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РЕФЕРАТ 

Магистерская диссертация состоит из: 108 страниц, 43 рисунков, 7 

таблиц, 56 источников, 2приложений. 

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ КАПИТАЛ, ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ КАПИТАЛ, 

ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ КАПИТАЛ, КЛИЕНТСКИЙ КАПИТАЛ, 

ФОРМИРОВАНИЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА, УПРАВЛЕНИЕ 

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫМ КАПИТАЛОМ  

Объектом исследования выступает ПАО «Ростелеком». 

Предметом исследования является система управления формированием 

и развитием интеллектуального капитала в корпорации.  

Целью исследования является  анализ системы управления 

формированием и развитием интеллектуального капитала в корпорации и 

разработка практических рекомендаций по ее совершенствованию. 

В процессе работы исследованы теоретические подходы к 

определению сущности и структуры интеллектуального капитала 

корпорации; проведена оценка интеллектуального капитала корпорации с 

использованием различных методических подходов; рассмотрена система 

управления формированием и развитием интеллектуального капитала в 

корпорации и проведена оценка ее эффективности; разработаны 

практические рекомендации по совершенствованию системы управления 

формированием и развитием интеллектуального капитала в  корпорации. 

Научная новизна исследования заключается в следующем:  

 разработана модель системного управления интеллектуальным 

капиталом  корпорации, основанная на взаимоувязке  всех основных его  

элементы в достижение единой цели корпорации и позволяющей установить 

роль и  потребность в каждом из них; 

 предложен механизм эффективного управления  

профессиональными компетенциями персонала в целях максимизации  

стоимости интеллектуального капитала организации.  
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Современный этап развития общества характеризуется сменой 

индустриальной экономики, которая базируется на использовании 

традиционных факторов производства, на экономику, основанной на 

знаниях. В экономике нового типа конкурентоспособность компаний все в 

большей мере определяется использованием ресурсов, имеющих 

нематериальную  природу. Тем самым, укрепление конкурентных позиций 

компании определяется, наряду с материальными факторами, эффективным и 

интенсивным применением нематериальных факторов, имеющих 

интеллектуальную форму. Управление интеллектуальным капиталом  

становится осознанным, целенаправленным процессом, обеспечивающим 

устойчивое развитие корпорации в  высококонкурентной среде.  

Именно интеллектуальный капитал определяет возможность компании 

эффективно использовать навыки и методы комбинирования ресурсов, людей 

и процессов для  создания потребительской ценности и обеспечения выхода 

на новые рынки.  Фундаментом для создания организационной способности 

(операционной, маркетинговой и способности к управлению цепочкой 

ценностей) служат элементы интеллектуального капитала, которые 

представляют собой как овеществленную, так и в большей степени 

неовеществленную форму, позволяющих более эффективности использовать 

физический  капитал компании. Таким образом, задачей компании 

становится  построение такой системы управления, которая позволит с одной 

стороны обеспечивать накопление и развитие интеллектуального капитала, а 

с другой максимального его использования.  

Проблемы формирования и развития интеллектуального капитала 

нашли широкое отражение в исследования как зарубежных,  так и 

отечественных ученых.  

Так вопросам выявления сущности интеллектуального капитала и 

определения его основных элементов посвящены труды таких 
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исследователей как Аренков И.А., Быкова А.А., Воронин В.Б.,  Колпакова 

О.Н., Лазарев С.В., Никифорова Ю. В., Погорельская Т.А., Пузыня Н.Ю., 

Седова Т.В., Тугускина Г.Н., Цветкова Г.С.,  Ябурова Д.В. и др.  

В свою очередь исследованием роли интеллектуального капитала в 

обеспечении конкурентоспособности компании занимались такие ученые как 

Горькова Т., Дресвянников В.А., Ивлиева Н.Н., Мазилкина Е.И., Павлов 

А.Ю., Саакова Л.В., Фасхиев Х.А., Фатхутдинов Р.А., Целикова Л.В. и др.  

Вопросам определения методов оценки и управления 

интеллектуального капитала компании посвящены исследования таких 

авторов как Багузин С., Баранов В.В., Виханский О.С., Капелюшников Р.И., 

Лебедев А.А., Леонтьев В.Ф., Лю Глория Ван Эрик, Руус Й. и др.  

Однако, несмотря всестороннее исследование интеллектуального 

капитала, отсутствует единый подход к организации системы управления 

формированием и развитием интеллектуального капитала в корпорациях. 

