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Мотивы руководителей, модель управления  

и результаты деятельности фирмы1 

 

Левина И.А. 

 

В работе анализируются различия между фирмами с централизованной 

и децентрализованной системой управления и исследуются факторы, влия-

ющие на выбор руководством фирмы модели управления. Эмпирический 

анализ работы основан на данных опроса «Европейские фирмы в глобаль-

ной экономике», проведенного в 2010 г. в семи странах Европы: Германии, 

Англии, Франции, Австрии, Испании, Италии, Венгрии. 

В работе показано, что фирмы с децентрализованной системой управ-

ления демонстрируют лучшие результаты деятельности по целому спектру 

направлений: больше вовлечены в международную торговлю (в том числе 

в более сложные формы международной торговли), инновационную дея-

тельность, исследования и разработки, обучение сотрудников. Показано так-

же, что на вероятность централизации управления фирмой значительное 

влияние оказывают факторы, связанные с распределением собственности, 

а также индивидуальные характеристики генерального директора фирмы. 

В частности, концентрация собственности в руках частных лиц или семей, 

принадлежность генерального директора фирмы к семье, контролирующей 

фирму, приводят к существенному увеличению вероятности централизации 

управления фирмой. Полученные результаты могут отражать влияние на 

выбор модели управления фирмой личных (поведенческих) мотивов собст-

венников или руководителей фирмы. 

Описанные закономерности верны как на выборке опроса в целом, так и 

для каждой из стран, вошедших в выборку. Влияние формата собственности 

и индивидуальных характеристик генерального директора на вероятность 

централизации управления фирмой велико. К примеру, в соответствии с ре-

зультатами предложенной в работе простой регрессионной модели, для 

фирм, на которых генеральный директор контролирует фирму или является 

членом семьи, контролирующей фирму, вероятность централизации управ-
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ления, в среднем по выборке, выше на 15 процентных пунктов; в Австрии, 

где описанный эффект достигает наибольшего масштаба, – на 38 процент-

ных пунктов. 

 

Ключевые слова: децентрализация управления; модель управления фирмой; струк-

тура собственности; производительность. 

 

1. Введение 

 

В последние десятилетия наблюдаются значительные изменения в организации 

управления фирмами. В частности, все более распространенной становится децентрали-

зованная модель управления, при которой часть стратегических вопросов, касающихся 

управления фирмой, переходит из зоны ответственности руководства фирмы в зону от-

ветственности менеджеров среднего звена. Тенденция к большей децентрализации управ-

ления фирмами отмечена, например, в работах [Bloom et al., 2010a; Acemoglu et al., 2007].  

На фоне происходящих изменений тема децентрализации управления фирмами 

вызывает значительный интерес в литературе. На протяжении последних десятилетий 

опубликовано множество теоретических работ, в которых исследуются факторы, влия-

ющие на выбор руководством фирмы модели управления; анализируются причины, при-

ведшие к наблюдающемуся увеличению степени децентрализации управления фирмами. 

Эмпирические исследования по теме децентрализации управления фирмами до недав-

него времени были серьезно ограничены отсутствием качественных опросных данных 

о внутренней организации фирм. В последние годы было проведено несколько масштаб-

ных опросов фирм по вопросам, касавшимся, среди прочего, и децентрализации управле-

ния, и эмпирическая литература по теме также стала быстро развиваться.  

Тем не менее, как отмечено в работе [Acemoglu et al., 2007], несмотря на большое 

количество теоретических и эмпирических работ, в настоящее время исследователи да-

леки от консенсуса относительно факторов, определяющих выбор руководством фирм 

моделей управления, и причин, приведших к существенному сдвигу фирм в сторону боль-

шей децентрализации управления. С момента опубликования этой, очень авторитетной, 

работы прошло 7 лет, однако многие вопросы, связанные с децентрализацией управле-

ния на фирме, по-прежнему остаются открытыми для дальнейшего исследования и обсуж-

дения.  

В данной работе используются результаты масштабного обследования фирм «Ев-

ропейские фирмы в глобальной экономике» для изучения различий между фирмами с 

централизованным управлением и фирмами с децентрализованным управлением и вы-

явления факторов, влияющих на выбор руководством фирмы модели управления. Опрос 

«Европейские фирмы в глобальной экономике» был проведен в 2010 г. в семи странах 

Европы: Германии, Англии, Франции, Австрии, Испании, Италии, Венгрии. В опросе при-

няли участие почти 15000 малых, средних и крупных фирм. В рамках опроса была собрана 

подробная информация о различных аспектах деятельности фирм: структуре собствен-

ности, модели управления, структуре занятости, участии фирм в различных формах меж-

дународной торговли, инновационной деятельности фирм, исследованиях и разработках, 

проводимых на фирмах, и др. Таким образом, данные опроса позволяют исследовать 
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связь между моделью управления фирмой и широким спектром факторов, касающихся 

различных направлений деятельности фирм. 

В работе показано, что между фирмами с централизованным управлением и фир-

мами с децентрализованным управлением наблюдаются существенные различия. Фир-

мы с децентрализованным управлением, в среднем, демонстрируют лучшие результаты 

деятельности по целому спектру направлений: они больше вовлечены в международную 

торговлю, в том числе в более сложные формы международной торговли; больше зани-

маются инновационной деятельностью; чаще выводят на рынок новые для рынка про-

дукты; больше занимаются исследованиями и разработками; чаще обучают сотрудников. 

Все перечисленные различия между фирмами с децентрализованным управлением и фир-

мами с централизованным управлением экономически и статистически значимы. К приме-

ру, доля экспортеров составляет 63% среди фирм с децентрализованным управлением 

и 53% среди фирм с централизованным управлением; доля фирм, занимающихся иссле-

дованиями и разработками – 59% среди фирм с децентрализованным управлением и 

46% среди фирм с централизованным управлением. Уровень статистической значимости 

перечисленных результатов составляет 1%. 

Описанная закономерность верна как на выборке опроса в целом, так и для каждой 

из стран, вошедших в выборку. В каждой из стран, вошедших в выборку опроса, фирмы с 

децентрализованным управлением, в среднем, больше вовлечены в международную тор-

говлю (в том числе в более сложные формы международной торговли), инновационную 

деятельность, исследования и разработки, обучение сотрудников. Наиболее выраженные 

различия между фирмами с децентрализованным управлением и фирмами с централизо-

ванным управлением наблюдаются в Германии и Испании.  

Если, как видно из данных, децентрализованные фирмы демонстрируют лучшие 

результаты деятельности по широкому кругу направлений, то возникает вопрос, почему 

не на всех фирмах используется децентрализованная модель управления. В соответст-

вии с данными опроса «Европейские фирмы в глобальной экономике» даже среди круп-

ных фирм, с занятостью более 250 человек, фирмы с децентрализованным управлением 

составляют менее половины (46%) от общего числа фирм.  

В современных теоретических моделях выбор модели управления осуществляется 

руководством фирмы на основании сравнения преимуществ и издержек, связанных с 

децентрализацией управления. В эмпирической литературе показана связь между выбо-

ром руководством фирмы модели управления и такими факторами, как уровень конку-

ренции (см., например: [Bloom et al., 2010a]); сложность задач, с необходимостью реше-

ния которых сталкивается руководство фирмы ([Acemoglu et al., 2007]); качество челове-

ческого капитала на фирме ([Caroli, Van Reenen, 2001]); доступность информационных 

технологий ([Bresnahan et al., 2002]); уровень доверия в среде, где оперирует фирма 

([Bloom et al., 2012]). 

