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Аннотация. В условиях экономической неопределенности вопросы, свя-
занные с раскрытием информации в корпоративной отчетности, ориенти-
рованной на широкий круг заинтересованных сторон, приобретают перво-
степенное значение, что требует анализа и обобщения передового опыта 
в данной области. Процесс совершенствования корпоративной отчетности, 
связанный с многочисленными критическими замечаниями по поводу ценно-
сти финансовой и различных видов нефинансовой отчетности, привел к по-
явлению интегрированной отчетности. На сегодняшний день корпоратив-
ная отчетность крупных компаний включает в себя широкий спектр финан-
совых и нефинансовых отчетов, ряд компаний формирует интегрированную 

отчетность. Возникновение интегрированной отчетности связано с требованиями к компаниям предо-
ставлять информацию о финансовых результатах, корпоративном управлении и устойчивости, нацелен-
ную на различные заинтересованные стороны. Интегрированная отчетность выступает как средство 
для достижения цели в рамках реализуемой компанией стратегии, при этом интегрированный отчет 
раскрывает финансовую и нефинансовую информацию, касающуюся процесса создания компанией ценно-
сти и использования шести видов капитала, а также аспектов, связанных с устойчивым развитием. Ин-
тегрированная отчетность – это самый высокий уровень зрелости корпоративной отчетности, предпо-
лагающий использование интегрированного мышления не только в целях ее формирования, но и в гораздо 
более широком контексте. 

Статья направлена на исследование сложившейся практики применения интегрированного мышления 
при формировании корпоративной отчетности в зарубежных компаниях. 

Исследование практики применения интегрированного мышления при формировании корпоративной 
отчетности в зарубежных компаниях было направлено, во-первых, на выявление факторов, побудивших 
использовать интегрированное мышление, во-вторых, на обобщение особенностей формирования корпо-
ративной отчетности на основе интегрированного мышления; в-третьих, на проведение обзора исполь-
зуемых инструментов в целях формирования корпоративной отчетности на основе интегрированного 
мышления; в-четвертых, на обобщение результатов использования интегрированного мышления при со-
ставлении корпоративной отчетности.

Исследование может быть полезно для специалистов, формирующих модель корпоративной отчетно-
сти организации, руководителей и лиц, принимающих управленческие решения, нацеленные на реализацию 
Концепции устойчивого развития, достижение целей устойчивого развития, и обеспечение инклюзивного 
экономического роста. 

Ключевые слова: корпоративная отчетность, интегрированное мышление, устойчивое развитие, ин-
клюзивный экономический рост, интегрированная отчетность.

Благодарности. Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюджетных 
средств по государственному заданию Финуниверситета.

Для цитирования: Богатая И. Н. Исследование практики применения интегрированного мышления 
при формировании корпоративной отчетности // Интеллект. Инновации. Инвестиции. – 2022. – № 4. – 
С. 10–25, https://doi.org/10.25198/2077-7175-2022-4-10.



11Интеллект. Инновации. Инвестиции / Intellect. Innovations. Investments • № 4, 2022                     

Исследование практики применения интегрированного мышления при формировании корпоративной отчетности

RESEARCH OF THE PRACTICE OF USING INTEGRATED THINKING 
IN THE FORMATION OF CORPORATE REPORTING

I. N. Bogataya
Rostov State University of Economics, Rostov-on-Don, Russia
e-mail: bogatyy89@rambler.ru

Abstract. In conditions of economic uncertainty, issues related to the disclosure of information in corporate 
reporting focused on a wide range of stakeholders are of paramount importance, which requires analysis and 
generalization of best practices in this area. The process of improving corporate reporting, associated with nu-
merous criticisms of the value of financial and various types of non-financial reporting, has led to the emergence 
of integrated reporting. Today, corporate reporting of large companies includes a wide range of financial and 
non-financial reports, a number of companies form integrated reporting. The emergence of integrated reporting is 
associated with the requirements for companies to provide information on financial performance, corporate gov-
ernance and sustainability, aimed at various stakeholders. Integrated reporting acts as a means to an end within 
the company’s strategy, while the integrated report discloses financial and non-financial information regarding the 
company’s value creation process and the use of six types of capital, as well as aspects related to sustainable de-
velopment. Integrated reporting is the highest level of corporate reporting maturity, involving the use of integrated 
thinking not only for reporting purposes, but also in a much broader context.

The article is aimed at studying the current practice of applying integrated thinking in the formation of corpo-
rate reporting in foreign companies.

The study of the practice of applying integrated thinking in the formation of corporate reporting in foreign 
companies was aimed, firstly, at identifying the factors that prompted the use of integrated thinking, and secondly, 
to generalize the features of the formation of corporate reporting based on integrated thinking; thirdly, to review 
the tools used in order to form corporate reporting based on integrated thinking; fourthly, to summarize the results 
of using integrated thinking in the preparation of corporate reporting.

