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Аннотация. Процесс формирования интеллектуального капитала на уровне организации приобретает особую 

актуальность в связи с переходом к шестому технологическому укладу и развитием экономики, основанной на зна-
ниях. Выполненный обзор современных работ в области отечественной и зарубежной науки позволил сделать вы-
вод о том, что в настоящее время инструментарий оценки интеллектуального капитала вуза развит не в полной мере 
и не учитывает специфические особенности вуза как организации. Возникает объективная необходимость развития 
методов и подходов к оценке интеллектуального капитала вуза с учетом преимущественного влияния его неявных, 
скрытых компонентов и факторов. Цель работы заключается в анализе возможности применения метода сбалан-
сированной системы показателей в отношении оценки интеллектуального капитала вуза с последующим обосно-
ванием управленческих воздействий на процесс его развития. В ходе исследования был выполнен анализ методов 
оценки интеллектуального капитала, используемых в науке и практике, их преимуществ и ограничений в их исполь-
зовании. Автором было выполнено исследование компонентов моделей интеллектуального капитала университета 
в научных работах и нормативных рекомендациях, а также взаимосвязи отчетности по интеллектуальному капиталу 
и сбалансированной системы показателей. Полученные результаты могут использоваться в целях модификации и 
дополнения перспектив сбалансированной системы показателей в рамках ее использования для оценки интеллекту-
ального капитала вузов и разработке конкретных рекомендаций по ее применению в отношении выполнения про-
цедур оценки, что, в свою очередь, позволит осуществлять эффективные управленческие воздействия на развитие 
интеллектуального капитала вузов и формирование экономики, основанной на знаниях, на уровне страны (региона).

Ключевые слова: интеллектуальный капитал, сбалансированная система показателей, оценка интеллектуаль-
ного капитала, экономика, основанная на знаниях.

USING THE BALANCED SCORECARD METHOD FOR ASSESSING 
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Abstract. The process of formation of intellectual capital at the organizational level is of particular relevance in connection 

with the transition to the sixth technological mode and the development of the knowledge-based economy. The review of 
modern works in the field of domestic and foreign science lead to the conclusion that at present the tools used to evaluate 
intellectual capital of the university are not fully developed and do not consider the specific features of the university as 
an organization. An objective emerges to develop methods and approaches for evaluation of intellectual capital of the 
university, taking into account the predominant influence of its implicit, hidden components and factors. The purpose of the 
work is to analyze the possibility of applying the Balanced Scorecard method to the evaluation of the intellectual capital of 
the university, followed by the rationale for managerial influences on the process of its development. During the study, an 
analysis was made across the methods for evaluating the intellectual capital used in science and practice, their advantages, 
and limitations in their use. The author carried out a study of the relationship between intellectual capital reporting and a 
Balanced Scorecard, as well as a study of the components of organization’s intellectual capital models in scientific papers 
and regulatory recommendations. The results obtained can be used to modify and supplement the Balanced Scorecard 
prospects for the evaluation of intellectual capital of the university and the development of specific recommendations for 
its application in relation to the implementation of evaluation procedures, which in turn will allow to make an effective 
managerial impact on the development of the intellectual capital of the universities and the formation of a knowledge-based 
economy at the country (region) level.

Keywords: intellectual capital, Balanced Scorecard, intellectual capital evaluation, knowledge-based economy.

ВВЕДЕНИЕ
Актуальной тенденцией настоящего времени явля-

ется трансформация экономики в направлении ее циф-
ровизации, в рамках которой ключевую роль начинают 
играть невещественные факторы производства, в част-
ности, интеллектуальный капитал (далее – ИК) органи-
зации. Развитие интеллектуального капитала обеспе-
чивает необходимые условия для формирования зна-
ниевой экономики. Традиционно в качестве основных 
организаций-носителей знания, обеспечивающих пере-
ход к экономике, основанной на знаниях, могут рассма-
триваться университеты [1; 2]. Проблемы управления 
процессом развития ИК в первую очередь определяются 
специфическими требованиями к его оценке, особенно в 