В нашей работе проводится эмпирический анализ данных с целью выявления фак-

торов, влияющих на выбор руководством фирмы модели управления (централизованной 

или децентрализованной). Верно ли, что, как часто предполагается в теоретических мо-

делях, выбор модели управления фирмой осуществляется руководством фирмы исклю-

чительно на основании сравнения преимуществ и издержек той или иной модели управ-

ления? Влияют ли на выбор модели управления фирмой факторы, не связанные непо-

средственно с преимуществами или издержками централизованной или децентрализо-
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ванной модели управления? Например, человеческий фактор: личные мотивы собствен-

ников или руководителей фирмы? 

В соответствии с результатами представленного в работе регрессионного анализа, 

помимо факторов, определяющих соотношение преимуществ и издержек централизо-

ванной и децентрализованной моделей управления (таких как размер фирмы, качество 

человеческого капитала на фирме, качество менеджмента, возраст фирмы), на выбор ру-

ководством фирмы модели управления существенное влияние оказывают факторы, свя-

занные с распределением собственности на фирме, а также индивидуальные характери-

стики генерального директора фирмы. В частности, концентрация собственности в руках 

частных лиц или семей, принадлежность генерального директора фирмы к семье, контро-

лирующей фирму, приводят к существенному увеличению вероятности централизации 

управления фирмой.  

Указанные результаты имеют высокий уровень экономической и статистической 

значимости. Так, например, для фирм, крупнейший акционер которых является частным 

лицом или группой частных лиц, вероятность централизации управления выше на 6–9 про-

центных пунктов; для фирм, контролируемых частными лицами или семьями, – на 11 про-

центных пунктов; для фирм, генеральный директор которых контролирует фирму или 

является членом семьи, контролирующей фирму, – на 15 процентных пунктов. Перечис-

ленные результаты статистически значимы на однопроцентном уровне значимости.  

В опубликованных эмпирических работах можно встретить мнение, что некоторые 

результаты относительно связи между выбором модели управления фирмой и теми или 

иными факторами зависят от страны, на данных которой проводилось исследование, и 

не подтверждаются на данных других стран (см., например: [Kastl et al., 2013]). Представ-

ленный в данной работе результат о влиянии формата собственности и индивидуальных 

характеристик генерального директора фирмы на выбор модели управления фирмой 

верен как на выборке опроса в целом, так и для каждой из стран, вошедших в выборку, 

что говорит о высокой степени робастности данной связи.  

Масштаб влияния обозначенных выше факторов на вероятность централизации 

управления фирмой значительно различается по странам, вошедшим в выборку опроса. 

К примеру, для фирм, на которых генеральный директор контролирует фирму или явля-

ется членом семьи, контролирующей фирму, вероятность централизации управления в 

Англии и Франции выше на 5–6%, в Венгрии – на 8%, в Италии – на 12%, в Испании и 

Германии – на 28–30%, в Австрии – на 38% (уровень статистической значимости пере-

численных результатов составляет от 1 до 5%). Такие различия между странами могут 

быть связаны с культурными особенностями стран.  

Далее работа организована следующим образом. В разделе 2 представлен обзор ли-

тературы; в разделе 3 описаны данные, на которых построен эмпирический анализ ра-

боты; в разделе 4 показана связь между моделью управления и результатами деятельно-

сти фирм; в разделе 5 проводится анализ факторов, влияющих на выбор модели управ-

ления фирмой. В заключении приведены выводы. 

 

2. Обзор литературы 
 

В последние десятилетия на фоне быстрого изменения моделей организации уп-

равления фирмами наблюдается значительный интерес в литературе к теме децентра-
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лизации управления фирмами. Децентрализация управления фирмами сопряжена с из-

держками, связанными с делегированием полномочий менеджерам, стимулы которых мо-

гут не совпадать со стимулами генерального директора/руководителя фирмы. Тем не 

менее децентрализация очень важна для роста и развития фирм. Еще в ранних работах 

(см., например: [Penrose, 1959; Chandler, 1962]) показано, что децентрализация играет 

важную роль для создания крупных фирм, поскольку время, которым располагает руко-

водитель фирмы, ограничено. Чем крупнее становится фирма, чем сложнее ее внутрен-

нее устройство, тем острее становится потребность в делегировании полномочий. 

Современные теоретические работы, моделирующие децентрализацию управления 

фирмой, построены на сравнении преимуществ и издержек децентрализации. Основными 

преимуществами децентрализованной модели управления, рассматриваемыми в теорети-

ческих моделях, являются лучшая информированность и более высокая скорость приня-

тия решений менеджерами. Основными недостатками децентрализованной модели уп-

равления являются возможное несовпадение стимулов менеджеров со стимулами руко-

водства фирмы; ограниченное доверие менеджерам со стороны руководства фирмы; воз-

можные проблемы в координации действий между менеджерами. Обзоры теоретических 

моделей по децентрализации управления фирмами приведены, например, в работах 

[Bloom et al., 2010(b); Gibbons, Roberts, 2013].  

В исследовании [Aghion, Tirole, 1997] предложена теоретическая модель, показыва-

ющая, что формально централизованная структура в реальности может иметь различ-

ные степени централизации или децентрализации управления. Формальный руководи-

тель в реальности ограничен в возможности проанализировать необходимое количество 

информации по достаточно большому числу проектов и, соответственно, в некоторых си-

туациях, оказывается вынужденным полагаться на решения, предлагаемые подчинеными. 

В ранних работах, посвященных выбору модели управления фирмами, утверждалось, 

что для координации действий необходим централизованный механизм управления фир-

мой (см., например: [Chandler, 1977]). Однако, в статье [Alonso et al., 2008] приводятся при-

меры крупных фирм, которым удалось достичь координации без централизации управ-

ления. В работе построена теоретическая модель, показывающая, что координация дей-

ствий менеджеров возможна и при децентрализованной модели управления, более того, 

при некоторых условиях децентрализованная модель управления может быть эффектив-

нее, чем централизованная, даже в ситуации, когда координация действий чрезвычайно 

важна.  

В статье [Acemoglu et al., 2007] предложена теоретическая модель, показывающая, 

что потребность в децентрализации управления выше для фирм, сталкивающихся с необ-

ходимостью принятия более сложных решений или решений, сопряженных с большей не-

определенностью. В соответствии с предсказаниями модели, вероятность децентрализации 

управления выше для фирм, находящихся ближе к границе технологических возможно-

стей; фирм, оперирующих в более гетерогенной среде; более молодых фирм. Выводы моде-

ли подкреплены в работе теоретическими результатами. 

До недавнего времени систематические эмпирические исследования по теме де-

централизации управления фирмами были серьезно затруднены ограниченностью ре-

левантных опросных данных. В последние годы было проведено несколько масштабных 

опросов фирм, затронувших, среди прочего, и вопросы внутренней организации фирм, и 

эмпирическая литература по теме стала быстро развиваться. 
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В эмпирической работе [Caroli, Van Reenen, 2001] на данных опросов 2000 фирм в 

Англии и 2500 фирм во Франции показана комплементарность между децентрализацией 

управления и качеством человеческого капитала на фирме. В статье [Bresnahan et al., 2002] 

на данных детального опроса около 300 крупных фирм в Америке показана комплемен-

тарность между организационными изменениями на фирме, включающими децентрализа-

цию управления, качеством человеческого капитала и внедрением информационных тех-

нологий. 

Анализ эмпирической работы [Bloom et al., 2010a] основан на данных опроса около 

4000 фирм в 12 странах Европы, Северной Америки и Азии. В ней показано, что более высо-

кий уровень децентрализации управления фирмами наблюдается в условиях большей 

конкуренции. В работе [Bloom et al., 2012] на данных того же опроса показано, что суще-

ственное влияние на степень децентрализации в управлении фирмой оказывает доверие: 

степень децентрализации управления выше на фирмах, головные офисы которых распо-

ложены в регионах с более высоким уровнем доверия. 