The study can be useful for specialists who form the corporate reporting model of the organization, managers 
and decision makers aimed at implementing the Concept of sustainable development, achieving sustainable devel-
opment goals, and ensuring inclusive economic growth.
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Введение
В настоящее время корпоративная отчетность, 

предоставляемая заинтересованным сторонам 
в крупных компаниях, различается по своему 
составу и включает как обязательную бухгалтер-
скую (финансовую) отчетность, так и различные 
виды нефинансовой отчетности (социальная от-
четность, отчетность в области устойчивого раз-
вития, отчетность о социальной ответственности 
и др.). Если при формировании бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности коммерческие организации 
руководствуются стандартами (например, ФСБУ, 
МСФО, Международные стандарты финансовой 
отчетности для государственного сектора и др.), 
то в отношении нефинансовой отчетности орга-
низации применяют широкий спектр стандартов 
(например, руководство GRI, стандарты SASB, 
проект углеродной отчетности СDP, Международ-
ный стандарт интегрированной отчетности (IIRC), 

базовые индикаторы результативности РСПП, 
Глобальный договор ООН и др.). Форум Corporate 
Reporting Dialogue (CRD) создан для работы над 
планом согласования различных стандартов фор-
мирования нефинансовой отчетности в целях со-
здания методологических основ интегрированной 
отчетности. Данные Национального Регистра кор-
поративных нефинансовых отчетов свидетельст-
вуют об увеличении количества нефинансовых 
отчетов. Так, если в 2000 г. 7 компаний разместили 
свои нефинансовые отчеты, то в 2020 г. – 108 ком-
паний. За период с 2000 по 2020 гг. существенно 
изменился и состав формируемой компаниями не-
финансовой отчетности. Так, если в 2000 г. форми-
ровались стратегические и экологические отчеты, 
то, в 2010 г. стали преобладать социальные отче-
ты (47%) и отчеты об устойчивом развитии (36% 
от общего числа размещенных отчетов). В 2020 г. 
50% от общего числа отчетов составили отчеты об 
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устойчивом развитии и 42% – интегрированные 
отчеты. При этом произошло снижение доли соци-
альных отчетов (4%). Формирование интегриро-
ванной отчетности требует использования интег-
рированного мышления. 

Использование интегрированного мышления 
ознаменовало переход от теории экономического 
роста, большой вклад в развитие которой внесли 
Й. Шумпетер, С. Кузнец, Ф. Бродель, Т. Шульц, 
Г. Беккер, М. Портер, Н. Кондратьев, к теории ин-
клюзивного экономического роста, базирующейся 
на концепции устойчивого развития, предполага-
ющей развитие компании на основе соблюдения 
баланса между решением социальных, экономиче-
ских проблем и сохранением окружающей среды, 
а также идеях Э. Леруа, Пьера Тейяра де Шардена, 
учении о ноосфере В. И. Вернадского. Инклюзив-
ный рост представляет собой экономический рост, 
который сопровождается созданием благопри-
ятных условий для повышения качества жизни 
и обеспечения равенства возможностей всех групп 
населения. Использование концепции устойчиво-
го развития предполагает интеграцию принципов 
устойчивого развития в бизнес-модели органи-
заций с последующим раскрытием информации 
о вкладе в создание стоимости и достижение целей 
устойчивого развития в интегрированном отчете 
[34, 37].

Обзор литературы
Исследование литературы, посвященной вопро-

сам практики применения интегрированного мыш-
ления при формировании корпоративной отчетно-
сти, позволило выявить две группы источников.

Первая группа представлена трудами уче-
ных, таких как: Р. П. Булыга [2], И. В. Алексе-
ева [1], М. А. Вахрушина [3], И. Ф. Ветрова [4], 
О. В. Ефимова [9, 10], Р. Г. Каспина [12], С. В. Пан-
кова [19], О. В. Рожнова [22]. В своих трудах они 
рассматривают методологические вопросы фор-
мирования корпоративной отчетности, исследуют 
состав современной корпоративной отчетности, 
включающей как финансовую, так и нефинансо-
вую отчетность. 

Вторая группа трудов представлена большим ко-
личеством работ, посвященных проблемам формиро-
вания нефинансовой отчетности, включая аспекты, 
связанные с формированием интегрированной отчет-
ности. Данная группа представлена трудами Гетьма-
на В. Г. [5], Деминой И. Д. [6], Дружиловской Т. Ю. 
[7], Зенкиной И. В. [11], Казаковой Н. А. [21], Кас-
пиной Р. Г. [13], Киркач Ю. Н. [14], Когденко В. Г. 
[15], Малиновской Н. В. [16], Мельник М. В. [17], 
Осиповой Р. Г. [18], Плотникова В. В. [20], Плот-
никовой О. В., Сапожниковой Н. Г. [23], Се-
ребряковой Т. Ю. [24], Солоненко А. А. [25], 
Штукельбергера К. [26]. 

Следует обратить внимание на повышение ин-
тереса как с теоретической, так и с практической 
точки зрения к проблеме формирования корпора-
тивной отчетности, раскрывающей как финансо-
вую, так и нефинансовую информацию. При рас-
смотрении данных аспектов в той или иной сте-
пени ученые затрагивали проблемы применения 
интегрированного мышления при формировании 
корпоративной отчетности. Особое место зани-
мает статья Т. Ю. Дружиловской [7], посвященная 
проблемам интегрированной отчетности в пу-
бликациях современных ученых. В статье сделан 
вывод о появлении качественно новых направле-
ний исследований в области бухгалтерского уче-
та и бухгалтерской отчетности, обусловленной 
потребностями в интеграции финансовой и нефи-
нансовой информации и формировании интегри-
рованной отчетности. 

Отдельно следует выделить исследование, 
проведенное Navarrete-Oyarce, J.; Gallegos, J. A.; 
Moraga-Flores, H.; Gallizo, J. L. (2021 г.) [36], в ходе 
которого был проведен библиометрический ана-
лиз 268 статей, опубликованных в базе данных 
Web of Science в 2011–2019 гг. по тематике, посвя-
щенной проблемам формирования и использова-
ния интегрированной отчетности. Исследователя-
ми было установлено, что 77,6% научных статей 
были опубликованы учеными из развитых стран, 
а пятью наиболее влиятельными странами, в кото-
рых ведутся исследования в данном направлении, 
являются Италия, Южная Африка, Австралия, 
Великобритания и США, в то время как в странах 
с развивающейся экономикой такого рода исследо-
ваний мало. 

