of published works in a particular fi eld 
of research. 

Based on the above described, the narrative review was chosen 
as the most appropriate form of review for the implementation of 
the goal set for this study, since it is this form that provides a 
broad overview of the current state of knowledge on the topic 
being presented. The information without a comparative critical 
analysis is off ered in this article; this analysis was left outside the 
scope of the suggested review, so that the performed material is 
convenient for perception not only for researchers, but also for 
practitioners. On this purpose the authors also refused to present 
a bibliographic analysis of the literature that was investigated in 
the course of the study, off ering the reader the selected articles 
only.

2.2.  STAGES OF THE RESEARCH
While planning the research for writing the article, the 

authors developed the research stages, focusing on the purpose 
of the review and compiling the recommendations for systematic 
and descriptive reviews (tab. 1).

As a result, using a synthetic approach, the authors elaborated 
eight stages of the study (tab. 1), the transition through which was 
not linear, since when receiving new information at any stage, 
the essence and content of one or more other stages could be 
clarifi ed. For example, the dictionary of search keywords and the 
list of articles that were fi nally included in the review were the 
most corrected ones.

Step-by-step implementation of the study
Stage 1. Creating a theoretical framework for the review: 
Issues under consideration. In the course of the research, 

when new information was received, the issues and topics 
included and excluded from the review were clarifi ed. In the 
end, the following questions were selected for the analysis in 
order to perform a broad cover of the problem of choosing a 
university strategy for managing the intellectual capital within 
the framework of the smart city concept:

1. University position within smart city concept.
2. Intellectual capital, intellectual property and intellectual 

assets.
3. Assets of the university.
4. Technologies transfer: managing the intellectual property 

as an intellectual asset.

Table 1
Stages of the research

Stage Stage content Source 

1
Creating a theoretical framework for the review: identifying the issues and topics 
under consideration in accordance with the purpose of the study, oriented on a broad 
coverage of the topic under consideration. Selection of target audience.

[Ensslin et al., 2013; Jennex, 2015; 
Arafah, Winarso, 2017; Templier, 
Pare, 2018; Paul, Criado, 2020; 
Tocto-Cano et al., 2020], PRISMA, 
Cochrane, Proknow-C

2 Selecting the databases for searching for the articles [Jennex, 2015; Ruhlandt, 2018; 
Perkins et al., 2020], PRISMA

3

Selection and defi nition of the criteria: 
– Keywords;
– The time span of the review, and also;
– The criteria for inclusion and exclusion of articles in accordance with the require-

ment for their representativeness and correspondence to the purpose of the review.

[Keele, 2007; Jennex, 2015; Ruh-
landt, 2018; Paul, Criado, 2020; 
Secundo et al., 2020; Tocto-Cano et al., 
2020], PRISMA, Cochrane

4 The preliminary and pilot selection using the various combinations of search terms, 
including the ones for evaluating the volume of potentially relevant researches. [Keele, 2007]

5 Selection of articles according to the chosen criteria, as well as by their title, abstract, 
conclusion and skimming.

[Ensslin et al., 2013; Mariano et al., 
2017; Ruhlandt, 2018; Templier, 
Pare, 2018; Secundo et al., 2020], 
Proknow-C

6 Preliminary synthesis of the selected recordings based on the full text.
[Mariano et al., 2017; Ruhlandt, 
2018; Templier, Pare, 2018; Perkins 
et al., 2020]

7 The fi nal selection of articles suffi  cient for a broad, but not thorough, coverage of the 
topic under consideration according to the purpose of the review. [Mariano et al., 2017]

8 Narrative synthesis: complete synthesis and compilation of the entire descriptive 
overview

[Jennex, 2015; Mariano et al., 2017; 
Templier, Pare, 2018; Perkins et al., 
2020; Tocto-Cano et al., 2020]
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5. Technologies transfer: managing the intellectual property 
as an intellectual asset.

6. Intellectual capital management models (intellectual 
capital maturity model, model of open data in university – 
industry partnerships).

Target audience. the authors considered the practitioners who 
are engaged in the management of universities and structures 
interested in using the intellectual capital for the development 
of a smart city as the main audience for which this review will 
be useful.

The article was written in order to help the target audience 
to comprehend the modern trends in this area and to show the 
possibilities of using the intellectual capital without prejudice to 
all stakeholders.

Stage 2. Selecting the databases for searching for the 
articles

The search for literature should not be limited to one channel 
of knowledge, it should cover all aspects related to the research 
topic [Shaff ril et al., 2020]. Therefore, Google Scholar and direct 
search in Google were used for the selection, since Google 
Scholar is more open and inclusive compared to other platforms 
and the combination of it with direct search increases the chances 
of fi nding the maximum number of primary studies, reviews and 
other documents [Yasin et al., 2020].

Stage 3. Selection of the criteria for inclusion and exclusion 
of literary sources

Defi nition of keywords. In the beginning of the study, the 
keywords described in the abstract were used as keywords. 
Subsequently, after the initial analysis of the literature and 
clarifi cation of the trends in the fi eld under consideration, the 
list of keywords for search has signifi cantly expanded. So the 
authors searched separately for articles on the types of assets 
and capital of university, methods of knowledge and technology 
transfer, types of universities, existing models of management 
and development of intellectual capital of the university.

Determining the time span of the review. According to 
[Webster, Watson, 2002], writing an integrative literature review 
involves using the past and the present researches to explore the 
future. Therefore, from the very beginning the search depth by 
time was limited by the availability of electronic versions of 
publications. At stage 7, if there was no damage to the authorship, 
only the mostly late publications starting from 2009 were left, 
in other cases they referred to the original sources starting from 
1992.

The criteria for inclusion and exclusion of articles in 
accordance with the requirement for their representativeness. 
The presented review cannot be considered a systematic review 
of the literature. However, the selection of sources and the 
presentation of information were guided by recommendations to 
the selection (inclusion) criteria implemented in the systematic 
reviews (tab. 1):

1. For scientifi c journals the authors used their rating: 
availability of bibliographic information and citations in 
databases, JCR or SJR. 

2. For scientifi c articles: analysis of authors and citations – 
number of citations, citations per year and collaboration 
between authors.

3.  For grey literature: the status of the author and / or the 
organization that published the report or other document, 
for example, WIPO, PRISMA, European Commission, 
etc., as well as the intended value for the target audience 
and / or the integrity of the report.

The exclusion criterion could be one or more of the following 
factors: duplicate information, lack of citation or parallel 
consideration of similar information, low rating of the journal or 
organization, low rating of the author, lack of perceived value 
forthe target audience and / or integrity of the report.

Stage 4. Preliminary and pilot search
At this stage, the articles were selected by keywords, title, 

annotation, conclusion, and using diagonal reading (skimming).
According to the recommendation of [Webster, Watson, 

2002], the search was started with the main articles, namely with 
the leading journals and conferences in the fi eld. At the same 
time, in this case, restrictions on the status of the publication were 
not applied and various types of publications were considered: 
reviews, journal articles, conference proceedings, abstracts and 
grey literature, etc.

At the same time, the special attention was paid to the grey 
literature, which is usually collected at the initial stage. This 
literature includes offi  cial documents, publications and reports 
of organizations, abstracts, conference proceedings, technical 
specifi cations and standards, company white papers, discussion 
boards, and blogs. Such literature, on the one hand, usually does 
not pass peer review, but, on the other hand, it can be of high 
quality, detailed research and can contain up-to-date information, 
so it is considered useful in scientifi c society [Yasin et al., 2020]. 
In addition, when analysing the intellectual property, fi rst of all, it 
was necessary to rely on regulatory documents from WIPO, ISO, 
European Commission, etc. 

At this stage, the authors clarifi ed the research questions and 
the list of keywords for further search and selection of articles.

Using the possibilities and optional rigour that the narrative 
reviews allow, when choosing the performed models of the 
intellectual capital management, the authors were guided by the 
following points: fi rst, the expected value of information for a 
wide audience interested in the topic of the review; second, the 
number of citations and the quality of reviews on the models; 
third, the greatest proximity of the models to the topic of the 
review and the opportunity to present a complete integrated view 
of the possibility of intellectual capital management from the 
perspective of the topic under consideration.

Stage 5. Selection of articles according to the selected 
criteria

At this stage, a preliminary redundant list of articles 
(including duplicated information) related to the research area 
was compiled. The relevance of the articles was assessed by 
the number of citations [Secundo et al., 2020] and the expected 
value for the target audience and/or the integrity of the report. At 
this stage, the information presented in the articles was checked 
against other sources, and from 10 to 45 publications were 
considered in parallel on one issue. 

In the end, the authors followed [Webster, Watson, 2002]: 
“You can gauge that your review is nearing completion when you 
are not fi nding new concepts in your article set.”
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Stage 6. Preliminary synthesis
At this stage, the entries were selected based on the full text 

and its value for the completeness of the fi nal version of the review. 
Simultaneously information on research issues was systematized. 
At this time, the articles with repetitive information were fi ltered 
out: there was left either the original source or a review article, 
where a broad overview of the issue under consideration was 
presented with initial information from diff erent authors.

As a result, a fi nal list of questions was drawn up, and it was 
decided to include these questions in the study report.

Stage 7. Final selection of the articles
Based on the results of Stage 6, the fi nal selection of the articles 

suffi  cient for a broad, but not thorough coverage of the selected 
issues was carried out. So, for example, the authors give up on 
considering in detail such voluminous issues as technology transfer 
and asset management methods, providing readers with links to the 
articles with more detailed information. At the same time, the most 
valuable articles were selected according to the selection criteria, 
and the remaining articles were excluded from the report.

It should be noted that the performed review presents only 
the information that was relevant and confi rmed in other sources, 
however, for the reasons mentioned above, the sources used for 
this purpose are not listed in the fi nal list of references.

Stage 8. Narrative synthesis 
At this stage, the fi nal synthesis and correction of the grouped 

information was carried out, and the fi nal integral version of the 
narrative review was compiled according to the set goal.

3. UNIVERSITY POSITION 
WITHIN SMART CITY CONCEPT

The concept of smart city is very complicated since it is 
fi rst of all at the stage of development, and the researchers 
and practitioners are constantly adding the new properties to 
it, and then it integrates too many components to determine it 
unambiguously and unequivocally. This research operates under 
the following defi nition: A smart city is a place where traditional 
networks and services are made more effi  cient with the use of 
digital and telecommunication technologies for the benefi t of its 
inhabitants and business [Lai et al., 2020]. 

According to the European Commission, the goal of smart 
city is to allocate the resources effi  ciently with employment of 
information and communication technologies (ICT), keeping 
in mind not only economic eff ects but also environmental 
ones1. This resource allocation involves “smart” activities in all 
urban spheres, comprising transport networks, utilities, waste 
management, energy use and energy sources, etc. The fi nal goal 
of all activities is creating safe, convenient and well administrated 
urban environment for all groups of population. 

Schematically the spheres of development of smart city can 
be divided into six big zones (fi g. 1), which do not intersect 
in the diagram, but in real life conditions they cannot exist 
independently, and always tend to create the interrelations and 
links.
1 European innovation partnership on smart cities and communities, operational implementation plan: First public draft (2014). European Commission Retrieved, June. URL: http://
www.ec.europa.eu/eip/smartcities/fi les/operational-implementation-plan-oip-v2_en.pdf.

Fig. 1. Smart city zones of development

Foot-note. The university is a very special structure within smart 
city concept. It is impossible to allocate it in only one zone of smart 
city. And the complex role of the university is connected fi rst of all 
with its function to create, keep, upgrade, transfer, share, implement 
knowledge. The university is the most important pillar of Know-
ledge Management.

There are numerous researches emphasizing the role of 
university in administrating and managing the intellectual capital 
and intellectual assets within smart city [Dameri, 2017].

According to [Ardito et al., 2019], the role of university 
changes, depending on the zone and processes where it functions: 
interaction with governance can give the university the role of 
knowledge intermediary in internal processes and knowledge 
gatekeepers in external processes, they can operate as knowledge 
creator and knowledge evaluators, and so on. 

However, the role of the university is not restricted by 
education, and the epoch of knowledge economy emphasizes 
the importance of the university as a centre for elaborating, 
processing, distributing and implementing intellectual capital 
and knowledge in smart city.

4. INTELLECTUAL CAPITAL, 
INTELLECTUAL PROPERTY 
AND INTELLECTUAL ASSETS

The intangible issues have become of a special interest in 
the epoch of globalisation and information, and each branch of 
science has its own approach towards these issues. 

Intellectual capital is one of the most popular topics in the 
scientifi c researches. It is due to the fact that on the one hand 
as any capital it is capable of generating value, and on the other 
hand it is actually intangible and diffi  cult to reveal, measure, 
determine, etc. It is diffi  cult to defi ne it due to its blurred nature 
and to the fact of including the diff erent concepts of intellect 
and capital [Bratianu, 2018]. According to [Roos et al., 
2017], intellectual capital is represented by non-monetary and 
non-physical resources, and company partly controls these 
resources to create the value of the company. Researchers 
usually take the intellectual capital as an important asset of the 
company despite the fact that it is not recorded in the fi nancial 
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statements and not estimated in book value terms [Mar et al., 
2005]. Nevertheless, it is not only an important factor improving 
the company fi nancial performance [Nadeem et al., 2019] but 
also capable of creating sustainable competitive advantage for 
business structure [Salvi et al., 2020]. It is especially important 
for such structures as universities, which not only involved 
nowadays in study of managing and reporting of intellectual 
property, but also in concentrate on investigating the practical 
employment of intellectual capital. They are at the cutting 
edge of technologies and innovations transferring procedure 
[Secundo et al., 2018].

Intellectual capital can be considered as intellectual property 
in case it is controlled by the company. Intellectual property 
traditionally refers to patents, trademarks, copyright, design 
rights, trade secrets – therefore, it is possible to conclude that 
the main function of intellectual property is to protect the 
ownership of intellectual capital. According to D. Koh and co-
authors, besides protecting the business investments, intellectual 
property provides the possibility for implementing the creative 
potential, managing the intellectual activities and creates the 
“zone of personal autonomy” [Koh et al., 2020]. Though 
intellectual property is considered as protective means of the 
company, there is such intangible asset as Goodwill (brand, 
reputation, customer database, image, etc.) [Kalinina et al., 
2019], which basically diff erent from protection function though 
it is intellectual property. Moreover, it is the asset created due 
to the proper and intelligent employment of intellectual capital. 
Thus, it is wrong approach to consider the intellectual property 
as the protection means only. Goodwill can comprise numerous 
components depending on the fi eld of company functioning. 
In concern with universities it is more important property than 
any other ones. In case the university has insignifi cant goodwill, 
which is its reputation, it cannot serve the means for transferring 
technologies and innovations successfully. The logic is quite 
simple – if the university is not able to create the intellectual 
property – reputation – it cannot provide the high-quality service 
for transferring, protecting and managing such properties for 
other structures.

Another important feature of intellectual property is 
active interest of numerous public, international, business, 
administrative and legal institutions to the issue. They describe 
and defi ne the components of it, paying special attention to the 
industrial fi eld2, 3. 

There are special tools for studying the intellectual property. 
One of them is IPA – intellectual property analytics. This tool is 
used for discovering the existing relationships and tendencies via 
analysing the big volumes of intellectual property information. 
This tool can be successfully employed by the universities in 
their work with intellectual property [Aristodemou, Tietze, 
2018].

Intellectual capital and intellectual property have become an 
important asset of the company. The situation when the stock 
value of the company is signifi cantly higher than its book value is 
not surprising in the time of globalisation. It is the main function 
of intellectual assets – to create additional value for the business 

2 Intellectual, industrial and commercial property. Fact Sheets on the European Union (2020). European Union Parliament. URL: https://www.europarl.europa.eu/factsheets/en/sheet/36/
intellectual-industrial-and-commercial-property.
3 Understanding industrial property (2016). Geneva, Switzerland, World Intellectual Property Organization. URL: https://www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo_pub_895_2016.pdf.
4 Ibid.

using the intellectual property and intellectual capital. Therefore, 
it turns that the intellectual assets comprise two constituent parts 
– intellectual property and intellectual capital [Spasić et al., 
2018]. Intellectual property has certain tangible implementation 
– it can be protected by the law, it can be controlled by means 
of company, it can be bought, sold, administrated4. The second 
component – knowledge asset (intellectual capital). It includes 
know-how, ideas, concepts, information, expertise, theories, 
rationales, results, observations, methods, instructions, solutions, 
etc., most of which are not subjected to legal protection [Spasić 
et al., 2018]. It is supposed, that some specifi c measures can 
protect such assets, for example, non-disclosure. However, if 
this measure can work for conventional business company, 
it is not viable for the university, since academic environment 
presupposes openness and exchange with information within the 
academic community; therefore, the attempt to protect them is 
natural for any business structure but is in confl ict with university 
nature and ethics.

Therefore, the peculiarity of the university as a centre of 
knowledge within smart city is specifi ed by its special role for all 
areas of smart city concept on the one hand, and its quite specifi c 
position as the holder of intellectual capital and assets on the 
other hand.

5. ASSETS OF THE UNIVERSITY
The capital of the university can be divided into the 

following categories: Material, Intellectual and Financial capital. 
Intellectual capital in its turn can be divided into human and 
structural capital, and structural capital can be divided into 
relational, organisational and customer; organisational capital is 
subdivided into innovation and process ones (fi g. 2) [Brooking, 
1998; Leitner, 2004; Karchegani et al., 2013].

• Financial and material types of capital are very important 
assets of the university; nevertheless, the study of these 
kinds of capital are beyond the frameworks of this 
research, and they are not considered there. Other types 
are described below.

• Technological capital is technological resources available 
at the university. It is considered as a combination of 
material and non-material components [Grigoriev et al., 
2013]. These are technological resources available at 
the university, such as bibliographic and documentary 
resources, archives, technical developments, patents, 
licenses, software, databases, etc [Ramírez, Gordillo, 
2014]. Technological capital is associated with an 
enterprise’s investment in R&D, brand, and organisation 
capital. This capital can be used simultaneously in several 
domestic and foreign regions. At the same time, foreign 
technological capital is used to fi nance foreign direct 
investment by multinational corporations [McGrattan, 
Prescott, 2009]. The intangible elements of technological 
capital are related to the components of intellectual 
capital (fi g. 2) and integrate three elements: equipment, 
employees’ competencies, and technologi (fi g. 4). 
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• Human capital is the sum of the explicit and 
implicit knowledge of all university employees 
acquired via formal and non-formal education and 
professional development processes. As defined 
by Meritum Guidelines Human capital is defined 
as the knowledge that employees take with them 
when they leave the firm. It includes the knowledge, 
skills, experiences and abilities of people. Some of 
this knowledge is unique to the individual, some 
may be generic. Examples are innovation capacity, 
creativity, know-how and previous experience, 
teamwork capacity, employee flexibility, tolerance 
for ambiguity, motivation, satisfaction, learning 
capacity, loyalty, formal training and education 
[Cañibano et al., 2002].

• Structural capital is defi ned as the knowledge that 
stays within the fi rm at the end of the working day. It 
comprises the organizational routines, procedures, 
systems, cultures, databases, etc. Examples are 
organizational fl exibility, a documentation service, 
the existence of a knowledge centre, the general use 
of Information Technologies, organizational learning 
capacity, etc. Some of them may be legally protected 
and become Intellectual Property Rights, legally 
owned by the fi rm under separate title [Cañibano et al., 
2002]. It can be divided into: 
– relational capital is defined as all resources linked 

to the external relationships of the firm, with 
customers, suppliers or R&D partners. It comprises 
that part of Human and Structural Capital involved 
with the company’s relations with stakeholders 
(investors, creditors, customers, suppliers, etc.), plus 
the perceptions that they hold about the company. 
Examples of this category are image, customers loyalty, 
customer satisfaction, links with suppliers, commercial 
power, negotiating capacity with financial entities, 
environmental activities, etc. [Cañibano et al., 2002];

– customer capital (market capital). It is the main factor 
in achieving the market value of IC; it contributes to 
the conversion of IC into a market product. In its turn, 
the development of this capital depends on human, 
structural and innovative capital [Chen et al., 2004];

• Organisational capital: the operating environment comes 
from the interaction between research, management and 
organizations processes, etc.;
– innovation capital is related to intellectual property, 

human capital and is defined as the ability to generate 
new knowledge, as well as a set of opportunities for 
updating the firm, for creating new products and 
services for commercialisation. This capital is directly 
related to R&D expenditure [Chang, Hsieh, 2011]. It 
is considered that subjective well-being, objective 
happiness, and creativity are important predictors of 
entrepreneurial initiative and innovative capital [Usai 
et al., 2020];

– process capital described as the combined value of 
the company’s processes [Lövingsson et al., 2000] 
with efficient production processes, a more efficient 
cost profile and customer satisfaction. It involves 

optimisation of the operational cycle and internal 
processes to improve the relationships with customers 
[Tjahjadi et al., 2019].

Fig. 2. Division of the capital of university

Sources: [Lövingsson et al., 2000;  Grigoriev et al., 2014].

The components of IC can be linked and mutually dependent: 
J. Chen and co-authors showed that human capital can 
signifi cantly aff ect both structural and client capital, as well as 
structural capital aff ects both innovation and client capital (fi g. 3) 
[Chen et al., 2004]. 

Fig. 3. Interrelation between the components of IC

Fig. 4. Graphical representation of the technological capital concept 
 

Sources: [Lövingsson et al., 2000;  Grigoriev et al., 2014].

As all organisations, the university uses its assets for creating 
the value. If intellectual capital diff ers by types, it has diff erent 
functions, and therefore the university has possibility to employ 
diff erent types of intellectual capital for creating value and for 
developing various functions of smart city. 

The potential of the university is represented by intellectual 
material that includes knowledge, experience, information, and 
intellectual property and is involved in creating values [Kianto, 
2018]. This type of IC provides opportunities in all smart 
city dimensions in case if they are used by the university for 
implementing certain smart solutions.

Knowledge, expressed in a clear, unambiguous and easily 
transferable form can serve as a resource of the university 
[Nonaka, Nishihara, 2018]. It is important: not each resource is 
used by the organisation, and intellectual capital is not exclusion. 
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If the university does not implement the existing knowledge for 
implementing in smart solution, the potential of the university in 
smart city would not become viable. 

The value of the aggregate of intellectual assets available to 
the university, including intellectual property, natural and acquired 
intellectual abilities and skills is the result of implementing the 
intellectual capital [Pedro et al., 2020]. It is the implementation 
of intellectual activities of the university in smart city, smart 
solutions which appear as a result of university participation in 
the processes of smart city. 

Therefore, intellectual capital is a full-fl edged capital, and it 
means, it can and must be managed by the university.  

Obviously, the management of diff erent types of IC, if 
to consider IC as an asset, should diff er. The main models 
for managing this asset consider technological capital as a 
materialised form of intellectual capital, and there appeared more 
and more models considering the relational capital, allowing the 
remaining parts of the IC to be implemented in the real economy 
and to be commercialised.

According to [Sveiby, 2000], there are 42 methods for 
evaluating IC, which can be divided into 4 groups: 

– direct intellectual capital methods (DIC); 
– market capitalization (MCM); 
– return on assets methods (ROA); 
– scorecard methods (SC).
One of the functions of IC is to transfer not only knowledge, 

but also technologies, which refers to transfer of innovative 
5 Knowledge transfer for universities. WIPO. URL: https://clck.ru/DhKmi.

solutions protected by intellectual property rights. If knowledge 
and technologies are considered as components of IA, they 
need to be managed. Understanding this leads to the fact that 
universities are beginning to develop their own policies and 
tools for managing this asset. For knowledge transfer, including 
technologies transfer, there most often used formal and 
informal methods, which can be attributed to asset management 
methods5:

– obtain licenses;
– transfer of rights;
– cooperation;
– an agreement on data transfer;
–  bargaining on the allocation of funds for research;
– consultations;
– franchising;
– formation of related companies and startups;
– training and courses;
– mobility of research staff  and students;
– publications;
– conferences and meetings;
– informal exchange etc.
Universities today use various policies in the fi eld of 

their intellectual property; intellectual property serves as the 
cornerstone of innovative and creative activities in higher 
education institutions and state research institutes. It provides an 
organisational and legal structure and a predictable environment 
for innovation.

Table 2
Summary: Roles, determinants and engagement modes of universities 

Model Knowledge “factory” Relational
university

Entrepreneurial 
university Systemic university Engaged university

Main role of 
universities

Production of scientifi c 
knowledge

Exchange of 
knowledge

Active commerciali-
zation role

Boundary-spanning 
role Developmental role

Main unit of 
analysis Innovation outputs Linkages Intermediaries (e.g. 

TTOs) Systems/networks Spaces of govern-
ance

Main part-
ners/ benefi -
ciaries

High-tech fi rms located 
in proximity to univer-
sities

Large manufactur-
ing fi rms

Large manufacturing 
fi rms Spin-off  fi rms

Regional clusters 
Regional SMEs

Regional stakehold-
ers

Directionality 
of engage-
ment

Unidirectional (im-
plicit)

Bi-directional 
(implicit)

Bi-directional (ex-
plicit)

Triple-helix (univer-
sities, industry and 
government)

Responsive

Dominant 
methodolo-gy

Industrial surveys Cita-
tion count Production 
function analysis

Industrial surveys 
Case studies

Surveys of university 
TT managers

National and region-
al innovation surveys 
Case studies

Case studies

Key factors 
infl uencing 
impact

Research intensity/
inputs Geographical 
proximity

Structural factors 
(size of fi rm, 
age, sector, R&D 
intensity) Innova-
tion strategy

Organizational struc-
tures/ forms Manage-
rial practices Faculty 
behaviour/incentives

Regional system 
confi guration 
Regional policy 
Institutional capacity 
of universities

Number and syner-
gies between uni-
versities University 
leadership Joined up 
policies/incentives

Policy impli-
cations

Co-location of fi rms 
and universities 
Increased funding for 
research

Some links should 
be promoted vis-
à-vis others

Intermediaries and or-
ganizational arrange-
ments/incentives are 
needed to ensure links

Institutional arrange-
ments are important 
to ensure linkages

Joining up of uni-
versities missions 
and other policies at 
diff erent levels

Source: [Uyarra, 2010].
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6. TECHNOLOGIES TRANSFER: 
MANAGING THE INTELLECTUAL 
PROPERTY AS AN INTELLECTUAL ASSET

Academic work at universities and research institutes 
also leads to the creation of IP, for example, in the form of 
textbooks, dissertations, software or samples/prototypes. Thus, 
it also becomes an object of asset management, and can also be 
considered from the point of view of various models of asset 
management.

Universities publish the results of their researchs, making 
them publicly available, which often confl icts with the industry’s 
need to preserve the confi dentiality of information and to protect 
it through IP rights, such as patents. Therefore, the existence of an 
institutional policy in the fi eld of IA management is a prerequisite 
for successful cooperation between scientifi c institutions and 
their commercial partners.

The world leading universities have various internal systems 
for managing their own IA with similar goals, such as:

– advisory committees and innovation centers;
– TLO (technology licensing offi  ce) [De Souza, Urbina, 

2019];
– CTM: the centre for technology management 

[Vinayavekhin, Phaal, 2020];
– research and innovation offi  ce [Dőry et al., 2018];
– spin-out in university technology transfer [Jonsson, 2020];
– as well as various organizations oriented on technologies 

licensing, university intellectual property offi  ces 
[Bengtsson, 2017], etc.

Undoubtedly, universities are not necessarily limited with 
these structures and can use other centres for managing IA; the 
universities manage their own IA in accordance with the type 
of university, and building interaction with other institutions 
in diff erent ways to develop innovations. Based on this, the 
following models of universities are considered by their roles 
and types of interaction with the system (tab. 2) [Uyarra, 2010].

1. Knowledge “factory” (producers of scientifi c knowledge).
2. Relational university (bidirectional communication 

and knowledge sharing processes between fi rms and 
universities).

3. Entrepreneurial university (the “entrepreneurial” aspect of 
universities is encouraged through special organisational 
activities at universities, such as the technology transfer 
department and technology parks, as well as legal changes 
and incentive structures).

4. Systemic university (borderline institutional “nodes” 
whose impact will be determined by the specifi c regional 
innovation system in which they are embedded).

5. Engaged university (the “developing” role is mainly 
attributed to this university, i.e. they are assumed as 
organisations that actively participate in the economic 
development of the regions in which they are located). 

Accordingly, the management of intellectual assets in each 
type of university will focus on a specifi c type of IA.

For example, a “knowledge factory” type university: the 
main role of the university is assigned to training and localised 
impact of research in the form of scientifi c and economic results 
6 ISO 37153:2017. Smart community infrastructures. Maturity model for assessment and improvement.
7 Systems and software engineering vocabulary (2010). Geneve, International Organization of Standartization, Institute of Electrical and Electronics Engineers.

of companies located geographically close to the university [Jaff e 
et al., 1992].