отношении оценки ИК университета. Сложность оцен-
ки ИК вуза обусловлена, в первую очередь, тем, что вуз 
представляет собой некоммерческую организацию, по-
лучающую финансирование из бюджета, соответствен-
но, традиционные подходы к оценке, основанные на 
сопоставлении рыночной стоимости компании и балан-
совой стоимости ее активов, оказываются неактуальны-
ми. Возникает необходимость в использовании методов, 
ориентированных, в первую очередь, на оценку немате-
риального компонента ресурсов организации, т.е. учи-
тывающих специфику вуза. В связи с этим исследова-
ние возможности использования нефинансовых методов 
оценки интеллектуального капитала применительно к 
вузу как организации специфического типа приобретает 

NEDOLUZHKO Olga Vyacheslanovna
USING THE BALANCED SCORECARD METHOD ...
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особую актуальность.
Постановка проблемы в общем виде и ее связь с важ-

ными научными и практическими задачами.
Несмотря на относительную «молодость» термина 

интеллектуальный капитал, к настоящему моменту на-
учным сообществом и практикующими менеджерами 
было обосновано достаточно большое количество мето-
дов его измерения и оценки. Наибольший интерес, с точ-
ки зрения полноты охвата группировочных критериев и 
широты выборки по методам, представляет классифи-
кация методов, представленная в работе [3]. Авторами 
исследуется совокупность методов измерения и оцен-
ки ИК, наиболее часто упоминаемых в академических 
работах, с точки зрения четырех выбранных критериев 
классификации, включающих в себя: 1) общие прин-
ципы оценки; 2) характер оцениваемого объекта; 3) ис-
пользование стоимостной оценки или отказ от нее; 4) ха-
рактер представления объекта оценки. По результатам 
анализа была сформирована выборка из 28 методов, в 
первую десятку из которых, наряду с другими методами, 
вошел метод ССП.

Анализ последних исследований и публикаций, в ко-
торых рассматривались аспекты этой проблемы и на 
которых обосновывается автор; выделение неразре-
шенных раньше частей общей проблемы. 

Выбранные критерии классификации могут быть 
рассмотрены применительно к университету как к орга-
низации специфического типа. С точки зрения критерия 
общих принципов оценки, первые три группы методов 
(MCM, ROA, DIC) основываются, главным образом, на 
численной оценке ИК либо его компонентов. С учетом 
ключевых особенностей, отличающих университет, та-
ких как существенная роль неформализуемых в количе-
ственном выражении характеристик и показателей, наи-
более эффективной группой методов, которые возмож-
но использовать в целях его оценки, является четвертая 
группа – Scorecard Methods – SC. В отношении разде-
ления методов на группы по характеру оцениваемого 
объекта использование группы методов оценки ИК, рас-
сматривающих его как целостный объект, представля-
ется неудачным, т.к. именно выделение трех ключевых 
элементов ИК университета позволяет осуществить его 
дальнейшую декомпозицию по выбранным показателям, 
поэтому более предпочтительным является использова-
ние методов второй группы. С позиции использования 
стоимостной оценки либо отказа от нее более удачным, 
безусловно, является использование неденежной оцен-
ки, т. к. такие авторы, как B. Lev et al. [4]; K.-E. Sveiby 
[5]; H. P. Tan et al. [6] подчеркивают приоритетность 
применения данной группы методов в отношении госу-
дарственных предприятий, некоммерческих организа-
ций и иных подобного рода. Наконец, с точки зрения ха-
рактера представления объекта оценки предпочтение от-
дается методам группы ценностного измерения, нежели 
остальным, поскольку термин «измерение» понимается 
шире, чем термин «оценка». В данном случае применя-
ются относительные показатели и определяется число, 
относящееся к конкретному явлению. Другими словами, 
конкретные объекты, факторы или другие наблюдаемые 
критерии идентифицируются для того, чтобы показать 
значение, их оценки измеряются, а полученные резуль-
таты интерпретируются.