В этой связи целью исследования является  анализ системы управления 

формированием и развитием интеллектуального капитала в корпорации и 

разработка практических рекомендаций по ее совершенствованию. 

Для достижения поставленной цели были определены следующие 

задачи:  

 исследовать теоретические подходы к определению сущности и 

структуры интеллектуального капитала корпорации; 

 рассмотреть концептуальные положения по построению 

эффективной системы управления интеллектуальным капиталом корпорации; 

 провести оценку интеллектуального капитала корпорации с 

использованием различных методических подходов; 

 рассмотреть систему управления формированием и развитием 

интеллектуального капитала в корпорации и провести оценку ее 

эффективности; 
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 разработать практические рекомендации по совершенствованию 

системы управления формированием и развитием интеллектуального 

капитала в  корпорации. 

Объектом исследования выступает ПАО «Ростелеком». 

Предметом исследования является система управления формированием 

и развитием интеллектуального капитала в корпорации.  

Теоретической и методологической основой исследования послужили 

труды отечественных и зарубежных ученых, посвящение проблемам 

формирования и развития интеллектуального капитала в организации, а 

также публикации в периодических изданиях по теме исследования, 

материалы международных, всероссийских и региональных научно-

практических конференций и семинаров.  

Информационную базу составили материалы Федеральной службы 

государственной статистики, нормативно-правовые документы РФ по 

вопросам управления формированием и развитием интеллектуального 

капитала в компаниях, официальная экономическая и социальная отчетности 

ПАО «Ростелеком», электронные ресурсы сети Интернет по исследуемой 

проблематике.  

При выполнении диссертационного исследования были использованы 

как общенаучные, так и прикладные методы исследования, а именно: анализ, 

синтез, индукция, дедукция, графического представления данных, 

экономико-статистический, монографический, расчетно-конструктивный и 

другие.  

Научная новизна исследования заключается в следующем:  

 разработана модель системного управления интеллектуальным 

капиталом  корпорации, основанная на взаимоувязке  всех основных его  

элементов в достижение единой цели корпорации и позволяющей установить 

роль и  потребность в каждом из них; 
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 предложен механизм эффективного управления  

профессиональными компетенциями персонала в целях максимизации  

стоимости интеллектуального капитала организации.  

Практическая значимость исследования заключается в возможности 

применения разработанных предложений в системе управления 

интеллектуальным капиталом  корпораций.   

Диссертационное исследование состоит из введения, трех глав и  

заключения. 

Во введении обоснована актуальность исследуемой темы, определены 

цель и задачи исследования,  сформулированы пункты научной новизны, 

отражены методы и объект исследования, изложены практическая 

значимость исследования и апробация результатов.  

В первой главе «Теоретические основы формирования и развития 

интеллектуального капитала корпорации» проведена оценка степени 

разработанности понятия «интеллектуальный капитал» в научной 

литературе, рассмотрены концептуальные  подходы к организации системы 

управления формированием и развитием интеллектуального капитала 

корпорации. 

Во второй главе «Анализ эффективности формирования и развития  

интеллектуального капитала в ПАО «Ростелеком» проведена оценка 

результатов деятельности компании, рассмотрены основные составляющие  

интеллектуального капитала, рассмотрена система управления 

интеллектуальным капиталом в компании и проведена оценка ее 

эффективности. 

В третьей главе «Направления совершенствования управления 

формированием и развитием интеллектуального капитала в ПАО 

«Ростелеком»» разработана модель системного управления элементами 

интеллектуального капитала корпорации, а также предложен механизм  

развития человеческого капитала в корпорации. 

В заключении обобщены результаты проведенного исследования, 

приведены наиболее важные теоретические и практические выводы. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ФОРМИРОВАНИЯ И 

ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА 

КОРПОРАЦИИ 

 

1.1 Сущность интеллектуального капитала, его роль и место в 

общей структуре капитала корпорации 

 

Российская национальная экономика характеризуется  трансформацией 

из индустриальной в постиндустриальную. Данная трансформация 

проявляется преимущественно изменениями в процессах трудовой 

деятельности, в организации труда и структуре занятости, которые 

модифицируются результатами научно-технического прогресса и новыми 

формами социально-экономической  деятельности. Таким образом, центр 

тяжести в трудовом процессе перемещается с физического труда на 

умственный. Другими словами основной тенденцией развития 

общественного труда является его интеллектуализация, характеризующаяся 

повышением удельного веса граждан, занятых умственным трудом, и 

соответственно увеличением значения интеллектуального труда в обществе. 