The relational university model is characterised by closer 
bilateral cooperation between universities and the private sector 
(for example, the Bayh – Dole law [Mowery et al., 2008]), which 
generates an increase in the amount of useful knowledge, training 
of qualifi ed graduates, new scientifi c tools and methodologies, 
social interaction networks, solving scientifi c and technical 
problems, and creating new companies [Salter, Martin, 2001]. At 
the same time, some studies show the increased role of informal 
relationships, as they are more trustworthy for universities and 
private businesses [Meyer-Krahmer, Schmoch, 1998].

Many universities that have been established in recent years 
are expected to have a signifi cant positive impact on the regional 
economy in addition to other, more traditional missions [Nilsson, 
2006].

7. INTELLECTUAL CAPITAL 
MANAGEMENT MODELS

Universities are considered to be the key players in innovation 
processes and in the development and implementation of smart 
specialization strategies (S3) or research and innovation strategies 
for smart specialization (RIS3) [Lopes et al., 2019]. According 
to L. Kempton and co-authors, university resources can have 
a high positive impact on the regional economy especially 
in case of less favourable regions with a weak private sector 
[Kempton et al., 2014]. 

This fact explains the creation and implementation of various 
models of IP and IC management at universities, especially in 
Europe, describing the processes of IC formation, the relationship 
between universities and structures interested in their products, as 
well as the shift of IC towards practical application. This research 
focuses on two models only, one of these models describes the 
process of managing IC at the university, and the second one 
describes the possible communications in the process of creating 
and transferring IC.

7.1. ICMM: INTELLECTUAL CAPITAL MATURITY MODEL
According to ISO, the maturity model is a model derived 

from one or more specifi ed assessment model(s), that identifi es 
the set of phased development or progress levels showing the 
assessment categories for community infrastructure(s)6. The 
maturity models are used to implement Industry 4.0 in such areas 
as education, health care system, energy, fi nance, manufacturing 
sector, government, and general use [Tocto-Cano et al., 2020].

According to G. Secundo and co-authors, there is no existing 
model, which is suitable for all educational institutions [Secundo 
et al., 2010]. Therefore, the author and his team developed the so-
called intellectual capital maturity model (ICMM) with a fl exible 
structure that can adapt to the individual properties of various 
institutions and diff erent stages of management development 
[Secundo et al., 2015]. In general, the maturity models describing 
the elements, levels, and order of eff ective processes7 according 
to the ISO standard, are useful because they allow organisations 
and institutions to make a self-assessment of the maturity of 
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various aspects of their processes in relation to the criteria. 
The main objective of this model is to manage effi  ciently the 
intangible assets and IC, which make up the largest share of 
university assets [Sánchez et al., 2009]. 

Each level corresponds to a certain maturity of intellectual 
capital management (fi g. 5):

– the full cycle of the intellectual capital maturity model 
includes [Secundo et al., 2018];

– seven levels;
– three entry points (data collection process, intellectual 

capital and Strategy and planning reports), meaning that an 
institution can start moving from any level with the model, 
depending on the degree of management maturity (for 
example, universities working with intellectual property 
can start from level 4);

– two exit points (reports on intellectual capital and 
environmental changes), which mean that the institution 
may stop the process and not complete the full development 
cycle for various reasons.

The authors limit the use of this model by four risks and 
limitations:

1. The universities should be independent in developing 
strategies and independent of political bodies. 

2. Implementation of the model requires strong leadership 
and the right to own the results. The largest investments 
are made in the initial stages, but the benefi ts are received 
only in stages 5–6, and without infl uential leadership 
the university may get stuck in the initial stages or even 
abandon the entire process altogether. 

3. There is a risk of implementing several levels of intellectual 
capital management at once: if there is no synthesis of the 
“new” when moving between maturity levels, the benefi ts 

of intellectual capital management may be off set by a 
sharp increase in costs.

4. Moving forward too quickly will also be risky. It is 
possible to go from level 0 to level 6 in a single budget 
year, which can undermine the hidden value of discussions 
and consensus-building. In the end, eff ective strategies 
are not those that are written in the shortest possible time, 
but those that successfully mobilize collective eff orts and 
produce results.

According to the opinion of the authors of the model, 
its application, on the one hand, will facilitate the access to 
information held by the university for the stakeholders, and on 
the other hand it will help universities to provide information 
useful to stakeholders, which will help all parties to make better 
decisions, improve the articulation of public policy and increase 
transparency of the entire system of obtaining new knowledge 
and turning it into assets, or intellectual capital. The presented 
intellectual capital maturity model serves as a theoretical basis 
for the movement of intellectual capital from theory to practice.

7.2. MODEL OF OPEN DATA 
IN UNIVERSITY – INDUSTRY PARTNERSHIPS

The next noteworthy model in the context of this research and 
trends in intellectual property and intellectual capital management 
is the open data model for university-industry partnerships 
presented by M. Perkmann and H. Schildt [Perkmann, Schildt, 
2015].

The model is built in the modern paradigm of “Open 
innovation” [Marcet, 2008], which promotes more fl exible 
policies in relation to R&D and intellectual property and fi nds 

Fig. 5. Diagram of the intellectual capital maturity model

Source: [Secundo et al., 2014].
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a response in various fi elds of knowledge [Murray-Rust, 2008; 
King, Persily, 2020; Marinho et al., 2020] including ones 
involved in the development of smart cities [Neves et al., 2020].

In this model, the key element is a structure called boundary 
organisations, whose main goal is to create and maintain the 
meaningful and mutually benefi cial relationships between 
knowledge producers and users (fi g. 6). 

Boundary organisations provide opportunities and 
sometimes incentives for the creation and use of border objects 
(in particular knowledge and technology), and also include the 
participation of actors on both sides of the border, including 
professionals who act as intermediaries, using a balance of 
interests for all parties [Guston, 2001]. Such organisations 
provide an opportunity for knowledge/technology producers 
to have mutually benefi cial cooperation with their users to 
get a more valuable and useful product [O’Mahony, Bechky, 
2008]. Software helps competitors manage four critical areas of 
organisational practice: management, membership, ownership, 
and production control.

The authors of the model identify two key mechanisms that 
boundary organisations use to open the partnerships with data: 
“indirect disclosure” and the inclusion of multiple goals. The 
fi rst mechanism allows companies to disclose their research 
objectives in a way that reduces the risk of unintentional 
disclosure of knowledge and simultaneously forms a collective 
research programme. The presence of several goals ‒ industrial 
and scientifi c – shapes the activity in the way that the goals 
coincide with both the ambitions and professional practice 
of academic researchers, and the aspirations of consumers of 
scientifi c activity.

The model shows how the open partner data should be 
organized so that each party can benefi t from the partnership, 
avoid potential confl icts, and pursue multiple goals, rather than 

optimize the activities and costs for purely industrial or purely 
academic purposes.

As intermediaries in data exchange, the boundary 
organisations included in this model can be an eff ective tool 
for promoting knowledge, which is based on knowledge-
intensive industries, and can also help to benefi t from open data 
exchange and minimize the risk that this information will be 
used unfavourably by competitors. The presented model not only 
shows the processes and ways of relations between “science” and 
“practice”, but also, due to placing the boundary organisations in 
the centre of complex relationships, demonstrates the possibilities 
of using such an intermediary to prevent confl icts and resolve 
issues in complex relationships in the process of developing new 
technologies and turning them into intellectual capital.

8. CONCLUSION
Intellectual capital is a strategic asset for achieving the 

sustainable development goals and a driving force for technology 
policy development and sustainable growth [Secundo et al., 
2020]. In this context, the creation, development, transfer and use 
of intellectual capital is a necessary condition for the development 
of a smart city. In case intellectual capital is supposed to be 
the necessary resource for the smart city development, the 
management of intellectual capital is assumed to be one of the 
most signifi cant problems for modern city. 

There are several approaches and mechanisms for managing 
the IC at all stages of its formation under the contemporary 
conditions. People who are engaged in solving the practical 
problems sometimes do not have enough resources for a multi-
level and broad study of theoretical issues, often they need 
reviews that will provide a modern view of the problem and 
the possibilities of its solutions. The goal of this article is to 
provide the stakeholders and organisations with an overview 

Fig. 6. Open data model in partnerships between universities and industry 
 

Footnote. In bold – key mechanisms.
Source: [Perkmann, Schildt, 2015].
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of the opportunities for creating, developing, transferring and 
employing the intellectual capital generated by the universities to 
develop the concept of a smart city. 

This review comprises the issues of university assets, 
peculiarities of the formation of intellectual capital, intellectual 
property and intellectual assets on the basis of universities, 
procedures for managing the intellectual property as an 
intellectual asset; there also considered two models of intellectual 
capital management.

The frameworks of generalised data on the types of capital 
implemented in the universities contains the consideration of 
intellectual capital, consisting of human capital and structural 
capital, which in turn includes relational capital, customer capital 
and organisational capital, divided into innovation capital, process 
capital. At the same time, intellectual capital and material capital, 
according to some authors, make the technological capital of the 
university.

The leading world universities have diff erent internal systems 
for managing their intellectual assets and for building interaction 
with other institutions for the development of innovations in 
diff erent ways; there are fi ve types of the universities: knowledge 
“factory”, relational university, entrepreneurial university, 
systemic university and engaged university.

Considering the intellectual capital management models, 
this article focuses on the intellectual capital maturity model 
by [Secundo et al., 2015] and the open data model for 
university-industry partnerships presented by [Perkmann, 
Schildt, 2015]. Intellectual capital maturity model by Secundo 
and co-authors is chosen due to its fl exible structure and due to 
the fact that it can be adapted to the individual characteristics 
of diff erent institutions and diff erent stages of management 
development. Open data model for university-industry 
partnerships presented by Perkmann and Schildt is chosen 
because, according to the modern concept, open data plays 
an important role in the creation and analysis of contextual 
and actionable data aimed at understanding, managing and 
planning the urban development strategies within smart city 
concept [Neves et al., 2020].

As a result, there presented the global vision of the 
intellectual capital as an asset, created by the university, and then 
developed, transferred and implemented, taking into account the 
use of various management models for the needs of smart city 
development.
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Стратегическое 
управление футбольным клубом 
в условиях пандемии COVID-19

И.В. Солнцев1

1 РЭУ им. Г.В. Плеханова

АННОТАЦИЯ 

Цель исследования – проанализировать последствия пандемии коронавируса для профессиональных футбольных клубов, 
выявить проблемы, с которыми они столкнулись, и предложить стратегические антикризисные мероприятия. Работа ба-

зируется на анализе доклада Европейской комиссии, посвященного оценке экономического эффекта COVID-19, оказанного 
на спортивные организации, аналитических отчетов Deloitte и KPMG, содержащих эмпирические данные по Европейскому 
клубному футболу, академических исследований зарубежных ученых, рассматривающих влияние пандемии на футбольную 
индустрию. Результатом исследования стали разработанные автором стратегические меры по повышению эффективности де-
ятельности футбольных клубов в условиях ограничений, вызванных распространением коронавируса, и система целевых по-
казателей эффективности (KPI), учитывающих развитие новых направлений деятельности в период пандемии. Данные резуль-
таты могут быть использованы в рамках стратегического управления футбольными клубами, а также при разработке стратегий 
развития федераций, лиг и отдельных клубов и должны привести к повышению совокупной эффективности их деятельности и 
достижению экономических и социальных результатов. В работе впервые было проведено всестороннее исследование послед-
ствий пандемии для развития индустрии футбола и предложен авторский взгляд на решение текущих проблем и поиск новых 
путей развития футбольного бизнеса.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: 
экономика спорта, экономика футбола, эффективность в футболе, эффективность футбольного клуба, стратегия футбольного 
клуба.
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of football club 
during the COVID-19 pandemic

I.V. Solntsev1
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ABSTRACT

This research is aimed  to analyze the impact of the coronavirus pandemic on professional football clubs, identify the problems 
they face and propose strategic anti-crisis measures. The work is based on the analysis of the mapping study on measuring the 

economic impact of COVID-19 on the sport sector in the EU, provided by European Commission; analytical reports from Deloitte and 
KPMG containing empirical data on European football, academic research by foreign scientists examining the impact of the pandemic 
on the football industry. The study resulted in the author's strategic measures to improve the effi  ciency of football clubs in the face of 
restrictions caused by the spread of coronavirus, and a system of performance indicators (KPI), concerning the business developments 
during a pandemic. These results can be used in the strategic management of football clubs, as well as in the development strategies of 
federations, leagues and individual clubs, and can lead to an increase in the overall effi  ciency of their activities and the achievement of 
economic and social results. For the fi rst time, the work carried out a comprehensive study of the consequences of the pandemic for the 
development of the football industry and off ered the author’s view of solving current problems and fi nding new ways to develop the 
football business.

KEYWORDS:
sports economics, football economics, football effi  ciency, football club effi  ciency, football club strategy.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Индустрия спорта, оставаясь относительно новой отраслью 

экономики, вносит все более существенный вклад в ее развитие. 
По данным Европейской комиссии1, ВВП, связанный со спор-
том (включая как прямые, так и косвенные эффекты), составля-
ет 630 млрд евро, или 3,72% общего ВВП ЕС. Общая занятость 
в спортивном секторе составляет 9 648 840 чел., или 4,24% 
всей занятости в ЕC. При этом негативное влияние пандемии 
коронавируса и связанных с ней ограничений в зависимости 
от сценария оценивается в диапазоне от 46 до 57 млрд евро 
(с точки зрения снижения ВВП), а сокращение занятости – 
от 883 912 до 1 099 526 сотрудников. В исследовании Евроко-
миссии рассчитываются эффекты для отдельных сегментов 
индустрии спорта, которые могут существенно различаться 
для разных стран и сфер деятельности. В рамках настоящего 
исследования будут рассмотрены футбольные клубы, кото-
рые показали разные финансовые и операционные результаты 
за первый отчетный период, учитывающий последствия рас-
пространения коронавирусной инфекции.

2. ВЛИЯНИЕ ПАНДЕМИИ 
КОРОНАВИРУСА 
НА КЛУБНЫЙ ФУТБОЛ

По данным ФИФА2, мировой клубный футбол потеряет 
14 млрд долл. Расчеты Deloitte3, сделанные для двадцати самых 
доходных клубов Европы, показали, что эти клубы потеряли 
более 2 млрд евро дохода за сезоны 2019/20 и 2020/21: общая 
выручка составила 8,2 млрд евро, что на 12% меньше, чем ана-
логичный результат предыдущего сезона. Впервые за все время 
составления данного рейтинга совокупные доходы продемон-
стрировали снижение (рис. 1).

Суммарное снижение доходов на 1,1 млрд евро стало ре-
зультатом следующих фактов:

• доходы от продажи права трансляций упали на 937 млн ев-
ро (на 23%) за счет переноса (признания) части этой вы-
ручки на следующий финансовый год, заканчивающийся 
в 2021 году, и уменьшения сумм контрактов из-за сокра-
щения числа сыгранных матчей;

• выручка от проведения матчей упала на 257 млн евро 
(на 17%) из-за сокращения числа матчей и проведения 
игр без зрителей;

• коммерческая выручка увеличилась на 105 млн евро 
(на 3%) благодаря ряду новых крупных спонсорских 
контрактов, а также способностям клубов успешно ком-
пенсировать убытки. При этом нужно отметить, что толь-
ко два клуба из двадцати смогли увеличить выручку 
по сравнению с предыдущим сезоном. Примечательно, 
что один из них – это петербургский «Зенит», второй раз 
попавший в рейтинг самых доходных футбольных клу-
бов Европы.

Похожее исследование провела KPMG4 – оно затронуло 
уже 43 европейских клуба и показало совокупное снижение об-
1 European Commission: Mapping study on measuring the economic impact of COVID-19 on the sport sector in the EU. URL: https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/
publication/76b94a58-2f3c-11eb-b27b-01aa75ed71a1/language-en/format-PDF/source-175633451.
2 Rehn: FIFA COVID-19 relief plan achieving right impact. URL: https://www.fi fa.com/who-we-are/news/rehn-fi fa-covid-19-relief-plan-achieving-right-impact.
3 Deloitte football money league 2021: Testing times. 2021. January. URL: https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/sports-business-group/articles/deloitte-football-money-league.html#.
4 Football clubs’ revenues and profi ts hit by coronavirus crisis // KPMG. URL: https://www.footballbenchmark.com/library/football_clubs_revenues_and_profi ts_hit_by_coronavirus_
crisis.

щей операционной выручки на 1,2 млрд евро (13% в годовом 
исчислении). «Манчестер Юнайтед» и «Барселона» испытали 
наибольшее сокращение операционной выручки в абсолютном 
выражении, зафиксировав снижение на 131,6 и 126,1 млн евро 
соответственно, то есть на 18,5 и 15,0% за год. Они также ста-
ли единственными клубами, у которых операционная выручка 
снизилась более чем на 100 млн евро. Снижение доходов «Пор-
ту» на 89 млн евро представляет собой самый большой спад 
в процентном выражении (–50%). Это стало результатом до-
срочного выхода из квалификационных раундов.

В выборку также вошли одиннадцать клубов, которым уда-
лось увеличить операционную выручку в период пандемии. 
В частности, общий доход «Хетафе» вырос на 27,6 млн евро – 
на 46,1%. Это стало возможным благодаря выходу в 1/8 финала 
Лиги Европы УЕФА.

Показатели прибыльности продемонстрировали разнона-
правленное движение. В целом совокупные чистые убытки со-
ставили около 1,4 млрд евро. Тем не менее семнадцать клубов 
сообщили о чистой прибыли, а «Бенфика» показала самый вы-
сокий показатель в выборке – 41,7 млн евро, что стало возмож-
ным благодаря продаже игрока Жоао Феликса. Трансферная 
активность позволила выйти в плюс и «Аяксу», который занял 
третье место среди самых прибыльных клубов (20,4 млн евро). 
При этом по сравнению с предыдущим сезоном прибыль это-
го клуба снизилась на 31,4 млн евро из-за досрочного вылета 
из Лиги чемпионов. Второй результат по прибыльности у пор-
тугальского «Спортинга» (22 млн евро), дошедшего до 1/16 фи-
нала Лиги Европы.

Итальянские клубы «Рома» и «Милан» показали самые вы-
сокие чистые убытки: 204 млн евро и 194,6 млн евро соответ-
ственно. Оба клуба в течение нескольких лет не могли увеличить 
операционную выручку, и кризис только усугубил эти сложно-
сти. Убытки таких клубов, как «Эвертон», «Пари Сен-Жермен», 
«Порту» и «Интернационале», связаны с увеличением расходов 
на персонал, потерями доходов в день матча и досрочным пре-
кращением чемпионата (для Французской лиги 1).

Таким образом, нельзя говорить о массовом падении до-
ходов и убытках для всего европейского футбола (табл. 1). 

Рис. 1. Динамика изменения совокупной выручки 
20 самых доходных футбольных клубов Европы
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Источник: составлено автором на  основе данных Deloitte. URL: 
https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/sports-business-group 
/articles/deloitte-football-money-league.html#.
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Спортивные результаты в Еврокубках (и соответствующие 
призовые), а также продажа игроков позволяли достигать поло-
жительного финансового результата.

3. АНТИКРИЗИСНЫЕ МЕРЫ
Основные меры, предпринятые в рамках антикризисных 

стратегий, были направлены на повышение финансовой жиз-
неспособности непосредственно за счет сокращения финансо-
вого бремени, в первую очередь за счет минимизации текущих 
расходов и/или дополнительных платежей, вызванных панде-
мией. На уровне государств, федераций и лиг были использова-
ны несколько различных подходов, в том числе:

• снижение (или полное освобождение) спортивных ор-
ганизаций от налогов, долгов, арендной платы и обяза-
тельств по социальному обеспечению;

• внесение поправок в правила выполнения договорных 
обязательств, особенно в отношении оплаты со стороны 
вещательных компаний или возврата спортивными орга-
низациями денег за отмененные или отложенные меро-
приятия;

• изменение правил возмещения денег за билеты на отме-
ненные и отложенные мероприятия.

Большинство инициатив, касающихся освобождения 
или отсрочки уплаты налогов, арендной платы и обязательств 
по социальному обеспечению, было реализовано националь-
ными правительствами, при этом они принимали различные 
формы для удовлетворения конкретных потребностей. На-
пример, правительство Нидерландов разработало инициативу 
по компенсации спортивным клубам трехмесячной арендной 
платы. Французское правительство разрешило малым и сред-
ним предприятиям, работающим в секторе спортивных и куль-
турных мероприятий, не платить взносы на социальное обеспе-
чение. Не все инициативы были реализованы на национальном 
уровне. Например, в Вильнюсе (Литва) местным муниципали-
тетом была введена локализованная инициатива, в рамках кото-
рой спортивные организации были освобождены от арендной 
платы за здания, земельного налога и расходов на аренду спор-
тивного инвентаря в течение шести месяцев.

Также были внесены изменения в соглашения о вещании 
и соответствующие обязательства по оплате за трансляцию пе-
ренесенных и предстоящих мероприятий. Лиги и футбольные 
ассоциации были вынуждены отменить или отложить матчи, 
заключив соответствующие соглашения с вещательными ком-
паниями. Например, в Германии Deutsche Fußball Liga достигла 

соглашения со своими партнерами по вещанию об авансовых 
выплатах. Похожее соглашение было заключено во Франции 
между Ligue de Football Professionnel и вещательными ком-
паниями BeIN Sports и Canal+, при этом последние немного 
уменьшили выплаты в адрес клубов. Дополнительно был со-
гласован гарантированный государством заем в размере около 
224,5 млн евро для покрытия остающейся нехватки доходов 
от трансляций, вызванной досрочным окончанием сезона 
2019/20. Эти соглашения с вещательными компаниями обычно 
помогали лигам избежать судебных исков со стороны спортив-
ных вещателей и избежать судебных издержек.

Отдельные инициативы подразумевали законодательные 
изменения для защиты организаций от непредвиденных расхо-
дов, в первую очередь при изменении правил возмещения денег 
за билеты. Например, в Германии, Италии и Польше было раз-
решено предлагать болельщикам ваучеры вместо возмещения 
наличными деньгами. Правительство Румынии ввело другую 
категорию ваучеров, позволяющих покупать спортивную эки-
пировку при условии продления членства в своем спортивном 
клубе не менее чем на год. Подобные меры помогли обеспечить 
конкретную поддержку массовым спортивным организациям 
и организациям спортивной торговли.

Также корректировались требования, предъявляемые к фи-
нансированию, что давало бо́льшую гибкость в расходовании 
денег наиболее подходящими способами с учетом условий 
пандемии. Одним из примеров является инициатива HatTrick, 
финансируемая УЕФА, в рамках которой национальным фут-
больным ассоциациям было предоставлено 236,5 млн евро. 
Эти деньги можно было использовать на покрытие текущих 
расходов и развитие конкретных целевых областей футбола. 
При этом каждая ассоциация могла устанавливать свои соб-
ственные приоритеты с учетом негативного воздействия панде-
мии на футбол в конкретной стране.

Дополнительно в УЕФА перенесли выплаты професси-
ональным футбольным клубам, которые должны были осу-
ществляться после завершения отборочных матчей Евро-
2020. Накануне этих матчей клубам было авансировано почти 
68 млн евро. В общей сложности выплаты варьировались 
от 3200 до 630 000 евро; получили их 676 клубов во всех 
55 странах – членах УЕФА.

Наконец, УЕФА пошла на корректировку правил финансо-
вого fair play, контролирующих самоокупаемость каждого клуба, 
претендующего на выступление в Еврокубках (доходы от опе-
рационной деятельности должны превышать расходы). Эта 
мера позволила клубам оценить непредвиденные потери дохода 
из-за COVID-19 и не учитывать их в расчетах безубыточности.

Среди исследовательских инициатив следует отметить 
проект Reimagine Football, реализованный УЕФА совместно 
с несколькими национальными федерациями футбола и кон-
салтинговыми компаниями. Проект был направлен на разра-
ботку инновационных идей, которые могли бы помочь футболу 
во время пандемии. Жюри отбирало наиболее эффективные 
проекты по нескольким направлениям.

1. Болельщики дома. Победитель – LiveLike, социальная 
платформа для футбольных фанатов, сочетающая соци-
альное взаимодействие, геймификацию и развлечения.

2. Эксплуатация стадиона. Победитель – Signify, техноло-
гия, позволяющая очистить воздух на стадионе с помо-
щью УФ-излучения.

Таблица 1
Финансовые результаты футбольных клубов Европы 

(максимальные значения)
Снижение выручки в абсолютных цифрах 
(«Манчестер Юнайтед») (евро) 131,6

Снижение выручки («Порту») 
(% к предыдущему году) 50

Рост выручки в абсолютных цифрах 
(«Хетафе») (евро) 27,6

Максимальная чистая прибыль («Бенфика») (евро) 41,7
Максимальный убыток («Рома») (евро) 204,0
Источник: составлено автором на основе данных KPMG. URL: 
https://www.footballbenchmark.com/library/football_clubs_revenues_
and_profi ts_hit_by_coronavirus_crisis.
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3. Посетители стадиона. Победитель – Immersiv, приложе-
ние, позволяющее посетителям стадиона просматривать 
информацию о матче и статистику игроков в режиме ре-
ального времени с помощью дополненной реальности.

4. Любительский футбол. Победители – B42, приложение, 
которое позволяет удаленно восстановиться после травм, 
и Humanox, производитель щитков для голени, оснащен-
ных датчиками, которые измеряют данные о производи-
тельности игрока через онлайн-платформу.

Ряд предложений по антикризисному управлению про-
фессиональным футболом был сформулирован зарубежными 
учеными. Так, автор [Moore, 2021] обратил внимание на тот 
факт, что игры Английской премьер-лиги посещают меньше бо-
лельщиков в сравнении с аудиторией трех более «низких» лиг 
(14,5 млн по сравнению с 18,4 млн в сезоне 2018/19). Тем не менее 
небольшие клубы, которые уже столкнулись с огромными финан-
совыми проблемами, теперь находятся на грани исчезновения. 
Необходимо перебалансировать деньги от элитных клубов Пре-
мьер-лиги всем 92 клубам футбольной лиги, а возможно, и уров-
нем ниже. При этом автор отмечает, что, несмотря на важность 
футбола, это всего лишь игра, а «не вопрос жизни и смерти».

В [Kennedy, Kennedy, 2020] отмечаются две современные 
миссии элитных футбольных клубов в Англии: бизнес и со-
циальный актив. Когда в центре внимания футбольного клуба 
находится бизнес, приоритетом является выручка, а сам футбол 
используется для развлечения болельщиков. Таким образом, 
накапливаются огромные суммы денег за счет медиаправ, кор-
поративного спонсорства, продажи билетов и т.д. С точки зре-
ния марксизма цикл бизнеса описывается как деньги – товар 
– деньги (покупать игроков и строить инфраструктуру, чтобы 
участвовать в соревнованиях, позволяющих продавать билеты, 
атрибутику, еду, напитки, медиаправа и спонсорские пакеты, 
чтобы получить больше денег). Напротив, когда в центре вни-
мания футбольных клубов находится благосостояние общества, 
схема больше похожа на товар – деньги – товар (использование 
денег как средства для распределения основных социальных 
благ, товаров и навыков для удовлетворения потребностей со-
общества).

На протяжении пандемии COVID-19 бизнес-императив 
стал менее сильным, в результате некоторые из его ключевых 
отношений фрагментировались и начали демонстрировать бо-
лее противоречивые результаты. В то же время все введенные 
ограничения дали мощный импульс общественной функции 
элитного футбола. Клубы стали более явными центрами пере-
распределения товаров и услуг для своих местных сообществ. 
Так, в Английской премьер-лиге были реализованы такие соци-
альные проекты, как:

• раздача еды бездомным;
• помощь в организации образовательных программ 

для учеников начальной и средней школ;
• помощь пожилым людям, живущим в изоляции;
• работа с местными властями по финансированию продо-

вольственных банков и распределению продуктов пита-
ния;

• перепрофилирование гостиничных объектов стадионов 
под нужды размещения врачей и больных;

• доставка продуктовых посылок, оплата телефонных 
звонков тем, кто в этом нуждается, и обеспечение психи-
ческого здоровья;

• поддержка уязвимых молодых людей и детей врачей;
• поиск и передача средств индивидуальной защиты;
• пожертвования на помощь в борьбе с домашним наси-

лием;
• пожертвование денег, IТ-оборудования, автомобилей, пред-

метов первой необходимости в местные программы обра-
зования, здравоохранения и социального обеспечения.