Результаты обзора литературы позволяют сде-
лать следующие выводы:

1. Основные перспективы в формирова-
нии корпоративной отчетности авторы связыва-
ют с составлением интегрированной отчетности 
и консолидацией стандартов, регламентирующих 
требования к финансовой и нефинансовой отчет-
ности. Авторы исследований приходят к выводу 
о необходимости интегрированной отчетности, 
основной из черт которой должна стать инклю-
зивность. 

2. Небольшое количество исследований 
и статей, посвященных интегрированному мыш-
лению при формировании корпоративной отчет-
ности.

3. Отсутствуют статьи, обобщающие лучшую 
практику в части применения интегрированного 
мышления при формировании корпоративной от-
четности. 

4. Следует подчеркнуть важность исследова-
ний в области применения интегрированного мыш-
ления при формировании корпоративной отчетно-
сти. Вопросы, связанные с применением интегри-
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рованного мышления при формировании корпора-
тивной отчетности, являются актуальными в целях 
обеспечения инклюзивного экономического роста.

 
Методы

В ходе исследования применялись методы груп-
пировки и обобщения, анализа, синтеза, сравнения, 
дедукции и индукции, представлен обзор и систе-
матизация результатов обзора и анализа передового 
опыта применения интегрированного мышления 
при формировании корпоративной отчетности, 
а также различных научных точек зрения в отноше-
нии проблемных аспектов применения интегриро-
ванного мышления при формировании корпоратив-
ной отчетности.

Результаты исследования 
Сохранение и дальнейшее развитие человече-

ства в соответствии с учением о ноосфере и Кон-

цепцией устойчивого развития предполагают вы-
сокий уровень интегрированности. Нефинансовая 
отчетность представляет собой отчетность, на-
правленную на принятие решений на формирова-
ние ноосферы в интересах всестороннего развития 
всего человечества и каждого отдельного челове-
ка, и является важнейшим источником о EGS-ри-
сках и управлении ими для всех заинтересован-
ных сторон. Корпоративная отчетность должна 
раскрывать как финансовую, так и нефинансовую 
информацию на основе использования интегриро-
ванного мышления. Важной информацией, ориен-
тированной на заинтересованные стороны, явля-
ется информация о стратегии создания стоимости 
как в краткосрочной, так и в долгосрочной пер-
спективе. Основные вехи в развитии методологии 
интегрированного мышления при формировании 
нефинансовой отчетности, являющейся составной 
частью корпоративной отчетности.

Таблица 1. Основные вехи в развитии методологии интегрированного мышления при формировании 
корпоративной отчетности 

Основные этапы развития методологии 
интегрированного мышления 

при формировании отчетности 
Основные вехи

1. Создание группы интегрированного мыш-
ления и стратегии при Международном коми-
тете по интегрированной отчетности (IIRC) 
(2018 г.)

Группа занимается вопросами интегрированного мышления 
и стратегии и создает возможность обобщения лучшей практики 
и опыта инновационных организаций в целях построения бизне-
са, ориентированного на успешное достижение целей устойчивого 
развития, создания стоимости. Исследует предпосылки, привед-
шие к использованию интегрированного мышления у конкретных 
организаций; особенности его использования для формирования 
стратегии, основные направления использования данного мышле-
ния в целях реализации стратегии и основные его преимущества

2. Информационная и методологическая под-
держка и консолидация усилий организаций, 
регламентирующих формирование различных 
видов нефинансовой отчетности 

Фонд МСФО в рамках деятельности созданного Совета по стандар-
там устойчивого развития (SASB), работающего наряду с Советом 
по международным стандартам финансовой отчетности (IASB).
Рабочая группа по вопросам раскрытия финансовой информации, 
связанной с изменением климата (TCFD), о включении такого рода 
информации в основные годовые отчеты. 
CDP – международная НКО, базирующаяся в Великобритании, 
Германии и США, помогающая раскрывать информацию о своем 
воздействии на окружающую среду;
CDSB – Совет по стандартам раскрытия информации о климате;
GRI – Глобальная инициатива по отчётности;
IIRC – Международный комитет по интегрированной отчетности;
РСПП – Российский союз промышленников и предпринимателей;
VRF – некоммерческая организация, предлагающая комплексный 
набор ресурсов, предназначенных для того, чтобы помочь хозяй-
ствующим субъектам, инвесторам выработать общее понимание 
ценности организации

3. Отчет «Интегрированное мышление 
и стратегия: состояние дел» (2020 г.) [29] 

Отчет Группы интегрированного мышления и стратегии при 
Международном комитете по интегрированной отчетности 
(IIRC) о состоянии дел в области интегрированного мышления 
и стратегии.
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Основные этапы развития методологии 
интегрированного мышления 

при формировании отчетности 
Основные вехи

4. Исследование «Невидимые связи: комму-
никация интегрированного мышления», про-
веденное АССА (2021) 

ACCA рассмотрел четырнадцать интегрированных отчетов компа-
ний, входящих в бизнес-сеть <IR> IIRC за 2019/2020 гг. Отмечается 
сложность формирования нефинансовой отчетности в связи с боль-
шим количеством стандартов, регламентирующих данный процесс, 
что, в конечном итоге, приводит к несопоставимости отчетов.
АССА возможности использования интегрированного мышления 
при формировании интегрированной отчетности рассматриваются 
в трех аспектах: 1) четкое описание стратегии организации; 2) анализ 
нефинансовых факторов, влияющих на рост стоимости организации; 
3) обеспечение согласованности описательной части интегрирован-
ной отчетности и финансовой отчетности на основе использования 
возможностей цифровых технологий и предоставления всем заинте-
ресованным сторонам интерактивного интегрированного отчета.