Эмпирическая часть работы [Acemoglu et al., 2007] базируется на данных из несколь-

ких источников. В качестве основного индикатора децентрализации управления фирмой 

используются данные о формальной организационной структуре около 4000 фирм во 

Франции. В работе показано, что, как описано выше, децентрализованная модель управ-

ления чаще наблюдается на фирмах, сталкивающихся с необходимостью принятия более 

сложных решений или решений, сопряженных с большей неопределенностью. Для про-

верки робастности полученных результатов используются также данные опросов при-

мерно 1200 фирм во Франции и около 200 фирм в Англии. На этих данных предсказания 

работы, в целом, подтверждаются, однако не все результаты оказываются значимыми. 

В работе [Kastl et al., 2013] на данных опроса около 2500 фирм в Италии показана 

положительная связь между децентрализацией управления фирмой и расходами на ис-

следования и разработки. Предсказания работы [Acemoglu et al. 2007] на используемых 

в этой работе данных по Италии не подтверждаются. В связи с этим в работе отмечена 

потребность в более подробных межстрановых исследованиях по вопросам, связанным 

с децентрализацией управления фирмой. 

 

3. Данные 

 

В работе используются данные опроса «Европейские фирмы в глобальной эконо-

мике», проведенного в 2010 г. в семи европейских странах: Германии, Франции, Велико-

британии, Испании, Италии, Австрии и Венгрии. В рамках опроса было обследовано почти 

15 тыс. малых, средних и крупных фирм (с занятостью не менее 10 человек). В Германии, 

Франции, Испании и Италии было опрошено примерно по три тысячи фирм; в Велико-

британии – две тысячи фирм; в Австрии и Венгрии – примерно по 450 фирм. В каждой из 

стран выборка опроса репрезентативна по размеру и отраслевой принадлежности фирм. 

Опрос содержит большое количество вопросов, касающихся различных аспектов 

деятельности фирм: структуры собственности, структуры занятости, инновационной де-

ятельности фирм, исследований и разработок, проводящихся на фирмах, международной 

деятельности фирм, включая экспортную и импортную активность. На вопросы анкет 

отвечали директора фирм или менеджеры высшего звена. 
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Вопрос о децентрализации управления фирмой звучит следующим образом: «Ка-

кое из следующих утверждений лучше описывает практику принятия стратегических 

решений на вашей фирме? Ответы: 1) решения принимаются централизованно: гене-
ральный директор/руководитель сам принимает большинство решений во всех областях; 

2) решения принимаются децентрализованно: менеджеры могут самостоятельно прини-

мать решения в некоторых областях». На основании ответов на этот вопрос в работе 
построена бинарная переменная для децентрализации управления фирмой. 

Вопрос о децентрализации сформулирован в достаточно мягкой форме, что обу-

словило высокий процент полученных ответов: на вопрос ответили 14237 фирм, т.е. бо-
лее 96% от числа всех опрошенных фирм. Столь же высокий процент ответов получен и 

на подвыборке малых фирм.  

Наиболее близкая по методике построения мера децентрализации используется 
в работе [Kastl et al., 2013] по децентрализации управления фирмами в Италии. В этой 

статье мера децентрализации управления фирмами строится на основании ответов ме-

неджеров фирм на более детальные вопросы о том, в какой степени принятие решений 
по административным вопросам, финансовым вопросам, вопросам ведения бизнеса и воп-

росам исследований и разработок делегируется на уровень подразделений. Каждый из 

вопросов предполагает три варианта ответа: нет делегирования полномочий, средний 
уровень делегирования полномочий, высокий уровень делегирования полномочий. Од-

нако в этом опросе процент ответов на вопросы о децентрализации существенно ниже. 

Возможно, это связанно с более детальными формулировками вопросов.  
Даже в соответствии с используемым в работе достаточно мягким критерием де-

централизации управления на фирме (для того чтобы фирма была отнесена к децентра-

лизованным, не требуется, чтобы менеджеры самостоятельно принимали решения по 
большинству стратегических вопросов или по каким-то конкретным вопросам; достаточ-

но, чтобы менеджеры имели хотя бы некоторую долю автономии в принятии решений 

по стратегическим вопросам) децентрализованных фирм в выборке опроса «Европейские 
фирмы в глобальной экономике» не так много – в среднем по выборке их всего 29%. Это 

наблюдение говорит о том, что в странах Европы превалирует централизованный меха-

низм принятия решений на фирмах.  

В табл. П1 Приложения показано распределение доли фирм с децентрализованным 

управлением по странам, вошедшим в выборку опроса, и размерным группам. Как видно 

из табл. П1, распространенность децентрализованного механизма управления фирмой 

сильно различается в разных странах. Наибольшая доля фирм с децентрализованным 

управлением наблюдается в Испании (39%), Англии (38%), Австрии (35%); наименьшая – 

в Венгрии (16%) и Италии (15%). Разрыв в доле децентрализованных фирм между Ита-

лией, страной с наименьшей долей децентрализованных фирм в выборке, и Испанией, стра-

ной с наибольшей долей децентрализованных фирм, составляет 24 процентных пункта.  

Из табл. П1 также видно, что распространенность децентрализованного механизма 

управления фирмами существенно различается в зависимости от размера фирм. Наблю-

дается тенденция к большей децентрализации управления на более крупных фирмах. 

Так, доля фирм с децентрализованным управлением составляет 23% на фирмах с заня-

тостью от 10 до 49 человек; 38–40% – на фирмах с занятостью от 50 до 250 человек; 46% – 

на фирмах с занятостью более 250 человек. Таким образом, даже в группе крупных фирм с 

занятостью более 250 человек децентрализованный механизм управления используется 

менее чем на половине фирм. 
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4. Модель управления и результаты деятельности фирм 

 

В этом разделе описаны различия в результатах деятельности между фирмами с 

централизованным и децентрализованным управлением. Фирмы с децентрализованным 

управлением демонстрируют лучшие результаты деятельности по целому спектру на-

правлений. Они больше вовлечены в международную торговлю, в том числе в более слож-

ные формы международной торговли; больше занимаются инновационной деятельностью; 

чаще выводят на рынок новые для рынка продукты; больше занимаются исследованиями 

и разработками; чаще обучают сотрудников. 

В табл. 1 представлены значения ряда показателей, отражающих вовлеченность 

фирм в различные формы международной торговли и инновационной деятельности, ис-

следования и разработки, обучение сотрудников, рассчитанные отдельно для фирм с цен-

трализованным управлением и фирм с децентрализованным управлением. В столбце 1 

таблицы приведены значения показателей для фирм с централизованным управлением, в 

столбце 2 – для фирм с децентрализованным управлением, в столбце 3 показан уровень 

статистической значимости различий в значениях соответствующих показателей между 

фирмами с централизованным и децентрализованным управлением. Уровень статистиче-

ской значимости различий оценен на основании пробит-регрессий2: 

 

P(Activi) = Φ(β1 · Centri + β2 · log(Sizei) + β3 · Agei + β4 · Sectori + β5 · Countryi), 
 

где Activi – фиктивная переменная, равная единице для фирм, вовлеченных в рассматрива-

емый вид деятельности; Centri – фиктивная переменная, равная единице для фирм с цент-

рализованным управлением; Sizei – занятость на фирме; Agei – вектор фиктивных перемен-

ных для возрастных групп фирм; Sectori – вектор фиктивных переменных для отраслей; 

Countryi – вектор фиктивных переменных для стран. 

Оценены модели с робастными стандартными ошибками. Уровень статистической 

значимости коэффициента β1 отражает значимость различий в вероятности вовлеченно-

сти фирмы в рассматриваемый вид деятельности между фирмами с централизованным 

и децентрализованным управлением. Именно этот уровень статистической значимости и 

показан в столбце 3 табл. 1. Из таблицы видно, что фирмы с децентрализованным управ-

лением демонстрируют существенно лучшие результаты деятельности по всем рассмот-

ренным показателям.  