Основная позиция, занимаемая элитными клубами, харак-
теризуется концепцией «коммунитаризма»: мотивацией к раз-
витию, воспитанию и сохранению благополучия сообщества. 
В конкретном случае коммунитаризм означает футбольный 
клуб, ориентированный на социальные, а не чисто экономиче-
ские операции, которые осуществляются через агентов граж-
данского общества – семьи, местные сообщества, доброволь-
ные ассоциации, религиозные организации и многочисленные 
социальные группы. Деньги и корпоративные активы исполь-
зуются для удовлетворения потребностей сообщества: бла-
госостояния, здравоохранения, образования. Таким образом, 
клубы и игроки в ответ на социальный кризис, усугубившийся 
в период пандемии COVID-19, предпринимают коллективные 
действия, направленные на усиление и поддержку социальной 
интеграции сообщества.

Исследователи [Reade, Singleton, 2020] обращают внимание 
на тот факт, что COVID-19 повлиял на спрос со стороны зрите-
лей футбольных матчей еще до того, как европейские страны 
начали вводить ограничения на посещение стадионов. Болель-
щики серьезно отреагировали на риск заражения вирусом. Если 
этот риск сохранится после открытия стадионов, футбольные 
клубы должны ожидать снижения спроса на билеты. Следова-
тельно, менеджерам, если они хотят обеспечить финансовую 
устойчивость клубов в мире, где COVID-19 остается угрозой 
для здоровья населения, следует применять более динамичные 
и творческие стратегии ценообразования и искать альтернатив-
ные способы для использования своих стадионов.

После снятия ограничений возможны два сценария разви-
тия событий. При первом возникнет эффект сдерживаемого 
спроса, который может компенсировать или даже перекрыть 
негативные последствия любого продолжающегося риска за-
ражения COVID-19. Два самых устойчивых роста посещаемо-
сти в истории английского футбола были зафиксированы после 
мировых войн [Dobson, Goddard, 1995]. Однако может реали-
зоваться и другой сценарий, когда предполагаемый риск зара-
жения вызовет существенные отрицательные реакции спроса.

Авторы работы [Reade, Singleton, 2020] предполагают, 
что элитные европейские футбольные клубы, вероятно, выжи-
вут в финансовом отношении, учитывая их доступ к существен-
ным средствам помимо доходов от проведения матчей. Однако 
профессиональный футбол ниже этого уровня по-прежнему 
в значительной степени зависит от привлечения болельщиков 
в дни матчей.

Учитывая предполагаемое нежелание болельщиков возвра-
щаться на футбольные стадионы, клубам, возможно, придется 
стать особенно гибкими, внедряя, в частности, динамическое 
ценообразование на билеты, пока они не поймут, как измени-
лась их клиентская база. Клубы могут попытаться использовать 
склонность своих болельщиков покупать билеты поздно, значи-
тельно повышая цены в дни, предшествующие матчам. В мире, 
где существует социальное дистанцирование и люди, которые 
обеспокоены риском заражения COVID-19, клубы также могут 
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обратить внимание на групповую продажу билетов в рамках па-
кетов «друзья и семья». В этом случае групповые скидки могут 
увеличить доход за счет заполнения большей части мест.

Кроме того, клубам уже пришлось решать, кому из болель-
щиков предложить места в первую очередь. По двум причинам 
очевидно, что они должны предпочесть давних владельцев або-
нементов. Во-первых, клубы должны стремиться к повышению 
лояльности потребителей [Schreyer, Dä uper, 2018]. Во-вторых, 
у этих болельщиков, вероятно, будет более высокая готовность 
платить [Simmons, 1996], и, таким образом, клубы могли бы по-
лучать больше доходов от этой группы.

Помимо стратегии продажи билетов клубам, возможно, 
придется найти новые способы увеличения доходов от стади-
онов. Например, английский клуб «Доветри Таун» организовал 
на своей арене кинотеатр5.

Вероятно, для выживания большинства футбольных клу-
бов потребуется определенная степень консолидации в ответ 
на кризис, вызванный COVID-19. Автор работы [Szymanski, 
2020] отмечает, что это особенно актуально, поскольку основ-
ная часть задолженности большинства футбольных клубов 
принадлежит другим клубам. Он предлагает, чтобы консоли-
дация включала передачу всех будущих прав на трансляцию 
коллективному фонду, из которого те, кто не может получить 
долги, смогли бы компенсировать свои потери. Другими слова-
ми, единственный способ спасти профессиональную футболь-
ную пирамиду сегодня – это использовать будущую ценность 
футбола после COVID-19.

4. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ МЕХАНИЗМЫ 
ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ФУТБОЛЬНЫХ КЛУБОВ 
В ПЕРИОД ПАНДЕМИИ COVID-19

В условиях неопределенности в части сроков снятия огра-
ничений, вызванных пандемией, а также риска снижения по-
сещаемости матчей даже в случае их полного снятия главным 
направлением работы для любого футбольного клуба должно 
стать развитие инновационных направлений деятельности, ре-
ализующих возможности дистанционной работы и внедрения 
цифровых технологий по нескольким направлениям [Солнцев, 
2020].

Во-первых, это повышение лояльности болельщиков и фор-
мирование новых продуктов. Сюда относятся разработка мо-
бильного приложения, реализация возможностей дополненной  
реальности, предложение пакетов билетов для членов семьи 
и друзей, инструменты динамического ценообразования би-
летных программ (подробнее см. [Иванов, Солнцев, 2014]). 
Понимая важность болельщиков для обеспечения финансо-
вой устойчивости, клубы продолжают развивать программы 
лояльности. Лондонский «Арсенал» намерен запустить про-
грамму My Arsenal Rewards и предоставить инновационные 
решения, позволяющие участникам получать вознаграждение 
за различного рода активности и обеспечивать уникальное 
и индивидуальное взаимодействие. Карта лояльности будет 

5 URL: https://www.bbc.com/sport/football/52680375.
6 The “digital” playing fi eld – football clubs and esports in a Covid-19 world. URL: https://footballbenchmark.com/library/the_digital_playing_fi eld_football_clubs_and_esports_in_a_
covid_19_world.

создана в сотрудничестве с Barclays (активация спонсорского 
пакета) и использоваться в качестве платежного устройства. 
«Олимпик» дополнительно развивает такое важное сегодня 
направление, как диверсификация выручки: внедряется стра-
тегия «тотального развлечения», подразумевающая строитель-
ство нового развлекательного центра вместимостью от 12 000 
до 16 000 чел., расположенного рядом со стадионом.

Особое внимание в период пандемии клубы стали уделять 
глобальным медиапродуктам. Так, «Барселона» запустила но-
вую стриминговую платформу Barça TV+. Коммерческая сила 
«Баварии» была очевидна уже в течение многих лет, но клуб 
не останавливается на достигнутом и использует цифровые ка-
налы для дальнейшего привлечения болельщиков на междуна-
родные рынки и расширения своего физического присутствия, 
особенно в Азии. В мае 2020 года Douyin (TikTok) стал офи-
циальным партнером в Китае, и баварцы первыми выпустили 
еженедельную интерактивную прямую трансляцию на плат-
форме социальных сетей. «Ювентус» заключил первое в своем 
роде соглашение с Amazon о трансляции Juventus TV на стри-
минговой платформе Amazon Prime.

Второе направление – это автоматизация работы стадио-
на: точек продаж атрибутики, еды и напитков, билетных касс, 
управления парковкой , идентификации лиц, технологий обез-
зараживания и очистки воздуха. Кроме того, пандемия – это 
отличное время для реконструкции стадиона. По такому пути 
пошел «Реал», который на время строительных работ перенес 
официальные матчи с арены «Бернабеу» на тренировочное поле.

Также необходимо развивать новые направления бизнеса, 
которые могут работать и в условиях пандемии, в частности ки-
берспортивные соревнования6 [Верзилин, 2020]. Киберспорт – 
это не только контент, но и механизм взаимодействия с молодой 
и глобальной аудиторией. Так, клуб «Волверхэмптон» создал 
портал для киберспортивных турниров, организовал турнир 
по Fortnite и выступил спонсором в виртуальном мероприятии. 
Самый распространенный шаг в развитии киберспортивного 
направления – это заключение контракта с игроками, кото-
рые представляют его на определенных турнирах, например 
ePremier League или Российской киберфутбольной лиги. «Ман-
честер Юнайтед» подписал целую команду игроков, а «Аякс» 
создал отдельное подразделение, специализирующееся на фут-
больных симуляторах. Ряд клубов сотрудничает с известными 
киберспортивными командами: «Рома» – с Fnatic, «Манчестер 
Сити» – с Faze Clan, – беря при этом риск ассоциации клуба 
и игр, построенных на насилии. Отдельные клубы подходят 
к развитию киберспорта комплексно, например ПСЖ даже от-
крыли собственную академию. Таким образом, в сложивших-
ся обстоятельствах не уделять внимания киберспорту было бы 
неразумно – очевидно, что это один из возможных источников 
дохода для клуба, практически не зависимый от ограничений 
COVID-19.

Помимо развития бизнеса клубы должны реализовать 
свою социальную функцию – участвовать в реализации благо-
творительных проектов. Говоря об отдельных клубах, можно 
отметить «Челси», который предоставил более 115 000 обе-
дов для Imperial College Healthcare NHS Trust в пяти местных 
больницах, а также доступ к отелям Millennium и Copthorne 
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на Стэмфорд Бридж и финансирование на поддержку и повы-
шение осведомленности о женщинах и детях, подвергшихся 
домашнему насилию во время пандемии COVID-19. «Манче-
стер Юнайтед» и «Манчестер Сити» через свою совместную 
благотворительную организацию #ACITYUNITED выделили 
100 000 фунтов стерлингов, которые использовались для заку-
пок в рамках деятельности таких продовольственных банков, 
как Trussell Trust. Похожие действия могут быть предприняты 
и российскими клубами.

К числу социальных инициатив могут быть отнесены 
и проекты, направленные на защиту экологии. Недавно «Арсе-
нал» стал первым клубом Английской премьер-лиги, который 
присоединился к программе ООН «Спорт в интересах клима-
та». Клуб ускорил внедрение ряда экологически безопасных 
операций, а также вступил в новое партнерство с компанией 
по производству алюминиевой упаковки Ball Corporation, на-
правленное на продвижение важности вторичной переработки 
и совершенствование уже применяемых экологически безопас-
ных методов упаковки напитков на стадионе «Эмирейтс».

Однако внутренних стратегических мер по увеличению 
дохода часто оказывается недостаточно, и клубы вынуждены 
прибегать к привлечению инвесторов или использованию заем-
ных источников капитала. При этом нужно учитывать текущий 
уровень закредитованности клуба. Например, общая задолжен-
ность «Барселоны» составляет 1173 млн евро, а бо́льшую часть 
долга – 730 млн евро необходимо погасить в ближайшее время. 
В сумму задолженности входят 265 млн евро, которые необ-
ходимо вернуть кредитным организациям, еще 164 млн клуб 
должен своим сотрудникам7. Подобные сложные ситуации за-
ставили футбольные клубы искать новые источники финанси-
рования.

Tifosy, спортивная инвестиционная компания, основанная 
бывшим нападающим «Челси» и сборной Италии Джанлукой 
Виалли и бывшим инвестиционным банкиром Фаусто Занет-
тоном, помогает клубам привлекать деньги за счет платформы, 

7 https://sportrbc.ru/news/600f10249a79472bdf345b51.
8 https://vc.ru/iticapital/187036-kak-sportivnye-komandy-zarabatyvayut-v-pandemiyu-procentnyy-dohod-dlya-vladelcev-abonementov.

объединяющей их болельщиков. По сути, речь идет о краудфан-
динге, когда люди, небезразличные к определенной организа-
ции или идее, готовы вложить в них деньги на безвозмездной 
основе. Иногда клубы просят фанатов проавансировать билет-
ные или абонементные программы, а также возможность уча-
стия в различного рода активностях в день матча. Болельщики 
уже потратили 300 000 фунтов стерлингов на платформе Tifosy. 
Иногда к ним присоединяются известные футболисты. Так, ка-
питан сборной Англии Гарри Кейн поддержал клуб «Лейтон 
Ориент», где он дебютировал в 2011 году.

Для привлечения денег болельщиков используются и инве-
стиционные инструменты. Например, команда НБА «Детройт 
Пистонс» в партнерстве с Flagstar Bank предложила покупате-
лям абонементов возможность получить дополнительные дохо-
ды. Акция под названием «Pistons IPO: Initial Pistons Off ering» 
подразумевает, что полная стоимость абонемента переводится 
на специальный сберегательный счет под ставку 5% годовых8. 
Таким образом, болельщики смогут не только посещать мат-
чи любимой команды, но и немного заработать, а клуб предо-
ставил спонсору нестандартную активность, направленную 
на увеличение базы клиентов.

Предложенные стратегические мероприятия должны най-
ти отражение в системе целевых показателей эффективности 
(KPI), учитывающих развитие новых направлений деятельно-
сти в период пандемии (табл. 2).

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Основываясь на глубоком анализе проблем, с которыми 

столкнулись европейские футбольные клубы в период панде-
мии COVID-19, в рамках настоящего исследования были раз-
работаны стратегические меры по повышению эффективности 
деятельности футбольных клубов в условиях ограничений 
и система целевых показателей эффективности, учитывающих 
развитие новых направлений деятельности. Все предложения 

Таблица 2
Система KPI, учитывающих развитие новых направлений деятельности в период пандемии

Стратегическая цель KPI

1. Увеличение базы лояльных болельщиков
Число проведенных мероприятий, направленных на увеличение 
лояльности болельщиков
Число болельщиков, зарегистрированных в CRM-системе клуба

2. Рост match-day выручки (после снятия 
ограничений и допуска зрителей на трибуны)

Процент билетной выручки, полученной в рамках программ 
динамического ценообразования
Число проектов по автоматизации работы стадиона

3. Диверсификация доходов Увеличение доли выручки, получаемой вне «классических» источников 
(match-day, ТВ-права, спонсоры)

4. Развитие новых медиа- и стриминговых платформ Рост глобальной аудитории болельщиков

5. Развитие киберспортивного направления
Рост глобальной аудитории, следящей за выступлением киберспортсменов, 
представляющих клуб
Рост доходов киберспортивного направления (призовые, спонсоры)

6. Развитие социальных проектов
Число реализованных социальных проектов и количество людей, 
получивших поддержку
Экология: снижение выбросов вредных веществ, объем переработанных 
отходов и т.д.

7. Привлечение капитала Объем привлеченных средств
Соотношение чистого долга к EBITDA не выше трех

Источник: разработано автором.
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автора базируются на лучших практиках передовых клубов 
Европы и могут быть внедрены в практику стратегического 
управления отечественными футбольными клубами, а также 
использованы при разработке стратегий развития федераций, 
лиг и отдельных клубов. Правильная адаптация данных разра-
боток под специфику конкретного субъекта индустрии футбо-
ла может привести к повышению совокупной эффективности 
их деятельности и достижению не только финансовых, но и со-
циальных результатов, что особенно важно в современных ус-
ловиях. Предложенная автором система целевых показателей 
объединяет все рассмотренные в рамках этой работы управ-
ленческие мероприятия, поможет в мониторинге реализации 
новых проектов и может стать основой для разработки долго-
срочной стратегии развития клуба. Дальнейшие исследования 
в затронутой области могут быть направлены на разработку 
антикризисных мер для конкретного российского футбольного 
клуба и количественное обоснование системы KPI.
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АННОТАЦИЯ 

В рамках исследования поставлена цель изучения целесообразности метаорганизационного подхода к стимулированию и 
внедрению инноваций на примере профессиональных спортивных организаций. 

Автором использован кейс-метод, для сбора данных были проведены полуструктурированные интервью с представителями 
российских профессиональных спортивных организаций, результаты интервью кодифицированы вручную с использованием 
контент-анализа.

Рассмотрен кейс формирования «Единой базы болельщиков» в Континентальной хоккейной лиге за счет партнерства с 
компаний SAP. Проект осуществлялся в пять фаз. Подобный подход позволил обеспечить поэтапную реализацию метаоргани-
зационной инновации. Среди ключевых факторов успеха проекта автором выделяются высокая актуальность использованного 
инновационного решения в контексте деятельности членов спортивной метаорганизации, а также формирование стимулов для 
нивелирования рисков ресурсных барьеров к инновациям. 

Впервые в отечественной научной литературе предпринимается попытка провести эмпирическое исследование в области 
инновационной деятельности профессиональных спортивных организаций; теория метаорганизаций ранее также никогда не 
рассматривалась в плоскости инновационной деятельности. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: 
инновационный процесс, метаорганизации, инновации в спорте, Континентальная хоккейная лига, инновационный процесс 
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ABSTRACT

This paper aims to assess the feasibility of a meta-organizational approach to implementing and incentivizing innovations in 
professional sports organizations. 
The author adopts a case study method approach. Data collection was conducted via semi-structured interviews with representatives 

of Russian professional sports organizations. The results of the interviews were codifi ed using a manual content analysis framework. 
This study reviews the case of creating a ‘Unifi ed supporter base’ in the Kontinental Hockey League in partnership with SAP. 

The project was implemented in fi ve phases. This approach helped ensure a gradual innovation adoption process within the meta-
organization. Among the key success factors the author highlights the high relevance of the proposed innovative solution as well the 
league’s role in minimizing resource barriers by implementing a fi nancial incentive scheme. 

This is the fi rst attempt in the Russian academic literature to conduct an empirical analysis on innovation in professional sports 
organizations. The author also proposes a novel approach to studying innovation using meta-organization theory. 
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innovation process, meta-organization, innovation in sports, Сontinental Hockey League, innovation process of sports organizations, 
sports management.
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1. ВВЕДЕНИЕ
В России сегодня коммерциализация профессионального 

спорта находится на низком уровне: отсутствует конкурен-
тоспособный рынок спортивных телетрансляций [Солнцев, 
2020], спонсорские сделки заключаются на квазирыночных 
условиях [Осокин, 2017], потребление товаров и услуг в 
игровые дни находится на низком уровне [Солнцев, 2020]. 
В российском профессиональном спорте не сформирова-
лись механизмы стимулирования разработки и внедрения 
инновационных продуктов и бизнес-процессов, которые 
могли бы формировать новые и развивать текущие конку-
рентные преимущества. Ряд исследователей связывают это с 
доминированием бюджетных источников в финансировании 
деятельности российских профессиональных спортивных 
организаций [Поротькин, 2017]. Данный тренд приводит к 
нестабильности деятельности спортивных организаций в 
России, которая может усугубляться в период кризисов. Од-
ним из недавних примеров можно назвать расформирование 
по решению правительства Приморского края основных 
профессиональных клубов в регионе – хоккейного клуба 
(ХК) «Адмирал» и футбольного клуба (ФК) «Луч-Энергия». 
Ввиду необходимости поддержки системы здравоохранения 
в период коронавирусной пандемии бюджетное финансиро-
вание клуба было прекращено, вскоре после чего было объ-
явлено о ликвидации организаций, представлявших регион в 
ведущих спортивных соревнованиях России.

За последние несколько лет можно наблюдать переори-
ентацию государственных приоритетов в области развития 
спорта в России: все большую значимость и поддержку 
приобретает массовый спорт. С 2018 по 2020 год объемы 
бюджетных ассигнований федерального бюджета и консоли-
дированных бюджетов субъектов Российской Федерации на 
развитие массового спорта выросли в два раза: в 2020 году 
они составили 166,1 млрд руб.1 Постепенное снижение доли 
участия государства в финансировании профессионального 
спорта в России ставит существенные вызовы перед отрас-
лью. Одним из потенциальных решений задачи снижения за-
висимости профессиональных спортивных организаций от 
государственного и квазигосударственного финансирования 
может стать стимулирование инновационной деятельности.

В данной статье автором будет предпринята попытка 
проанализировать, какой подход к стимулированию и вне-
дрению инноваций в профессиональных спортивных орга-
низациях может позволить максимизировать эффективность 
и результативность инновационной деятельности.

2. ОСОБЕННОСТИ 
ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ 
СПОРТИВНЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ

Инновационная деятельность спортивных организа-
ций стала рассматриваться в научных трудах относительно 
недавно. Среди первых работ в данной области можно от-
метить статьи [Shah, 2000; Desbordes, 2001; Hillariet et al., 
1 Физкультурно-оздоровительные услуги не доступны для большинства населения // Счетная палата Российской Федерации. URL: https://ach.gov.ru/checks/schetnaya-palata-
fi zkulturno-ozdorovitelnye-uslugi-ne-dostupny-dlya-bolshinstva-naseleniya.

2009], написанные в начале XXI века. Однако в этих статьях 
изучались особенности формирования продуктовых и сер-
висных инноваций в компаниях, производящих спортив-
ный инвентарь и экипировку. Как было замечено в работе 
[Fulconis et al., 2018], стратегия реализации спортивного ин-
вентаря принципиально не будет отличаться от подходов к 
продаже товаров и услуг на иных – неспортивных – продук-
товых рынках, поскольку что на этих рынках хозяйствующие 
субъекты напрямую не связаны с экономическими особенно-
стями спорта.

Одной из ключевых особенностей спорта, которая может 
отражаться на инновационной деятельности организаций, 
является необходимость поддержания так называемого кон-
курентного (соревновательного) баланса. В научных рабо-
тах по тематике экономики спорта данный тезис приводят 
в контексте гипотезы неопределенности результата, которая 
была сформулирована в статье С. Роттенберга [Rottenberg, 
1956]. Гипотеза неопределенности результата гласит, что чем 
менее предсказуем спортивный результат очного турнирно-
го противостояния, тем выше к нему зрительский интерес. 
В 1964 году еще один американский экономист – У. Нил 
[Neale, 1964] привел схожий экономический феномен спор-
та – парадокс Луиса – Шмелинга, который указывает, что в 
профессиональном спорте выгодно иметь сильных конку-
рентов и экономически нецелесообразна монополизация 
рынка. Обостренная конкуренция максимизирует зритель-
ский интерес и, как следствие, максимизирует финансовый 
результат спортивных организаций. В рамках настоящего 
исследования как спортивные предлагается рассматриваться 
те организации, деятельность которых напрямую сопряжена 
с неопределенностью спортивного результата.

В работе [Осокин, 2021] выделены две ключевые особен-
ности спортивных организаций:

• дихотомический характер целей внедрения инноваций 
(баланс между спортивными и экономическими целя-
ми);

• инновационная деятельность может быть источником 
конфликтов между спортивными организациями и их 
так называемыми метаорганизациями.

Первое упоминание теории метаорганизаций в контексте 
спорта было сделано в работе [Solntsev, Osokin, 2018], где 
авторы предложили рассматривать спортивные лиги и феде-
рации как спортивные метаорганизации (СМО). Сам термин 
«метаорганизация» впервые был введен шведскими учены-
ми Г. Арне и Н. Брунссоном [Ahrne, Brunsson, 2005]. Мета-
организации представляют собой стратегический альянс из 
нескольких организаций с целью выработки общих решений 
для задач на уровне рынков, отраслей, географических тер-
риторий и др. В случае СМО может формироваться управ-
ленческая дилемма с точки зрения распределения средств 
на развитие. С одной стороны, целесообразно обеспечивать 
ресурсами те организации, которые имеют возможность ими 
эффективно воспользоваться. С другой – СМО не могут иг-
норировать потребности организаций-членов (например, 
региональных федераций), которые действуют на менее при-
влекательных рынках или не имеют необходимого организа-
ционного опыта.
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В статье [Тимофеева, 2012] изучается оте-
чественный рынок спортивно-оздоровительных 
услуг в контексте теории конкурентного сотруд-
ничества. Автором отмечено, что организациям, 
оказывающим спортивно-оздоровительные услу-
ги, имеет смысл формировать стратегические пар-
тнерства с целью:

• создания отраслевых ассоциаций для кол-
лективного продвижения интересов и кон-
солидации усилий при реализации ресурсо-
емких проектов;

• создания отраслевых документов, регулиру-
ющих действия участников рынка в рамках 
конкурентной борьбы;

• формирования совместных продуктов с уче-
том текущих инфраструктурных возможно-
стей участников рынка.

Стоит отметить, что предложенные в [Тимо-
феева, 2012] меры могут быть актуальны также для профес-
сиональных спортивных организаций. Ярким примером в 
данном контексте является кейс высшего футбольного диви-
зиона Испании. До 2016 года права на показ матчей с участи-
ем испанских футбольных команд реализовывались клубами 
самостоятельно. С сезона 2016/17 испанская лига перешла 
на коллективную модель реализации прав, когда телевещате-
ли получают в рамках одной сделки доступ к матчам с уча-
стием всех команд в турнире [Carreras, Garcia, 2018] (рис. 1).

Наибольшее сопротивление испанская лига получала со 
стороны ведущих клубов: «Барселоны» и «Реал Мадрид». 
При прошлом механизме чемпион сезона 2013/14 в Испа-
нии – «Атлетико Мадрид» получил в рамках собственно-
го индивидуального ТВ-контракта 42 млн евро, тогда как 
упомянутые «Барселона» и «Реал Мадрид», завершившие 
тот же сезон на втором и третьем местах соответственно, 
вместе извлекли 280 млн евро благодаря собственным те-
левизионным контрактам (более 50% всей ТВ-выручки 
всех испанских клубов). Представленный лигой в 
2019 году отчет показал, что благодаря введению си-
стемы коллективной реализации ТВ-прав удельный 
вес футбольных клубов «Реал Мадрид» и «Барсело-
на» в общей ТВ-выручке лиги снизился, при этом в 
абсолютном выражении все клубы наблюдали при-
рост поступлений2. Согласно отчету Союза европей-
ских футбольных ассоциаций УЕФА, использование 
коллективной модели реализации ТВ-права позволя-
ет нивелировать неравномерность ресурсного обе-
спечения клубов и поддерживать конкурентную 
среду. Единственной европейской лигой, где данная 
модель не используется, является португальская пре-
мьер-лига, где разница в выручке между ведущим и 
медианным клубами по финансовому результату со-
ставляет более 10 раз, тогда как среднее значение по 
Европе равно 2,3 (рис. 2).

Высокий соревновательный баланс является кон-
курентным преимуществом СМО, которое необхо-
димо развивать. Однако именно в данной ситуации 
возникает конфликт интересов, например между клу-
бами и лигой. Первые заинтересованы преследовать 
2 La Liga eyes €2 bn in TV revenues // Sports Pro Media. URL: https://www.sportspromedia.com/news/la-liga-spanish-soccer-international-tv-revenues-growth.

собственные индивидуальные цели, тогда как лига должна 
защищать коллективные интересы, которые зачастую могут 
противоречить задачам отдельных клубов/спортсменов.

С учетом изложенного предлагается сформулировать 
исследовательский вопрос настоящего исследования: «Ка-
кой подход более эффективен в контексте инновационной 
деятельности профессиональных спортивных организаций: 
индивидуальный или метаорганизационный?»

3. МЕТОДИКА
В рамках поставленного исследовательского вопроса 

предлагается использовать качественный подход к анали-
зу – кейс-метод, поскольку он является одним из наиболее 
популярных качественных подходов к осуществлению ме-
неджериальных исследований [Baškarada, 2014] и позволяет 
также учитывать различные особенности отраслевого или 
иного контекста, влияющие на исследуемый объект [Kaarbo, 

Источник: подготовлено автором на основе [Gratton, Solberg, 2007; Carreras, 
Garcia, 2018].

Рис. 1. Сравнение метаорганизационного и индивидуального подходов 
к инновациям на примере реализации телевизионных прав 

в профессиональном спорте

Источник: Club licensing benchmarking report fi nancial year 
2018 // Официальный сайт УЕФА. URL: https://www.uefa.
com/MultimediaFiles/Download/OfficialDocument/uefaorg/Clublicensi
ng/02/63/79/75/2637975_DOWNLOAD.pdf.
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Beasley, 1999]. Как отмечается в [Трачук, 2014], кейс-метод 
является удобным подходом для анализа комплексных про-
цессов, позволяющим «учитывать динамику в различных 
функциональных областях деятельности организации, а так-
же взаимосвязи и перекрестный характер изменений в дея-
тельности организаций». Кейс-метод также позволяет совме-
щать использование качественных оценок и количественных 
(первичных и/или вторичных) данных. Авторы [Järvensivu, 
Törnroos, 2010] указывают, что кейс-метод особенно уме-
стен в контексте анализа межорганизационных отношений 
и межорганизационных сетей.

Предлагается рассмотреть особенности реализации 
метаорганизационного подхода к инновационной деятель-
ности в профессиональном спорте на примере внедрения 
продуктов SAP в Континентальной хоккейной лиге (далее – 
кейс SAP и КХЛ) для формирования «Единой базы болель-
щиков» клубов и лиги. На основе подхода, описанного в 
[Rashid et al., 2019], предлагается структурировать осущест-
вление кейс-метода следующим образом:

1) концептуальная основа;
2) предполевая стадия;
3) полевая стадия;
4) отчетная стадия.
Концептуальная основа кейса предполагает определе-

ние онтологических и эпистемологических границ анализа. 
С позиции онтологии был принят релятивистский подход 
к анализу, который особенно актуален при проведении ис-
следований в практических областях, где отсутствует суще-
ственный исследовательский задел.