Данная тенденция проявляется во всех сферах национальной экономики [44].  

В сложившихся условиях конкурентоспособность отечественного 

предприятия определяется не только и не столько наличием доступных 

материальных ресурсов, а также современных оборудованием, а 

преимущественно знаниями и навыками сотрудников. При этом эффективное  

производство в современных условиях - это производство, основанное на 

постоянном совершенствовании выпускаемого продукта. А это возможно не 

только за счет приобретения современного оборудования, а в первую очередь 

за счет постоянного совершенствования  знаний и умений сотрудников, 

другими словами интеллектуального капитала.  

На протяжении последних десятилетий в исследованиях различных 

экономических и социально-политических процессов ученые уделяют 
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доста.точно большое внима.ние инте.лле.ктуа.льному ка.пита.лу. Он 

а.на.лизируе.тся ка.к один из ва.жных компоне.нтов ра.звития не только ча.стного 

бизне.са, но госуда.рства и обще.ства в це.лом [25].  

Инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л – сра.вните.льно нова.я форма ка.пита.ла, в 

связи с че.м сложилось много тра.ктовок да.нного понятия. 

Вве.де.ние те.рмина «инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л» являе.тся 

свое.обра.зным отра.же.ние.м возросше.й роли зна.ния че.лове.ка в созда.нии 

стоимости ка.пита.ла совре.ме.нного пре.дприятия. Зна.ние являе.тся ка.пита.лом 

не для того, кому оно прина.дле.жит, а для того, кто е.го используе.т для 

получе.ния прибыли, т. е. ка.пита.лизируе.т. 

В ре.зульта.те а.на.лиза ра.зличных подходов к сущности де.финиции 

«инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л»  были выде.ле.ны на.иболе.е ра.спростра.не.нные и 

используе.мые ка.к в на.учном, та.к и пра.ктиче.ским обороте понятия, а та.кже 

ключе.вые их эле.ме.нты (та.блица 1.1). 

 

Та.блица 1.1 – На.иболе.е ра.спростра.не.нные подходы к опре.де.ле.нию сущности  

«инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла.» в совре.ме.нной на.учной лите.ра.туре. 

А.втор Опре.де.ле.ние. Ключе.вые слова. 

1 2 3 

Й. Руус, С. 

Па.йки Л. 

Фе.рнсте.м 

Все не.де.не.жные и не.ма.те.риа.льные 

ре.сурсы, уча.ствующие в созда.нии 

це.нности орга.низа.ции и е.ю же 

полностью или ча.стично 

контролируе.мые. 

Не.де.не.жные и 

не.ма.те.риа.льные 

ре.сурсы, 

уча.ствующие в 

созда.нии це.нности 

Л. 

Эдвинссон 

Зна.ние, которое можно конве.ртирова.ть 

в стоимость 

Зна.ние. 

С. А.лбе.рт, 

К. Бре.дли 

Проце.сс пре.вра.ще.ния зна.ний и 

не.осяза.е.мых а.ктивов в поле.зные 

ре.сурсы, которые да.ют конкуре.нтные 

пре.имуще.ства индивидума.м, фирма.м и 

на.циям 

Зна.ния и 

не.осяза.е.мые а.ктивы  
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Продолже.ние та.блицы 1.1 

1 2 3 

Э. Брукинг Совокупность не.ма.те.риа.льных 

а.ктивов, которые могут быть 

использова.ны для созда.ния стоимости, 

и бе.з которых компа.ния не може.т 

суще.ствова.ть и ра.звива.ть 

конкуре.нтные пре.имуще.ства. 

Не.ма.те.риа.льные 

а.ктивы  

Л. Пруса.ка  Инте.лле.ктуа.льный ма.те.риа.л, который 

форма.лизуе.тся, обра.ба.тыва.е.тся и 

используе.тся для уве.личе.ния 

стоимости а.ктивов компа.нии  

Инте.лле.ктуа.льный 

ма.те.риа.л 

Дж. Да.ум 

 

Основа.нное на связях 

«структурирова.нное зна.ние и 

способности, обла.да.ющие 

поте.нциа.лом ра.звития и созда.ния 

стоимости 

Зна.ния и 

способности, 

созда.ющие 

стоимость  

Б.Б. 