В соответствии с теорией Мелица, подкрепленной множеством эмпирических ра-

бот, фирмы, экспортирующие свою продукцию, в среднем более производительны, чем 

фирмы, торгующие только на отечественном рынке (см.: [Melitz, 2003]). Ряд эмпирических 

работ показывают, что фирмы, участвующие в более сложных формах международной 

торговли (таких как, например, экспорт продукции на удаленные рынки), в среднем бо-

лее производительны, чем фирмы, участвующие в более простых формах международной 

торговли (см., например: [Navaretti et al., 2012]). 

Множество теоретических и эмпирических работ демонстрируют положительное 

влияние инноваций, как продуктовых, так и процессных, на производительность фирм 

                                                 
2 Для показателя «Число стран, в которые фирма экспортирует продукцию (2008 г.)» оценена 

аналогичная линейная регрессия. 
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(см., например, обзор в работе [Mohnen, Hall, 2013]). Положительное влияние обучения со-

трудников на производительность фирм также показано в ряде работ (см., например: 

[Dearden et al., 2006]). 

Таблица 1. 

Модель управления и результаты деятельности фирм 

  

Фирмы  

с централизо-

ванным  

управлением 

Фирмы  

с децентрализо-

ванным  

управлением 

Значимость 

различий 

Доля экспортеров (2008 г.), % 53 63 *** 

Доля фирм (среди экспортеров), экспор-

тирующих продукцию в удаленные 

страны (2008 г.), % 51 58 *** 

Число стран, в которые фирма экспор-

тирует продукцию (2008 г.) 10,1 13,6 *** 

Доля фирм, импортирующих материалы, 

промежуточные товары или услуги 

(2008 г.), % 37 47 *** 

Доля фирм, внедривших продуктовые 

или процессные инновации  

(2007–2009 гг.), % 62 71 *** 

Доля фирм, внедривших организацион-

ные инновации (2007–2009 гг.), % 30 38 *** 

Доля фирм, выведших на рынок новые 

для рынка продукты (2007–2009 гг.), % 29 36 *** 

Доля фирм, подавших на патент или за-

регистрировавших промышленный ди-

зайн, торговую марку или копирайт 

(2007–2009 гг.), % 20 31 *** 

Доля фирм, занимавшихся исследова-

ниями и разработками (2007–2009 гг.), % 46 59 *** 

Доля фирм, обучающих своих сотрудни-

ков (2008 г.), % 69 83 *** 

Примечание: *** р < 0,01; ** р < 0,05; * р < 0,1. 

 

Как видно из табл. 1, доля экспортеров среди фирм с децентрализованным уп-

равлением значительно выше, чем среди фирм с централизованным управлением (63% 

среди фирм с децентрализованным управлением и 53% среди фирм с централизованным 

управлением). Доля фирм (из числа экспортеров), экспортирующих свою продукцию в 

удаленные страны, также как и среднее число стран, в которые фирмы-экспортеры экс-

портируют свою продукцию, также существенно выше среди фирм с децентрализован-
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ным управлением. Также среди фирм с децентрализованным управлением выше доля 

фирм, импортирующих материалы, промежуточные товары или услуги. 

Фирмы с децентрализованным управлением больше вовлечены в инновационную 

деятельность по сравнению с фирмами с централизованным управлением. Среди фирм 

с децентрализованным управлением значительно выше доля фирм, внедривших в 2007–

2009 гг. производственные или процессные инновации (т.е. производство новых для фир-

мы или существенно улучшенных товаров или применение новых или существенно улуч-

шенных производственных технологий), организационные инновации (т.е. инновацион-

ные изменения в структуре организации фирмы). Доля фирм, выведших на рынок новые 

для рынка продукты в 2007–2009 гг., составила 36% среди фирм с децентрализованным 

управлением и 29% среди фирм с централизованным управлением. Доля фирм, подавших 

на патент или зарегистрировавших промышленный дизайн, торговую марку или копирайт, 

составила 31% среди фирм с децентрализованным управлением и 20% среди фирм с 

централизованным управлением. 

Наконец, фирмы с децентрализованным управлением больше занимаются иссле-

дованиями и разработками и больше обучают сотрудников. По этим параметрам разли-

чия также очень велики. К примеру, доля фирм, обучающих своих сотрудников, состав-

ляет 83% среди фирм с децентрализованным управлением и 69% среди фирм с центра-

лизованным управлением.  

Все перечисленные различия имеют высокий уровень экономической и статисти-

ческой значимости. Различия в вероятности вовлеченности фирм в рассмотренные виды 

деятельности между фирмами с централизованным управлением и фирмами с децентра-

лизованным управлением составляют от 7 до 14 процентных пунктов. Уровень статисти-

ческой значимости результатов составляет 1%.  

Децентрализованные фирмы демонстрируют лучшие результаты деятельности по 

рассмотренным направлениям как на выборке опроса в целом, так и для каждой из стран, 

вошедших в выборку. В табл. П2 Приложения для каждой из стран, вошедших в выборку 

опроса, показаны значения рассмотренных выше показателей для фирм с централизо-

ванным и децентрализованным управлением, а также уровень статистической значи-

мости различий в значениях соответствующих показателей между фирмами с центра-

лизованным и децентрализованным управлением. Уровень статистической значимости 

различий, как и в табл. 1, оценен на основании регрессий, при контроле на логарифм за-

нятости на фирме, возраст фирмы, отраслевые и региональные фиктивные переменные. 

Из таблицы видно, что значимые различия между фирмами с централизованным 

управлением и фирмами с децентрализованным управлением наблюдаются на подвы-

борках каждой из стран. В одних странах значимых различий больше, в других меньше. 

Тем не менее для каждой из стран фирмы с децентрализованным управлением демонст-

рируют лучшие результаты деятельности практически по всем рассмотренным показа-

телям3, и для каждой из стран, различия между фирмами с централизованным и децент-

                                                 
3 Исключение наблюдается лишь по доле фирм (среди экспортеров), экспортирующих продук-

цию в удаленные страны, в Австрии и Венгрии (в этих странах указанный показатель немного 

ниже среди фирм с децентрализованным управлением, на один и два процентных пункта соответ-

ственно). Однако и в этих странах, если рассмотреть долю фирм, экспортирующих свою продукцию 

в удаленные страны, от общего числа фирм, этот показатель будет выше среди фирм с децентрали-

зованным управлением. 
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рализованным управлением значимы хотя бы по некоторым из рассмотренных показа-

телей.  

Больше всего значимых различий между фирмами с централизованным и децент-

рализованным управлением наблюдается в Германии и Испании. Меньше всего – во Фран-

ции и Австрии (в Австрии это может быть отчасти связано с небольшим размером вы-

борки, однако в Венгрии при столь же небольшом размере выборки значимых различий 

между централизованными и децентрализованными фирмами наблюдается существенно 

больше). В некоторых случаях различия между фирмами с централизованным и децентра-

лизованным управлением очень значительные. Так, в Германии доля фирм-экспортеров 

среди фирм с децентрализованным управлением на 18 процентных пунктов выше, чем 

среди фирм с централизованным управлением (58% – среди децентрализованных фирм 

и 40% – среди централизованных фирм). В Венгрии доля фирм, выводящих на рынок 

новые для рынка продукты среди фирм с децентрализованным управлением на 24 про-

центных пункта выше, чем среди фирм с централизованным управлением (46 и 22% соот-

ветственно); доля фирм, внедряющих организационные инновации среди фирм с децент-

рализованным управлением на 25 процентных пунктов выше, чем среди фирм с центра-

лизованным управлением (40 и 15% соответственно). 