Эпистемологической основой кейс-метода служит кон-
структивистская парадигма. Использование логики кон-
структивизма позволяет учесть уровень субъективизма 
человеческих суждений, не отрицая при этом наличия объ-
ективного понимания феномена за счет коллективного фор-
мирования знания [Van Den Belt, 2003]. Среди преимуществ 
этого подхода выделяют тесное взаимодействие исследова-
теля и участников исследования, которое позволяет более 
точно оценить действия субъектов анализа.

Предполевая стадия требует описания основного ис-
следовательского вопроса, метода сбора данных, форми-
рования процесса интерпретации и критериев оценки. Ос-
новной исследовательский вопрос исследования уже был 
сформулирован в рамках предыдущего раздела настоящей 
статьи. Автором будет использован метод разведочного 
(exploratory) кейса [Baxter, 2008]. Основным объектом ана-
лиза стал кейс КХЛ по внедрению цифровых решений для 
совершенствования маркетинговых процессов клубов и лиги 
в целом, объединенных в комплексный проект «Единая база 
болельщиков». В качестве метода были использованы по-
луструктурированные интервью как один из наиболее рас-
пространенных методов сбора данных в менеджериальных 
исследованиях [Van den Berg, Struwig, 2017].

Ключевым источником данных в рамках кейса являются 
полуструктурированные интервью, проведенные с предста-
вителями профессиональных хоккейных клубов, входящих в 
состав КХЛ: «Спартак» (Москва), «АК Барс» (Казань) и «Са-
лават Юлаев» (Уфа)3. Подобный состав клубов для прове-
3 Представитель ХК «Салават Юлаев» во время проведения исследования уже сменил место работы, однако на момент реализации анализируемого кейса являлся ключевым 
специалистом клуба по актуальному функциональному направлению.

дения анализа был определен с учетом специфики реализа-
ции кейса: рассмотрены клубы, участвовавшие на пилотной 
стадии проекта, и клуб, отказавшийся от участия в ней. Для 
уточнения результатов интервью были анализированы от-
крытые источники, а также аналитические материалы, пре-
доставленные респондентами после проведения интервью, в 
частности презентационные материалы с описанием исполь-
зуемых цифровых решений в ХК «Салават Юлаев» и мате-
риалы, использованные в рамках презентации проекта для 
клубов КХЛ. Для представителей клубов был подготовлен 
единый перечень вопросов, который мог корректировать-
ся в процессе интервьюирования в зависимости от ответов 
респондентов. На основе результатов интервью и анализа 
вспомогательных материалов автором проведена ручная ко-
дификация основных элементов текстовых данных. Оценка 
надежности результатов интервью проводилась путем сопо-
ставления ответов респондентов на аналогичные вопросы 
применительно к кейсу.

Полевая стадия состояла из проведения трех полуструк-
турированных интервью. Перечень вопросов был предвари-
тельно направлен респондентам для согласования. Каждое 
интервью было запланировано не менее чем через три дня 
после направления вопросов на согласование. Все интервью 
были проведены с использованием платформы для видеокон-
ференц-связи Zoom. Для дальнейшей расшифровки прово-
дилась запись всех интервью, о чем перед началом каждого 
интервью были уведомлены все респонденты. Вспомога-
тельные презентационные материалы были предоставлены 
респондентами в электронном виде.

Расшифровка интервью проводилась автором вручную, 
после чего текстовые документы были направлены респон-
дентам на согласование. В случае необходимости формули-
ровки корректировались после дополнительного обсуждения 
с респондентами. Согласованные текстовые расшифровки 
были кодифицированы автором для дальнейшего обобщения 
и описания кейса. Презентационные материалы дополни-
тельно использовались для анализа количественных данных 
и детализации ответов респондентов.

4. ОПИСАНИЕ КЕЙСА
Суть проекта заключалась в том, что КХЛ планировала 

сформировать «Единую базу болельщиков» всех клубов в 
рамках одной облачной системы, которой бы могли пользо-
ваться и лига, и клубы (рис. 3). Таким образом, клубы КХЛ 
получали более совершенный инструмент для развития 
взаимоотношений с болельщиками (CRM), а лига – доступ 
к болельщикам всех клубов. Возможность прямого контак-
та лиги с болельщиками крайне актуальна. Большинство 
потребителей продукта являются болельщиками конкрет-
ного клуба, а не фанатами самой лиги, либо нейтральными 
поклонниками вида спорта. Таким образом, КХЛ не имеет 
возможности оценивать потребительское поведение болель-
щиков. В контексте отечественных профессиональных спор-
тивных организаций данный аспект особенно важен c учетом 
необходимости максимизации выручки от реализации прав 
на показ матчей по телевидению или на цифровых платфор-
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мах [Осокин, Риит, 2019]. Дифференциация финансовых по-
токов является важным аспектом обеспечения устойчивости 
деятельности профессиональных лиг, особенно в периоды 
экономических кризисов [Алтухов, 2015]. Наличие единой 
базы болельщиков позволит КХЛ системно продвигать те-
левизионный продукт собственных турниров, ввиду того что 
лига использует распространенный коллективный подход к 
реализации ТВ-прав.

Реализацию кейса можно 
разделить на пять фаз (рис. 4). 
Первый контакт КХЛ с по-
тенциальными клубами для 
осуществления пилотного вне-
дрения был произведен в мар-
те 2018 года. Для пилотного 
внедрения были выбраны три 
хоккейных клуба: «Спартак» 
(Москва), «АК Барс» (Казань) 
и «Металлург» (Магнитогорск). Принцип выбора пилотных 
клубов был основан в первую очередь на готовности самих 
клубов использовать решение SAP и самостоятельно ком-
пенсировать ряд затрат на интеграцию системы.

В рамках второй фазы, которая началась осенью 
2018 года, КХЛ проинформировала клубы о том, что проект 
с SAP состоится и что начало непосредственный работы по 
внедрению намечено на весну 2019 года. Весной 2019-го 
началась работа с консультантами SAP и проведение мето-
дологических семинаров для представителей пилотных клу-
бов. Четвертая стадия предполагала тестирование продуктов 
SAP уже в рамках полноценного соревновательного сезона 
и проведение соответствующих корректировок. Финальная 
стадия подразумевает тиражирование технологии на осно-
ве результатов пилотного внедрения для всех клубов лиги. 
На момент проведения исследования эта фаза была еще в 
активной стадии реализации. Представители клубов отме-
тили, что лигой был выбран максимально комфортный пе-
риод для третьей фазы, которая требовала задействования 
человеческих и финансовых ресурсов для внедрения инно-

4 Регламент Чемпионата Единой лиги ВТБ на сезон 2019/20 // Официальный сайт Единой лиги ВТБ. URL: https://vtb-league.com/docs/2019-2020/%D0%A0
%D0%B5%D0%B3%D0%BB%D0%B0%D0%BC%D0%B5%D0%BD%D1%82%20%D0%95%D0%B4%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D0%B8%CC%86%20
%D0%9B%D0%B8%D0%B3%D0%B8%20%D0%92%D0%A2%D0%91%202019-2020.pdf.
5 Бюджет всех клубов КХЛ превышает 50 млрд рублей. А окупаются они всего на 10% // Бизнес онлайн. URL: https://sport.business-gazeta.ru/article/227825.

вации. Проработка основных бизнес-процессов 
к концу сезона 2018/19 позволила сформировать 
приемлемые сроки для подготовки технологии к 
полноценному использованию в рамках сорев-
новательного сезона 2019/20.

Лига не использовала напрямую регламент-
ные нормы или иные инструменты для установ-
ления требований к обязательному внедрению 
решений SAP. При этом подобные меры на 
практике уже были реализованы, в том числе в 
российских лигах. Например, в регламенте Чем-
пионата Единой лиги ВТБ (Чемпионат России 
по баскетболу) на сезон 2019/204 было прописа-
но обязательство, что каждый клуб должен ис-
пользовать CRM-систему (систему управления 
взаимоотношениями с клиентами), которая, в 
частности, позволяет вести базу данных клиен-

тов, интегрироваться с процессами продажи билетов и атри-
бутики, а также включает историю потребительского поведе-
ния. При этом нельзя сказать, что КХЛ вовсе не использует 
регламентные нормы для стимулирования инновационной 
деятельности клубов. С 2017 года в лиге действует рейтин-
говая оценка клубов5, которая предусматривает и оценку де-
ятельности клубов по коммерциализации своих продуктов.

В момент внедрения (третья фаза) клубы находились на 
различном уровне цифровой зрелости. В ряде клубов уже ис-
пользовались отдельные программные продукты для управ-
ления взаимоотношениями с потребителями, онлайн-продаж 
билетов и фирменной атрибутики. Лига ежегодно проводит 
мониторинг организационной зрелости клубов на основе 
анкетирования. В рамках анкеты у клубов запрашивается 
информация об используемых технологиях, в том числе в 
рамках маркетинговой функции. Структура затрат в период 
внедрения для всех клубов также была различной. В первую 
очередь это определил уже упомянутый уровень цифровой 
зрелости. В ХК «АК Барс» на момент внедрения уже дей-
ствовало собственное CRM-решение, при этом его функци-
ональные возможности были существенно ниже продуктов 
SAP. В ХК «Спартак» никакие собственные цифровые про-
дукты не использовались, более того, на протяжении двух 
лет клубом осуществлялась самостоятельная проработка 
проекта по внедрению соответствующего решения. Клубы 
отметили следующие положительные аспекты кейса внедре-
ния SAP:

Источник: подготовлено автором на основе интервью с представителями 
хоккейных клубов.

Рис. 3. Изменение порядка формирования базы данных болельщиков в КХЛ 
за счет инновационного решения на базе SAP

Источник: подготовлено автором на основе интервью с представителями хоккейных клубов.

Рис. 4. График реализации кейса SAP и КХЛ
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• предлагаемый продукт был исключи-
тельно актуален для решения текущих 
задач в области развития маркетинговых 
процессов и коммерциализации деятель-
ности;

• самостоятельно у клубов не хватило бы 
ресурсов для решения задачи при помо-
щи столь продвинутого продукта, как 
SAP Marketing Cloud;

• за счет действий КХЛ удалось ускорить 
совершенствование маркетингового ин-
струментария и компетенций клубов.

5. БАРЬЕРЫ 
РЕАЛИЗАЦИИ КЕЙСА

Все респонденты отметили, что ресурсные ограничения 
являются ключевым внутриорганизационным барьером для 
инновационной деятельности. Для минимизации влияния 
этого барьера в КХЛ было принято решение учредить систе-
му финансовых стимулов для клубов, которые будут исполь-
зовать продукты SAP, причем данные стимулы было решено 
распространить как на пилотные клубы, так и на клубы, ко-
торые бы интегрировались в проект в пятой фазе. Размер фи-
нансовых стимулов основывался на объеме затрат, которые 
были понесены пилотными клубами на стадии пусконаладки 
технологии.

В ходе реализации третьей и четвертой фаз проекта пи-
лотные клубы регулярно контактировали как с КХЛ, так и с 
другими клубами. Лига ежегодно проводит образовательные 
семинары по различным функциональным направлениям. В 
рамках маркетинговых семинаров пилотные клубы делились 
опытом и первыми результатами использования продуктов 
SAP в своей деятельности с другими представителями КХЛ. 
В этой инициативе в первую очередь была заинтересована 
лига, чтобы максимально снизить потенциальный скепсис 
других клубов перед фазой тиражирования.

Одним из клубов, который отказался от использования 
продуктов SAP в пилотной фазе, стал ХК «Салават Юлаев». 
Подобное решение в первую очередь было обусловлено ра-
нее предпринятыми усилиями клуба по внедрению инно-
ваций в области управления взаимоотношениями и лояль-
ностью потребителей. При внедрении продуктов SAP КХЛ 
также предоставляла доступ к собственной базе болельщи-
ков, которая была сформирована лигой. В базе CRM-реше-

6 Наименования групп клубов предложены автором.

ния ХК «Салават Юлаев» было на момент предложения вне-
дрения SAP почти 100 тыс. активных болельщиков (рис. 5), 
тогда как в базе КХЛ – примерно 5 тыс. болельщиков клуба. 
Функциональные аспекты цифрового решения SAP в боль-
шей степени дублировали то решение, которое использует 
ХК «Салават Юлаев», – Manzano. Клуб принял решение от-
казаться от интеграции систем SAP и Manzano, поскольку в 
2020 году (на момент обсуждения с КХЛ) не обладал доста-
точными ресурсами для ее осуществления. На тот момент 
КХЛ еще не уведомила клубы о формировании системы фи-
нансовых стимулов для внедрения продуктов SAP.

Таким образом, внедрение решений SAP разделило клу-
бы КХЛ на три группы: «новички», «прогрессивные» и «са-
мостоятельные инноваторы»6 (табл. 6). В данном случае са-
мостоятельные инноваторы являются той группой, которая 
не склонна к использованию метаорганизационной инно-
вации, а готова принимать созидающую роль шумпетеров-
ского предпринимателя, тогда как новички и прогрессивные 
готовы принимать роль кирцнеровского предпринимателя, 
который в большей степени осуществляет поиск уже состо-
явшихся потенциально актуальных инноваций и их пассивно 
использует. В [Юданов, 2012] отмечается, что внедрение ин-
новаций по принципу заимствования более характерно для 
низкотехнологичных отраслей, к которым можно отнести и 
профессиональный спорт. При этом автор также указывает, 
что роли шумпетеровского и кирцнеровского предпринима-
телей не должны быть взаимоисключающими, а наоборот – 
взаимодополняющими. Таким образом, с учетом специфики 
анализируемого кейса подход самостоятельных инноваторов 
нельзя назвать оправданным для профессиональных спор-
тивных организаций.

Источник: подготовлено автором на основе интервью.
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Рис. 5. Число зарегистрированных потребителей 
в корпоративной CRM-базе ХК «Салават Юлаев» (чел.)

Таблица 6
Разделение клубов КХЛ по уровню готовности принимать программные продукты SAP

Группа Опыт использования инновационных маркетинговых продуктов Уровень интеграции решений SAP

Новички Ранее не использовались специализированные IТ-решения для 
управления маркетинговыми процессами Стали использовать продукты SAP

Прогрессивные Ранее использовали отдельные IT-решения для управления 
одним или несколькими маркетинговыми процессами

Используют продукты SAP как надстрой-
ку и/или дополнительный инструмент

Самостоятельные 
инноваторы

Используют несколько IT-решений для управления маркетинго-
выми процессами на протяжении нескольких лет Не заинтересованы в интеграции

Источник: составлено автором.
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Еще одной причиной, почему ХК «Салават Юлаев» от-
казался от использования решений SAP, стала неопределен-
ность в части модели взаимодействия с подрядчиками и ин-
теллектуальной собственности в долгосрочной перспективе. 
Соглашение между КХЛ и SAP действует до 2024 года, при 
этом в рамках договорных отношений клубы не получают 
индивидуальной лицензии на использование программных 
продуктов, а также прав на базу данных болельщиков. Эти 
риски были неоправданными для таких клубов, как «Салават 
Юлаев», которые уже на момент внедрения в лиге SAP име-
ли собственную базу данных и набор программных продук-
тов по ее монетизации. Представители пилотных клубов при 
этом отметили, что эти риски были изначально обозначены 
на предпроектной фазе. У всех клубов есть возможность по-
лучения архивных копий всех баз данных, накопленных в 
ходе эксплуатации технологий SAP. Более того, ряд клубов 
установил внутренние процессы по регулярному обновле-
нию резервных копий баз данных болельщиков.

Ключевыми факторами успеха для данного кейса можно 
назвать:

• методологическое сопровождение: на ежемесячной 
основе с клубами проводятся консультации по работе 
с программными продуктами;

• поэтапное внедрение: в первом сезоне были отработа-
ны бизнес-процессы по внедрению программных про-
дуктов SAP Marketing на базе трех клубов, в следую-
щем сезоне КХЛ перешла к полноценному внедрению 
для всех клубов;

• стимулирование клубов для принятия инновации: 
КХЛ приняла решение компенсировать затраты клу-
бов, связанные с внедрением продуктов SAP (обучение 
персонала, наем новых сотрудников), и поощрять за 
подключение дополнительных модулей программного 
обеспечения (продажи билетов, онлайн-магазин и др.).

6. РЕКОМЕНДАЦИИ 
И ЗАКЛЮЧЕНИЯ

На примере кейса внедрения программного обеспечения 
SAP КХЛ продемонстрировала возможность реализации ме-
таорганизационного подхода к стимулированию и внедрению 
инноваций. С учетом результатов проведенного исследования 
для повышения эффективности и результативности деятель-
ности по стимулированию и внедрению инноваций в интере-
сах своих участников метаорганизациям рекомендуется:

• регулярно проводить оценку потребностей участни-
ков;

• осуществлять анализ актуальности предлагаемой ин-
новации с учетом технологической и процессной зре-
лости участников;

• разрабатывать стимулы для участников с целью ниве-
лирования ресурсных барьеров к инновациям;

• формировать карты рисков внедрения инновации для 
участников и подходов к минимизации вероятности и 
масштаба наступления этих рисков.

В контексте исследовательского вопроса, сформулиро-
ванного в статье, рассмотренный кейс дает возможность 
частично подтвердить, что метаорганизационный подход 

является более эффективным способом внедрения иннова-
ций для профессиональных спортивных организаций. При 
этом дополнительная верификация результатов настоящего 
исследования потребуется за счет исследования аналогич-
ных кейсов в других отечественных и зарубежных спортив-
ных организациях, а также использования количественных 
методов исследования для изучения масштаба эффектов от 
реализации метаорганизационного подхода. Особенный ин-
терес представляет изучение метаорганизационного подхода 
к стимулированию инноваций вне рамок спортивных орга-
низаций.
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АННОТАЦИЯ 

Настоящий кризис экономики, порожденный пандемией коронавируса, выступил акселератором цифровой трансформации 
почти всех хозяйствующих субъектов, в результате чего она стала массовым явлением. Однако такая ситуация показала, 

что практическое развитие цифровой трансформации как инструмента управления бизнесом в условиях цифровой экономики 
требует ее теоретического осмысления, формирования теоретического базиса и научного определения сущности цифровой 
трансформации компаний. В частности, одна из ключевых проблем реализации цифровой трансформации в настоящее время – 
оценка ее эффективности, поскольку она заканчивается не всегда успешно. В то же время знание подходов и критериев эффек-
тивности цифровой трансформации может повысить качество ее реализации. Цель исследования – изучить подходы к оценке 
эффективности цифровой трансформации, определить ее природу и сущность на теоретическом уровне, а также провести 
эконометрический анализ вклада цифровой трансформации в достижение эффективности компании.

В ходе исследования изучены существующие подходы к определению сущности цифровой трансформации, установлены 
ее ключевые элементы, составляющие базис, а также рассмотрена оценка эффективности цифровой трансформации компании 
и ее влияние на эффективность бизнеса. Установлено отсутствие единого подхода к оценке эффективности цифровой транс-
формации и основные причины данной проблемы. По результатам регрессионного анализа выборки крупнейших компаний 
доцифровой эпохи, реализующих цифровую трансформацию, опровергнута сформулированная гипотеза о влиянии цифровой 
трансформации на краткосрочную эффективность деятельности компаний (прибыльность), что позволило сделать предположе-
ния о стратегическом характере данного инструмента, результаты которого формируются с временны́м лагом.

При написании статьи применялись различные методы научных исследований: дедукция и индукция при проведении эмпи-
рического анализа деятельности компаний, реализующих цифровую трансформацию, аналитические методы и регрессионный 
анализ.

Полученные результаты исследования вносят вклад в развитие теории оценки эффективности цифровой трансформации 
бизнеса, антикризисного менеджмента и определяют направления дальнейших теоретических разработок.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:
цифровая трансформация, цифровая экономика, антикризисный инструментарий, бизнес-модель, эффективность бизнеса, при-
быльность, реструктуризация.
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ABSTRACT

The economic crisis generated by the coronavirus pandemic has acted as an accelerator for the digital transformation of almost all 
economic entities, as a result of which it has become a massive phenomenon. However, this situation has shown that the practical 

development of digital transformation as a tool for business management in the digital economy requires its theoretical understanding, 
the formation of a theoretical basis and a scientifi c defi nition of the essence of digital transformation of companies. In particular, one 
of the key problems in the implementation of digital transformation at the present time is the assessment of its eff ectiveness, since 
in most cases it does not always end successfully. At the same time, knowledge of approaches and criteria for the eff ectiveness of 
digital transformation can improve the quality of its implementation. The purpose of the study is to study approaches to assessing the 
eff ectiveness of digital transformation, to determine its nature and essence at a theoretical level, as well as to conduct an econometric 
analysis of the contribution of digital transformation to achieving the company's effi  ciency.

In the course of the study the existing approaches to defi ning the essence of digital transformation were studied, its key elements 
that make up the basis were established, and the existing approaches to assessing the eff ectiveness of digital transformation of a 
company and its impact on business effi  ciency were studied. The absence of a unifi ed approach to assessing the eff ectiveness of digital 
transformation and the main reasons for this problem have been established. Based on the results of the regression analysis of a sample 
of the largest companies of the pre-digital era, implementing digital transformation, the formulated hypothesis about the impact of digital 
transformation on the short-term performance of the company (profi tability) was refuted, which allowed us to assume the strategic nature 
of this tool, the results of which are formed over a lag of time.

When writing the article, various scientifi c research methods were used: deduction and induction when conducting empirical analysis 
of the activities of companies implementing digital transformation, analytical methods and regression analysis.

The obtained results of the study contribute to the development of the theory of assessing the eff ectiveness of digital transformation 
of business, anti-crisis management and determine the directions for further theoretical developments.

KEYWORDS:
digital transformation, digital economy, crisis tools, business model, business effi  ciency, profi tability, restructuring.

FOR CITATION:
Kochetkov E.P., Zabavina A.A., Gafarov M.G. (2021). Digital transformation of companies as a tool of crisis management: Аn empirical 
research of the impact on effi  ciency. Strategic Decisions and Risk Management, 12(1), 68-81. DOI: 10.17747 / 2618-947X-2021-1-68-81.



70

&решения
риск-cтратегические
менеджмент Т. 12, № 1/2021

1. АКТУАЛЬНОСТЬ И ПРОБЛЕМАТИКА 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Кризис экономики, обусловленный пандемией корона-
вируса, существенно изменил экономический ландшафт 
во всем мире. В первую очередь он ускорил процессы циф-
ровой трансформации всех секторов экономики. В то же 
время на фоне роста цифровых рынков по сравнению 
с экономикой в целом в условиях текущего кризиса циф-
ровая трансформация стала играть роль антикризисного 
инструмента, что привело к ее повсеместному использо-
ванию бизнесом. Однако до кризиса 2020 года цифровая 
трансформация как инструмент стратегического развития 
не применялась массово и не всегда заканчивалась успеш-
но. Несмотря на обилие научной и практической литерату-
ры по вопросам цифровой трансформации бизнеса, до на-
стоящего времени не сформировалось понимания влияния 
данного инструмента на эффективность деятельности биз-
неса.

Наступивший из-за пандемии коронавируса кризис при-
вел к существенному падению экономической активности: 
бо́льшая часть бизнеса традиционных секторов экономики 
оказалась в кризисном положении. По оценкам экспертов 
Всемирного банка, темпы снижения экономики в целом 
могут составить свыше 5% в 2020 году1. Оставив за скобка-
ми все особенности текущего кризиса экономики, отметим 
лишь одну из наиболее значимых: кризис выступил акселе-
ратором процессов цифровизации и цифровой трансфор-
мации секторов и отраслей экономики. Подтверждением 
этого факта выступает ускоренный рост цифровых рын-
ков на фоне падения экономики в целом: так, по прогноз-
ным оценкам, рост мирового объема электронной торговли 
(e-commerce) в 2020 году составит свыше 25%2 (за период 
2020–2024 годов среднегодовой рост превысит 8%3), цифро-
вых сервисов – около 3%4.

Аналогичные тенденции можно увидеть на примере ди-
намики совокупной рыночной капитализации секторов эко-
номики в 2020 году. Так, лидером по капитализации стал вы-
сокотехнологичный сектор экономики (более 70 трлн долл. 
с темпом роста по сравнению с 2019 годом 35%), на послед-
нем месте оказался нефтегазовый сектор (капитализация 
составила около 6 трлн долл., сократившись по сравнению 
с предыдущим годом на 35%)5.

По прогнозам экспертов, к 2023 году мировой объем 
ВВП более чем наполовину будет обеспечиваться компа-
ниями, осуществившими цифровую трансформацию6. Это 
свидетельствует о масштабе вклада цифровой трансформа-
ции в повышение эффективности деятельности компаний и, 
соответственно, обеспечение экономического роста. В таких 
условиях цифровая трансформация бизнеса становится од-
ним из ключевых факторов выхода из кризисного положе-
ния: по оценкам экспертов, 60% предприятий в мире уже 
1 Всемирный банк. URL: https://www.vsemirnyjbank.org/ru/publication/global-economic-prospects.
2 По данным информационной базы Statista. URL: https://www.statista.com/outlook/243/100/ecommerce/worldwide.
3 По данным информационной базы Statista. URL: https://www.statista.com/statistics/220177/b2c-e-commerce-sales-cagr-forecast-for-selected-countries/.
4 По данным информационной базы Statista. URL: https://www.statista.com/outlook/261/100/eservices/worldwide.
5 По данным консалтинговой компании Mckinsey.com. URL: https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Industries/Private%20Equity%20and%20Principal%20Investors/
Our%20Insights/A%20rolling%20disruption%20COVID%2019s%20implications%20for%20private%20equity%20and%20portfolio%20companies/A-rolling-disruption-COVID-
19s-implications-for-private-equity-and-portfolio-companies-vF.pdf.
6 По данным информационной базы Statista. Digital Economy Compass 2020. URL: https://www.statista.com/study/83121/digital-economy-compass/.
7 Там же.

внедряют стратегии, основанные на цифровизации и цифро-
вой трансформации7.

В то же время в условиях перехода к цифровой эконо-
мике, который начался задолго до пандемии коронавируса, 
бизнес и государства не могут добиться успеха без цифровой 
трансформации, лишь просто корректируя традиционные 
методы и модели управления. По этой причине до наступив-
шего экономического кризиса многие крупные индустриаль-
ные компании, созданные в доцифровую эпоху, столкнув-
шись с кризисом внутри компании, осуществляли цифровую 
трансформацию (например, GE, Nike).

Таким образом, ключевыми особенностями цифровой 
трансформации компаний в современной экономике в усло-
виях так называемого коронокризиса являются следующие.

1. Наступивший кризис экономики, обусловленный пан-
демией коронавируса, привел к повсеместному рас-
пространению цифрового базиса экономики: цифро-
вая трансформация отраслей и секторов превратилась 
в локомотив выхода экономики из кризиса и стала мас-
совым явлением. Цифровой трансформацией сейчас 
охвачены практически все хозяйствующие субъекты 
в отличие от периода до пандемии коронавируса, ког-
да цифровая трансформация применялась лишь круп-
нейшими индустриальными компаниями доцифровой 
эпохи в целях адаптации к условиям новой технологи-
ческой цифровой революции.

2. Цифровая трансформация компаний носит вынуж-
денный характер и обусловлена внешними факторами 
– кризисным развитием экономики. До пандемии ко-
ронавируса цифровая трансформация в большинстве 
случаев была инициативной, как ответ компании либо 
на кризисные факторы внутри нее самой (внутренние 
факторы), либо на технологические вызовы и измене-
ния условий внешней среды (цифровая технологиче-
ская революция).

3. Из рассмотренных особенностей следует антикризис-
ный характер цифровой трансформации компаний. 
Еще до кризиса экономики из-за пандемии коронави-
руса многие нецифровые компании уже применяли 
цифровую трансформацию как инструмент преодоле-
ния кризисного положения, обусловленного несоот-
ветствием бизнес-модели компании изменяющимся 
технологическим условиям цифровой экономики.

4. Кризис, вызванный последствиями пандемии 
COVID-19, показал, что архаичные бизнес-модели 
не выдерживают столь масштабных и столь скорых 
изменений на рынке, в то время как активно вклады-
вающиеся в цифровизацию своего бизнеса компании 
оказались наиболее подготовленными к мировому 
кризису, например крупнейшие ретейлеры Walmart, 
Target и Best Buy, которые все последние годы актив-
но инвестировали в развитие онлайн-торговли. В ито-
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ге уже во втором квартале 2020 года выручка Walmart 
и Best Buy выросла на 97 и 242% соответственно. В це-
лом же сектор онлайн-торговли вырос во втором квар-
тале 2020 года примерно на треть8.