5. Отчет Группы интегрированного мышле-
ния и стратегии Фонда стоимостной отчет-
ности (VRF) «Интегрированное мышление: 
эффективный цикл» (июнь 2021 г.) [28]

Раскрывается то, как ведущие компании наметили и реализовали 
свой путь интегрированного мышления. Описана передовая практи-
ка использования интегрированного мышления ведущими компания-
ми и намечены пути реализации интегрированного мышления.

6. Принятие принципов интегрированного 
мышления (декабрь 2021 г.)

Принципы помогают внедрить устойчивые методы ведения бизнеса 
в организации и заложить основу для создания ценности в долгос-
рочной перспективе. 

7. Консолидация усилий по формированию 
интегрированной отчетности (25.05.2022 г.) 

1. Концепцию интегрированной отчетности планируют включить 
в материалы Фонда МСФО.
2. Позиционирование интегрированной системы отчетности как до-
бровольного ресурса на веб-сайте Фонда.
3. Поощрение применения концепции интегрированной отчетности.
4. Консолидация усилий  VRF, the IASB and the ISSB.
5. IASB и ISSB будут использовать принципы и концепции интег-
рированной отчетности в своей работе по установлению стандартов, 
поиск возможностей для согласования и объединения концепции 
интегрированной отчетности с аналогичными концепциями концеп-
туальных основ IASB и SASB в единое целое в целях создания взаи-
мосвязанных, целостных корпоративных отчетов, входящих в состав 
корпоративной отчетности.
6. Принципы интегрированного мышления будут размещены на 
веб-сайте Фонда МСФО.
7. Фонд МСФО и председатели IASB и ISSB поощряют дальнейшее 
использование Принципов интегрированного мышления и участие 
заинтересованных сторон в их разработке в качестве практического 
руководства, которое повысит качество корпоративного управления 
и отчетности [27].

Продолжение таблицы 1

На сайте Фонда стоимостной отчетности (VRF) 
размещены примеры интегрированного мышления 
на уровне крупных мировых компаний. Нами на ос-
нове этих данных проведен сравнительный анализ 
практики применения интегрированного мышле-
ния при формировании корпоративной отчетности 
10 крупнейших зарубежных компаний. Данные 
о компаниях, вошедших в выборку, представлены 
в Таблице 2. 

Сравнительный анализ и обзор передового опы-
та применения интегрированного мышления при 
формировании корпоративной отчетности прово-
дился нами по следующим параметрам:

1) Факторы, побудившие начало применения 

интегрированного мышления;
2) Особенности формирования корпоративной 

отчетности на основе интегрированного мышления;
3) Используемые инструменты в целях фор-

мирования корпоративной отчетности с использо-
ванием интегрированного мышления;

4) Результаты использования интегрирован-
ного мышления при составлении корпоративной 
отчетности.

Данные таблицы 2 свидетельствуют о том, что 
внедрение интегрированного мышления в компани-
ях происходило в разные годы. Так, Novo Nordisk 
пришло к выводу о необходимости использования 
данного мышления в 2004 году.
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Таблица 2. Данные о компаниях, вошедших в выборку в целях сравнительного анализа и обзора пе-
редового опыта применения интегрированного мышления при формировании корпоративной отчетности

Наименование 
компании

Дата 
осно-
вания

Вид 
деятельности Особенности

Начало 
внедрения 
интегри-

рованного 
мышления

1. Аэропорт Мюн-
хена (Flughafen 
München GmbH)

1949 Услуги во всех областях 
управления аэропортом

Баварский узел воздушного движения – второй 
по величине аэропорт Германии. 2010

2. Royal Schiphol 
Group (Амстердам) 1916 Услуги во всех областях 

управления аэропортом

Группа также владеет аэропортом Роттердам-
Гаага и аэропортом Лелистад, владеет контроль-
ным пакетом акций аэропорта Эйндховен и име-
ет международное участие и деятельность.

2010

3. Snam S.p.A 1941
Транспортировка, хра-
нение и регазификация 
природного газа

Ведущий мировой оператор энергетической ин-
фраструктуры, крупнейшая итальянская компа-
ния, 3430 сотрудников (2021 г.), Группа управ-
ляет сетью газопроводов протяженностью около 
41 000 км между Италией, Австрией, Франци-
ей, Грецией и Великобританией и владеет 3,5% 
мощностей по хранению газа во всем мире.

2013

4. Solvay 1863 Химическая промыш-
ленность

Глобальная химическая компания (Бельгия). 90 
процентов ее доходов приходится на предприя-
тия, входящие в тройку мировых лидеров в своей 
области.

2012

5. BMW Group 1916 Автомобильная про-
мышленность

Ведущий мировой производитель автомобилей 
и мотоциклов премиум-класса. Фокусируется на 
следующих аспектах: 1) Сокращение выбросов 
CO2; 2) Электромобильность; 3) Циркулярность; 
4) Экологические и социальные стандарты 
5) Сотрудники; 6) Общество.

2020

6. Enel 1962

Поставка энергии, пре-
доставление решений 
для питания электромо-
билей и «умных» горо-
дов, обеспечения рабо-
ты Интернета вещей

Транснациональная энергетическая компания. 
Стоимость, созданная для всех заинтересован-
ных сторон в 2021 г., – 23,1 млрд евро. Около 
70% этой суммы распределено.

2012

7. Generali Group 1831 Страховые услуги

Группа работает в 50 странах, около 75 000 со-
трудников и 67 миллионов клиентов. Группа за-
нимает лидирующие позиции в Западной Европе 
и все более значительное присутствие в Цент-
ральной и Восточной Европе, а также в Азии.