 

5. Выбор модели управления фирмой:  

мотивы руководителей 
 

В этом разделе проводится анализ факторов, влияющих на выбор руководством 

фирмы модели управления. В табл. 2 представлены результаты оценивания пробит-регрес-

сий, предсказывающих вероятность централизации управления фирмой в зависимости от 

трех групп факторов: общих характеристик фирмы (таких как размер фирмы, качество 

человеческого капитала на фирме, качество менеджмента, возраст фирмы), характеристик 

фирмы, касающихся распределения собственности, и индивидуальных характеристик 

генерального директора фирмы. Оценены регрессии с робастными стандартными ошибка-

ми. В таблице показаны предельные эффекты. Описательные статистики использованных 

в регрессиях переменных приведены в табл. П3 Приложения.  

В соответствии с результатами вводной регрессии, представленной в столбце (1) 

табл. 2, вероятность централизации управления ниже на более крупных фирмах, фирмах с 

более высоким качеством человеческого капитала (большей долей сотрудников с выс-

шим образованием), лучшим качеством менеджмента (наличием в команде менеджеров, 

имеющих опыт работы за рубежом не менее года), а также более молодых фирмах. Эти 

результаты согласуются с выводами более ранних теоретических и эмпирических работ.  

Согласно результатам регрессий, представленных в столбцах (2) и (3), существенное 

влияние на вероятность централизации управления фирмой оказывает распределение 

собственности. Вероятность централизации управления выше на тех фирмах, где круп-

нейшему акционеру (или трем крупнейшим акционерам) принадлежит большая доля 

собственности; на фирмах, крупнейший акционер которых является частным лицом или 

группой частных лиц; на фирмах, контролируемых частными лицами или семьями. Та-

ким образом, концентрация собственности в руках частных лиц или семей увеличивает 

вероятность выбора централизованной модели управления фирмой. 
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Таблица 2. 

Выбор модели управления фирмой 

На фирме применяется  

централизованная модель управления 

 (1) (2) (3) (4) (5) 

Занятость на фирме, логарифм –0,068*** 

(0,005) 

–0,052*** 

(0,005) 

–0,050*** 

(0,005) 

–0,048*** 

(0,005) 

–0,047*** 

(0,005) 

Доля сотрудников фирмы, имеющих 

высшее образование 

–0,002*** 

(0,000) 

–0,002*** 

(0,000) 

–0,002*** 

(0,000) 

–0,002*** 

(0,000) 

–0,002*** 

(0,000) 

Наличие менеджеров, имеющих опыт 

работы за рубежом не менее года 

–0,078*** 

(0,012) 

–0,071*** 

(0,012) 

–0,071*** 

(0,012) 

–0,068*** 

(0,012) 

–0,068*** 

(0,012) 

Возраст фирмы менее 6 лет 
–0,062*** 

(0,018) 

–0,042** 

(0,018) 

–0,043** 

(0,018) 

–0,032* 

(0,018) 

–0,033* 

(0,018) 

Возраст фирмы от 6 до 20 лет 
–0,007 

(0,009) 

–0,000 

(0,009) 

–0,002 

(0,009) 

0,001 

(0,009) 

–0,000 

(0,009) 

Доля собственности, принадлежащая 

крупнейшему акционеру, логарифм  

0,045*** 

(0,008)  

0,040*** 

(0,008)  

Доля собственности, принадлежащая 

трем крупнейшим акционерам, логарифм

  0,083*** 

(0,015) 

 0,072*** 

(0,015) 

Крупнейший акционер – частное лицо 

или группа частных лиц  

0,089*** 

(0,012) 

0,081*** 

(0,012) 

0,067*** 

(0,012) 

0,059*** 

(0,012) 

Фирма контролируется частным лицом 

или семьей  

0,107*** 

(0,011) 

0,107*** 

(0,011)   

Генеральный директор – член семьи, 

контролирующей фирму    

0,147*** 

(0,011) 

0,147*** 

(0,011) 

Генеральный директор – мужчина 

   

0,042** 

(0,017) 

0,044** 

(0,017) 

Возраст генерального директора 

   

0,003 

(0,003) 

0,003 

(0,003) 

Квадрат возраста генерального дирек-

тора    

–0,000 

(0,000) 

–0,000 

(0,000) 

Секторальные и страновые фиктивные 

переменные Да Да Да Да Да 

Число наблюдений 13952 13201 13083 13158 13043 

χ2 - статистика Вальда 957,28 1142,73 1118,37 1214,26 1191,96 

p-значение для статистики Вальда 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Псевдо-R2 0,07 0,09 0,09 0,10 0,10 

Примечания. В скобках приведены робастные стандартные ошибки. 
*** p < 0,01, ** p < 0,05, * p < 0,1. 
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В регрессиях, представленных в столбцах (4) и (5), к объясняющим переменным 

предыдущих регрессий добавлены переменные, отражающие индивидуальные характе-

ристики генерального директора фирмы, а именно, переменная, отражающая принад-

лежность генерального директора фирмы к семье, контролирующей фирму, а также пол 

и возраст генерального директора фирмы. Ввиду того что переменная «Генеральный ди-

ректор фирмы является лицом, контролирующим фирму или членом семьи, контролиру-

ющей фирму» демонстрирует высокую корреляцию с переменной «Фирма контролиру-

ется частным лицом или семьей» (коэффициент корреляции равен 0,83), последняя пере-

менная, во избежание мультиколлинеарности, исключена из регрессий столбцов (4)–(5). 

В соответствии с результатами регрессий, на фирмах, где генеральный директор контро-

лирует фирму или является членом семьи, контролирующей фирму, вероятность центра-

лизации управления существенно выше. Пол генерального директора также оказывает 

влияние на вероятность централизации управления: на фирмах, руководимых мужчина-

ми, вероятность централизации управления выше. Возраст генерального директора не 

влияет на вероятность централизации управления фирмой. 

Таким образом, из представленных в табл. 2 регрессий видно, что помимо факто-

ров, объективно влияющих на соотношение преимуществ и издержек децентрализации 

управления фирмой (таких как размер фирмы, качество человеческого капитала на фир-

ме, качество менеджмента, возраст фирмы), существенное влияние на выбор модели уп-

равления фирмой оказывают факторы, связанные с распределением собственности на 

фирме, а также индивидуальные характеристики генерального директора фирмы. В ча-

стности, концентрация собственности в руках частных лиц или семей, наличие родствен-

ных связей между генеральным директором фирмы и собственниками фирмы приводят 

к существенному увеличению вероятности централизации управления фирмой.  

Описанные эффекты имеют высокий уровень экономической и статистической зна-

чимости. Так, в соответствии с результатами регрессий, приведенных в табл. 2, на фир-

мах, крупнейший акционер которых является частным лицом или группой частных лиц, 

вероятность централизации управления выше на 6–9 процентных пунктов; на фирмах, 

контролируемых частными лицами или семьями, – на 11 процентных пунктов; на фир-

мах, генеральный директор которых является лицом, контролирующим фирму или членом 

семьи, контролирующей фирму, – на 15 процентных пунктов. Перечисленные результаты 

значимы на однопроцентном уровне статистической значимости. Наконец, на фирмах, 

генеральный директор которых мужчина, вероятность централизации управления выше 

на 4 процентных пункта. Уровень статистической значимости этого результата состав-

ляет 5%. 

В литературе описана связь таких факторов, как размер фирмы, качество челове-

ческого капитала на фирме, качество менеджмента, возраст фирмы, а также ряда других, с 

выбором руководством фирмы модели управления. Как правило, теоретические модели 

основаны на предпосылке о том, что решение о выборе модели управления (централи-

зованной или децентрализованной) принимается руководством фирмы на основании 

сравнения преимуществ и издержек каждой из моделей. Так, к примеру, потребность в 

децентрализации управления выше на более крупных фирмах, поскольку ресурс времени, 

которым располагает руководитель фирмы, ограничен (см., например: [Chandler, 1962]). 