Ле.онтье.в 

Стоимость совокупности име.ющихся у 

пре.дприятия инте.лле.ктуа.льных 

а.ктивов, включа.я инте.лле.ктуа.льную 

собстве.нность, е.го природные и 

приобре.те.нные инте.лле.ктуа.льные 

способности и на.выки пе.рсона.ла, а 

та.кже на.копле.нные ба.зы зна.ний и 

поле.зные отноше.ния с другими 

субъе.кта.ми 

Инте.лле.ктуа.льные 

а.ктивы 

В.А. Супрун «Ключе.вой фа.ктор производства, 

опре.де.ляющий эффе.ктивность 

экономиче.ской де.яте.льности в 

постиндустриа.льном обще.стве, 

пре.дста.вляе.т собой ре.а.лиза.цию зна.ний 

и информа.ции ка.к экономиче.ских 

ре.сурсов в отра.слях обще.стве.нного 

производства. 

Зна.ния и 

информа.ция  

Л.С. 

Ле.онтье.ва. 

 

Собира.те.льное понятие для 

обозна.че.ния не.осяза.е.мых це.нносте.й, 

объе.ктивно повыша.ющих рыночную 

стоимость компа.нии» 

Не.осяза.е.мые 

це.нности  
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В ре.зульта.те а.на.лиза ра.зличных тра.ктовок ва.жно за.ме.тить, что зна.ние 

ка.к ба.зова.я соста.вляюща.я инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла опре.де.ляе.т суть 

большинства толкова.ний этого понятия. При этом зна.ния ра.ссма.трива.ются 

ка.к ре.зульта.т мысле.нных проце.ссов и а.ккумулируются в зна.ние орга.низа.ции 

в це.лом. Не.обхо 

имо подче.ркнуть, что в сре.де пре.дпринима.те.льства да.нный те.рмин 

иссле.дуе.тся ка.к совокупность зна.ний, ква.лифика.ции и опыта. пе.рсона.ла 

орга.низа.ции, а та.кже те.хнологий, прина.дле.жа.щих е.й, которые в да.льне.йше.м 

могут быть за.де.йствова.ны в це.лях повыше.ния эффе.ктивности де.яте.льности 

компа.нии. Кроме того, инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л в пре.дпринима.те.льстве 

це.ле.сообра.зно ра.ссма.трива.ть ка.к один из ключе.вых фа.кторов 

конкуре.нтоспособности орга.низа.ции, проявляющийся в ре.зульта.те 

инве.стирова.ния с ха.ра.кте.рным е.го свойством – поте.ре.й свое.й стоимости с 

те.че.ние.м вре.ме.ни, та.к же ка.к и другого а.ктива. 

Попытку структурирова.ть инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л сде.ла.ли 

Эдвинсон Л. и Мэлоун М., ра.збив е.го на че.лове.че.ский и структурный 

ка.пита.л (рисунок 1.1.) [47].  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.1 – Структура инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла (по Эдвинсон Л. и 

Мэлоун М.) 

 

Поскольку продукт или услугу созда.ёт не один че.лове.к, то ре.чь идёт о 

совокупном че.лове.че.ском ка.пита.ле. К че.лове.че.скому ка.пита.лу пре.дприятия 

Интеллектуальный капитал 

человеческий структурный 

знания 

навыки 

способности к 

нововведениям 

патенты, 

лицензии, 

торговые марки, 

информационные 

базы данных 
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они отне.сли зна.ния, на.выки, способности к нововве.де.ниям, соблюде.ние 

ра.ботника.ми внутре.нних норм и це.нносте.й пре.дприятия, к структурному — 

па.те.нты, лице.нзии, торговые ма.рки, орга.низа.ционную структуру, 

эле.ктронные се.ти, информа.ционные ба.зы да.нных. Че.лове.к выступа.е.т 

гла.вным носите.ле.м инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла. В свою оче.ре.дь 

структурный ка.пита.л ра.ссма.трива.е.тся ка.к совокупность потре.бите.льского и 

орга.низа.ционного ка.пита.лов. Потре.бите.льский ка.пита.л отра.жа.е.т 

вза.имоотноше.ние пре.дприятия с клие.нта.ми, потре.бите.лями и поста.вщика.ми 

(може.т быть оце.нён изме.ре.ние.м количе.ства потре.бите.ле.й, 

продолжите.льности потре.бле.ния, роли потре.бите.ля в созда.нии продукта.). 