В результате выделения групп методов оценки ИК, 
в наибольшей степени учитывающих специфические 
особенности университета как организации, можно по-
лучить результирующую выборку методов, которые с 
наибольшей частотой соотносятся в научных работах 
с данными группами. Данные методы включают в себя 
Skandia Navigator, Index IC, сбалансированную систе-
му показателей (далее – ССП) в первой группе, Skandia 
Navigator, Technology broker-IC audit, Intangible Assets 
Monitor, ССП во второй и третьей группах. В четвертой 
группе можно отметить равномерное распределение ме-
тодов по группам.

Если останавливаться на обозначенных методах бо-
лее подробно, то первый из них, Skandia Navigator, опи-
рается на балансовый отчет для отражения денежной 
стоимости IC компании и игнорирует многие элементы 
ИК, которые играют важную роль в создании ценности, 
такие как культура компании, организационное обуче-
ние и творческий потенциал сотрудников [7]. В проти-
воположность модели Scandia Navigator, модель мони-
тора нематериальных активов делает акцент на людях 
и основывается на предположении, что люди являются 
единственными истинными агентами в бизнесе, и все 
аспекты структуры, внутренние и внешние, встроены в 
человеческие действия. При этом другим составляющим 
интеллектуального капитала в рамках модели уделяется 
существенно меньшее внимание. 

В качестве недостатка метода Index IC отмечается 
нечеткость ссылки на расчеты [8], что потенциально мо-
жет привести к неправильным измерениям и невозмож-
ности сравнения, а также к необоснованным результа-
там. Еще одна проблема заключается в игнорировании 
расчета взаимовлияния компонентов нематериальных 
активов [9].

Метод Technology broker-IC audit тоже имеет суще-
ственные недостатки, состоящие в том, что обязатель-
ным условием его использования является осуществле-
ние перехода от качественных результатов анкеты к 
фактической стоимости активов. Проблемой в данном 
случае является то, что ввиду отсутствия эффективных 
рыночных цен на многие элементы ИС рыночная оценка 
вызывает затруднения.

Таким образом, существующие методы оценки ИК, 
которые гипотетически можно использовать в отно-
шении вуза, не лишены ряда недостатков. Возникает 
необходимость в использовании методов, ориентиро-
ванных, в первую очередь, на оценку нематериального 
компонента ресурсов организации, т.е. учитывающих 
специфику вуза. В связи с этим исследование возмож-
ности использования нефинансовых методов оценки 
интеллектуального капитала применительно к вузу как 
организации специфического типа приобретает особую 
актуальность. Вышеназванные недостатки могут быть 
решены в рамках использования метода ССП, который 
позволяет использовать нефинансовые показатели в раз-
резе основных перспектив, характеризующих условия 
функционирования организации. Метод, разработанный 
Р. Капланом и Д. Нортоном в 1992 г. [10] и зарекомендо-
вавший себя на протяжении более чем тридцатилетней 
истории, в настоящее время продолжает активно раз-
виваться и получает инструментальную поддержку со 
стороны крупных разработчиков корпоративных инфор-
мационных систем [11; 12].

МЕТОДОЛОГИЯ (МЕТОДЫ)
Формирование целей статьи.
Целью исследования является анализ возможности 

применения метода сбалансированной системы показа-
телей (далее – ССП) в отношении оценки интеллекту-
ального капитала вуза с последующим обоснованием 
управленческих воздействий на процесс его развития.

Используемые в исследовании методы, методики и 
технологии. 

Основным методом, используемым в рамках настоя-
щего исследования, является метод библиографическо-
го исследования публикаций по состоянию изученности 
проблемы оценки ИК вуза с последующим синтезом вы-
явленной информации, позволяющий изучить основные 
подходы к его оценке с учетом специфических особен-
ностей организаций такого типа и исследовать возмож-
ность использования ССП в качестве инструмента его 
оценки. 

РЕЗУЛЬТАТЫ
Изложение основного материала исследования с пол-

ным обоснованием полученных научных результатов.
Обязательным условием анализа возможностей и 

перспектив использования метода ССП в отношении 

НЕДОЛУЖКО Ольга Вячеславовна
ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДА СБАЛАНСИРОВАННОЙ ... 
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оценки ИК университетов является выявление специфи-
ки компонентов ИК, обусловленных особенностями ор-
ганизаций данного типа, что позволит определить кон-
кретный набор показателей его оценки и соотнести их с 
перспективами ССП. Вопрос учета специфических осо-
бенностей вуза применительно к структурной декомпо-
зиции ИК также подробно исследовался в ряде научных 
работ и нормативных разработках (таблица 1).