Несмотря на значительный опыт практического примене-
ния, цифровая трансформация не всегда оказывалась успеш-
ной – кризисные факторы в развитии компании не преодоле-
вались. Исследования утверждают, что 70% всех цифровых 
трансформаций компаний заканчиваются неудачей [Салдани, 
2021]. С одной стороны, вроде бы достигаются установлен-
ные показатели цифровой трансформации, с другой – ком-
пании все равно остаются в кризисном положении. Так, на-
пример, за период проведения цифровой трансформации 
(2012–2019 годы) у компании GE произошло существенное 
сокращение значений ключевых финансово-экономических 
показателей: капитализации – на 45%, прибыли – на 74,5%, 
выручки – на 35% (рис. 1).

Сегодня практика так и не выработала универсальных 
критериев оценки эффективности цифровой трансформа-
ции. При этом до настоящего времени не сформировано еди-
ного научного подхода к проведению такой трансформации, 
ее сущности и оценки эффективности. Очевидно, что отсут-
ствие понимания сущности и природы цифровой трансфор-
мации не позволяет оценить ее влияние на эффективность 
деятельности компании. Данная проблема имеет науч-
но-практический характер и является одной из ключевых 
в этой научной области, поскольку ее решение позволит тео-
ретически обосновать применяемый инструментарий в ходе 
цифровой трансформации, выстроить на практике процесс 
реализации такой трансформации с учетом интересов стейк-
холдеров и определить критерии оценки эффективности.

Таким образом, один из главных вопросов в развитии ме-
тодологии и практики цифровой трансформации компаний – 
определение подходов к оценке ее эффективности, другими 
словами, определение показателей и функциональных обла-
стей, к которым относятся данные показатели, отражающие 
результаты влияния цифровой трансформации на эффектив-
ность деятельности компании.

2. ОБЗОР ИССЛЕДОВАНИЙ 
В ОБЛАСТИ ЦИФРОВОЙ 
ТРАНСФОРМАЦИИ КОМПАНИЙ

Все существующие к настоящему времени исследования 
в области цифровой трансформации компаний в основном 
связаны с практической реализацией данного процесса, поэ-
тому научное развитие сущности цифровой трансформации 
компаний идет от практики к теории. Значительная часть ис-
следований фокусируется на описании практических аспек-
тов цифровой трансформации в различных отраслях и сек-
торах экономики.

Можно выделить следующие ключевые направления ис-
следований процесса цифровой трансформации компаний:

• формирование практических рекомендаций методи-
ческого характера по проведению цифровой транс-
формации в компании на основе обширного анализа 
успехов и неудач такой трансформации [Гарифуллин, 

8 По данным информационной базы Statista. URL: https://www.statista.com/outlook/243/100/ecommerce/worldwide.

Зябриков, 2018; Вайл, Ворнер, 2019; Кулагин и др., 
2019; Мур, 2019; Овчинникова и др., 2020; Орловский, 
Коровкин, 2020];

• анализ природы цифровой трансформации как ком-
плексного процесса, включая все его элементы [Вайл, 
Ворнер, 2019; Коник, Прохоров, 2019; Цифровизация. 
Практические рекомендации.., 2019]);

• рассмотрение процесса цифровой трансформации 
как радикального изменения бизнес-модели [Moazed, 
Johnson, 2016; Линц и др., 2018];

• исследование сущности и подходов к формированию 
стратегии цифровой трансформации [Цифровизация. 
Практические рекомендации.., 2019].

Анализ показывает, что единого мнения о природе 
и сущности цифровой трансформации компании не сложи-
лось, тогда как методика ее проведения сформирована науч-
но-практическим сообществом. Однако остается еще один 
ключевой вопрос в исследовании сущности цифровой транс-
формации компании, имеющий прежде всего практическую 
значимость, – оценка эффективности такой трансформации 
и ее влияние на эффективность деятельности компании. 
Другими словами можно сказать так: влияет ли цифровая 
трансформация на эффективность деятельности компании 
и, если влияет, через какие показатели эффектов от такой 
трансформации она может быть измерена?

Этот вопрос активно освещается в научной литерату-
ре в последние годы, но консенсуса так и не достигнуто. 
В большинстве случаев авторы сходятся во мнении, что эф-
фект цифровой трансформации едва поддается измерению 
в реальных показателях, а его прямое влияние на финансо-
вые результаты незначительно. Среди таких исследований 
выделяются два направления: (1) определение набора пока-
зателей, отражающих эффекты цифровой трансформации; 
(2) практическое исследование влияния цифровой трансфор-
мации на эффективность компании.

В рамках первого направления к настоящему моменту 
сложилось два подхода к оценке эффективности цифровой 
трансформации – традиционный и смешанный, отличающи-
еся друг от друга составом показателей (табл. 1). Первый под-
ход в качестве оценки эффектов цифровой трансформации 
использует традиционные показатели, характерные для ин-
дустриальных компаний доцифровой эпохи и отражающие 

Рис. 1. Динамика финансово-экономических показателей 
компании GE в ходе цифровой трансформации (млн долл.) 

Источник: по  данным информационно-аналитической базы 
Th omson Reuters. URL: https://www.thomsonreuters.com.
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эффективность производственной (производительность тру-
да, снижение затрат) и финансовой деятельности (прибыль-
ность, капитализация). Второе направление наряду с тради-
ционными показателями использует современные цифровые.

В целом можно утверждать, что наиболее часто ис-
пользуемыми показателями, отражающими эффекты циф-
ровой трансформации компании, являются финансовые 
(рост доходности, прибыльности, капитализации), посколь-
ку конечной целью новых бизнес-моделей, генерируемых 
цифровым преобразованием, является получение доходов, 
прибыли и повышение ценности для инвесторов [Teece, 
2010]. При этом промежуточные результаты цифровой 
трансформации отслеживаются с помощью показателей эф-
фективности операционных процессов [Libert et al., 2016].

В то же время ориентация на финансовые показатели 
также обусловлена существующей парадигмой теории эф-
фективности и результативности [Кокинз, 2020], основанной 
на традиционных подходах, в том числе системе бухгалтер-
ского учета, сформированных для компаний доцифровой 
эпохи. Именно поэтому отличительной чертой традицион-
ных компаний доцифровой эпохи, проводящих цифровую 
трансформацию, является фокус на росте финансовых пока-
зателей, в то время как новые цифровые 
компании стремятся повысить другие 
показатели роста (количество пользова-
телей, уровень продаж), включая цифро-
вые, а не доходность.

По второму направлению также 
встречаются исследования, которые дают 
противоречивые выводы о влиянии циф-
ровой трансформации на эффективность 
деятельности компании. С одной сторо-
ны, есть исследования, которые показы-
вают отсутствие положительного влия-
ния процессов цифровой трансформации 
на эффективность компании. Так, со-
гласно одному из них9 на основе анализа 
доходности публичных компаний США 
(индекс S&P 500) установлено, что до-
ходность компаний, осуществляющих 
цифровую трансформацию (определены 
по критерию наличия у таких компа-
ний должности руководителя цифровой 
трансформации), ниже, чем у компаний, 
не проводящих такой трансформации.

9 По данным исследовательской компании Cbinsights. Chief digital offi  cers are supposed to spur growth. Why do companies that hire them tend to underperform? URL: https://www.
cbinsights.com/research/chief-digital-offi  cers-underperform/?utm_source=CB+Insights+Newsletter&utm_campaign=220b97ae4d-TuesNL_04_30_2019&utm_medium=email&utm_
term=0_9dc0513989-220b97ae4d-91165257.

С другой стороны, есть исследования, которые, наоборот, 
подтверждают существенное влияние цифровой трансфор-
мации на повышение эффективности компании. Например, 
по данным [Westerman et al., 2017], компании, проводящие 
активную цифровую трансформацию, получают на 9% боль-
ше доходов от физических активов, их чистая прибыль выше 
на 26% и рыночная стоимость больше на 12%.

3. ХАРАКТЕРИСТИКА ОБЪЕКТОВ 
И МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Одна из проблем, осложняющих исследование процессов 
цифровой трансформации компаний, – отсутствие накоплен-
ного массива практических данных о результатах, поскольку 
цифровая трансформация – это новый инструмент, который 
не получил еще широкого применения. Однако чем больше 
экономик мира втягивалось в цифровую трансформацию, 
тем больше хозяйствующих субъектов столкнулось с необ-
ходимостью проведения такой трансформации. В этой свя-
зи в целях нашего исследования использована информация 
о публичных компаниях, финансовые данные и сведения 

Таблица 1
Подходы к оценке эффективности цифровой трансформации компаний

Подход, его характеристика Авторы
Традиционный – измерение эффектов цифровой трансформации компании на основе традиционных 
(финансовых и (или) операционных) показателей в парадигме нецифровой эпохи [Ukko et al., 2019]

Смешанный – измерение эффектов цифровой трансформации компании на основе традиционных 
(затраты на обслуживание, рентабельность инвестиций, рентабельность активов) и цифровых 
(потребительский опыт, количество уникальных и активных пользователей цифровых сервисов, 
цифровой обмен) показателей

[Verhoef et al., 2019]

Таблица 2
Сведения об объектах исследования

Отрасль/сектор Компания Сроки проведения цифровой 
трансформации

Автомобильная
Volkswagen 2019–2023
Ford 2015 – настоящее время

Энергетика

BP 2016 – настоящее время
Shell 2013 – настоящее время
Total 2019 – настоящее время
ExxonMobil 2019–2025
Sinopec 2012–2030
Россети 2019–2030

Пищевая Coca-Cola 2018 – настоящее время
Межотраслевая GE 2013 – настоящее время
Потребительские 
товары P&G 2012 – настоящее время

Спортивные товары Nike 2012 – настоящее время
Индустрия развлечений Disney 2011 – настоящее время
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о цифровой трансформации по которым доступны в сети 
Интернет.

В настоящем исследовании проведен анализ тринадцати 
крупных международных компаний, в том числе российских, 
из различных отраслей и секторов экономики, которые уже 
начали реализовывать стратегии цифровой трансформации 
(об этом заявлено в публичном пространстве) (табл. 2). Осо-
бенность этих компаний – их нецифровые бизнес-модели. 
Данные компании являются представителями типа компа-
ний доцифровой эпохи, то есть они были созданы в условиях 
технологических революций, предшествующих цифровой. 
Это важно для нашего исследования, поскольку цифровая 
трансформация – это инструмент адаптации под новые ус-
ловия цифровой экономики для компаний доцифровой эпо-
хи. Также необходимо отметить, что среди исследуемых 
есть компании с успешными и неуспешными результатами 
цифровой трансформации, что позволяет повысить объек-
тивность результатов работы. В качестве информационной 
базы исследования выступают научные работы зарубежных 
авторов, цифровые стратегии исследуемых компаний, дан-
ные их финансовой отчетности за период с 2011 по 2019 год.

Методологической основой данного исследования по-
служили как общенаучные методы (теоретический анализ, 
синтез и обобщение), так и эконометрические, включающие 
в себя регрессионный анализ.

Сформулируем гипотезу исследования, которую прове-
рим в рамках регрессионного анализа: проведение цифровой 
трансформации положительно влияет на эффективность де-
ятельности компании, измеряемую традиционными показа-
телями, рассчитываемыми в рамках существующей системы 
финансово-бухгалтерской отчетности.

4. СУЩНОСТЬ ЦИФРОВОЙ 
ТРАНСФОРМАЦИИ КОМПАНИИ: 
ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ

Анализ существующих подходов к определению сущно-
сти цифровой трансформации компаний показал, что еди-
ного понимания не существует, однако можно установить 
базовые характеристики такой трансформации, которые наи-
более полно отражают ее природу. Это необходимо для ис-
следования эффектов цифровой трансформации.

Изучая сущность цифровой трансформации компании, 
прежде всего необходимо ответить на важные вопросы: 
что является базисом цифровой трансформации и какова 
природа цифровой трансформации с точки зрения времен-
но́го и управленческого аспектов?

Рассмотрим основные элементы процесса цифровой 
трансформации компании (рис. 2). Базис цифровой транс-
формации компании – формирование совершенно новой биз-
нес-модели, соответствующей условиям цифрового мира, 
с собственной цифровой экосистемой. Такой цифровой 
бизнес-моделью является платформенная, представляющая 
собой модель двустороннего рынка [Тироль, 2020] с опреде-
ленными экономическими эффектами (значительным сокра-
щением транзакционных издержек, снижением предельных 
трансформационных издержек, дифференцированным це-
нообразованием по разные стороны платформы, отсутстви-

ем отрицательного эффекта масштаба из-за роста сетевого 
эффекта) [Кочетков, 2019]. В свою очередь основу платфор-
менной бизнес-модели составляют цифровые технологии 
и IT-технологии, включая технологии интернета, которые 
позволяют выстроить эффективные каналы взаимодействия 
со всеми контрагентами компании – потребителями и по-
ставщиками. Эти изменения позволяют уйти от традицион-
ной линейной цепочки стоимости к децентрализованной.

Почему цифровая трансформация компании затрагива-
ет именно ее бизнес-модель? Это обусловлено тем, что по-
следняя представляет собой ядро деятельности компании, 
которое обеспечивает конкурентоспособность в стратегиче-
ской перспективе. Данный тезис становится понятным, если 
рассмотреть основные элементы бизнес-модели [Остерваль-
дер, Пинье, 2020; Шик, Франкенбергер, 2021]. Эти элементы 
дают ответ на четыре базовых вопроса для компании, обе-
спечивающих ее жизнеспособность (рис. 2):

• для кого создан бизнес? Целевой клиент, потребитель 
– центральный элемент бизнес-модели;

• что является продуктом (услугой) бизнеса? Ценност-
ное предложение – ключевые виды деятельности;

• как бизнес создает продукты (услуги)? Цепочка соз-
дания стоимости, каналы сбыта, ключевые ресурсы 
и их поставщики;

• как бизнес генерирует прибыль? Механизм формиро-
вания доходов и их потоки, структура издержек.

Последний элемент – ключевой с точки зрения выжива-
емости компании, потому что он обеспечивает финансовую 
реализуемость всех направлений бизнеса и отвечает на глав-
ный вопрос компании: каким образом она создает стоимость 
для стейкхолдеров, включая собственников. Именно поэто-
му, возможно интуитивно, измерение эффективности цифро-
вой трансформации осуществляется на основе финансовых 
показателей, в том числе капитализации компании.

Таким образом, цифровая трансформация компании под-
разумевает под собой следующие переломные изменения 
бизнес-модели.

1. Движение от линейной цепочки создания стоимости, 
характерной для доцифровой эпохи, к платформенной 

Рис. 2. Формирование бизнес-модели 
в ходе цифровой трансформации компании
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децентрализованной, основанной на сетевом эффекте 
за счет большего привлечения клиентов и поставщи-
ков, ценность в которой формируется за счет создания 
связей между потребителями и производителями.

2. Клиентоцентричность и клиентоориентированность 
– более глубокое понимание потребностей клиентов – 
продукты (услуги) становятся более персонифициро-
ванными, индивидуализированными благодаря приме-
нению цифровых технологий.

3. Формирование цифровой экосистемы бизнеса, обеспе-
чивающей «бесшовное» взаимодействие всех стейк-
холдеров на базе цифровых сервисов.

В настоящее время однозначного ответа на вопрос 
о природе цифровой трансформации с точки зрения времен-
но́го и управленческого аспектов в научном сообществе нет. 
В первую очередь это касается временно́го параметра эффек-
тов цифровой трансформации и следует из существования 
различных подходов к измерению эффективности цифровой 
трансформации. Использование в большинстве случаев фи-
нансовых и операционных показателей, которые по своей 
сущности являются краткосрочными, в качестве критериев 
оценки эффективности цифровой трансформации говорит 
о том, что последняя не рассматривается как процесс, для ко-
торого характерен длительный временно́й лаг в части дости-
жения положительных эффектов. С практической точки зре-
ния пока такие эффекты не оценены.

Однако можно привести возражения сложившейся точ-
ке зрения, которые следуют из базиса цифровой трансфор-
мации компании. С одной стороны, процессы цифровой 
трансформации касаются изменения бизнес-модели – ядра 
стратегического развития компании, поэтому все измене-
ния, обусловленные цифровой трансформацией, имеют 
стратегический характер, то есть последствия наблюдаются 
в долгосрочном периоде. Это не означает, что не происходит 

оперативных изменений эффективности, в том числе выра-
жающихся в положительной динамике финансовых пока-
зателей, – такие изменения происходят, но, как показывает 
практика, необязательно всегда, что в результате приводит 
к ошибочным выводам о неуспехе проводимой трансформа-
ции.

С другой стороны, с учетом цифрового характера ис-
следуемой трансформации положительные эффекты от ее 
проведения, по логике, должны быть также цифровыми, 
но в этом случае мы сталкиваемся с барьерами институци-
онального характера, обусловленными несоответствием 
существующих институтов, сформированных в доцифро-
вую эпоху, новым условиям ведения бизнеса, характерным 
для технологической цифровой революции. Эта тема доста-
точно глубоко исследована в работах [Перес, 2013; Кочет-
ков, 2020]. В частности, одна из проблем заключается в том, 
что существующая система учета в компаниях, в том числе 
финансовый (бухгалтерский) учет, ориентирована на инду-
стриальные компании доцифровой эпохи и не позволяет учи-
тывать цифровые эффекты.

5. АНТИКРИЗИСНЫЙ ХАРАКТЕР 
ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ

Следующий аспект природы цифровой трансформации 
заключается в ее антикризисном характере (рис. 3), что обу-
словлено следующими причинами:

• в большинстве случаев цифровая трансформация 
применяется при наступлении внешних объективных 
факторов кризиса технологического характера, вы-
званного изменениями во внешней среде в результате 
технологических революций, при этом предотвратить 
такие кризисы, в отличие от кризисов субъективного 

Рис. 3. Место цифровой трансформации в системе антикризисного управления компанией
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характера, невозможно, поэтому задача антикризисно-
го управления в данном случае – использовать факто-
ры кризиса для развития;

• цифровая трансформация выступает как новый ан-
тикризисный инструмент, по содержанию близкий 
к традиционному инструменту (реструктуризации) 
и применяемый в случае наступления кризиса, обу-
словленного технологическими факторами;

• главная цель цифровой трансформации – обеспечение 
выживаемости бизнеса в новых технологических ус-
ловиях внешней среды. Выживаемость бизнеса – базо-
вая цель антикризисного управления [Кован, 2013].

Проведенный анализ основных причин цифровой транс-
формации компаний на примере нашей выборки показал, 
что в первую очередь они обусловлены факторами внешней 
среды (рис. 4). В топ-3 основных причин цифровой транс-
формации входят цифровые вызовы, обусловленные фор-
мированием цифровой экономики, конкурентное давление 
и кризисное финансовое состояние.

Несмотря на близкое сходство цифровой трансформации 
и традиционного антикризисного инструмента реструктури-
зации компании, можно определить отличительные призна-
ки первого инструмента (табл. 3). Ключевые отличия состо-
ят в предмете, цели и возможности применения цифровых 

технологий. Поскольку применение цифровой трансформа-
ции – ответ на вызовы внешней среды, то преобразованием 
какого-либо одного элемента бизнес-модели обойтись не-
возможно: требуется формирование радикально новой циф-
ровой бизнес-модели, чего можно достигнуть только при из-
менении всех ее элементов. Такое радикальное изменение 
бизнес-модели приводит к трансформации всех остальных 
структурных элементов компании (активов, капитала, вклю-
чая структуру собственности, системы управления).

6. ОЦЕНКА ЭФФЕКТОВ ЦИФРОВОЙ 
ТРАНСФОРМАЦИИ КОМПАНИЙ: 
ЭМПИРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ

Оценка эффектов цифровой трансформации компаний 
в рамках настоящего исследования основана на следующих 
ограничениях.

1. В качестве основных эффектов цифровой трансформа-
ции рассматривается повышение эффективности деятельно-
сти компании, выражаемое через набор традиционных пока-
зателей, расчет которых основан на существующей системе 
бухгалтерского учета, – выручки, операционной и чистой 
прибыли. Последние два показателя обычно рассматривают-

ся в качестве базовых для оценки эффективности де-
ятельности компании [Кокинз, 2020; Пурлик, 2020]. 
Логика использования этих показателей связана 
с возможностью оценки на их основе всех видов де-
ятельности компании (операционной, финансовой, 
инвестиционной), а также с учетом анализа влияния 
внешней среды. Так, выручка – единственный пока-
затель, отражающий эффективность взаимодействия 
бизнеса с внешней средой как фактора первого уров-
ня, влияющего на его доходность (хотя традиционно 
выручка не рассматривается в качестве показателя 
эффективности бизнеса). Операционная прибыль от-
ражает эффективность операционной деятельности, 
а чистая прибыль – всех трех видов деятельности 
компании.

Рис. 4. Причины проведения компаниями цифровой трансформации

Таблица 3
Сравнительная характеристика реструктуризации и цифровой трансформации как инструментов антикризисного управления

Признак 
сравнения Реструктуризация Цифровая 

трансформация
Объект Юридическое лицо Бизнес (деятельность, приносящая доход)

Предмет Активы, права собственности, бизнес, 
задолженность, система управления Бизнес-модель

Применение технологий Не предусматривает внедрения новых 
технологий Внедрение цифровых технологий

Цель 

Восстановление платежеспособности 
и финансовой устойчивости, сокращение 
трансформационных издержек

Обеспечение выживаемости бизнеса, 
сокращение транзакционных издержек

Минимизация негативных последствий кризиса, повышение эффективности 
деятельности (сокращение издержек)

Охват подсистем компании Все подсистемы
Ресурсные ограничения Ограниченные ресурсы, включая временны́е
Характеристика внешней среды Факторы кризиса
Характеристика внутренней среды Конфликтная
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Однако предложенные показатели по своей природе яв-
ляются краткосрочными, не улавливают изменений страте-
гического характера и их расчет основан на бухгалтерской 
модели финансово-экономического анализа [Кочетков, 
2020]. В качестве альтернативы обычно используются по-
казатели, основанные на стоимостной модели финансового 
анализа, например капитализация компании или ее фунда-
ментальная стоимость, которые лишены недостатков «бух-
галтерских» показателей. В то же время при построении 
регрессионной модели влияния цифровой трансформации 
на капитализацию компании возникла статистическая не-
значимость коэффициента детерминации, что не позволяет 
сделать вывод о негативном или позитивном влиянии циф-
ровой трансформации на капитализацию компании.

Ранее было отмечено, что среди научного сообщества 
в настоящее время не существует единого мнения о влиянии 
цифровой трансформации на экономическую деятельность 
компании в связи со сложностью определения универсаль-
ного показателя цифровой трансформации, отражающего 
соответствующие эффекты. В некоторых случаях для иссле-
дований берутся такие показатели, как объем затрат на НИ-
ОКР, традиционные финансово-экономические показатели, 
или же учитывается факт наличия CDO (Chief Digital Offi  cer, 
дословно – директор по цифровым технологиям). Но спец-
ифичные показатели эффективности цифровой трансфор-
мации пока еще не формируются в достаточном количестве 
и не являются публичными. Это накладывает существенные 
ограничения на проведение исследования.

2. В качестве основной базы исследования взяты те ком-
пании, сведения о проведении цифровой трансформации 
которых, а также их бухгалтерская отчетность находятся 
в публичном доступе.

3. Эффективность бизнеса подвержена воздействию 
множества факторов, идентифицировать и формализо-
вать которые в полном объеме достаточно сложно, в свя-
зи с чем получить достоверные оценки вклада цифровой 
трансформации в повышение эффективности не всегда 
представляется возможным.

Для проведения нашего исследования построены ре-
грессионные модели влияния процесса цифровой транс-
формации (независимая переменная) на соответствующий 
показатель эффективности деятельности компании (зави-
симая переменная), не изменяя другие параметры (допуще-
ние), на основе обобщенного метода наименьших квадратов 
с учетом случайных эффектов (тип регрессии) для каждого 
из показателей эффективности. В силу неограниченного 
количества внешних эффектов они не включены в модель. 
Спецификация модели выглядит следующим образом:

KPI = β0 + β1 × transformation + εt ,             (1)
где KPI – соответствующий показатель эффективности 
деятельности компании (зависимая переменная), β0 – кон-
станта, β1 – коэффициент при независимой переменной 
цифровой трансформации (показывает влияние цифровой 
трансформации на KPI), transformation – независимая пере-
менная цифровой трансформации, которая принимает зна-
чение 0, если трансформация не была проведена, и 1, если 
она проведена, εt – переменная случайных ошибок.
10 Расшифровки показателей данных рисунков представлены в табл. 4.
11 Хайяши Ф. (2017). Эконометрика / Пер. с англ. М.: Дело.

Сводные результаты регрессионного анализа влияния 
цифровой трансформации на показатели эффективности 
деятельности компании, полученные на основе обработки 
исследуемых данных с помощью программного пакета ана-
лиза STATA, представлены в табл. 4, в отношении каждого 
показателя эффективности – на рис. 5–710. В целях форми-
рования выводов необходимо обратить внимание на значе-
ние и знак оцененного коэффициента, P-value (значимость 
коэффициента), тест на адекватность модели (Prob > Chi2). 
В нашем случае модель является адекватной для каждого 
показателя эффективности деятельности компании (значе-
ние P-value составляет меньше 1%)11.

Регрессионный анализ показал следующие результаты: 
проведение цифровой трансформации негативно влияет 
на такие показатели эффективности деятельности компа-
нии, как выручка, операционная прибыль и чистая при-
быль. Это подтверждается отрицательными значениями 
оцененного коэффициента (табл. 4). Процесс цифровой 
трансформации привел к сокращению величины зависи-
мых переменных, отражающих эффективность деятельно-
сти компании: объем выручки в течение анализируемого 

 

         _cons     194054.6   16199.31    11.98   0.000     162304.6    225804.7
transformation    -85634.02   22564.76    -3.80   0.000    -129860.1    -41407.9
                                                                                
       revenue        Coef.   Std. Err.      z    P>|z|     [95% Conf. Interval]
                                                                                

corr(u_i, X)   = 0 (assumed)                    Prob > chi2        =    0.0001
                                                Wald chi2(1)       =     14.40

       overall = 0.1011                                        max =        13
       between = 0.2530                                        avg =      13.0
R-sq:  within  = 0.1147                         Obs per group: min =        13

Group variable: year                            Number of groups   =        10
Random-effects GLS regression                   Number of obs      =       130

Рис. 5. Результаты регрессионного анализа влияния 
цифровой трансформации на выручку

 

         _cons     19975.09     2065.1     9.67   0.000     15927.56    24022.61
transformation     -9776.66   2760.673    -3.54   0.000    -15187.48    -4365.84
                                                                                
          ebit        Coef.   Std. Err.      z    P>|z|     [95% Conf. Interval]
                                                                                

corr(u_i, X)   = 0 (assumed)                    Prob > chi2        =    0.0004
                                                Wald chi2(1)       =     12.54

       overall = 0.1076                                        max =        12
       between = 0.4733                                        avg =      12.0
R-sq:  within  = 0.0546                         Obs per group: min =        12

Group variable: year                            Number of groups   =        10
Random-effects GLS regression                   Number of obs      =       120

Рис. 6. Результаты регрессионного анализа влияния 
цифровой трансформации на операционную прибыль

Рис. 7. Результаты регрессионного анализа влияния 
цифровой трансформации на чистую прибыль

 

         _cons     12060.18   1230.377     9.80   0.000     9648.685    14471.67
transformation    -6580.899   1635.718    -4.02   0.000    -9786.848   -3374.951
                                                                                
        profit        Coef.   Std. Err.      z    P>|z|     [95% Conf. Interval]
                                                                                

corr(u_i, X)   = 0 (assumed)                    Prob > chi2        =    0.0001
                                                Wald chi2(1)       =     16.19

       overall = 0.1232                                        max =        13
       between = 0.4720                                        avg =      13.0
R-sq:  within  = 0.0726                         Obs per group: min =        13

Group variable: year                            Number of groups   =        10
Random-effects GLS regression                   Number of obs      =       130
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периода в среднем сократился на 85,6 млрд долл., опера-
ционной прибыли – на 10 млрд долл., чистой прибыли – на 
6,5 млрд долл.

Полученные результаты регрессионного анализа, пока-
завшего отрицательное влияние цифровой трансформации 
на эффективность деятельности компании, позволяют сде-
лать следующие предположения.

1. Цифровая трансформация компании не является ве-
дущим фактором повышения эффективности деятельно-
сти в краткосрочном периоде. Эффективность деятельно-
сти – многофакторный процесс, определяемый не только 
внутренними факторами, но и факторами внешней среды, 
однако формализовать их в рамках регрессионной модели 
затруднительно, тем не менее их следует принимать во вни-
мание. В частности, такие факторы касаются конъюнктуры 
конкретного рынка (в случае энергетических компаний – 
цены на энергоносители, которые оказывают большее и бо-
лее быстрое влияние на выручку и прибыль, чем техноло-
гические изменения внутри компании).