2013

8. NN Group 
(Нидерланды) 1847 Предоставление финан-

совых услуг

Осуществляет деятельность в 20 странах, 14 000 
сотрудников. NN предоставляет пенсионные услу-
ги, пенсии, страхование, инвестиции и банковские 
услуги примерно 18 миллионам клиентов.

2017

9. Novo Nordisk 1923 Фармацевтическая про-
мышленность

В компании работает около 45 300 человек в 80 
странах, а ее продукция продается более чем 
в 170 странах.

2004

10. Yorkshire Water 1973 Услуги по водоснабже-
нию и очистке.

Коммунальная компания предоставляет услуги 
водоснабжения, канализации и охраны окружа-
ющей среды более чем пяти миллионам человек 
и 130 000 предприятий.

2014–2015

Факторы, побудившие начало применения ин-
тегрированного мышления. Исследование факто-
ров, побудивших использовать интегрированное 

мышление, показало, что к таким факторам можно 
отнести: 1) экономические факторы, требующие 
проведения анализа процесса создания стоимости 
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как для управленческих целей, так и для форми-
рования корпоративной отчетности для заинтере-
сованных сторон; 2) правовые факторы, требую-
щие формирования различных видов отчетности 
в соответствии со стандартами (например, МСИО, 
GRI, и др.); 3) социальные и экологические факто-
ры, требующие ориентации на инклюзивный эко-
номический рост и раскрытия информации с пози-
ций концепции устойчивого развития. 

В выборке нами выделено 3 группы компаний, 
пришедших к необходимости использования интег-
рированного мышления при формировании корпо-
ративной отчетности:

1) Novo Nordisk. Примечательно, что компа-
ния Novo Nordisk задолго до появления Междуна-
родного стандарта интегрированной отчетности 
(далее – МСИО) проводила анализ процесса созда-
ния стоимости на основе интеграции финансовой 
и нефинансовой информации и на этой базе совер-
шенствовала внутренние бизнес-процессы. Ин-
тегрированное мышление помогает организации 
находить баланс в части качества и объема финан-
совой и нефинансовой информации, раскрываемой 
заинтересованным сторонам Novo Nordisk.

2) Ряд компаний (например, Solvay, BMW 
Group, NN Group, Yorkshire Water) связывает при-
менение данного мышления с составлением ин-
тегрированного отчета, включающего в себя как 
финансовую, так и нефинансовую информацию, 
раскрывающую процесс создания стоимости с по-
зиций использования 6 видов капитала (финан-
сового, производственного, интеллектуального, 
человеческого, социально-репутационного, при-
родного).

3) Большинство компаний, попавших в вы-
борку (Аэропорт Мюнхена имени Франца-Йозефа 
Штрауса, Амстердамский аэропорт (Royal Schiphol 
Group), Snam S.p.A, Enel, Generali Group), стали ак-
тивно использовать интегрированное мышление 
в результате пересмотра своих целей и страте-
гий с позиций Концепции устойчивого развития, 
а также изменения бизнес–модели и модели кор-
поративной отчетности. Многие из этих компаний 
формировали различные виды нефинансовых от-
четов либо раскрывали социальные и экологиче-
ские аспекты в своей корпоративной отчетности.

Особенности формирования корпоративной от-
четности. Все из исследуемых компаний пришли 
к необходимости формирования интегрированной 
отчетности с использованием интегрированного 
мышления. Интеграция финансовой и нефинансо-
вой информации в рамках интегрированной отчет-
ности позволила сделать финансовые и нефинансо-
вые данные более осязаемыми, а интегрированный 
отчет позволил раскрыть для заинтересованных 
сторон процесс создания стоимости и вклад, вноси-
мый в него каждым их 6 видов капитала для заинте-

ресованных сторон. Ряд компаний работали с внеш-
ним консультантом над созданием качественно но-
вой модели корпоративной отчетности (например, 
Snam S.p.A, Generali Group, NN Group). 

Компании стремились создать модель корпо-
ративной отчетности и сформировать в ее рамках 
интегрированный отчет, дающий четкое пред-
ставление о деятельности компании, сделав ее 
деятельность прозрачной, подотчетной и измери-
мой для заинтересованных сторон. Enel внедрила 
мощную интегрированную систему управления, 
ориентированную на принципы ESG для целост-
ной постановки корпоративных целей и задач, что 
позволило реализовать целостный подход органи-
зации к созданию ценности и привело к включе-
нию компании в рейтинги ESG с последующим 
раскрытием результатов деятельности в интегри-
рованном отчете. Компания устанавливает прио-
ритеты, лежащие в основе стратегии, обязательств 
и корпоративной отчетности, с помощью струк-
турированного процесса анализа существенности 
и постоянного и прямого участия заинтересован-
ных сторон. Для компании Generali Group интег-
рированная отчетность послужила катализатором 
для руководства бизнеса в разработке устойчивой 
стратегии. Интегрированное мышление, использу-
емое при формировании корпоративной отчетно-
сти, позволило рационально сочетать финансовую 
и нефинансовую информацию, характеризующую 
процесс создания ценности, а также способствова-
ло интеграции факторов ESG в процессы и практи-
ку Generali Group. Информация, сформированная 
на основе новой модели корпоративной отчетно-
сти, была интегрирована в процессы и практику 
бизнеса компании. Корпоративная отчетность, 
сформированная на основе новой модели отчет-
ности, рассматривалась Generali Group как спо-
соб оценить уровень зрелости интегрированного 
мышления и проследить будущие цели. 

Используемые инструменты в целях форми-
рования с применением интегрированного мыш-
ления корпоративной отчетности представлены 
в таблице 3.