Кроме того, потребность в децентрализации управления выше на фирмах, сталкивающихся 

с необходимостью принимать более сложные бизнес-решения, в частности, на более моло-
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дых фирмах, на которых бизнес-модель и процесс управления фирмой еще не отлажены 

(см.: [Acemoglu et al., 2007]), а также на фирмах, функционирующих в более конкурентной 

среде (см.: [Bloom et al., 2010]). В эмпирических работах (к примеру: [Caroli, Van Reenen, 2001; 

Bresnahan et al., 2002]) демонстрируется комплементарность между децентрализацией 

управления и качеством человеческого капитала, качеством менеджмента на фирме. Ука-

занная комплементарность также может быть связана с большей потребностью в децент-

рализации управления на фирмах, сталкивающихся с необходимостью принятия более 

сложных решений (фирмы с более высоким качеством человеческого капитала, более 

высоким качеством менеджмента, как правило, являются и более развитыми в техноло-

гическом или организационном плане), а также с меньшими издержками децентрализа-

ции управления на фирмах с более высоким качеством человеческого капитала, более вы-

соким качеством менеджмента. 

Однако полученные в данной работе результаты свидетельствуют о том, что по-

мимо факторов, объективно влияющих на соотношение преимуществ и издержек де-

централизации управления фирмой, существенное влияние на выбор модели управления 

фирмой оказывают и факторы, не связанные непосредственно с преимуществами или 

издержками децентрализации управления, такие как распределение собственности и ин-

дивидуальные характеристики генерального директора фирмы, в частности, принадлеж-

ность генерального директора фирмы к семье, контролирующей фирму.  

В соответствии с результатами, представленными в табл. 2, вероятность центра-

лизации управления, при прочих равных, выше на тех фирмах, где большая доля собст-

венности принадлежит крупнейшему акционеру или трем крупнейшим акционерам; фир-

мах, крупнейший акционер которых является частным лицом или группой частных лиц; 

фирмах, контролируемых частными лицами или семьями; фирмах, генеральный директор 

которых является лицом, контролирующим фирму, или членом семьи, контролирующей 

фирму; фирмах, руководимых мужчинами. Большая вероятность выбора централизован-

ной модели управления фирмой в перечисленных случаях, по всей видимости, определя-

ется не соотношением преимуществ и издержек централизации или децентрализации 

управления, и, соответственно, выбор может не являться оптимальным с точки зрения 

эффективности фирмы. Представленные результаты могут отражать влияние на выбор 

модели управления фирмой личных (поведенческих) мотивов собственников или руково-

дителей фирм, таких как нежелание делить с посторонними людьми власть и контроль 

над управлением фирмой. 

Описанные результаты верны как на выборке опроса в целом, так и для каждой 

из стран, вошедших в выборку. В табл. П4–П5 Приложения приведены регрессии, оце-

ненные по отдельности на подвыборках каждой из стран, вошедших в выборку опроса 

(в таблицах показаны предельные эффекты). Во избежание проблем с мультиколлинеар-

ностью на страновых выборках, в регрессиях, оцениваемых на уровне стран, рассмотрен-

ные выше показатели распределения собственности на фирме используются по отдель-

ности. Результаты регрессий, представленных в табл. П4–П5 Приложения, подтверждают 

на уровне стран сделанные выше выводы о влиянии распределения собственности на 

фирме и индивидуальных характеристик генерального директора фирмы на выбор моде-

ли управления.  

В регрессиях, приведенных в табл. П4 Приложения, показано, что вероятность цент-

рализации управления выше на фирмах, где генеральный директор контролирует фирму 
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или является членом семьи, контролирующей фирму. Этот результат имеет высокий уро-

вень экономической и статистической значимости для каждой из стран, вошедших в вы-

борку опроса. Масштаб эффекта сильно различается по странам. Наименее выражен опи-

санный эффект во Франции, Англии и Венгрии: в этих странах для фирм, на которых гене-

ральный директор контролирует фирму или является членом семьи, контролирующей 

фирму, вероятность централизации управления выше на 5, 6 и 8 процентных пунктов 

соответственно. Наиболее выраженный эффект наблюдается в Германии и Австрии: в 

этих странах для фирм, на которых генеральный директор контролирует фирму или 

является членом семьи, контролирующей фирму, вероятность централизации управле-

ния выше на 30 и 38 процентных пунктов соответственно. Уровень статистической зна-

чимости результата составляет от 1 до 5%.  

Как видно из регрессий, приведенных в табл. П4 Приложения, некоторые из рас-

смотренных факторов оказывают значимое влияние на вероятность централизации уп-

равления на фирме только в части стран, вошедших в выборку опроса, в то время как в 

других странах значимой связи не наблюдается. Так, к примеру, значимая связь между 

выбором модели управления фирмой и возрастом фирмы наблюдается только в Австрии 

и Испании; между выбором модели управления и качеством человеческого капитала на 

фирме (фактом наличия у некоторых менеджеров опыта работы за рубежом не менее го-

да и долей сотрудников фирмы, имеющих высшее образование) – в Германии, Англии, 

Испании и Италии; между выбором модели управления и полом генерального директо-

ра – только во Франции и Италии. 

В то же время значимая связь между форматом собственности и выбором руковод-

ством фирмы модели управления наблюдается в каждой из стран, вошедших в выборку 

опроса, что свидетельствует о высокой робастности полученного результата. В соответ-

ствии с результатами представленных в табл. П4 регрессий, в каждой из вошедших в вы-

борку стран на фирмах, где генеральный директор контролирует фирму или является 

членом семьи, контролирующей фирму, вероятность централизации управления, в сред-

нем, выше.  

В регрессиях, приведенных в табл. П5 Приложения, вместо независимой перемен-

ной «Генеральный директор контролирует фирму или является членом семьи, контроли-

рующей фирму» использована независимая переменная «Крупнейший акционер является 

частным лицом или группой частных лиц». Результаты регрессий аналогичны результа-

там регрессий, приведенных в табл. П4. Вероятность централизации управления выше 

на фирмах, крупнейший акционер которых является частным лицом или группой част-

ных лиц. Этот результат также имеет высокий уровень экономической и статистической 

значимости для каждой из стран, вошедших в выборку, за исключением Венгрии (отсут-

ствие статистически значимого результата для Венгрии может быть связано с небольшим 

размером выборки в этой стране).  

Масштаб эффекта, также как и в регрессиях, представленных в табл. П4, сильно раз-

личается по странам. Наименее выражен описанный эффект во Франции, Испании, Венг-

рии, Италии: в этих странах для фирм, на которых крупнейший акционер является част-

ным лицом или группой частных лиц, вероятность централизации управления выше на 

5–7 процентных пунктов. Наиболее выраженный эффект наблюдается, как и в предыду-

щем случае, в Австрии и Германии: в этих странах для фирм, на которых крупнейший ак-

ционер является частным лицом или группой частных лиц, вероятность централизации 
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управления выше на 18 и 21 процентный пункт соответственно. Уровень статистической 

значимости результата (во всех странах за исключением Венгрии) составляет от 1 до 5%. 

Регрессии, представленные в табл. П4–П5 Приложения, демонстрируют существен-

ные межстрановые различия в масштабе влияния формата собственности на выбор ру-

ководством фирмы модели управления. Так, в соответствии с результатами регрессий, 

приведенных в табл. П4, на фирмах, где генеральный директор контролирует фирму или 

является членом семьи, контролирующей фирму, вероятность централизации управле-

ния выше, в среднем, на 5 процентных пунктов во Франции и на 38 процентных пунктов 

в Австрии. В соответствии с результатами регрессий, приведенных в табл. П5, на фирмах, 

где крупнейший акционер является частным лицом или группой частных лиц, вероят-

ность централизации управления выше, в среднем, на 5 процентных пунктов во Франции 

и на 21 процентный пункт в Германии. Столь значительные различия в масштабе влия-

ния формата собственности на вероятность централизации управления фирмой могут 

быть связаны с культурными особенностями стран. 