2. Возможно, цифровая трансформация является ин-
струментом повышения эффективности деятельности 
в стратегической перспективе. При ее проведении необ-

ходимо учитывать определенный временной лаг, который 
не позволяет получить высокую доходность по капиталь-
ным инвестициям в краткосрочном периоде и отразить эф-
фективность трансформации в экономических показателях 
краткосрочного характера. Этот тезис наводит на мысль 
о том, что оценка эффективности самого процесса циф-
ровой трансформации компании не может быть измерена 
финансово-экономическими показателями краткосрочно-
го характера. Менеджменту, взявшему курс на проведе-
ние цифровой трансформации, необходимо осознавать, 
что стремление получить от нее финансовую отдачу в кра-
ткосрочной перспективе может привести компанию к кри-
зисному состоянию, поскольку существует временной лаг 
между внедрением цифровых технологий и возникновени-
ем фактического эффекта от них.

3. Одна из причин негативного влияния процесса циф-
ровой трансформации на эффективность деятельности ком-
паний – дефицит собственных финансовых ресурсов, кото-
рый компенсировался масштабным привлечением заемных 
средств. В условиях высокой зависимости от заемного ка-
питала всегда наблюдается сильная волатильность финан-
совых результатов от внешних факторов кризиса из-за эф-

Таблица 4
Регрессионный анализ влияния цифровой трансформации на показатели эффективности деятельности компании

Параметр регрессии /
 зависимая переменная Выручка Операционная 

прибыль Чистая прибыль

Тип регрессии (Random-eff ects) GLS regression
Группировка (group variable) год год год

R2 (R-sq)
Внутригрупповой (within) 0,1147 0,0546 0,0726
Межгрупповой (between) 0,253 0,4733 0,472
Общий (overall) 0,1011 0,1076 0,1232

corr (u_i, X) = 0 (assumed)a

Количество наблюдений (Number of obs) 130 120 130
Количество групп (Number of groups) 10 10 10

Количество 
наблюдений в группе 
(Obs per group)

Минимальное (min) 13 12 13
Среднее (avg) 13,0 12,0 13,0
Максимальное (max) 13 12 13

Хи- квадрат статистика (Wald chi2) 14,4 12,54 16,19
P-value гипотезы о том, что модель адекватна 
(Prob > chi-2)b (тест на адекватность модели) 0,0001 0,0004 0,0001

Независимая 
переменная 
(transformation)

Оцененный коэффициент 
(coef.)c (млн долл.) –85634,02 –9776,66 –6580,899

Стандартная ошибка 
(Std. Err.) 22564,76 2760,673 1635,718

Z-статистическое (z)d –3,80 –3,54 –4,02
P-value (P > z) 0,0 0,0 0,0
95% доверительный интер-
вал (95% Conf. Interval) –129860,1 –41407,9 –15187,48 –4365,84 –9786,848 –3374,951

a Предпосылка о том, что корреляция u (ошибки модели со случайными эффектами) с тестируемой (зависимой) переменной (в нашем 
случае – показатель эффективности) равна 0. Данная предпосылка необходима для построения модели со случайными эффектами.
b P-value – значение, при котором гипотеза исследования отвергается. Обычно в эконометрике используют три уровня: 10%, 5% и 1%. 
В наших случаях значение P-value не превышает 1%, что меньше всех уровней, а значит, гипотеза не отвергается, следовательно, 
модель адекватна.
c Данный коэффициент показывает влияние фактора (независимой переменной, в нашем случае – цифровой трансформации) на зна-
чение зависимой переменной (в нашем случае – показателя эффективности).
d Статистическое значение при данном количестве наблюдений, которое берется из специального справочника для определения 
P-value.
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фекта финансового рычага: негативное развитие кризисных 
факторов внешней среды порождает существенное падение 
чистой прибыли по сравнению с выручкой.

Практически все исследуемые компании в ходе проведе-
ния цифровой трансформации имели высокую зависимость 
от заемных средств (рис. 812): почти у половины компаний 
(линейная диаграмма) значение коэффициента финансовой 
зависимости в течение анализируемого периода превыси-
ло 1, что свидетельствует не только о полной зависимо-
сти от кредиторов, но и об утрате собственного капитала 
в убытках (деятельность является неэффективной). Другая 
половина компаний (столбчатая диаграмма) также имеет 
высокий уровень заемных средств (в среднем более 50%).

Высокая зависимость от капитала, наличие чистых 
убытков также свидетельствуют о кризисном состоянии 
большинства исследуемых компаний. Можно предполо-
жить, что неблагополучное финансовое здоровье компании 
не позволяет эффективно проводить цифровую трансформа-
цию в случае использования в качестве источника финанси-
рования такой трансформации заемные средства, посколь-
ку возникают высокие финансовые риски, обусловленные, 
в частности, негативными изменениями во внешней среде, 
которые усиливаются рисками неэффективного изменения 
бизнес-модели в ходе цифровой трансформации и высокой 
скоростью технологических изменений во внешней среде. 
Изменение бизнес-модели просто может не успеть за про-
изошедшими технологическими трансформациями в эко-
номике, в том числе обусловленными действиями конку-
рентов, либо у трансформированной бизнес-модели может 
существенно сократиться срок существования. Из этого 
следует, что главный риск цифровой трансформации за-
ключается в невозможности ее рассмотрения как универ-
сального средства для обеспечения устойчивости в страте-
гической перспективе.

12 На рисунке показана динамика значений коэффициента финансовой зависимости, рассчитываемого как доля заемного капитала в общей величине капитала (активов) 
компании.
13 По данным консалтинговой компании Mckinsey.com. URL: The numbers behind successful transformations, 17.10.2019. https://www.mckinsey.com/business-functions/
transformation/our-insights/the-numbers-behind-successful-transformations.

Это предположение подтверждается практическими 
исследованиями. Так, согласно исследованию Mckinsey, 
у компаний, которые проводили цифровую трансформацию 
параллельно с реализацией полного набор мер по финан-
совому оздоровлению, почти в два раза была превышена 
общая доходность собственного капитала по сравнению 
с компаниями, которые не реализовывали меры по фи-
нансовому оздоровлению13. Следовательно, проведение 
цифровой трансформации должно сопровождаться также 
традиционными мерами по финансовому оздоровлению 
компании.

4. Существующая традиционная система бухгалтерско-
го учета, принципы формирования которой были заложены 
в доцифровую эпоху и на основе данных которой в настоя-
щее время внешними инвесторами и другими стейкхолде-
рами оценивается эффективность компании, не позволяет 
уловить цифровые изменения и эффекты в деятельности 
компании, обусловленные ее цифровой трансформацией.

Полученные результаты исследования взаимосвязи 
процесса цифровой трансформации и эффективности де-
ятельности компании подтверждают ранее проведенные 
исследования [Li et al., 2018; Ukko et al., 2019], согласно ко-
торым цифровая трансформация не оказывает прямого вли-
яния на финансовые результаты компании, затрагивая лишь 
операционный уровень эффективности (продуктивности) 
в краткосрочном периоде. При этом, по мнению названных 
исследователей, ключевыми драйверами цифровой транс-
формации являются управленческие способности менедж-
мента и модернизация операционных процессов, однако та-
кие факторы трудно формализуемы в рамках бухгалтерской 
отчетности. Особый акцент авторы делают на ориентацию 
цифровой трансформации компании на долгосрочную пер-
спективу, что в результате сглаживает заметные изменения 
финансовых показателей.

Рис. 8. Динамика значений коэффициента финансовой зависимости

Источник: по данным информационно-аналитической базы Th omson Reuters. 
URL: https://www.thomsonreuters.com.
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7. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Подведем итоги. Кризис экономики, вызванный пан-

демией коронавируса, а также начавшаяся за несколько 
лет до него новая технологическая цифровая революция 
сделали цифровую трансформацию компаний безальтер-
нативным путем их развития. Цифровая трансформация 
охватила практически все хозяйствующие субъекты, кото-
рые желают сохранить конкурентоспособность в стратеги-
ческой перспективе. Массовая цифровая трансформация 
привела к появлению обилия практической литературы 
по опыту проведения такой трансформации. Однако тео-
ретическое осмысление этого процесса отстает от прак-
тики. Отсутствие теории цифровой трансформации, тео-
ретического анализа сущности ее природы породило ряд 
научно-теоретических и практических проблем, которые 
до настоящего времени не устранены. В частности, прак-
тика показывает, что не всегда цифровая трансформация 
компаний становится успешной. Часто компании, попав-
шие в кризисное положение, после проведения соответ-
ствующей трансформации также продолжают оставаться 
в кризисном состоянии, в результате чего принимаются не-
верные выводы об эффективности цифровой трансформа-
ции. Важным направлением дальнейшего развития теории 
цифровой трансформации компаний является формирова-
ние теоретического базиса для оценки ее эффективности, 
теоретическое обоснование влияния цифровой трансфор-
мации на эффективность бизнеса. Обзор научной и практи-
ческой литературы показал, что единства мнений по этим 
вопросам нет.

Проведенное исследование с помощью регрессионно-
го анализа выборки крупнейших компаний не позволяет 
с достаточной степенью уверенности утверждать о по-
ложительном прямом влиянии цифровой трансформации 
на финансовые результаты компании в краткосрочном 
периоде. Данный процесс предполагает определенный 
временной лаг, в связи с чем результаты цифровой транс-
формации могут быть видны только в стратегической 
перспективе. Одно из основных препятствий для оценки 
эффективности цифровой трансформации – необходи-
мость адаптации действующих институтов под условия 
и потребности цифровой экономики. Существующая си-
стема бухгалтерского учета не фиксирует цифровых эф-
фектов и не позволяет показать их влияния на финансо-
вые результаты. В целях получения более достоверных 
выводов требуются дальнейшие исследования на основе 
накопленного массива практических данных. Ключевая 
задача для науки и практики в области цифровой транс-
формации – формирование новой системы учета данных, 
соответствующей условиям цифровой экономики, и уни-
версального показателя, отражающего эффекты цифро-
вой трансформации.

Один из важных полученных результатов практическо-
го исследования – установление антикризисного характе-
ра цифровой трансформации как инструмента управления 
компанией. Важно, что в случае нахождения компании 
в кризисном положении ее цифровая трансформация долж-
на обязательно сопровождаться одновременно финансовым 
оздоровлением либо как минимум не приводить к усиле-
нию воздействия кризисных факторов.
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Риски внедрения 
корпоративных инноваций 
промышленных компаний: 
результаты эмпирического 
исследования

М.О. Кузнецова1

1 Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации

АННОТАЦИЯ

В статье проведен обзор российской и зарубежной литературы, который позволил рассмотреть основные стандарты риск-ме-
неджмента и количественные методы оценки рисков. Проведенный корреляционно-регрессионный анализ рисков позво-

лил выявить наиболее существенные, оказывающие влияние на эффективность внедрения корпоративных инноваций в про-
мышленных компаниях. К ним относятся непонимание значимости инноваций для компании, недостаток финансовых ресурсов 
для внедрения инноваций, низкий уровень поддержки топ-менеджментом компании внедрения инновационных процессов. 
Построена регрессионная модель влияния рисков на эффективность внедрения корпоративных инноваций, которая позволит 
прогнозировать степень влияния рисков на эффективность внедрения корпоративных инноваций. Предложены рекомендации 
по совершенствованию системы управления рисками для различных уровней инновационного развития промышленных ком-
паний, которые направлены на повышение эффективности внедрения корпоративных инноваций в них и обеспечение их высо-
кого уровня конкурентоспособности.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:
риск, риск-менеджмент, регрессионная модель, корреляционно-регрессионный анализ, корпоративные инновации, уровни ин-
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1. ВВЕДЕНИЕ
В условиях постоянно возрастающей конкуренции воз-

никает необходимость во внедрении инноваций в процес-
сы производства промышленных компаний, что позволяет 
повышать эффективность их деятельности. Растущая кон-
куренция на рынке является одной из важнейших пред-
посылок для организации инновационной деятельности 
в компаниях. Важно отметить, что зачастую промышлен-
ные предприятия обладают всеми необходимыми ресурса-
ми для реализации инновационной деятельности, однако 
может наблюдаться недостаточно развитая культура пред-
принимательства внутри компании, что также является 
важной предпосылкой для внедрения корпоративных ин-
новаций [Корпоративные инновации, 2017].

Немаловажной предпосылкой для внедрения корпора-
тивных инноваций является также осознание компанией 
необходимости изменения существующей бизнес-моде-
ли, ее трансформации в целях повышения эффективности 
функционирования компаний. Поиск компанией возмож-
ностей для улучшения своих позиций на рынке за счет 
увеличения скорости осуществляемых бизнес-процессов 
и удешевления процессов по внедрению новых технологий 
также является драйвером для внедрения корпоративных 
инноваций [Корпоративные инновации, 2017].

При этом на эффективность внедрения корпоративных 
инноваций существенное влияние оказывают различные 
барьеры и риски.

Целью настоящей статьи является построение ре-
грессионной модели, которая призвана выявить наиболее 
существенные риски, оказывающие влияние на эффек-
тивность внедрения корпоративных инноваций в промыш-
ленных компаниях.

Статья начинается с обзора существующей литера-
туры – здесь приведены актуальные стандарты риск-ме-

неджмента и основные количественные методы оценки 
рисков, которые применяются в современной практике 
управления рисками промышленных компаний. Далее про-
водится методологический обзор и описание полученной 
регрессионной модели с учетом результатов исследования 
и рекомендаций. В выводах приведены основные направ-
ления для дальнейшего исследования и возможные огра-
ничения полученной регрессионной модели.

2. ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ОСНОВА 
ИССЛЕДОВАНИЯ

В современной практике управления рисками принято 
стандартизировать и унифицировать область риск-менедж-
мента. В мировой практике выделяется несколько основ-
ных стандартов риск-менеджмента (табл. 1), каждый из 
которых дает различные определения категорий «риск» и 
«риск-менеджмент».

Представленные стандарты риск-менеджмента [Bansal, 
DesJardine, 2014; Salci, Jenkins, 2016; Terzic, Milojevic, 
2016; Актуальные вопросы.., 2018; European risk.., 2018;] 
в целом выдержаны в общем алгоритме управления риска-
ми, приведенном ниже.

1. Идентификация рисков (качественная оценка рисков).
2. Количественная оценка рисков.
3. Формирование программы управления рисками.
4. Контроль и мониторинг системы управления рисками.
5. Оценка эффективности системы управления рисками.
Внедрение комплексной системы управления рисками 

в промышленных компаниях направлено на повышение 
эффективности деятельности компаний и их конкуренто-
способности. Комплексная система управления рисками 
и в целом политика в области риск-менеджмента компа-

Таблица 1
Стандарты риск-менеджмента

Стандарт 
риск-менеджмента Определение категории «риск» Определение категории «риск-менеджмент»

COSO Enterprise Risk 
management framework-
integrating with strategy and 
performance 2017

Возможность того, что может 
наступить событие, влияющее 
на достижение и реализацию 
стратегий, а также целей компании

Процессы управления рисками осуществляются 
топ-менеджментом организации, а также сотрудниками, 
начиная с разработки стратегии и заканчивая 
реализацией целей и задач операционного уровня

ISO 31000:2018 Risk 
management – Guidelines

Влияние неопределенности 
на цели организации

Логически выстроенные функции и процессы 
по управлению и контролю хозяйственной деятельности 
организации с учетом риска

FERMA Risk management 
standard (2002)

Соотношение вероятности 
возможных событий и их 
последствий

Систематический процесс анализа и управления 
рисками по всем направлениям деятельности организации 
в целях повышения эффективности деятельности

Источники: Домащенко Д.В., Финогенова Ю.Ю. (2015). Управление рисками в условиях финансовой нестабильности. М.: Магистр; 
ИНФРА-М; Домащенко Д.В., Финогенова Ю.Ю. (2016). Современные подходы к корпоративному риск-менеджменту: методы и ин-
струменты М.: Магистр; НИЦ ИНФРА; [Актуальные вопросы риск-менеджмента, 2018].
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нии во многом зависят от риск-аппетита 
компании, от того, на какой уровень риска 
готова пойти компания для достижения 
своих целей [Берч, 2018; Tărăbîc, 2018; 
Bonciani, Ricci, 2020].

Уровень риска, который готова принять 
компания в своей деятельности, зависит 
от ее бизнес-стратегии. Организации, ко-
торые придерживаются консервативной 
стратегии, склонны избегать риска. Пред-
ставители либеральной бизнес-стратегии 
более склонны к принятию риска. Такие 
предприятия фокусируются на максими-
зации прибыли и готовы принять более 
высокий уровень риска, чем представи-
тели консервативной бизнес-стратегии. 
На уровень риск-аппетита компании и, 
следовательно, на политику организации 
в области управления рисками оказывает 
влияние ряд факторов [Берч, 2018; Gollier, 
2018; Tărăbîc, 2018; Bonciani, Ricci, 2020]:

– этап жизненного цикла промышлен-
ной организации (ее возможности 
и угрозы, сильные и слабые стороны 
на данном этапе развития);

– интересы основных стейкхолдеров 
компании, в особенности акцио-
неров и менеджеров компании, ко-
торые могут иметь разный взгляд 
на уровень риск-аппетита организа-
ции;

– законодательные ограничения 
по уровню принятия риска для от-
дельных отраслей промышленно-
сти;

– внешние экономические факторы, 
например уровень экономического 
развития в стране (уровень доходов 
населения, рост, рецессия и т.д.);

– различные внутренние факторы 
в компании.

Таким образом, политика управления 
рисками в промышленных компаниях, 
выстраивание системы риск-менеджмен-
та, применяемые методы оценки и управ-
ления рисками будут во многом зависеть 
от того, какой бизнес-стратегии придер-
живаются организации.

В настоящей статье рассмотрены 
первые два этапа процесса управления 
рисками: качественная и количествен-
ная оценка рисков. Качественный ана-
лиз рисков позволяет идентифицировать 
факторы и угрозы, сформировать единый 
массив рисков, оказывающих влияние 
на деятельность промышленных компа-
ний. Количественный анализ рисков на-
правлен на определение степени влияния 
рисков и вероятности их возникновения. 

Экспертная 
оценка

Аналитический
метод

Имитационное 
моделирование

Статистический 
метод

Структурный 
метод

Корреляционно-
регрессионный 

анализ

Неравенство 
Чебышева Теория игр

Рис. 1. Количественные методы оценки рисков

Источники: составлено автором на основании [Purpura, 2007; Santos et al., 2016; 
Линдер, Кузнецова, 2020].

Рис. 2. Риски, оказывающие существенное влияние на внедрение 
корпоративных инноваций в российских компаниях

1. Отсутствие системы мотивации в компании

2. Отсутствие единых целей в компании

3. Недостаток финансовых ресурсов 
для внедрения инноваций

4. Непонимание значимости инноваций для компании

5. Низкий уровень обмена информацией в компании

6. Низкий уровень поддержки сотрудников 
внедрения инновационных процессов в компании

7. Отсутствие опыта внедрения 
инновационных процессов в компании

8. Низкий уровень поддержки топ-менеджментом 
компании внедрения инновационных процессов

9. Низкий уровень культуры инноваций

10. Разрушение существующей бизнес-модели 
и отсутствие новой бизнес-модели

Источник: составлено автором на основании [Корпоративные инновации, 2017].
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Таблица 2
Описание выборки компаний, участвовавших в опросе

Отрасль промышленности Количество компаний 
(% опрошенных)

Добыча полезных ископаемых 12 (32)

Производство товаров массового потребления, продуктов питания и напитков 7 (19)

Металлургическое производство 6 (16)

Производство машин и оборудования, в том числе электрооборудования 9 (25)

Другое 3 (8)

Источник: составлено автором.

Основные количественные методы оценки рисков пред-
ставлены на рис. 1.

Методы количественной оценки рисков описаны в на-
учных работах [Purpura, 2007; Santos et al., 2016; Линдер, 
Кузнецова, 2020]:

– метод экспертной оценки представляет собой оценку 
рисков, исходя из личного мнения экспертной группы;

– метод имитационного моделирования (метод Мон-
те-Карло) основывается на проведении большого 
массива статистических испытаний и информации, 
после которых проводится аппроксимация искомого 
результата;

– статистический метод предполагает моделирование 
рисков на основе статистических данных о результа-
тах наблюдения значений случайных величин;

– структурный метод предполагает моделирование ри-
ска на основе статистических данных;

– неравенство Чебышева позволяет оценить вероят-
ность возникновения рисков;

– теория игр – математическое моделирование приня-
тия оптимальных решений в условиях неопределен-
ности.

В качестве количественного метода оценки рисков 
в статье применяется корреляционно-регрессионный ана-
лиз, который позволяет выявить наиболее существенные 
риски, оказывающие влияние на эффективность внедрения 
корпоративных инноваций.

3. МЕТОДОЛОГИЯ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Основным вопросом исследования являлась оценка ри-
сков, которые оказывают существенное влияние на эффек-
тивность внедрения корпоративных инноваций компания-
ми. Исследование проводилось в два этапа: качественный 
и количественный этапы [Drăghici, 2017; Christian, 2018].

В отчете консалтинговой компании KPMG «Корпора-
тивные инновации, 2017» указаны основные риски и ба-
рьеры [Корпоративные инновации, 2017], которые оказы-
вают существенное влияние на внедрение корпоративных 
инноваций в отечественных компаниях. Перечень этих ри-
сков представлен на рис. 2.

Последующая оценка рисков, влияющих на эффектив-
ность внедрения корпоративных инноваций, проводилась 
на основе опроса экспертов. Были отправлены анкеты 
в 120 промышленных компаний различных отраслей, от-
клик по анкетам составил 31% (37 компаний), что является 
хорошим результатом. Представленная выборка компаний 
является достаточной для проведения регрессионного ана-
лиза и построения регрессионной модели. Описание вы-
борки промышленных компаний представлено в табл. 2.

На количественном этапе исследования был проведен 
корреляционно-регрессионный анализ, который позволил 
выявить наиболее существенные риски, оказывающие 
влияние на эффективность внедрения корпоративных ин-
новаций, а также построена регрессионная модель, пред-
назначенная для осуществления прогноза влияния рисков 
на эффективность внедрения корпоративных инноваций 
в промышленных компаниях.

4. РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

4.1. КАЧЕСТВЕННЫЙ ЭТАП ИССЛЕДОВАНИЯ
В отчете консалтинговой компании KPMG указа-

ны основные риски и барьеры, которые оказывают су-
щественное влияние на внедрение корпоративных ин-
новаций в отечественных компаниях [Корпоративные 
инновации, 2017]. Перечень этих рисков представлен 
в табл. 3.

Далее было проведено анкетирование менеджеров про-
мышленных компаний, отвечающих за внедрение иннова-
ций для выявления наиболее значимых рисков, оказываю-
щих влияние на эффективность внедрения корпоративных 
инноваций. Результаты опроса представлены в табл. 4.

Таким образом, наиболее существенными рисками, 
по мнению опрошенных, признаны:

– непонимание значимости инноваций для компании;
– недостаток финансовых ресурсов для внедрения ин-

новаций;
– низкий уровень поддержки топ-менеджментом ком-

пании внедрения инновационных процессов;
– низкий уровень культуры инноваций;
– разрушение существующей бизнес-модели и отсут-

ствие новой бизнес-модели.
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4.2. КОЛИЧЕСТВЕННЫЙ ЭТАП ИССЛЕДОВАНИЯ
Был проведен корреляционный анализ рисков, влияю-

щих на эффективность внедрения корпоративных инно-
ваций, осуществленный с помощью программного пакета 
STATISTICA. Его результаты представлены в табл. 5.

Корреляционный анализ позволил отобрать наиболее 
существенные риски (табл. 6), влияющие на эффектив-
ность внедрения корпоративных инноваций. По резуль-
татам анализа были отобраны те риски, для которых на-
блюдается высокая взаимосвязь с зависимой переменной, 
а также риски с низким уровнем мультиколлинеарности 
(< 0,8).

Далее был проведен регрессионный анализ на основе 
модели множественной регрессии по формуле:
y = β0 + β1 x1 + β2 x2 + β3 x3 + β4 x4 + β5 x5 + β8 x8 + β10 x10,        (1)
где y – зависимая переменная (эффективность внедрения 
корпоративных инноваций), βI – нестандартизированный 
коэффициент.

Результаты регрессионного анализа представлены 
в табл. 7.

Полученное уравнение регрессии статистически зна-
чимо, так как коэффициент детерминации R2 = 0,987 
близок к 1. Это свидетельствует о высоком качестве по-
лученной модели. Уровень значимости модели составляет 

Таблица 3
Риски, влияющие на внедрение корпоративных инноваций в компаниях

Условное 
обозначение Показатели

x1 Отсутствие системы мотивации в компании

x2 Отсутствие единых целей в компании

x3 Недостаток финансовых ресурсов для внедрения инноваций

x4 Непонимание значимости инноваций для компании

x5 Низкий уровень обмена информацией в компании

x6 Низкий уровень поддержки сотрудников внедрения инновационных процессов в компании

x7 Отсутствие опыта внедрения инновационных процессов в компании

x8 Низкий уровень поддержки топ-менеджментом компании внедрения инновационных процессов

x9 Низкий уровень культуры инноваций

x10 Разрушение существующей бизнес-модели и отсутствие новой бизнес-модели

y Эффективность внедрения корпоративных инноваций в компаниях
Источник: составлено автором на основании [Корпоративные инновации, 2017].

Таблица 4
Наиболее существенные риски, влияющие на эффективность внедрения корпоративных инноваций (результаты опроса экспертов)

Риск Доля опрошенных 
(%)

Отсутствие системы мотивации в компании 49

Отсутствие единых целей в компании 38

Недостаток финансовых ресурсов для внедрения инноваций 70

Непонимание значимости инноваций для компании 89

Низкий уровень обмена информацией в компании 51

Низкий уровень поддержки сотрудников внедрения инновационных процессов в компании 22

Отсутствие опыта внедрения инновационных процессов в компании 24

Низкий уровень поддержки топ-менеджментом компании внедрения инновационных процессов 62

Низкий уровень культуры инноваций 59
Разрушение существующей бизнес-модели и отсутствие новой бизнес-модели 57

Источник: составлено автором.



88

&решения
риск-cтратегические
менеджмент Т. 12, № 1/2021

p < 0,05, что также демонстрирует высокое качество по-
лученной модели для прогнозирования влияния рисков 
на эффективность внедрения корпоративных инноваций. 
Следует отметить, что наиболее существенными рисками, 
оказывающими влияние на эффективность внедрения кор-
поративных инноваций, являются непонимание значимо-
сти инноваций для компании (β = –0,635), недостаток фи-
нансовых ресурсов для внедрения инноваций (β = –0,258), 
низкий уровень поддержки топ-менеджментом компании 
внедрения инновационных процессов (β = 0,133).

Таким образом, регрессионная модель влияния рисков 
на эффективность внедрения корпоративных инноваций 
имеет следующий вид:
y = 10,384 – 0,081 x1 + 0,018 x2 – 0,199x3 – 0,589 x4 – 0,074 x5 + 
+ 0,113 x8 – 0,078 x10 .            (2)

Полученная регрессионная модель позволяет осущест-
влять прогноз влияния рисков на эффективность внедре-
ния корпоративных инноваций.

На взгляд автора, для управления рисками, влияющи-
ми на эффективность внедрения корпоративных иннова-
ций, необходимо выстраивать системы риск-менеджмента 
в промышленных компаниях, соответствующие их уров-
ням инновационного развития.

Консалтинговая компания KPMG выделяет три уровня 
инновационного развития компаний [Корпоративные ин-
новации, 2017].

1. Компании, имеющие стабильный бизнес. Данные 
компании функционируют в рамках стандартных ры-
ночных методов, в целом они не готовы тратить свои 
ресурсы на какие-либо значимые изменения, у них 

Таблица 6
Риски, влияющие на внедрение корпоративных инноваций в компаниях

Условное обозначение Показатели

x1 Отсутствие системы мотивации в компании

x2 Отсутствие единых целей в компании

x3 Недостаток финансовых ресурсов для внедрения инноваций

x4 Непонимание значимости инноваций для компании

x5 Низкий уровень обмена информацией в компании

x8 Низкий уровень поддержки топ-менеджментом компании внедрения инновационных процессов

x10 Разрушение существующей бизнес-модели и отсутствие новой бизнес-модели

y Эффективность внедрения корпоративных инноваций в компаниях
Источник: составлено автором.