Орга.низа.ционный ка.пита.л состоит из иннова.ционного ка.пита.ла (вложе.ние в 

ра.звитие и производство пе.рспе.ктивных иннова.ционных продуктов и услуг) 

и ка.пита.ла зна.ний о проце.сса.х (know-how). 

Структурный ка.пита.л сле.дуе.т пре.дста.влять име.нно ка.к воплоще.нное 

зна.ние, поскольку пода.вляюще.е большинство е.го эле.ме.нтов - програ.ммное 

обе.спе.че.ние, орга.низа.ционна.я структура, па.те.нты, торговые ма.рки, 

являются ре.зульта.та.ми ра.боты созна.ния че.лове.ка, суще.ствуя отде.льно от 

не.го.  

Те эле.ме.нты структурного ка.пита.ла, которые принима.ют 

не.посре.дстве.нное уча.стие в проце.ссе труда, созда.нии продукта (на.приме.р, 

компьюте.рные систе.мы и програ.ммное обе.спе.че.ние, ба.зы да.нных, 

ка.ртоте.ки), являются совре.ме.нными сре.дства.ми производства. Те же 

эле.ме.нты, которые прямо не уча.ствуют в созда.нии стоимости продукта, - 

орга.низа.ционна.я структура, па.те.нты, торговые ма.рки, отноше.ния с 

клие.нта.ми и поста.вщика.ми, не являются и не.посре.дстве.нными фа.ктора.ми 

производства. Они выступа.ют фа.ктора.ми повыше.ния нормы прибыли выше 

сре.дне.й, но не являются фа.ктора.ми производства продукта, поскольку 

способствуют не созда.нию, а движе.нию стоимости ка.пита.ла совре.ме.нной 

фирмы, пе.ре.ра.спре.де.ле.нию в проце.ссе конкуре.нции стоимости, уже 

созда.нной в проце.ссе труда [40]. 
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 Одна.ко, сле.дуе.т за.ме.тить, по на.ше.му мне.нию эле.ме.нты, не 

являющие.ся не.посре.дстве.нными фа.ктора.ми производства, игра.ют 

опре.де.ляющую роль в повыше.нии стоимости структурного ка.пита.ла, та.к ка.к 

па.те.нты, торговые ма.рки, отноше.ния с клие.нта.ми, поста.вщика.ми 

формируют позитивный имидж пре.дприятия, позволяющий за.вое.выва.ть 

устойчивое положе.ние на рынке, укре.плять дове.рие потре.бите.ля к своим 

това.ра.м и услуга.м, повыша.ть их привле.ка.те.льность. 

Све.йби К. подра.зде.ляе.т инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л на внутре.ннюю 

структуру, вне.шнюю структуру, компе.те.нтность пе.рсона.ла (рисунок 1.2) [3].  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.2  – Структура инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла (по Све.йби К.) 

 

Позиции Све.йби К.С приде.ржива.е.тся и  Фитце.нц Я., ра.ссма.трива.я  

инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л, ка.к соста.вляющую из двух видов 

орга.низа.ционного ка.пита.ла: инте.лле.ктуа.льной собстве.нности и сложного 

пе.ре.пле.те.ния проце.сса и культуры плюс относите.льный ка.пита.л (т.е. 

отноше.ния ме.жду людьми и пре.дприятиями) и че.лове.че.ский ка.пита.л.  

Согла.сно мне.нию Ю. Да.ума, эле.ме.нта.ми инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла 

являются че.лове.че.ский ка.пита.л, структурный ка.пита.л, па.ртне.рский ка.пита.л 

и клие.нтский ка.пита.л.  
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Т.Л. Бе.зрукова, Е.В. Чугунова ра.згра.ничива.ют та.кие ключе.вые 

понятия, ка.к инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л пре.дприятия и инте.лле.ктуа.льный 

поте.нциа.л пе.рсона.ла. Под инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом пре.дприятия он 

понима.е.т совокупность инте.лле.ктуа.льных а.ктивов пре.дприятия. 

Инте.лле.ктуа.льные а.ктивы  пре.дста.вляются им ка.к  совокупность зна.ний, в 

зна.чите.льной сте.пе.ни или ча.стично отчуждённых от их созда.те.ле.й и 

пре.дста.вляющих комме.рче.скую це.нность для пре.дприятия и е.го 

контра.ге.нтов. Инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л используе.тся ка.к ре.сурс при 

инте.лле.ктуа.льной де.яте.льности; в то же вре.мя он а.ккумулируе.т созда.нные 

сотрудника.ми инте.лле.ктуа.льные а.ктивы и де.ловую ре.пута.цию пре.дприятия . 