 

6. Заключение 
 

В работе используются данные масштабного опроса «Европейские фирмы в гло-

бальной экономике», проведенного в 2010 г. в семи странах Европы для изучения раз-

личий между фирмами с централизованным и децентрализованным управлением и вы-

явления факторов, влияющих на выбор руководством фирмы модели управления. 

В работе показано, что фирмы с децентрализованным управлением демонстриру-

ют лучшие результаты деятельности по широкому кругу направлений. Фирмы с децент-

рализованным управлением, в среднем, больше участвуют в экспортной деятельности, в 

том числе в более сложных формах экспортной деятельности; больше вовлечены в ин-

новационную деятельность; чаще выводят на рынок новые для рынка продукты; больше 

занимаются исследованиями и разработками и обучают своих сотрудников. Лучшие ре-

зультаты деятельности фирм с децентрализованным управлением наблюдаются как на 

выборке опроса в целом, так и для каждой из стран, вошедших в выборку. 

Представленный в работе эконометрический анализ показывает, что при выборе 

руководством фирмы модели управления, помимо факторов, объективно влияющих на 

соотношение преимуществ и издержек децентрализации, таких как размер фирмы, ка-

чество человеческого капитала, возраст фирмы и др., важную роль играют и факторы, не 

связанные непосредственно с преимуществами или издержками децентрализации управ-

ления: факторы, связанные с распределением собственности на фирме, а также индиви-

дуальные характеристики генерального директора фирмы. 

В соответствии с результатами предложенных в работе регрессионных моделей, 

концентрация собственности в руках частных лиц или семей, а также принадлежность ге-

нерального директора фирмы к семье, контролирующей фирму, приводят к существен-

ному увеличению вероятности централизации управления фирмой. Большая вероятность 

централизации управления фирмой в указанных случаях, по-видимому, не связана с выбо-

ром руководством фирмы оптимальной (с точки зрения эффективности фирмы) стратегии. 

Полученные результаты могут отражать влияние на выбор модели управления личных 

мотивов собственников или руководителей фирм, таких как нежелание делить с посто-

ронними людьми власть и контроль над управлением фирмой. 
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Описанные результаты верны как на выборке опроса в целом, так и для каждой 

из стран, вошедших в выборку, что говорит о высокой робастности полученных резуль-

татов. Влияние формата собственности и управления на вероятность централизации уп-

равления фирмой в некоторых странах очень велико. Так, например, для фирм, на кото-

рых генеральный директор контролирует фирму или является членом семьи, контроли-

рующей фирму, вероятность централизации управления в Испании выше на 28 процент-

ных пунктов, в Германии – на 30 процентных пунктов, в Австрии – на 38 процентных 

пунктов. В других странах этот эффект значительно меньше. Различия между странами 

могут быть связаны с культурными особенностями стран.  

 

 

 

 

 

Приложение 
 

Таблица П1. 

Распределение доли фирм с децентрализованным управлением  

по странам и размерным группам, % 

   

Испания 

(2764 

наблю-

дения) 

Англия 

(2000 

наблю-

дений) 

Австрия 

(393 

наблю-

дения) 

Германия

(2845 

наблю-

дений) 

Франция 

(2872 

наблю-

дения) 

Венгрия 

(441 

наблю-

дение) 

Италия 

(2922 

наблю-

дения) 

 Всего 39 38 35 29 22 16 15 

От 10 до 49 че-

ловек  

(10404 наблю-

дения) 23 35 34 27 23 20 14 14 

От 50 до 99 че-

ловек  

(1716 наблюде-

ний) 38 52 52 56 40 30 20 20 

От 100 до 250 че-

ловек  

(1139 наблюде-

ний) 40 57 44 70 49 27 16 22 

Более 250 че-

ловек  

(978 наблюде-

ний) 46 64 40 58 58 30 29 32 
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Таблица П2. 

Модель управления и результаты деятельности фирм по странам 

Германия 

(2935 набл.) 

Англия 

(2067 набл.) 

Франция 

(2973 набл.)

Австрия 

(443 набл.)

Испания 

(2832 набл.)

Италия 

(3021 набл.) 

Венгрия 

(488 набл.) 

  Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. 

Доля экспорте-

ров (2008 г.), % 40 58 *** 55 62   48 55  51 72 ** 49 62 *** 66 76 *** 55 66   

Доля фирм (сре-

ди экспортеров), 

экспортирующих 

продукцию в уда-

ленные страны 

(2008 г.), % 46 57 *** 63 71 ** 54 62 ** 33 32 45 54 * 55 59  14 12  

Число стран,  

в которые фир-

ма экспортиру-

ет продукцию 

(2008 г.) 11,3 16,6 *** 11,3 15,9 ** 10,6 12,4 9,8 13,3 6,9 10,3 *** 10,4 12,5  4,7 6,1  

Доля фирм, им-

портирующих 

материалы, про-

межуточные то-

вары или услу-

ги (2008 г.), % 24 41 *** 46 55 ** 54 54  49 58  36 47 *** 34 41   47 53   

Доля фирм, внед-

ривших продук-

товые или про-

цессные иннова-

ции (2007– 

2009 гг.), % 59 71 *** 63 71 ** 58 60  73 77  66 74 *** 65 75 *** 50 72 *** 

Доля фирм, внед-

ривших органи-

зационные ин-

новации (2007–

2009 гг.), % 39 47 ** 21 27 ** 27 31 * 49 52 29 37 *** 28 35 ** 15 40 *** 

Доля фирм, вы-

ведших на рынок 

новые для рынка

продукты 

(2007–2009 гг.), 

% 23 37 *** 41 45  31 33  37 51 20 24 ** 33 37  22 46 *** 
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Окончание табл. П2. 

Германия 

(2935 набл.) 

Англия 

(2067 набл.) 

Франция 

(2973 набл.)

Австрия 

(443 набл.)

Испания 

(2832 набл.)

Италия 

(3021 набл.) 

Венгрия 

(488 набл.) 

  Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. Ц Д Зн. 

Доля фирм, по-

давших на па-

тент или зареги-

стрировавших 

промышленный 

дизайн, торго-

вую марку или 

копирайт (2007–

2009 гг.), % 19 35 *** 22 28   19 23  20 31  21 30 *** 20 33 *** 9 12   

Доля фирм, за-

нимавшихся ис-

следованиями  

и разработками 

(2007–2009 гг.), 

% 45 64 *** 49 57 ** 49 52  47 65  38 55 *** 51 65 *** 20 34 * 

Доля фирм, обу-

чающих своих 

сотрудников 

(2008 г.), % 78 91 *** 72 81 ** 80 83  74 90 ** 81 86  52 66 *** 58 76 ** 

Примечания. Условные обозначения: Ц – фирмы с централизованным управлением; 

Д – фирмы с децентрализованным управлением; 
Зн. – значимость различий. 
*** p < 0,01, ** p < 0,05, * p < 0,1. 
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Таблица П3. 