Таблица 5
Корреляционный анализ рисков

Y x1 x2 x3 x4 x5 x6 x7 x8 x9 x10

y 1,000

x1 –0,741 1,000

x2 –0,709 0,718 1,000

x3 –0,827 0,666 0,671 1,000

x4 –0,961 0,696 0,650 0,720 1,000

x5 –0,689 0,410 0,396 0,495 0,613 1,000

x6 –0,126 0,341 0,166 0,157 0,079 0,121 1,000

x7 –0,409 0,389 0,170 0,200 0,417 0,150 0,245 1,000

x8 –0,455 0,486 0,272 0,478 0,529 0,180 –0,093 0,498 1,000

x9 –0,030 0,327 0,258 0,149 –0,018 –0,072 –0,142 –0,073 –0,060 1,000

x10 –0,737 0,479 0,531 0,565 0,719 0,462 –0,160 0,553 0,537 0,004 1,000

Источник: составлено автором.
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Таблица 8
Системы управления рисками внедрения корпоративных инноваций промышленных компаний 

по уровням инновационного развития
Уровень инновационного 

развития компании Наиболее значимые риски Система управления рисками

Компании, имеющие стабильный 
бизнес

Недостаток финансовых ресурсов для внедрения 
инноваций
Непонимание значимости инноваций 
для компании
Низкий уровень культуры инноваций
Отсутствие опыта внедрения инновационных 
процессов в компании 
Низкий уровень поддержки топ-менеджментом 
компании внедрения инновационных процессов

Идентификация и оценка рисков

Зрелые компании

Недостаток финансовых ресурсов для внедрения 
инноваций
Низкий уровень поддержки сотрудников внедре-
ния инновационных процессов в компании
Разрушение существующей бизнес-модели 
и отсутствие новой бизнес-модели
Формирование программы управления рисками
Внедрение элементов системы управления 
рисками по ключевым направлениям 
деятельности компании

Идентификация и оценка рисков

Компании – лидеры 
инновационного развития

Могут оказывать влияние риски первого и второго 
уровней инновационного развития

Комплексная система управления 
рисками

Источники: составлено автором на основании [Boosting resilience.., 2014; Корпоративные инновации, 2017; Sakai, 2018; Sharpe, 
2018; Bilcan et al., 2019].

Таблица 7
Влияние рисков на внедрение корпоративных инноваций компаниями

Независимый показатель Стандартизированный 
коэффициент

Нестандартизированный 
коэффициент

Свободный член 10,384
Отсутствие системы мотивации в компании –0,110 –0,081
Отсутствие единых целей в компании 0,024 0,018
Недостаток финансовых ресурсов для внедрения инноваций –0,258 –0,199
Непонимание значимости инноваций для компании –0,635 –0,589
Низкий уровень обмена информацией в компании –0,107 –0,074
Низкий уровень поддержки топ-менеджментом компании 
внедрения инновационных процессов 0,133 0,113

Разрушение существующей бизнес-модели и отсутствие новой 
бизнес-модели –0,117 –0,078

Итоги регрессии для зависимой переменной:
R = 0,993
R2 = 0,987
Скорректированный R2 = 0,979
F =128,93
p < 0,00000
Стандартная ошибка оценки: 0,175
Источник: составлено автором.

нет действующих инструментов корпоративных ин-
новаций.

2. Зрелые компании. У таких компаний имеются ин-
струменты для работы с инновациями, они готовы 
осуществлять внедрение инноваций и имеют элемен-
ты инновационной культуры.

3. Компании – лидеры инновационного развития. Эти 
компании имеют полный арсенал инструментов 
для работы на рынке инноваций: высокий уровень 
инновационной культуры, необходимую инфра-
структуру для проведения инноваций, корпоратив-

ные фонды, собственные программы для акселера-
ции и интеграции стартапов.

В табл. 8 автором предложены системы управления 
рисками внедрения корпоративных инноваций сообразно 
их уровням инновационного развития, которые позволят 
повысить эффективность внедрения корпоративных ин-
новаций в промышленных компаниях и обеспечить в них 
высокий уровень конкурентоспособности.

Таким образом, предложенные системы управления ри-
сками позволят выстроить процессы управления рисками 
в компаниях в соответствии с уровнем их инновационного 
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развития, что является важным условием для обеспечения 
конкурентоспособности промышленных компаний и пере-
хода их к более высокому уровню инновационного разви-
тия.

5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ И ВЫВОДЫ
В статье представлены результаты качественной и ко-

личественной оценки рисков, влияющих на эффективность 
внедрения корпоративных инноваций в промышленных 
компаниях.

Корреляционно-регрессионный анализ позволил выя-
вить наиболее существенные риски, оказывающие влияние 
на эффективность внедрения корпоративных инноваций 
в промышленных компаниях. К ним отнесены непонима-
ние значимости инноваций для компании, недостаток фи-
нансовых ресурсов для внедрения инноваций, низкий уро-
вень поддержки топ-менеджментом компании внедрения 
инновационных процессов.

Также была представлена регрессионная модель, ко-
торая позволяет осуществлять прогноз влияния рисков 
на эффективность внедрения корпоративных инноваций 
промышленных компаний.

В целях обеспечения конкурентоспособности промыш-
ленных компаний и их инновационного развития предло-
жены системы управления рисками для разных уровней 
инновационного развития промышленных компаний с уче-
том их возможностей осуществлять процессы по управле-
нию рисками внедрения корпоративных инноваций.
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В поисках совершенства 
в управлении социально-
предпринимательскими проектами: 
опыт и стандарты 
Европейского cоюза
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1 Омский государственный университет им. Ф.М. Достоевского

АННОТАЦИЯ 

Развитие социального предпринимательства потребовало новых эффективных управленческих подходов и инструментов. 
Авторы обращаются к европейскому опыту и стандартам в области управления проектами с целью разработки методоло-

гического подхода к организации управления проектами для достижения выдающихся результатов в проектах социального 
предпринимательства.

В статье представлены результаты квазиэксперимента, цель которого – выявление различий в достигаемых результатах 
проектов, применяющих европейскую методологию PM2, и проектов, выполненных в рамках методологии PMI. Для оценки 
результатов проектов использовалась авторская методика, разработанная на основе европейской модели EFQM.

Значимого различия в интегральной оценке результатов проектов в экспериментальной и контрольной группах не обнару-
жено, что свидетельствует о важности применения методологии управления проектами вне зависимости от ее происхождения. 
При помощи кластеризации результатов проектов было установлено, что проекты, адаптировавшие европейскую методологию, 
в большей степени сосредоточены на стратегическом развитии и интеграции в экосистему на принципах долгосрочного сотруд-
ничества, в то время как проекты контрольной группы больше внимания уделяли эффективной организации и координации 
процессов, ресурсов и взаимодействия.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: 
управление проектами, методология управления проектами, европейская методология управления проектами PM², социальное 
предпринимательство, совершенство, модель EFQM.
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1. ВВЕДЕНИЕ
Современная экономика социальной сферы характери-

зуется появлением новых экономических моделей хозяй-
ствующих субъектов [Pache, Santos, 2013; Doherty et al., 
2014]. Социальное предпринимательство, будучи направ-
ленным на решение социальных и экологических проблем, 
не имеет целью извлечение прибыли. При этом управ-
ленческая эффективность и экономическая устойчивость 
не только не отрицаются, но представляются залогом успе-
ха проекта в данной области [Alberti, Varon Garrido, 2017]. 
Это послужило толчком к переносу управленческих моде-
лей, хорошо себя зарекомендовавших в коммерческом сек-
торе, в область социального предпринимательства. В этой 
связи обращение к методологии управления проектами 
для реализации социальных предпринимательских проек-
тов [Lannon, 2019; Malsch, Guieu, 2019] представляется за-
кономерным.

Наше исследование направлено на разработку методо-
логического подхода к организации управления проектами 
для достижения выдающихся результатов в проектах соци-
ального предпринимательства на основе европейского опыта 
и стандартов. Обращение к опыту стран Европейского cоюза 
обусловлено двумя обстоятельствами.

Во-первых, в Европейском cоюзе накоплен богатый 
опыт как в области социального предпринимательства, так 
и в сфере управления проектами. В странах ЕС социальные 
предприниматели, социальные предприятия и их экосисте-
мы доказали свою способность влиять на устойчивость эко-
номики, решение общественных проблем и вопросы охраны 
окружающей среды.

Разработанная Европейской комиссией так называемая 
новая методология управления проектами PM² [The PM2 
Project.., 2018] характеризуется как доступная и простая 
в применении, в отличие от традиционных «тяжеловесных» 
методологий. Анализ, отбор и адаптация к российским усло-
виям успешных практик европейской методологии управле-
ния проектами может стать важным конкурентным преиму-
ществом социального предприятия.

Во-вторых, фокус нашего исследования сосредоточен 
на формировании методологического подхода к управле-
нию проектами, нацеленного на достижение совершенства 
в предметной области. «Совершенство» в бизнесе, предпри-
нимательстве, управлении проектами представляет собой 
одну из наиболее признанных концепций [Toma, Marinescu, 
2018; Escrig-Tena et al., 2019], которая может обеспечить 
способность достигать долгосрочного и устойчивого успе-
ха, фокусируясь на согласованности и гармоничном функ-
ционировании всех организационных систем. Европейский 
фонд управления качеством в 1991 году предложил модель 
делового совершенства EFQM1, которая впоследствии неод-
нократно обновлялась. В своей работе мы опирались на ее 
последнюю версию (ноябрь 2019 года) с целью разработки 
инструментария для проведения эмпирического исследова-
ния социальных предпринимательских проектов и концеп-
туализации полученных результатов.

1 URL: https://www.efqm.org/.
2 International Project Management Association (2015). Individual competence baseline for project, programme, portfolio management (Version 4.). International Project Management 
Association, IPMA Global Standard.
Project Management Institute (2017). A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® Guide; Sixth Edit). Newtown Square.

Статья построена следующим образом. Вначале мы 
представили общую теоретическую основу, используемую 
в статье: современные представления о социальном пред-
принимательстве и управлении проектами, модели совер-
шенства и их вклад в развитие управленческой науки. Далее 
изложена методология исследования и результаты эмпири-
ческого исследования. В завершение мы приводим направ-
ления будущих исследований и выводы.

2. ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ
В широком смысле социальное предпринимательство 

представляет собой форму реализации социальных ус-
луг и позитивных социальных изменений, направленных 
на улучшение условий, средств к существованию и уровня 
жизни как населения, так и целых экосистем. В научной ли-
тературе социальное предпринимательство рассматривается 
как одна из разновидностей предпринимательства, обладаю-
щая и общими характеристиками для этого класса объектов, 
и целым рядом специфических особенностей [Mair, Noboa, 
2005; Dees, Anderson, 2017], главная из которых – это реа-
лизация социальной миссии [Dees, Anderson, 2017; Muñoz, 
Kimmitt, 2019].

Традиционно в качестве основных объектов социаль-
ного предпринимательства рассматривались предприятия 
некоммерческого сектора [Stecker, 2014]. Однако с разви-
тием гуманитарных представлений об обществе область 
социального предпринимательства оказалась охваченной 
и государственным, и частным секторами [McMullen, 2011]. 
Сегодня ученые говорят о размывании институциональных 
границ между указанными тремя секторами и формирова-
нии гибридных форм [Austin et al., 2006, Tracey et al., 2011; 
Doherty et al., 2014; Stecker, 2014; Morales et al., 2021]. Более 
того, утверждается, что подобные гибриды позволяют суще-
ственным образом повысить эффективность распределения 
и использования ресурсов благотворительных фондов [Dees, 
Anderson, 2017].

Наконец, важнейшей характеристикой современного 
социального предпринимательства выступает гибридность 
применяемых бизнес-моделей [Pache, Santos, 2013; Doherty 
et al., 2014; Stecker, 2014], соединяющих в себе проактивный 
поиск источников внешнего финансирования и формирова-
ние экономически устойчивых и масштабируемых моделей 
реализации инновационных проектов в социальной сфере.

Базовые методологии управления проектами, изложен-
ные в соответствующих стандартах, под проектом понимают 
уникальный комплекс взаимосвязанных целенаправленных 
мероприятий, направленных на создание продукта или услу-
ги, в условиях заданных требований и ограничений2. Таким 
образом, для целей настоящего исследования под проектом 
в сфере социального предпринимательства будет понимать-
ся предпринимательская деятельность, преследующая соци-
альную миссию и имеющая присущие проекту атрибуты (це-
ленаправленность, ограниченность по времени и ресурсам, 
уникальность, потребность во временной структуре).
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Управление проектами прошло путь от специфическо-
го инструмента, применимого для решения определенного 
класса задач, до одной из базовых управленческих методо-
логий, требуемых для успешного ведения бизнеса [Pollack, 
Adler, 2016; Musawir et al., 2017]. Ряд исследований [Brady, 
Davies, 2004; Ethiraj et al., 2005] установил, что проект-
ные способности компании имеют центральное значение 
для конкурентного преимущества. Таким образом, исследо-
вательский фокус переместился с уровня отдельного проек-
та на уровень организации [Söderlund, 2005; Crawford, 2006], 
развивая концепции организационного управления проекта-
ми3, организационной компетентности в управлении проек-
тами4, зрелости управления проектами [Grant, Pennypacker, 
2006; Görög, 2016].

Современный этап развития управления проектами 
характеризуется расширением предметного поля за счет 
передовых практик других областей менеджмента и «па-
радигматического, тематического и методологического 
разнообразия» [Padalkar, Gopinath, 2016] методологий, со-
четающих каскадные и гибкие модели, лучшие практики 
и методические разработки базовых стандартов. Эту тенден-
цию можно проследить и в развитии европейской методоло-
гии управления проектами, которая обобщает и во многом 
упрощает классические методологии управления проектами, 
представляя, таким образом, простое действенное руковод-
ство. PM² включает в себя элементы из широкого спектра 
общепринятых принципов управления проектами и лучших 
практик Agile, стандартов и методологий управления проек-
тами, таких как PMBOK, PRINCE2®, IPMA-ICB. Разработ-
чиками стандарта утверждается [The PM2 Project.., 2018], 
что данная методология подходит для любого типа проектов, 
предоставляя стандартную модель управления жизненным 
циклом проекта, набор управленческих действий, принци-
пов и рабочих шаблонов, а также набор эффективных реше-
ний для проектных групп.

Несмотря на широкое распространение методов и прак-
тик управления проектами, тема успешности проектов оста-
ется довольно острой [Mir, Pinnington, 2014; McClory et al., 
2017; Musawir et al., 2017; Turner, Xue, 2018;], что повлекло 
за собой значительное число исследований, связанных с вне-
дрением моделей совершенства в проектную деятельность 
[Scheiblich et al., 2017; McGrath, Whitty, 2020] и социальное 
предпринимательство [Lannon, 2019].

Тема стратегий совершенствования бизнеса как ключе-
вого элемента бизнес-философии, сформулированная в пио-
нерской работе Томаса Питерса и Роберта Уотермана [Peters, 
Waterman, 1982], породила значительное число моделей 
успешного бизнеса [Laihonen, 2015], а измерение результа-
тов деятельности стало предметом интереса в деловой лите-
ратуре [Kanji, 2002; Bou-Llusar et al., 2009].

Европейская модель EFQM получила широкое распро-
странение как инструмент диагностической оценки и ос-
нова разработки стратегий совершенствований. Несмотря 
на некоторую неопределенность критериев оценивания, 
отмечаемых учеными [Daniel et al., 2019], преимущества 
использования модели EFQM подтверждены результатами 

3 Project Management Institute (2014). Implementing organizational project management: A practice guide. Newtown Square.
4 International Project Management Association (2016). IPMA organisational competence baseline for developing competence in managing by projects (Version 1.). International Project 
Management Association, IPMA Global Standard.

эмпирических исследований [Boulter et al., 2013; Calvo-Mora 
et al., 2015; 2018].

Упомянутое выше обсуждение приводит к следующим 
исследовательским вопросам. Какие передовые практики 
управления проектами способствуют достижению выдаю-
щихся результатов в области социального предприниматель-
ства? Каковы различия в достигаемых результатах проектов, 
применяющих европейские практики управления проекта-
ми, и проектов, выполненных в рамках других известных 
методологий?

3. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Поисковый характер нашего исследования не предпо-

лагает формулирования гипотез, поскольку наша цель – 
«выкристаллизовать» теоретико-методологический подход 
из эмпирических данных. Поэтому для разработки дизайна 
исследования мы опирались на исследовательские вопросы, 
поставленные выше.

Мы решили проанализировать, как отличаются резуль-
таты проектов данного типа, выполненных с применением 
европейской методологии управления проектами (далее – 
проекты EPM), от результатов проектов, где использовалась 
другая методология проектного управления (далее – проекты 
PM). Нашей целью стал поиск характеристик, свойственных 
всем проектам EPM, которые бы в то же время отсутствова-
ли в проектах PM. Для этого мы разработали исследователь-
ский дизайн квазиэксперимента. Единица анализа – проект 
в области социального предпринимательства. В данной ста-
тье мы представляем результаты, полученные в ходе прове-
дения исследования в течение пяти лет (2016–2020 годы).

Экспериментальная группа включала в себя проекты 
EPM. Контрольная группа (проекты PM) состояла из проект-
ных команд, использовавших методологию PMI, выбор ко-
торой обусловлен ее широким распространением и хорошей 
методической поддержкой.

Для обеспечения сопоставимости результатов проектов 
были заданы следующие требования к отбору для участия 
в эксперименте:

– предметная область проекта: социально значимые 
проекты, направленные на создание социальной цен-
ности с целью улучшения условий и стандартов жизни 
населения и (или) экологической системы;

– масштаб проекта: локальный (численность проектной 
команды – от 4 до 15 человек, география проекта – Ом-
ская область, количество выгодоприобретателей/кли-
ентов проекта – от 50 человек, срок проведения – от 4 
до 6 месяцев);

– наличие экспертизы в управлении проектами и соци-
альном предпринимательстве: члены команды управ-
ления проектом должны иметь опыт участия в проект-
ной деятельности, опыт участия в социально значимых 
проектах, пройти базовую подготовку в области управ-
ления проектами и социального предпринимательства. 
Учитывая тот факт, что социальные предприниматели, 
как правило, такой подготовки не имеют, для участни-
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ков эксперимента было проведено три академических 
курса (каждый не менее 72 часов, в том числе 36 часов 
аудиторных занятий): «Управление проектами: базо-
вый курс», «Социальное предпринимательство: опыт 
и практики Европейского союза», «Управление про-
ектами для социального предпринимательства: опыт 
и стандарты Европейского союза»;

– устойчивая бизнес-модель проекта: проект должен 
быть масштабируемым и (или) тиражируемым; доход-
ная часть проекта может формироваться как на основе 
активного поиска источников финансирования, вклю-
чая предоставление нефинансовых ресурсов сторон-
ними организациями в рамках реализации программ 
корпоративной социальной ответственности, так 
и за счет монетизации создаваемой социальной цен-
ности; в случае превышения доходов проекта над его 
расходами полученное сальдо используется на цели 
развития проекта и (или) благотворительность;

– применение методологии управления проектами 
в ходе реализации проекта: проектная команда в за-
висимости от принадлежности к экспериментальной 
или контрольной группе в рамках своей методоло-
гии отбирала и адаптировала процессы, требуемые 
для управления проектом;

– прослеживаемость результатов проекта: команда 
должна создать артефакты, пригодные для оценки ре-
зультатов и хода выполнения проекта (фото-, видео-
документы, журналы, публикации в сети Интернет), а так-
же получить обратную связь от всех участников проекта.

Для разработки авторской методики интегральной оценки 
первоначально использовалась модель совершенства EFQM. 
С появлением новой версии в 2019 году мы откорректирова-
ли ряд критериев и сгруппировали их в трех проекциях: «На-
правление», «Исполнение», «Результаты» – в соответствии 
с логикой модели EFQM. Таким образом, методика оценки 
базируется на 7 критериях, раскрытых через 32 субкритерия:

«Направление» (Зачем?)
Критерий 1. Цель, ви́дение и стратегия проекта: цель 

проекта и ви́дение; выявление и понимание потребностей 
заинтересованных сторон проекта; понимание экосистемы, 
собственных возможностей и основных проблем; наличие 
стратегии выполнения проекта; система управления проек-
том.

Критерий 2. Культура и лидерство в проекте: поддержка 
культуры и ценностей в проектной команде; создание усло-
вий для реализации социальных изменений; творческий под-
ход и инновации; вовлеченность участников в достижение 
цели, видения и стратегии.

«Исполнение» (Как это сделано?)
Критерий 3. Вовлечение заинтересованных сторон про-

екта: создание устойчивых отношений с клиентами проекта, 
волонтерами, деловыми партнерами, поставщиками; вклад 
в развитие общества.

Критерий 4. Создание устойчивой социальной ценности: 
разработка и создание социальной ценности; коммуникация 
и реализация социальной ценности; доставка и обслужива-
ние; работа с клиентским опытом.

Критерий 5. Управление результативностью и изменени-
ями: управление результативностью и рисками; внутренние 

преобразования для реализации будущих проектов; стиму-
лирование инноваций; использование данных, информации 
и знаний; управление активами и ресурсами.

«Результаты» (Что достигнуто?)
Критерий 6. Восприятие заинтересованных сторон: от-

зывы, признание, репутация проекта и (или) проектной ко-
манды, полученные от клиентов проекта, волонтеров, дело-
вых партнеров, поставщиков.

Критерий 7. Стратегические и операционные показатели 
сторон: достижение заявленных целей, финансовая устой-
чивость проекта, реализация ожиданий ключевых заинте-
ресованных сторон, инициированные проектом социальные 
изменения, возможность масштабирования и (или) тиражи-
рования проекта.

Каждый субкритерий получил оценку исполнения/при-
сутствия в зависимости от достигнутого уровня по 5-бал-
льной шкале (0 – не выполнено/отсутствует, 1 – частично, 
2 – хороший, 3 – высокий, 4 – управляемый, 5 – совершенство-
вания). При расчете интегральной оценки использовались 
весовые показатели, учитывающие удельный вес критериев 
и субкритериев в модели EFQM так, чтобы максимальная 
возможная оценка составила 1000 (для критериев 1, 3 и 5 – 4, 
для критериев 4 и 6 – 10, для критерия 2 – 5, для критерия 
7 – 8). Для интегральной оценки использовалась нелинейная 
шкала:

– более 900 баллов – А (в проекте достигнуты выдающие-
ся результаты, сбалансированно реализованы все три 
проекции; целенаправленно применяются инструмен-
ты непрерывного совершенствования);

– от 750 до 900 баллов – В (в проекте достигнуты вы-
сокие результаты, в целом реализованы две из трех 
проекций; фрагментарно применяются инструменты 
непрерывного совершенствования);

– от 550 до 750 баллов – С (в проекте достигнуты высо-
кие результаты; проектная деятельность недостаточно 
эффективно организована: в целом реализована одна 
из трех проекций; необходимо усовершенствовать ра-
боту по некоторым критериям);

– от 300 до 550 баллов – D (в целом результаты проекта 
достигнуты, однако их устойчивость вызывает сомне-
ние; проектная деятельность организована неэффек-
тивно; необходимо обратить внимание на большин-
ство критериев);

– менее 300 баллов – Е (не достигнута одна или более 
целей проекта; проект частично соответствует боль-
шинству критериев; вероятность дальнейшего разви-
тия проекта невысока).

Далее при помощи контент-анализа мы исследовали ча-
стоту отбираемых проектными командами процессов управ-
ления проектами в ходе адаптации и кастомизации методо-
логии управления проектами.

Были использованы следующие источники данных:
– документация: устав проекта, обоснование проекта 

(Business Case), журналы проекта (при наличии), за-
ключительный письменный отчет;

– глубинные интервью с ключевыми фигурами проект-
ных команд;

– артефакты проекта: брошюры, буклеты, презентации, 
видеоролики и web-сайты реализуемых проектов.
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Оценка результатов проектов проводилась независимой 
командой экспертов в составе пяти человек. Требования 
к экспертам: опыт управления проектом и (или) реализации 
отдельной управленческой функции в проекте, опыт реали-
зации социальных и (или) благотворительных проектов.

4. РЕЗУЛЬТАТЫ
В квазиэксперименте приняли участие 64 проектные ко-

манды, разработавшие и реализовавшие проекты в области 
социального предпринимательства, по 32 в эксперименталь-
ной и контрольной группах, в том числе в 2016 году – 12, 
2017-м – 14, 2018-м – 16, 2019-м – 12, 2020-м – 10. Общее 
количество участников проектных команд – 596 человек.

По содержанию проекты распределись следующим обра-
зом:

– работа в местном сообществе (реализация социальной 
ценности для местной экосистемы, например органи-
зация посадки деревьев на придомовых территориях, 
уборка мест общественного пользования) – 8 EPM, 
6 PM;

– профессиональная реализация (применение профес-
сиональных компетенций в определенной области 
для реализации социальной ценности, например ор-
ганизация тематических тренингов и семинаров, со-
здание информационного пространства) – 14 EPM, 
12 PM;

– мероприятия (организация масштабных мероприятий 
с целью привлечения внимания к определенной соци-
альной проблеме, например популяризация здорового 
образа жизни, организация благотворительных меро-
приятий) – 15 EPM, 19 PM.

Распределение проектов в соответствии с интегральной 
оценкой результатов приведено в табл. 1.

Как видно из табл. 1, ни один из проектов не попал 
в группы А и Е, в то время как в группах В и С оказалось 
большинство проектов обеих групп – 89%, по 91 и 88% со-
ответственно. В группе D количество проектов незначитель-
ное: 9% EPM и 13% PM.

Проведя кластеризацию полученных оценок по осям 
проекций («Направление», «Исполнение» и «Результаты»), 
мы выделили следующие эмпирические профили проектов.

«Стратегический интегратор» – проекты, набравшие 
высокие баллы в проекциях «Направление» и «Результаты». 
Такие проекты характеризуются высоким уровнем достиже-

ния целей (критерий 7) при одновременном стремлении ин-
тегрировать проектную команду в окружающую экосистему 
в долгосрочной перспективе (субкритерий 1.3) и с сильной 
социальной миссией (субкритерии 1.1, 1.2). В подобных 
проектах отмечается забота о будущем проекта, в том числе 
внимание к репутации проекта и команды во внешней сре-
де (критерий 6). Команда сосредоточена на создании эконо-
мически устойчивой бизнес-модели проекта «на вырост» 
(субкритерий 1.4) и формировании внутренней культуры 
проектной деятельности (критерий 2), при этом организация 
текущих процессов не получила должного внимания (кри-
терий 5). Если границу профиля провести на уровне 75% 
от максимальной оценки, в данную группу попадает 41% 
всех проектов, то есть 41% проектов обеих групп (экспери-
ментальной и контрольной) имеют интегральную оценку 
в проекции «Направление» более 150 баллов, а в проекции 
«Результаты» – более 300 баллов. Если же границу профиля 
провести на уровне 80% (160 и 320 баллов соответственно), 
в данный профиль попадает 22% всех проектов.

«Эффективный исполнитель» – проекты, набравшие 
высокие баллы в проекциях «Исполнение» и «Результаты». 
Проекты данного профиля сфокусированы на рациональной 
организации всех аспектов проектной деятельности (крите-
рий 5), уделяется значительное внимание управлению ри-
сками (субкритерий 5.1) и коммуникациями (субкритерий 
5.4), а также собственно процессу проектирования, созда-
ния и реализации социальной ценности клиенту (критерий 
4). Эти проекты также достигли высоких результатов (кри-
терий 7), чутко реагируя на изменения запросов потребите-
лей социальной услуги и требования партнеров (критерии 3 
и 6). В данную группу попали 36% проектов, если границу 
отсечения провести на уровне 75% от максимальной оцен-
ки (проекты, набравшие в обеих проекциях «Исполнение» 
и «Результаты» более 300 баллов), и 22% проектов при отсе-
чении на уровне 80% (соответственно, проекты, набравшие 
более 320 баллов в обеих проекциях).

«Рациональный исполнитель» – проекты, получившие 
не более 50% от максимально возможной оценки по всем 
трем проекциям (менее 100 баллов в проекции «Направ-
ление», менее 200 баллов в проекциях «Исполнение» 
и «Результаты»). Данный профиль характеризуется мини-
мальными усилиями проектной команды в контексте всех 

Таблица 1
Распределение проектов 

в соответствии с полученными интегральными оценками

Группа
проектов

Проекты EPM, 
количество 

проектов (%)

Проекты PM, 
количество 

проектов (%)

Итого, 
количество 

проектов
(%)

А 0 (0) 0 (0) 0 (0)
В 16 (50) 16 (50) 32 (50)
С 13 (41) 12 (38) 25 (39)
D 3 (9) 4 (13) 7 (11)
E 0 (0) 0 (0) 0 (0)

Таблица 2
Состав эмпирически выделенных профилей проектов 
при границе отсечения 75% от максимальной оценки 

для профилей «Стратегический интегратор» 
и «Эффективный исполнитель»

Профиль

Проекты 
EPM, 

количество 
проектов 

(%)

Проекты 
PM, 

количество 
проектов 

(%)

Итого, 
количество 

проектов 
(%)

Стратегический 
интегратор 23 (72) 3 (9) 26 (41)

Эффективный 
исполнитель 2 (6) 21 (66) 23 (36)

Рациональный 
исполнитель 5 (16) 7 (22) 12 (19)

Прочие 2 (6) 1 (3) 3 (5)
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рассматриваемых критериев. Усилия команды сосредото-
чены на достижении целей, заявленных в проекте, однако 
устойчивость этих целей и воспроизводимость деятельности 
в фокус внимания не попали.