Данные таблицы 3 свидетельствуют о том, что 
новая архитектура публичных данных, раскрыва-
емая в корпоративной отчетности, требует приме-
нения широкого спектра инструментов. Данные 
инструменты разнообразны, но практически все ис-
следуемые компании активно используют инстру-
ментарий стратегического планирования, анализ 
процесса создания стоимости, а также уделяется 
большое внимание развитию и совершенствованию 
корпоративной культуры. Ряд организаций успеш-
но использует такие инструменты, как система 
сбалансированных показателей, анализ и контроль 
ключевых показателей эффективности. 
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Таблица 3. Используемые инструменты в целях формирования с применением интегрированного мыш-
ления корпоративной отчетности

Наименование 
компании Инструментарий

1. Аэропорт Мюн-
хена (Flughafen 
München GmbH)

Проведение серии внутренних семинаров по стратегии на уровне руководства и совета дирек-
торов в целях анализа и определения влияния бизнес-процессов аэропорта на факторы устой-
чивости и создание сильной организационной культуры.
Создание новой модели корпоративной отчетности и оценка бизнес-процессов, используемых 
для сбора информации. 
Использование интегрированной отчетности для совершенствования бизнес-модели и сопо-
ставления результатов и их последствий.
Использование сценарного анализа будущего.
Использование ключевых показателей эффективности (KPI).

2. Royal Schiphol 
Group (Амстердам)

Разработка стратегии путем мониторинга и отслеживания эффективности деятельности Royal 
Schiphol Grou с помощью основных показателей эффективности (TPI), сгруппированных в со-
ответствии с критериями и факторами, способствующими реализации концепции 2050, и изме-
ряющих эффективность организации за год.
«Показатели разделены на пять ключевых фокус-групп: местные жители, пассажиры, авиа-
компании, сотрудники и акционеры. Три из этих показателей являются всеобъемлющими: без-
опасность, сеть и устойчивость. Эти показатели, наряду с основными результатами, позволи-
ли внедрить единый язык во всей Schiphol Group, согласовать все виды деятельности Группы 
и сосредоточиться на наиболее эффективных видах деятельности. Показатели обсуждаются 
руководством на ежеквартальной основе, что позволяет проводить их точную настройку там, 
где это необходимо в соответствии с желаемой производительностью. Показатели и основные 
результаты деятельности определяют курс для всей организации Schiphol [30]».

3. Snam S.p.A 

Создание Комитета по ESG.
Использование инструментов стратегического планирования: формирование стратегического 
плана на 2019–2023 годы, направленного на обеспечение устойчивого роста с помощью моде-
ли создания стоимости, которая способствует постоянному совершенствованию бизнеса. Цель 
увязана аспектами ESG.
Интеграция бизнес-целей с целями устойчивого развития. 
Мониторинг и оценка обновленной стратегии устойчивого развития компании.
Стратегия Snam S.p.A – результат интегрированного мышления с применением подходов «свер-
ху вниз» и «снизу вверх».
Использование внутренних ключевых показателей эффективности ESG.
Совершенствование организационной структуры.
Анализ и контроль финансовых и нефинансовых показателей эффективности ESG на ежеме-
сячной и ежеквартальной основе. КПЭ разработаны с учетом финансовых, инвестиционных 
и рыночных перспектив, а также результатов, связанных с газовой сетью и безопасностью труда.
Трехуровневая система контроля на основе усовершенствованной модели трех линий, исполь-
зуемая для выявления, оценки и управления рисками безопасности. «Совет директоров пору-
чает Генеральному директору осуществлять надзор за структурой и поддержанием системы. 
Проверка первого уровня гарантирует, что Snam и ее дочерние компании проводят оценку 
и управление рисками, а также проводят соответствующие проверки для процессов, за кото-
рые они отвечают. Проверка второго уровня подтверждает, что система управления рисками 
предприятия контролирует и обеспечивает адекватность проверок. Проверка третьего уровня 
гарантирует независимую проверку, проводимую внутренним аудитом [31]».

4. Solvay 

Переосмысление цели компании на основе: 
• опросов 13 000 из 25 000 сотрудников Solvay; 
• 75 часов индивидуальных интервью;
• 288 сеансов прослушивания с участием 3000 человек;
• 25 диалогов с руководством.
Разработка нового подхода к устойчивому развитию, учитывающего воздействие компании на 
заинтересованные стороны, вместо ранее применявшегося подхода, не учитывавшего ранее 
в полной мере экологические и социальные вопросы.
Разработка стратегии Solvay, представляющей собой «дорожную карту для ее операционной 
модели (Solvay ONE), позволяющую использовать всесторонний потенциал Группы и сосре-
доточиться на повышении добавленной стоимости для ее заинтересованных сторон, особенно 
сотрудников и клиентов. Обширная трансформация портфеля Solvay привела к созданию де-
централизованной операционной модели с несколькими культурами[32]1». Переход от децент-
рализованной операционной модели к модели корпоративного лидерства. 

1 Integrated thinking in action A Spotlight on Solvay. Case study. Available at: https://www.integratedreporting.org/wp-content/
uploads/2022/05/VRF-Solvay-case-study-v2.pdf (accessed: 23.06.2022). (In Eng.).
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Наименование 
компании Инструментарий

5. BMW Group

Использование разработанной в 2021 г. на основе интегрированного мышления системы сба-
лансированных показателей, в которой данные об устойчивом развитии являются как качест-
венными, так и количественными. 
BMW Group придерживается своих основных ценностей, которые подкрепляются интегри-
рованным мышлением и помогают стимулировать инновации (Ответственность. Признатель-
ность. Прозрачность. Доверие. Открытость).