Таблица 1 – Компоненты моделей ИК университета в 
научных работах и нормативных рекомендациях

Источник Компоненты модели

K. H. Leitner [13]
Рамочные условия (цели), структурные эле-
менты ИК, внутренние процессы, направле-
ния влияния (стейкхолдеры)

A. Fazlagic [14]
Ресурсы (количество сотрудников и ис-
следователей), деятельность (инвестиции 
в человеческий капитал и отношенческий 
капитал) и результаты

P. Sanchez, S. Elena 
[15]; P. Sanchez, R. 
Castrillo, S. Elena 
[16]

Общая классификация человеческого, орга-
низационного и отношенческого капитала. 
Внутри каждой классификации были вы-
делены стратегически значимые области в 
соответствии с руководством Обсерватории 
европейских университетов (OEU), которые 
включали 43 финансовых и нефинансовых 
показателя

Reporting 
Intellectual 
Capital… [17]
L. Cricelli et al. [18]

Состоит из всех нематериальных и не-
физических активов университетов, таких 
как процессы, инновационный потенциал, 
патенты, неявные знания и способности 
членов, таланты и навыки, идентификация 
общества, сеть сотрудничества и контакты

I. Bezhani [19]
Человеческий капитал, структурный капи-
тал, отношенческий капитал, исследования, 
образование, коммерциализация и передача 
знаний

O. A. Altenburger, 
M. M. Schaffhauser-
Linzatti [20]

Нефинансовая стоимость нематериальных 
активов, структурированная по компонен-
там человеческого капитала, структурного 
капитала и отношенческого капитала

Y. Ramirez, 
J. Gordillo [21]

Компоненты человеческого капитала, 
структурного капитала и отношенческого 
капитала, отобранные через анкетирование 
общественных советов университетов и 
включающие 30 показателей

S. Veltri, 
J. Mastroleo, 
M. Schaffhauser-
Linzatti [22]

Пилотная модель, созданная на основе дан-
ных, взятых из отчетов об интеллектуаль-
ном капитале университетов Австрии

B. Siboni, 
M. T. Nardo, 
D. Sangiorgi [23]

Была выполнена оценка 44 планов деятель-
ности университетов Италии с использо-
ванием руководящих принципов Дании. 
Результат их исследования показал, что в 
государственных университетах Италии 
наиболее частые действия и инновации свя-
заны с классификациями структурного/ор-
ганизационного капитала и отношенческого 
капитала, тогда как человеческому капиталу 
уделялось мало внимания

Y. Ramirez, 
J. Vanderdonckt 
[24]

Отношенческий капитал, человеческий 
капитал и структурный капитал в порядке 
убывания ценности соответственно

* составлено автором
Из данных, представленных в таблице, следует, что 

авторы-разработчики моделей ИК вузов, как правило, 
берут за основу традиционную структуру ИК, предпо-
лагающую выделение компонентов человеческого, ор-
ганизационного и отношенческого капитала. Далее ими 
предпринимается попытка соотнести показатели, пред-
усмотренные требованиями государства в рамках мо-
ниторинга либо внутренними документами, определяю-
щими стратегическое развитие вуза, с тремя базовыми 
компонентами ИК.

ОБСУЖДЕНИЕ
Сравнение полученных результатов с результатами 

в других исследованиях.
Возможность использования метода ССП в отно-

шении оценки ИК организаций исследовалась в ряде 

работ отечественных и зарубежных авторов, причем 
рассматриваемая причинно-следственная взаимосвязь 
составляющих в рамках перспектив ССП и компонентов 
ИК может оцениваться как неоднозначная с точки зре-
ния взаимообусловленности исследуемых показателей. 
Выполненный анализ позволяет сделать выводы отно-
сительно соотнесения отчетности по ИК и специфики 
использования ССП применительно к вузу (таблица 2).