Описательные статистики 

Переменная Тип  

переменной 

Среднее Стан-

дартное 

откло-

нение 

Число  

наблюдений 

На фирме применяется децентрализованная 

модель управления бинарная 0,29   14237 

Занятость на фирме числовая 65,09 102,05 14759 

Доля сотрудников фирмы, имеющих высшее 

образование числовая 9,41 13,43 14608 

Наличие менеджеров, имеющих опыт работы 

за рубежом не менее года бинарная 0,22  14609 

Возраст фирмы менее 6 лет бинарная 0,07  14759 

Возраст фирмы от 6 до 20 лет бинарная 0,35  14759 

Доля собственности, принадлежащая  

крупнейшему акционеру числовая 67,25 28,19 13990 

Доля собственности, принадлежащая трем 

крупнейшим акционерам числовая 94,57 13,91 13848 

Крупнейший акционер является частным 

лицом или группой частных лиц бинарная 0,74  14759 

Фирма контролируется частным лицом  

или семьей бинарная 0,70  14727 

Генеральный директор контролирует фирму 

или является членом семьи, контролирующей 

фирму бинарная 0,62  14727 

Генеральный директор – мужчина бинарная 0,92  14740 

Возраст генерального директора числовая 52,54 10,38 14701 
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Таблица П4. 

Выбор модели управления фирмой по странам – 1 

На фирме применяется  

централизованная модель управления 

  
Гер-

мания

Анг-

лия 

Фран-

ция 

Авст-

рия 

Испа-

ния 

Ита-

лия 

Венг-

рия 

Генеральный директор – член 

семьи, контролирующей фирму 

0,304***

(0,024)

0,055**

(0,025)

0,053***

(0,020)

0,384***

(0,068)

0,278***

(0,022)

0,119*** 

(0,017) 

0,084** 

(0,039) 

Генеральный директор – мужчина 0,021

(0,037)

–0,053

(0,050)

0,095**

(0,045)

0,030

(0,139)

0,039

(0,039)

0,046* 

(0,024) 

0,059 

(0,067) 

Возраст генерального директора –0,006

(0,008)

–0,000

(0,009)

0,003

(0,008)

–0,000

(0,025)

0,005

(0,008)

0,007 

(0,004) 

–0,004 

(0,015) 

Квадрат возраста генерального 

директора 

0,000

(0,000)

–0,000

(0,000)

–0,000

(0,000)

0,000

(0,000)

–0,000

(0,000)

–0,000 

(0,000) 

0,000 

(0,000) 

Занятость на фирме, логарифм –0,082***

(0,010) 

–0,048***

(0,017) 

–0,029***

(0,010) 

–0,094***

(0,034) 

–0,093***

(0,015) 

–0,023*** 

(0,009) 

–0,029* 

(0,017) 

Доля сотрудников фирмы,  

имеющих высшее образование 

–0,002***

(0,001) 

–0,002**

(0,001) 

–0,001

(0,001)

–0,001

(0,002) 

–0,004***

(0,001) 

–0,001** 

(0,001) 

–0,001 

(0,001) 

Наличие менеджеров, имеющих 

опыт работы за рубежом не менее 

года 

–0,104***

(0,023) 

–0,053*

(0,031) 

–0,008

(0,028)

–0,039

(0,064) 

–0,058**

(0,028)

–0,074*** 

(0,024) 

–0,071 

(0,058) 

Возраст фирмы менее 6 лет –0,060

(0,040)

–0,011

(0,041)

–0,012

(0,043)

–0,306**

(0,120) 

0,016

(0,045)

–0,032 

(0,029) 

0,040 

(0,066) 

Возраст фирмы от 6 до 20 лет –0,012

(0,021)

–0,020

(0,026)

–0,014

(0,022)

–0,096

(0,072)

0,037*

(0,022)

0,015 

(0,014) 

0,038 

(0,063) 

Секторальные фиктивные  

переменные Да Да Да Да Да Да Да 

Число наблюдений 2754 1880 2787 383 2749 2882 432 

Примечания. В скобках приведены робастные стандартные ошибки. 
*** p < 0,01, ** p < 0,05, * p < 0,1. 
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Таблица П5. 

Выбор модели управления фирмой по странам – 2 

На фирме применяется  

централизованная модель управления 

  
Гер-

мания

Анг-

лия 

Фран-

ция 

Авст-

рия 

Испа-

ния 

Ита-

лия 

Венг-

рия 

Крупнейший акционер – частное 

лицо или группа частных лиц 

0,212***

(0,028)

0,122***

(0,034)

0,050**

(0,021)

0,184**

(0,086)

0,065***

(0,023)

0,068*** 

(0,020) 

0,065 

(0,053) 

Генеральный директор – мужчина 0,011

(0,036)

–0,061

(0,050)

0,092**

(0,045)

0,059

(0,144)

0,013

(0,038)

0,037 

(0,024) 

0,036 

(0,062) 

Возраст генерального директора –0,009

(0,008)

–0,002

(0,009)

0,001

(0,008)

–0,007

(0,026)

–0,001

(0,008)

0,005 

(0,004) 

–0,007 

(0,014) 

Квадрат возраста генерального 

директора 

0,000

(0,000)

0,000

(0,000)

–0,000

(0,000)

0,000

(0,000)

0,000

(0,000)

–0,000 

(0,000) 

0,000 

(0,000) 

Занятость на фирме, логарифм –0,089***

(0,010)

–0,042**

(0,018)

–0,026***

(0,010)

–0,123***

(0,033)

–0,103***

(0,014)

–0,022** 

(0,009) 

–0,032* 

(0,019) 

Доля сотрудников фирмы,  

имеющих высшее образование 

–0,002***

(0,001)

–0,002**

(0,001)

–0,001

(0,001)

–0,002

(0,003)

–0,005***

(0,001)

–0,001** 

(0,001) 

–0,002 

(0,001) 

Наличие менеджеров, имеющих 

опыт работы за рубежом не менее 

года 

–0,104***

(0,023)

–0,044

(0,031)

–0,005

(0,028)

–0,014

(0,063)

–0,062**

(0,027)

–0,073*** 

(0,024) 

–0,075 

(0,058) 

Возраст фирмы менее 6 лет –0,085**

(0,040)

–0,017

(0,041)

–0,024

(0,043)

–0,349***

(0,118)

–0,048

(0,045)

–0,038 

(0,030) 

0,044 

(0,065) 

Возраст фирмы от 6 до 20 лет –0,017

(0,021)

–0,026

(0,026)

–0,017

(0,022)

–0,108

(0,071)

0,031

(0,021)

0,013 

(0,014) 

0,064 

(0,067) 

Секторальные фиктивные  

переменные Да Да Да Да Да Да Да 

Число наблюдений 2766 1889 2787 383 2749 2882 438 

Примечания. В скобках приведены робастные стандартные ошибки. 
*** p < 0,01, ** p < 0,05, * p < 0,1. 
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The paper analyses the differences between firms with centralized model of decision-

making and firms with decentralized model of decision-making, and studies the factors that 

affect choice of the decision-making model at the firm. The empirical analysis is based on the 

large survey ‘European Firms in a Global Economy’ conducted in 2010 in 7 European countries: 

Germany, United Kingdom, France, Austria, Spain, Italy and Hungary.  

It is shown that decentralized firms demonstrate better performance in a spectrum of 

different areas: they are more involved in the international trade (in particular, in the more 

complicated forms of international trade), innovative activities, R&D, training of employees. It 

is also shown that probability of centralization of firm management is significantly influenced 

by factors related to the distribution of property, as well as by individual characteristics of the 

CEO. In particular, concentration of property in the hands of individuals or families, belonging 

of the CEO to the family that controls the firm lead to a considerable increase in the probability 

of centralization. These results can reflect influence of personal (behavioral) motives of the 

firm owners or top managers on the choice of the governance model at the firm.  

The results hold not only at the whole sample of the survey, but also for each of the 

countries in the sample. The influence of the features of property distribution and individual 

characteristics of the CEO on the probability of governance centralization at the firm is strong. 

For example, according to the predictions of proposed in the paper simple regression model, 

for the firms where CEO is an individual who controls the firm or a member of the family that 

controls it, probability of centralization of governance is on average 15 percentage points hig-

her. In Austria, where the described effect is most prominent – 38 percentage points higher. 
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