6. Enel

Открытые диалоги с заинтересованными сторонами через специальные платформы, позволя-
ющие проанализировать ожидания заинтересованных сторон. Разработка и продвижение про-
граммы переподготовки и повышения квалификации для сотрудников. Компетенции сотрудни-
ков лежат в основе ее энергетического перехода.
Использование для коммуникаций с клиентами инновационной платформы (openinnovability.com )

7. Generali Group

Совершенствование организационной структуры (создание Комитета по устойчивому разви-
тию в 2010 г.) в целях повышения осведомленности, а также принятия мер по интеграции соци-
альных и экологических аспектов в управлении.
Использование подхода «сверху вниз» для поддержания интегрированного мышления.
Формирование новой модели корпоративной отчетности на основе подхода «снизу вверх». 
Интегрированный подход к модели создания ценности, преодоление разрозненности внутри 
Группы и рассмотрение устойчивости как фактора, способствующего развитию, формирование 
единого интегрированного отчета, ориентированного на заинтересованные стороны. 
Стратегия компании основывается на вовлечении всех заинтересованных сторон с использова-
нием глобальных опросов и анализе существенности. При анализе существенности платформы 
искусственного интеллекта и больших данных выявляют тенденции и потенциальные риски, 
влияющие на деятельность Группы. Затем информация о рисках раскрывается для заинтересо-
ванных сторон.
Использование стратегического планирования.
Постоянные консультации с заинтересованными сторонами.
Анализ финансовых и нефинансовых показателей.
Использование в целях контроля интегрированной платформы, позволяющей сверять данные 
с конкретными показателями эффективности.

8. NN Group 
(Нидерланды)

Использование стратегического планирования: разработка стратегии на 2019/2020 год 
Создание комитета для консультирования и поддержки Правления в разработке нового заявле-
ния о целях. 
Установление стратегических обязательств, отражающих подход организации к интегрированно-
му мышлению и подкрепляемых финансовыми и нефинансовыми ключевыми показателями эф-
фективности и целевыми показателями, которые поддерживают их и контролируют достижение.
Разработка бизнес-модели с определением используемых видов капитала.
Анализ процесса создания ценности и оценка вклада в данный процесс каждого вида капитала. 

9. Novo Nordisk

Использование подхода «сверху вниз», переосмысление процесса создания ценности и исполь-
зование концепции тройной прибыли (TBL). 
Использование внутреннего инструмента, нацеленного на управление процессами организа-
ции – Novo Nordisk Way, представляющего собой систему управления, основанную на цен-
ностях. 

10. Yorkshire Water

Внедрение системы принятия решений (DMF) – системы управления активами и рисками для 
улучшения процесса принятия решений и поддержки своих пятилетних бизнес-планов. DMF 
опирается на концепцию множественности капиталов, применяемую и в МСИО. Разрабаты-
вается Six Capitals для руководства деятельностью по управлению земельными ресурсами для 
улучшения качества воды, снижения риска наводнений и поглощения углерода. Данный ин-
струмент помогает оценить стоимость активов природного капитала и определить возможно-
сти для создания дополнительной ценности.

Продолжение таблицы 3

Результаты использования интегрированного 
мышления при составлении корпоративной отчет-
ности представлены в таблице 4.

Данные таблицы 4 свидетельствуют о том, что 
составление интегрированной отчетности позво-
ляет привить бизнесу интегрированное мышление, 
которое способствует рациональному использо-
ванию 6 видов капитала, принятию эффективных 
управленческих решений, нацеленных на обеспе-

чение инклюзивного экономического роста. При 
этом компания ориентируется как на достижение 
финансовых показателей, так и нефинансовых. 
Как свидетельствует опыт исследуемых компаний, 
многие из них начали именно с пересмотра модели 
корпоративной отчетности, раскрывающей процесс 
создания компанией ценности и использования для 
этих целей различных видов капитала.
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Таблица 4. Результаты использования интегрированного мышления при составлении корпоративной 
отчетности и осуществлении деятельности организациями

Наименование 
компании

Результаты использования интегрированного мышления 
при составлении корпоративной отчетности

1. Аэропорт Мюн-
хена (Flughafen 
München GmbH)

Интегрированное мышление заложено в Стратегию Мюнхенского аэропорта до 2025 года 
и позволило определить основные перспективные направления его развития. 

2. Royal Schiphol 
Group (Амстердам)

Обоснование видения своего развития до 2050 года в целях обеспечения безопасности и устой-
чивости организации.

3. Snam S.p.A 

Интегрированное мышление: 1) поддержало организационную культуру, развило межфункци-
ональное сотрудничество и позволило усовершенствовать практику формирования корпора-
тивной отчетности, что способствовало успешной реализации стратегии компании; 2) позво-
лило построить прочные и долгосрочные отношения доверия со своими заинтересованными 
сторонами, удовлетворять их запросы, обеспечить прозрачность корпоративной отчетности; 
3) помогло включить факторы ESG в модель управления рисками в целях принятия эффектив-
ных управленческих решений. 

4. Solvay 

Включение цели в кодекс поведения. 
Изменение внутренних бизнес-процессов в целях поддержания нового подхода к устойчивому 
развитию. 
Взятие новых обязательств по борьбе с изменением климата. 
«Solvay предоставляет каждой организации Группы инструменты, необходимые для оценки и 
улучшения ее практики, связанной с устойчивостью, с использованием системы ранжирования 
с четырьмя уровнями эффективности. Каждая организация должна оценить свой уровень по 
шкале от 0 до 4 на основе внедрения практики Solvay[32]». 
Интегрированное мышление позволило: 1) взглянуть на процесс создания ценности с точки 
зрения более широкого круга заинтересованных сторон, что привело к оценке результатов де-
ятельности компании с точки зрения ее влияния на окружающую среду с раскрытием инфор-
мации в корпоративной отчетности; 2) улучшить взаимодействие между отделами и внедрить 
интегрированную систему управления.