Таблица 2 – Исследование взаимосвязи отчетности 
по ИК и ССП

Авторы
Характер использова-
ния ССП для оценки 
ИК

Результаты

J.Mouritsen 
H. T. 
Larsen, 
P.N. Bukh 
[25]

Различия в трех из-
мерениях: стратегии, 
организации и управ-
лении, а также показа-
телях, поскольку эти 
измерения являются 
фундаментальными 
различиями в теорети-
ческом представлении 
моделей

Наиболее фундамен-
тальное различие между 
ССП и отчетами об ИК 
заключается в понятии 
стратегии, где ССП 
использует стратегию 
конкурентного преиму-
щества в качестве от-
правной точки, тогда как 
состав отчетности об ИК 
основывается на страте-
гии компетентности

P.N. Bukh, 
M.R. 
Johansen, J. 
Mouristen 
[26]

Отчет об ИК состав-
ляется с целью внеш-
ней коммуникации 
и поэтому не может 
содержать конфиден-
циальные данные и 
меры в соответствии 
со стратегией и кон-
куренцией. Напротив, 
ССП разрабатывается 
с целью внутреннего 
управления проектами 
и не предназначена для 
внешней публикации, 
что позволяет включать 
в модель деликатные 
вопросы и меры

ССП не является моде-
лью, созданной специ-
ально для измерения 
ИК, и нематериальные 
активы из-за своих 
особенностей должны 
измеряться специаль-
ными измерительными 
системами

S. Veltri 
[27]

Отчетность по ИК под-
держивают общие цели, 
вытекающие из стра-
тегии компании, в то 
время как индикаторы 
ССП обеспечивают раз-
бивку стратегических 
целей в отношении при-
быльности, роста

ССП и отчетность об ИК 
различны и все же до-
полняют друг друга, т.к. 
они преследуют разные 
цели.

I.Z. 
Garafiev, 
G.I. 
Garafieva 
[28]

Традиционный подход, 
основанный на исполь-
зовании четырех пер-
спектив ССП и предпо-
лагающий соотнесение 
перспектив с показате-
лями, доступными из 
отчетности компании

ССП и отчетность об ИК 
используют один и тот 
же набор показателей, 
доступных из отчетно-
сти организации

A. Fazlagic 
[28];
Y. Ramirez 
[29]

Рассматривается мо-
дель отчета об ИК эко-
номического универси-
тета Познани, в которой 
ССП используется в 
качестве инструмента 
оценки одного из 7 
его аспектов – области 
стратегического менед-
жмента. 

Была использована 
упрощенная версия 
ССП, в рамках которой 
был сформирован спи-
сок из 13 направлений. 
В качестве ограничения 
использования полно-
ценной ССП отмечалась 
невозможность при-
влечения сообщества 
из нескольких сотен 
исследователей, каждый 
из которых преследует 
свою личную стратегию, 
к созданию стратегиче-
ского видения и целей 
университета

R. 
Fincham, 
R. 
Roslender 
[30];
A. Piasecka 
[31]

Три нефинансовые точ-
ки перспективы ССП 
тесно связаны с концеп-
циями человеческого 
капитала (перспектива 
обучения и роста), ре-
ляционного капитала 
(перспектива клиента) и 
структурного капитала 
(перспектива внутрен-
них бизнес-процессов).

Три нефинансовые пер-
спективы были соотне-
сены с пятью областями, 
т. к. в рамках перспек-
тивы «Клиенты» были 
выделены 3 сферы де-
ятельности – образова-
тельная, научная и взаи-
моотношения с внешней 
средой, после чего 
были сформированы 15 
стратегических целей и 
предложены индикаторы 
их достижения

NEDOLUZHKO Olga Vyacheslanovna
USING THE BALANCED SCORECARD METHOD ...
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J. De 
Gooijer 
[32]

Предлагается моди-
фикация ССП для 
некоммерческих орга-
низаций. Вместо пер-
спективы «Клиенты» 
предлагается исполь-
зовать перспективу 
«Стейкхолдеры», а вме-
сто перспективы «Рост» 
перспективу «Люди»

Предлагаемый подход 
не был опробован на 
практике

Э.С. 
Слямова 
[33]