Табл. 2 и 3 характеризуют выделенные профили количе-
ственно.

Как видно из табл. 2 и 3, успешные проекты EPM преи-
мущественно попали в профиль «Стратегический интегра-
тор» (72% при границе отсечения 75%, 44% – при грани-
це 80%), в то время как успешные проекты PM в большей 
степени оказались в профиле «Эффективный исполнитель» 
(66% при границе отсечения 75%, 44% – при границе 80%).

Каждая проектная команда адаптировала и кастомизиро-
вала соответствующую методологию управления проектами. 
Ни одна из проектных команд не использовала все процес-
сы управления проектами, предусмотренные методологией, 
а 94% проектных команд применили не более 24 процессов. 
Контент-анализ отобранных процессов в проектах групп 
В и С (группа D не рассматривалась из-за недостаточно вы-
соких результатов) позволил выделить наиболее часто при-
меняемые процессы.

В проектах EPM:
– разработка устава проекта, разработка обоснования 

проекта, разработка плана работ проекта, подготовка 
заключительного отчета (100%);

– проведение стартового совещания по планированию, 
разработка матрицы стейкхолдеров, распространение 
информации (86%);

– управление передачей результатов, проведение итого-
вого совещания (72%);

– планирование рисков (66%);
– разработка плана бизнес-внедрения (52%).
В проектах PM:
– разработка устава проекта, определение содержания, 

руководство и управление работами проекта (100%);
– разработка расписания, идентификация рисков (93%);
– идентификация заинтересованных сторон, контроль 

ресурсов (82%);
– управление коммуникациями (64%);
– мониторинг и контроль работ проекта, качественный 

анализ рисков (57%).

5. ВОПРОСЫ ДЛЯ ОБСУЖДЕНИЯ
Столь высокие интегральные оценки результатов объяс-

няются, в частности, влиянием экспериментального факто-
ра: проектные команды были мотивированы на применение 
методологии управления проектами. В данной работе мы 
опираемся на результаты квазиэкспериментального дизайна, 
поскольку проведение чистого эксперимента подобного рода 
затруднено в силу слабой подготовки социальных предпри-
нимателей в области управления проектами. Однако данный 
результат представляет собой определенную научную цен-
ность, подтверждая целесообразность применения методов 
и инструментов управления проектами для достижения 
устойчивых результатов. Мы не обнаружили сколько-нибудь 
значимого различия между интегральными результатами 
экспериментальной и контрольной групп; это свидетельству-
ет о том, что не столько конкретная методология управления 
проектами способствует успеху проекта, сколько сам факт ее 
применения, поскольку в фокус внимания социального пред-
принимателя попадают значимые для успеха параметры и, 
следуя рецептам управления проектами, он в значительной 
мере снимает неопределенность в ходе реализации проекта. 
Для подтверждения этого тезиса представляется целесо-
образным продолжить эксперимент с применением прочих 
популярных методологий управления проектами.

Вместе с тем были эмпирически выявлены различия 
в профилях успешных проектов экспериментальной и кон-
трольной групп. В то время как обе группы добились доволь-
но высоких результатов (проекция «Результаты»), проекты 
EPM были сосредоточены в большей степени на стратеги-
ческой интеграции в экосистему и долгосрочное сотрудни-
чество, а проекты PM – на эффективной организации всех 
выполняемых процессов, координации ресурсов и текуще-
го взаимодействия. Эти результаты могут быть объяснены 
особенностями применяемых методологий. Если методоло-
гия PMI предписывает 49 процессов управления проектами, 
их входы и выходы, способы их выполнения, сопровождая 
их соответствующими шаблонами документов, то методо-
логия PM2, также опираясь на процессный подход, в значи-
тельной степени упрощает систему процессов и выстраивает 
единую логику жизненного цикла проекта с минимальным 
набором документов и решений, необходимых для фазовых 
переходов. Кроме того, методология PM2 подчеркивает раз-
личие между результатами проекта и эффектами (изменени-
ями, к которым приводят результаты), вводя специальную 
область – управление внедрением (переходом). Таким обра-
зом, несмотря на высокий уровень результатов в обеих груп-
пах, они были достигнуты разными способами.

Результаты контент-анализа показали, что в полном объ-
еме методология управления проектами не была реализова-
на ни в одном из проектов. Масштаб проектов и специфика 
предметной области обусловили востребованность одних 
групп процессов и низкую актуальность других. Чаще все-
го необходимость адаптации методологии связана с изме-
нением этапов процесса управления проектом, шаблонов 
проектных документов, схемы распределения обязанностей, 
ролевой структуры проекта для обеспечения лучшего со-
ответствия лидерскому стилю социального предпринима-
теля или конкретным потребностям структуры и культуры 
социального предприятия, а также для согласования с его 

Таблица 3
Состав эмпирически выделенных профилей проектов 
при границе отсечения 80% от максимальной оценки 

для профилей «Стратегический интегратор» 
и «Эффективный исполнитель»

Профиль

Проекты 
EPM, 

количество 
проектов 

(%)

Проекты 
PM, 

количество 
проектов 

(%)

Итого, 
количество 

проектов 
(%)

Стратегический 
интегратор 14 (44) 0 (0) 14 (22)

Эффективный 
исполнитель 0 (0) 14 (44) 14 (22)

Рациональный 
исполнитель 5 (16) 7 (22) 12 (19)

Прочие 13 (41) 11 (34) 24 (38)
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исторически сложившимися внутренними процессами и по-
литикой. В дополнение к адаптации часто требуется допол-
нительная кастомизация на уровне каждого конкретного 
проекта. В некоторых случаях проекты потребовали только 
отдельных методов управления проектами, и внедрение все-
го массива проектной документации существенно утяжели-
ло бы управление такими проектами. В других же случаях 
только полноценная система документированных процессов 
управления проектами способна справиться со сложностью 
и масштабом задуманных социальных преобразований.

6. ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В рамках разработки методологического подхода к орга-

низации управления проектами для достижения выдающих-
ся результатов в проектах социального предпринимательства 
на основе европейского опыта и стандартов мы обратились 
к современным представлениям о социальном предприни-
мательстве, новые модели которого многочисленны и разно-
образны. Социальные предприниматели осуществляют свои 
проекты во всех трех секторах экономики, поскольку их ос-
новная задача – это удовлетворение потребностей.

Обсуждая, в какой степени применение лучших прак-
тик управления проектами может способствовать успешно-
сти и устойчивости проектов в области социального пред-
принимательства, мы рассмотрели управление проектами 
как самостоятельную профессиональную область, позволя-
ющую реализовывать проекты различных масштабов и ти-
пов в самых разных областях человеческой деятельности 
на основе применения специальных методов и инструмен-
тов, как специально разработанных в данной области, так 
и успешно заимствованных в других видах менеджмента 
и адаптированных к проектной специфике.

Мы используем инструментарий европейской модели 
EFQM для оценки достижения выдающихся результатов 
деятельности в рассматриваемой области. За последние не-
сколько десятилетий модели совершенства превратились 
во всеобъемлющую структуру управления, нацеленную 
на оценку методов и результатов управления и на руковод-
ство организациями в повышении эффективности. Модель 
EFQM (в редакции 2019 года) не содержит понятия совер-
шенства в явном виде, но оно неявным образом интегриро-
вано во все блоки модели: «Направление», «Исполнение» 
и «Результаты», – тем самым связывая воедино стратегиче-
ский и оперативный срез деятельности и все достигаемые 
результаты. Представленная в работе авторская методика 
оценки, основанная на модели EFQM, может служить диа-
гностическим инструментом и структурированной основой 
для разработки программ совершенствования.

Не было обнаружено значимого различия в достиг-
нутых результатах в экспериментальной и контрольной 
группах, что свидетельствует о важности применения ме-
тодологии управления проектами вне зависимости от ее 
происхождения. Накопленный опыт применения инстру-
ментов и методов управления проектами в различных от-
раслях и сферах деятельности свидетельствует о наличии 
таких важных эффектов, как повышение уровня достиже-
ния целей при решении поставленных задач, сокращение 
сроков выполнения и оптимизация бюджета, а также рост 

общей удовлетворенности всех участников проектной де-
ятельности. Выбор же методологии связан с масштабом 
проектов, их количеством и частотой, спецификой пред-
метной области. Для того чтобы методология управления 
проектами эффективно служила потребностям социально-
го предпринимателя и реализуемого им проекта, требуется 
ее адаптация и (или) кастомизация.

Вместе с тем проекты, адаптировавшие европейскую 
методологию, оказались сосредоточены в большей степе-
ни на стратегическом развитии и интеграции в экосистему 
на принципах долгосрочного сотрудничества, в то время 
как проекты контрольной группы сфокусировались на эф-
фективной организации и координации процессов, ресурсов 
и взаимодействия.

Таким образом, наше исследование показало, что для до-
стижения устойчивых высоких результатов в проектах со-
циального предпринимательства необходимо понимать свою 
экосистему и ее потребности, развивать проектную культуру 
и собственно команду и применять лучшие практики управ-
ления.
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лет со дня публикации и предоставляться в Министер-
ство образования и науки Российской Федерации при 
поступлении в редакцию соответствующего запроса.
8. Рецензенты должны быть признанными специали-
стами по тематике рецензируемых материалов и иметь 
в течение последних трех лет публикации по тематике 
рецензируемой статьи.
9. Рецензия должна содержать квалифицированный 
анализ материала рукописи, его объективную аргу-
ментированную оценку и обоснованный вывод о пу-
бликации.

10. В рецензии особое внимание должно быть уделено 
освещению следующих вопросов:

• общий анализ научного уровня, актуальности 
темы, структуры статьи, терминологии;

• оценка соответствия оформления материалов 
статьи установленным требованиям: объема 
статьи в целом и отдельных ее элементов (тек-
ста, таблиц, иллюстративного материала, би-
блиографических ссылок); целесообразность 
помещения в статье таблиц, иллюстративного 
материала и их соответствие излагаемой теме;

• научность изложения, соответствие использо-
ванных автором методов, методик, рекоменда-
ций и результатов исследований современным 
достижениям науки и практики;

• достоверность изложенных фактов, аргумен-
тированность гипотез, выводов и обобщений;

• научная новизна и значимость представленно-
го в статье материала;

• допущенные автором неточности и ошибки;
• рекомендации относительно рационального 

сокращения объема или необходимых допол-
нений к предлагаемым для опубликования ма-
териалам, поясняющим сущность представ-
ленных результатов исследования (указать, 
для какого элемента статьи);

• вывод о возможности публикации.



Формат и шрифт 
Для подготовки текста статьи должен использоваться 
текстовый редактор MicrosoftWord
(иметь расширение *.doc, *.docx, *.rtf) и шрифт 
TimesNewRoman.

Объем 
Объем предлагаемого материала должен составлять от 
0,8 до 1 авторского листа (от 30 000 до 40 000 печатных 
знаков, включая пробелы, либо 17–20 страниц) с учетом 
таблиц, графиков и изображений и метаданных (назва-
ние, аннотация, ключевые слова) на русском и англий-
ском языках.

Размер, стилистика 
и форматирование основного текста 
Размер шрифта: 12 пт с использованием полуторного 
интервала. Форматирование текста выравниванием по 
ширине страницы. Красная строка – 1 см.
При наборе текста не следует делать жесткий перенос 
слов с проставлением знака переноса. Встречающиеся 
в тексте условные обозначения и сокращения должны 
быть раскрыты при первом упоминании их в тексте.
Выделения в тексте можно проводить ТОЛЬКО кур-
сивом или полужирным начертанием букв, но не 
подчеркиванием. Из текста необходимо удалить все 
повторяющиеся пробелы и лишние разрывы строк (в 
автоматическом режиме через сервис MicrosoftWord 
«найти и заменить»).

Структура статьи 
Жесткое следование приведенной ниже структуре нео-
бязательно. При этом важно содержательное наличие 
основных ее элементов в материале.

Титульная страница (см. ниже)
УДК
Аннотация (см. ниже)
Ключевые слова (см. ниже)
Аннотация на английском языке (abstract, см. ниже)
Ключевые слова (keywords, см. ниже)
Введение

Здесь необходимо обозначить рассматриваемую в 
статье проблематику, описать задачи, решение кото-
рых является целью проделанной работы. При этом 
следует избегать подробного обзора статьи, а также 
описания ее выводов.

Описание методологии исследования
В этой части следует обеспечить достаточно деталь-
ное описание применявшейся методологии исследо-
вания. В случае использования общеизвестных ранее 
опубликованных методов следует давать на них соот-
ветствующие ссылки, концентрируясь на более под-
робном описании уникальных аспектов методологии.

Теоретическая и расчетная части
Теоретическая часть статьи должна развить тезисы, 
описанные во введении, и лечь в основу дальнейшей 
научной работы. В ней также описываются результаты 
предыдущих исследований, затрагивающих предмет 
работы, при этом следует избегать обширного цити-
рования и обсуждения опубликованной литературы по 
заданной тематике. 
В свою очередь, расчетная часть статьи должна пред-
ставить практическое развитие теоретического базиса.

Результаты
Результаты должны быть описаны ясно и кратко.

Обсуждение результатов
В этой части описывается значение полученных ре-
зультатов исследования и определяются вопросы 
для дальнейших изысканий.

Заключение
Основные выводы статьи.

Список литературы (на русском языке, см. ниже).
References (список литературы на английском языке, 
см. ниже).
Приложения

Различного рода приложения необходимо отдельно 
пронумеровать в соответствии с их использованием в 
контексте статьи, давая им соответствующие сокраще-
ния перед номером. 
В тексте должны быть ссылки на все рисунки (рис. 1) 
и таблицы (табл. 1). 

Титульная страница 
Титульная страница должна содержать следующую 
информацию:
Заголовок
Должен быть кратким и информативным. Избегайте 
сокращений. Заголовок также должен быть переведен 
на английский язык.
Должен быть набран полужирным шрифтом (размер 
шрифта – 13 пт) и выравниваться по центру. Обрати-
те внимание, что в конце заголовка точка не ставит-
ся!

Информация об авторах
Ф. И. О. авторов полностью (см. ниже).
Контактные данные автора, ответственного за об-
мен корреспонденцией (обеспечение редакции ак-
туальными контактными данными находится в сфере 
ответственности такого автора).
Краткая профессиональная биография каждого 
из авторов: ученая степень, звание, должность, место 
работы (см. ниже), область научных интересов, элек-
тронный адрес.
Название организации / организаций, представляе-
мых автором / авторами
Должно быть набрано строчными буквами. Шрифт 
– обычный, размер шрифта – 13 пт. Необходимо при-
вести официальное полное название учреждения (без 
сокращений).
Информация на английском языке
Article title. Англоязычное название должно быть гра-
мотно с точки зрения английского языка, при этом по 
смыслу полностью соответствовать русскоязычному 
названию.
Authors’ names. ФИО необходимо писать в соответ-
ствии с заграничным паспортом или так же, как в ра-
нее опубликованных зарубежных статьях. Авторам, 
публикующимся впервые и не имеющим загранич-
ного паспорта, следует воспользоваться стандартом 
транслитерации BGN (см. ниже).
Affi  liation. Необходимо указывать ОФИЦИАЛЬНОЕ 
АНГЛОЯЗЫЧНОЕ НАЗВАНИЕ УЧРЕЖДЕНИЯ. 
Наиболее полный список названий учреждений и их 
официальной англоязычной версии можно найти на 
сайте РУНЭБ eLibrary.ru.

Краткая аннотация 
Статья должна быть снабжена аннотацией и ключе-
выми словами (и то и другое на русском и англий-
ском языках).  При опубликовании научной статьи 
на английском языке аннотация дается на русском и 
английском языках. 
Основные моменты, которые необходимо кратко обо-
значить в аннотации:

– Контекст проблемы (Почему автор заинтере-
совался именно этой темой? Насколько исследован 
ранее именно этот аспект? 1-2 предложения.
– Цель исследования (обязательно)
Каковы причины написания статьи? В чем состоит 
цель описываемого исследования? 1-2 предложе-
ния
– Дизайн / методология / подходы к исследованию 
(опционально)
Каким образом была достигнута поставленная цель? 

– Результаты исследования (обязательно)
Что было выявлено в ходе исследования? Какие вы-
воды сделаны? Результаты должны быть описаны 
максимально конкретно, с приведением цифр – не 
менее 40% от объема аннотации
– Практическое применение результатов (обяза-
тельно)
Каково значение результатов описываемой работы с 
точки зрения применения их на практике? Каково ее 
коммерческое и экономическое воздействие?
– Социальное значение (опционально)
Каково значение результатов описываемой работы 
для общества, бизнеса и экономики?
– Оригинальность и значимость (обязательно)
Что нового привнесла публикуемая статья? Опреде-
лите ее научную и практическую значимость.
Объем аннотации – 200–250 слов.
Шрифт –12 пт.

Ключевые слова
Необходимо указать ключевые слова — от 3 до 10, 
способствующие индексированию статьи в поиско-
вых системах. Ключевые слова на английском языке 
должны соответствовать ключевым словам на русском 
языке. При опубликовании научной статьи на англий-
ском языке ключевые слова даются на русском и ан-
глийском языках.

Дополнительная информация (на русском, англий-
ском или обоих языках)

Информация о конфликте интересов
Авторы должны раскрыть потенциальные и явные 
конфликты интересов, связанные с рукописью. Кон-
фликтом интересов может считаться любая ситуация 
(финансовые отношения, служба или работа в учреж-
дениях, имеющих финансовый или политический 
интерес к публикуемым материалам, должностные 
обязанности и др.), способная повлиять на автора ру-
кописи и привести к сокрытию, искажению данных 
или изменить их трактовку. Наличие конфликта ин-
тересов, обозначенного автором (авторами), у одного 
или нескольких авторов не является поводом для от-
каза в публикации статьи. Выявленное редакцией со-
крытие потенциальных и явных конфликтов интере-
сов со стороны авторов может стать причиной отказа 
в рассмотрении и публикации рукописи.

Благодарности
Необходимо указывать источник финансирования 
как научной работы, так и процесса публикации ста-
тьи (фонд, коммерческая или государственная орга-
низация, частное лицо и др.). Авторы также могут 
выразить благодарности людям и организациям, спо-
собствовавшим публикации статьи в журнале, но не 
являющимся ее авторами.

Таблицы 
Таблицы в тексте должны быть выполнены в редак-
торе Microsoft Word (не отсканированные и не в виде 
рисунка). Таблицы должны располагаться в пределах 
рабочего поля.
Формат номера таблицы и ее названия: шрифт обыч-
ный, размер 11 пт, выравнивание по центру.
Формат содержимого таблицы: шрифт обычный, раз-
мер 11 пт, интервал – одинарный.
В тексте должны быть ссылки на все таблицы (напри-
мер, табл. 1).
Все столбцы в таблице также должны иметь озаглав-
лены. Если в качестве названия дан параметр, имею-
щий единицу измерения, то эта единица измерения 
должна быть приведена. Исключение – безразмерные 
коэффициенты.
То же самое касается названий строк.
Недопустимо указывать в качестве названия столб-
ца/строки только условное буквенное обозначение 

4. ОТВЕТ АВТОРУ

5. ТРЕБОВАНИЯ К ОФОРМЛЕНИЮ СТАТЕЙ

Статья, принятая к публикации, но нуждающаяся в доработке, направляется автору с соответствующими замечаниями рецензента и/или главного редактора. Автор должен 
внести все необходимые исправления в окончательный вариант рукописи и направить его в редакцию по электронной почте. После доработки статья повторно рецензируется, 
и редакция принимает решение о возможности публикации. Статьи, отосланные авторам для исправления, должны быть возвращены в редакцию в срок, установленный ре-
дакцией. В случае возвращения статьи в более поздние сроки дата ее опубликования может быть изменена.
При получении положительной рецензии редакция информирует автора о допуске статьи к публикации с указанием сроков публикации.
При отказе в публикации статьи авторам направляется мотивированный отказ.

Порядок рассмотрения статей



– должна быть словесная расшифровка: Производи-
тельность P, м3/ч.
Недопустимо объединение ячеек внутри таблицы для 
указания цифры, относящейся к разным строкам. В 
каждой ячейке – отдельное значение.
В таблице не должно быть пустых ячеек. Например, 
если данные за какой-то год отсутствуют, ставится 
прочерк.
Таблица должна быть компактной.
Если в тексте нет ссылок на строки 1, 2, 3 в таблице, 
не нужно нумеровать строки (убрать слева столбец 
№ п/п).
Обратите внимание, что в конце названия таблицы 
точка не ставится!

Формулы 
В формулах латинские буквы даются курсивом, гре-
ческие – прямым шрифтом, индексы (в виде цифр, 
русских букв) — прямым шрифтом. 
Сложные формулы желательно набрать в формуль-
ном редакторе. 
После формулы дается расшифровка использован-
ных в формуле условных обозначений (при первом 
упоминании) в том же порядке, что и в формуле. 
Если в формуле используются условные обозначения 
с нижним (буквенным) индексом, то в расшифровке 
обязательно должно быть слово, от которого этот ин-
декс образован.
После таблицы желательно указывать источник дан-
ных, приведенных в таблице (например, Источник: 
расчеты авторов; по данным Росстата).

Иллюстрации 
Графики и диаграммы желательно выполнять в 
программе Excel (также возможны форматы EPS, 
AI, CDR). Желательно дублировать рисунки в виде 
отдельных оригинальных файлов. Если в тексте ис-
пользуются сканированные изображения, они долж-
ны иметь разрешение не менее 300 dpi. 
Каждый рисунок должен иметь ссылку в тексте (рис. 
1), подрисуночную подпись. 
Если рисунок состоит из нескольких изображений 
меньшего размера, эти изображения должны быть 
обозначены буквами а, б, в.
В экспликации к подрисуночной подписи должна 
быть расшифровка:
а – название изображения; б – название изображения
Если на рисунке изображено несколько графиков, то 
они должны быть пронумерованы (выносные линии 
и нумерация слева направо, сверху вниз), в эксплика-
ции к подрисуночной подписи должна быть расшиф-
ровка, например:
1 – название графика; 2 – название графика.
Если на рисунке изображена цветная диаграмма, то в 
экспликации к подрисуночной подписи должна быть 
расшифровка, например:
(синий) – розничные продажи; (красный) – оптовые 
продажи.
На рисунке с графиками/диаграммой есть вертикаль-
ная и горизонтальная оси. Они должны быть озаглав-
лены. Если на осях есть числовые значения, то после 
названия оси должны быть единицы измерения.
Формат названия и номера рисунка: шрифт обычный, 
размер – 11 пт, выравнивание по центру.
Обратите внимание, что в конце подрисуночной под-
писи точка не ставится!

Нумерация страниц и колонтитулы 
Не используйте колонтитулы. Нумерация страниц 
производится внизу справа, начиная с первой.

Ссылки на источники в тексте 
При оформлении ссылок необходимо использовать 
Гарвардский стиль цитирования. 
В тексте ссылки на литературу и источники оформля-
ются следующим образом: 
[Алферов, 2008]. 
В случае если авторов двое: 
[Graham, Leary, 2011]
В случае если авторов больше двух, приводится толь-
ко фамилия первого, другие сокращаются в зависи-
мости от языка: 
[Мамонов и др.., 2014], [Campbell et al., 2000] 
В случае ссылки на нескольких авторов публикаций 
они выстраиваются по алфавиту, сначала на русском 
языке, потом на английском, через точку с запятой:
[Алферов, 2008; Кован и др., 2011; Graham, Leary, 
2011] 
Если библиографическое описание не имеет автора 
и начинается с названия, то название усекается до 
максимум трех слов, остальные заменяются знаком 
«…,»: 
[Управление…, 2008]

Список литературы на русском языке 
Список литературы на русском языке оформляется по 
ГОСТу и размещается в конце статьи. Размер шрифта 
– 12 пт, форматирование выравниванием по ширине 
страницы. 
Публикации следует располагать в алфавитном по-
рядке относительно по первому из авторов. Сначала 
в списке идут источники на кириллице, затем – за-
рубежные.
В рамках размещения группы публикаций одного ав-
тора действует хронологический порядок. 
Минимальное количество источников в списке лите-
ратуры – 20.
Самоцитирование не должно превышать 15%. При-
ветствуются работы, опирающиеся на современные 
авторитетные зарубежные исследования.
В пристатейный библиографический список не вклю-
чаются:
учебники и учебные пособия, справочники, статьи 
из ненаучных изданий, в том числе из газет, офици-
альные документы и циркуляры любого уровня, ин-
тернет-сайты компаний. Ссылки на такие источники 
оформляются как подстрочные примечания внизу 
страницы по месту цитирования.

Примеры оформления источников:
Для книг:
Фамилия И.О. (Год издания). Название книги. Место 
публикации: Издательство.
Например:
Хоминич И.П., Саввина О.В. (2010). Государствен-
ный кредит в условиях финансовой глобализации. 
М.: Финансы и статистика.
Для отдельной работы из сборника:
Фамилия И.О. (Год издания). Название работы // На-
звание книги / под ред. И.О. Фамилия редактора (если 
есть). Место публикации: Издательство.
Например:
Трунин И. (2000). Налог на добавленную стоимость // 
Проблемы налоговой системы России: теория, опыт, 
реформа. М.: ИЭПП
Для журнальных статей:
Фамилия И.О. (Год издания). Название публикации // 
Название журнала. Год. Том. Номер. Диапазон страниц.
Например:
Соколов А. В., Чулок А. А. (2012). Долгосрочный 
прогноз научно-технологического развития России 
на период до 2030 года: ключевые особенности и ре-
зультаты // Форсайт. 2012. Т. 6. № 1. С. 12–25.

Для публикаций в интернет-изданиях:
Фамилия И.О. (Год публикации). Название публика-
ции // Название источника. Номер. Страницы (опцио-
нально). URL: прямая ссылка на публикацию. 
Ссылка должна открываться. Если ссылка слишком 
длинная, можно сократить ее через goo.gl.
Например:
Greenberg A. (2010). Americas most innovative cities 
// Forbes.com. April 24. URL: http://www.forbes.
com/2010/05/24/patents-funding-jobs-technology-
innovative-cities.html.
Для законов и других официальных документов:
Уровень закона «Название закона» от Дата Номер // 
Место публикации. Ссылка.
Например:
Федеральный закон «О несостоятельности (банкрот-
стве)» от 26.10.2002 № 127-ФЗ // КонсультантПлюс. 
URL: http://www.consultant.ru/popular/bankrupt/.

Список источников на английском языке
Список литературы на английском языке оформляет-
ся в Гарвардском стиле (Harvard Referencing).
Список источников на английском языке должен идти 
в том же порядке, что и на русском.
В References все служебные знаки заменяются точка-
ми и запятыми.
В названии работы все слова, кроме имен собствен-
ных, идут со строчных букв, как в предложении (The 
balanced scorecard – measures that drive performance). 
В названиях журналов и издательств все знамена-
тельные слова пишутся с прописных букв (Harvard 
Business Review).

Примеры:
Для книг:
Keynes J. (1979). The applied theory of money. London: 
Macmillan, 404.
Для отдельной работы из сборника:
Trunin I. Nalog na dobavlennuyu stoimost’ [Value Added 
Tax]. In: Problemy nalogovoy sistemy Rossii: teoriya, 
opyt, reforma. [The problems of Russia’s tax system: 
Theory, experience, reform]. Moscow, Gaidar Institute 
for Economic Policy, 2000, pp. 434-436.
Для журнальных статей:
Kaplan R.S., Norton D. P. (1992). The balanced scorecard 
– measures that drive performance. Harvard Business 
Review, 70, 71-79.
Для интернет-источников:
Greenberg A. (2010). Americas Most Innovative 
Cities. Forbes.com. April 24. URL: http://www.forbes.
com/2010/05/24/patents-funding-jobs-technology-
innovative-cities.html
Все источники, опубликованные на русском и дру-
гих языках, использующих кириллицу, должны быть 
транслитерированы на английский язык. Названия 
организаций и журналов должны также иметь пе-
ревод на английский язык в квадратных скобках. 
Названия издательств переводить не нужно, только 
транслитерировать.

Английский язык и транслитерация
При транслитерации ФИО и источников списка ли-
тературы необходимо использовать только стандарт 
BGN, рекомендованный международным издатель-
ством Oxford University Press, как British Standard. 
Для транслитерации текста в соответствии со стан-
дартом BGN можно воспользоваться ссылкой http://
ru.translit.ru/?account=bgn

5. ТРЕБОВАНИЯ К ОФОРМЛЕНИЮ СТАТЕЙ

Порядок рассмотрения статей