5. BMW Group

Создание межфункциональной команды, работающей в тесном сотрудничестве, а не несколь-
ких команд, работающих над годовым отчетом и отчетом об устойчивом развитии. 
В 2020 году объединение Годового отчета и Отчета об устойчивом развитии (ранее Отчет об 
устойчивой стоимости) в единый документ. Интеграция стратегии устойчивого развития в кор-
поративную стратегию.
Интегрированное мышление способствовало достижению поставленных целей в области 
устойчивого развития.
Структурирование организации таким образом, чтобы объединить функциональные подразде-
ления, отвечающие за финансовые и нефинансовые аспекты бизнеса, для совместной работы.
Документирование и отражение в корпоративной отчетности процесса создания ценности, 
большая прозрачность, рациональные коммуникации с заинтересованными сторонами.

6. Enel

Усовершенствование модели создания ценности.
Совершенствование организационной культуры.
Интеграция устойчивого развития в бизнес-модель организации. 
Выработан комплексный подход к инновациям.
Лучшие возможности для управления рисками.

7. Generali Group

Интегрированное мышление поддерживает реализацию цели на основе понимания процесса 
создания ценности для заинтересованных сторон, позволяет преодолеть разрозненность и на-
ладить межведомственное сотрудничество в области создания ценности организацией, предо-
ставление интегрированного отчета заинтересованным пользователям.

8. NN Group 
(Нидерланды)

Разработка стратегии Группы, ориентированной на долгосрочное создание ценности для всех 
заинтересованных сторон, использование различных видов капитала для благополучия заинте-
ресованных сторон, сохранения планеты и продвижения стабильной, инклюзивной и устойчи-
вой экономики. 
Интегрированное мышление способствует созданию целостной стратегии, отражающей по-
требности заинтересованных сторон, помогает организации противостоять тенденциям и со-
бытиям, которые могут повлиять на ее деятельность, позволяет снизить риски и использовать 
возможности.

9. Novo Nordisk

Формирование релевантной информации и корпоративной отчетности, ориентированной на 
потребности заинтересованных сторон. 
Интегрированное мышление: 1) позволило внедрить комплексный подход к корпоративной от-
четности, сбалансировать качество и количество раскрываемой информации, 2) помогло выя-
вить, оценить и удовлетворить постоянно меняющиеся потребности заинтересованных сторон. 
3) способствует прозрачности корпоративной отчетности; 4) повышение гибкости внутренней 
коммуникации, повышение прозрачности отношений с внешними контрагентами.
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Наименование 
компании

Результаты использования интегрированного мышления 
при составлении корпоративной отчетности

10. Yorkshire Water

Быстрое реагирование на потребности в информации как потребителей, так и регулирующих 
органов. 
Внедрение целостной организационной культуры.
Подготовка корпоративной отчетности на основе интегрированного мышления позволило рас-
крыть информацию о процессе создания ценности и вкладе различных видов капитала в ее 
создание. 
Публикация ежегодного отчета с описанием результатов общей оценки воздействия и ценности 
(TIVA)

Продолжение таблицы 4

Проведенный обзор практики применения ин-
тегрированного мышления при формировании кор-
поративной отчетности свидетельствует о том, что 
исследованные компании пришли разными путями 
к необходимости применения интегрированного 
мышления, позволившего усовершенствовать биз-
нес-модель, предоставить заинтересованным сто-
ронам интегрированный отчет, характеризующий 
результаты процесса создания ценности и исполь-
зования для этого 6 видов капитала. 

Заключение
Таким образом, интегрированное мышление на-

правлено на объединение составных частей органи-
зации в целях реализации стратегии, нацеленной на 
создание ценности как для компании, так и для всех 
заинтересованных сторон. 

Основными преимуществами применения ин-
тегрированного мышления при формировании кор-
поративной отчетности являются:

1) возможность получения целостного пред-
ставления о процессе создания ценности и раскры-
тия информации о нем; 

2) комплексное рассмотрение финансовых 
и нефинансовых аспектов процесса создания стои-
мости в увязке с принципами и целями ESG;

3) лучшее понимание ключевых проблем 
и определение путей их решения в целях обеспече-
ния устойчивой стратегии создания ценности.

4) расширение понимания организацией ри-
сков и ценности, делая процесс принятия решений 
более обоснованным и ориентированным на устой-

чивое развитие, а раскрытие информации о них 
в корпоративной отчетности более целостным;

5) создание ценности и построение плана на 
будущее; 

6) организация рационального межфункцио-
нального сотрудничества в рамках бизнеса;

7) поддержание определения стратегии и пу-
тей ее реализации в рамках бизнес-модели; 

8) создание интегрированной системы управ-
ления.

Предоставление заинтересованным сторонам 
корпоративной отчетности, сформированной с ис-
пользованием интегрированного мышления, позво-
ляет рационализировать процесс принятия реше-
ний, повысить подотчетность и улучшить качество 
коммуникации. 

Результаты проведенного исследования свиде-
тельствуют о том, что корпоративная отчетность, 
сформированная на базе интегрированного мыш-
ления, способствует комплексному принятию 
управленческих решений на основе планирования, 
анализа, контроля процесса создания стоимости 
в краткосрочной, среднесрочной и долгосрочной 
перспективе, а интегрированный отчет позволяет 
раскрыть стратегические императивы, лежащие 
в основе долгосрочного создания стоимости сквозь 
призму использования 6 основных видов капита-
ла; 1) инструменты, применяемые при принятии 
решений относительно основных видов капитала; 
2) основные проблемы корпоративного управления 
и управления эффективностью и пути их решения. 
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