ССП является важным 
инструментом управле-
ния, позволяющим по-
высить эффективность 
использования ИК вуза. 
Авторы выделяют 4 
традиционные перспек-
тивы ССП

С позиции авторов, при-
менение ССП в качестве 
инструмента управления 
ИК вуза не имеет выра-
женной специфики

* составлено автором
Таким образом, по данным, представленным в табли-

це, можно сделать вывод о том, что соотнесение отчет-
ности об ИК и ССП выполняется в достаточно большом 
количестве научных исследований, что обусловлено 
нематериальным характером показателей, выделяемых 
в рамках обоих методов. Авторы исследований обосно-
вывают взаимосвязь и взаимовлияние анализируемых 
методов с учетом пересечения традиционно выделяе-
мых компонентов ИК – человеческого, организацион-
ного и отношенческого, и четырех перспектив ССП. В 
представленных к настоящему моменту исследованиях 
акцент делается на том, что ССП и отчетность об ИК 
представляют собой различные управленческие моде-
ли, имеющие разные цели, причем оценка ИК предпо-
лагает главным образом выделение составляющих, ко-
торые могут быть в явном виде измерены и отражены 
в отчетности. Специфика оценки ИК вузов в данных 
работах преимущественно не выражена. В ряде работ 
отмечается целесообразность использования ССП в ка-
честве инструмента оценки ИК вузов с учетом концеп-
туального сходства и возможности соотнесения трех 
нефинансовых перспектив ССП и трех компонентов ИК 
организаций такого типа. Вместе с тем, очевидно, что 
традиционная ССП не позволяет учесть необходимость 
обеспечения прозрачности государственного финан-
сирования [34] и раскрытия информации с целью обе-
спечения приоритетности финансирования наиболее 
успешных вузов [35; 36], а также многонаправленность 
деятельности университета. Обозначенная проблема мо-
жет быть решена в рамках модификации традиционной 
ССП посредством трансформации клиентской перспек-
тивы в стейкхолдерскую, учитывающую интересы раз-
личных заинтересованных сторон [37]. Представленное 
направление модификации обозначалось в исследова-
ниях К. С. Солодухина и его соавторов [38–40], однако, 
видится перспективным его дальнейшее развитие при-
менительно к оценке и управлению ИК вуза.

ВЫВОДЫ
Выводы исследования.
Выполненный обзор методов оценки ИК с позиции 

их применимости по отношению к оценке ИК универси-
тета позволил выделить группу методов, позволяющих 
учесть его специфические особенности. Вместе с тем 
большинство из методов не лишены недостатков, что 
сужает область их использования и обусловливает не-
обходимость выбора метода, оптимальным образом под-
ходящего для оценки ИК вуза.

1. В числе основных источников информации для 
формирования выборки показателей оценки ИК уни-
верситета можно выделить внутренние документы вуза, 
имеющие стратегическую направленность (стратегия 
развития), а также нормативные требования на уровне 
государства, предъявляемые к представлению результа-
тов мониторинга.

2. Несмотря на достаточно большой объем работ, в 
которых обосновывается целесообразность использова-

ния ССП в качестве инструмента оценки и управления 
ИК организации, количество исследований, в которых 
специфика применения ССП рассмотрена применитель-
но к вузам, является незначительным, а сама специфика 
носит невыраженный характер, что в сочетании с отме-
чаемым в качестве ключевой особенности вуза много-
направленным характером его деятельности обусловли-
вает необходимость модификации данного метода в на-
правлении замены перспективы «Клиенты» на перспек-
тиву «Стейкхолдеры» с ее последующей детализацией 
по группам заинтересованных сторон.

Перспективы дальнейших изысканий в данном на-
правлении.

Возможное перспективное направление использова-
ния полученных результатов лежит в плоскости разра-
ботки конкретных рекомендаций по применению моди-
фицированной ССП для выполнения процедур оценки, 
что, в свою очередь, может стать основой для повыше-
ния эффективности управленческих воздействий на раз-
витие ИК вузов и, как следствие, формирование эконо-
мики, основанной на знаниях, на макро- и мезоэкономи-
ческом уровне.
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