Под те.рмином «инте.лле.ктуа.льный поте.нциа.л пе.рсона.ла.» пре.дла.га.е.тся 

понима.ть совокупность личных инте.лле.ктуа.льных поте.нциа.лов пе.рсона.ла, 

ха.ра.кте.ризующихся сине.рге.тиче.скими связями. В свою оче.ре.дь, личный 

инте.лле.ктуа.льный поте.нциа.л сотрудника - это е.го зна.ния, способности к 

воспроизводству зна.ний и творче.ские способности. По на.ше.му мне.нию, 

на.иболе.е ве.рным было бы ра.згра.ничить та.кие понятия, ка.к 

инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л орга.низа.ции и инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л 

че.лове.ка, та.к ка.к «ка.пита.л» и «поте.нциа.л» не.смотря на то, что это 

доста.точно близкие по смыслу понятия, те.м не ме.не.е, име.ют отличия [8]. 

Колпа.кова О.Н. отме.ча.е.т не.однородность структуры 

инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла, пре.дста.вляюще.го собой систе.му 

вза.имосвяза.нных и вза.имообусловле.нных эле.ме.нтов (рисунок 1.3) [27]. 

Волков А.Т. де.ла.е.т а.кце.нт на том, что инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л 

пре.дста.вляе.т собой умноже.ние (не сложе.ние.) соста.вляющих е.го ча.сте.й, 

выра.жа.юще.е.ся в сине.рге.тиче.ском эффе.кте. Им же вве.де.но понятие 

иннова.ционного ка.пита.ла. Он ра.ссмотре.н ка.к воплоща.ющий в се.бя 

инте.лле.ктуа.льную собстве.нность в двух а.спе.кта.х: ка.к ре.сурс и ка.к а.ктив. 

Ка.к ре.сурс он ха.ра.кте.ре.н те.м, что созда.ние новше.ств сопровожда.е.тся 

тра.нсформа.цие.й зна.ния (вза.имным пре.обра.зова.ние.м не.форма.лизова.нного и 

форма.лизова.нного зна.ния) и созда.ние.м нового зна.ния, которое 
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ра.спростра.няе.тся сре.ди сотрудников, иннова.ционных групп, прое.ктных 

кома.нд и в це.лом по орга.низа.ции. Ка.к а.ктив иннова.ционный ка.пита.л 

проявляе.т се.бя в том, что объе.кты инте.лле.ктуа.льной собстве.нности са.ми по 

се.бе име.ют опре.де.ле.нную стоимость. 
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Та.ким обра.зом, можно отме.тить, что пода.вляюще.е большинство 

а.второв призна.ют на.личие са.мостояте.льных эле.ме.нтов инте.лле.ктуа.льного 

ка.пита.ла – че.лове.че.ского, орга.низа.ционного, клие.нтского.  

Че.лове.че.ский ка.пита.л – это зна.ния, творче.ский и инте.лле.ктуа.льный 

поте.нциа.л, личные ка.че.ства, мора.льные це.нности, уме.ния и на.выки, 

лиде.рство, культура труда, которые используются для получе.ния дохода 

орга.низа.цие.й либо индивидом. Приче.м это не проста.я совокупность зна.ний 

и ка.че.ств ка.ждого конкре.тного сотрудника: в колле.ктивной ра.боте 

проявляе.тся сине.ргиче.ский эффе.кт, многокра.тно уве.личива.ющий 

эффе.ктивность индивидуа.льных ре.ше.ний. Че.лове.че.ский ка.пита.л 

принципиа.льно не може.т являться собстве.нностью орга.низа.ции, та.к ка.к 

являе.тся не.отъе.мле.мой ча.стью личносте.й сотрудников. Орга.низа.ция може.т 

лишь стре.миться к извле.че.нию ма.ксима.льно возможной выгоды из ра.боты 

ка.ждого сотрудника, пока он ра.бота.е.т на не.е. Для достиже.ния этой це.ли 

кра.йне ва.жны та.кие стороны упра.вле.ния, ка.к эффе.ктивное лиде.рство, 

мотива.ция сотрудников, упра.вле.ние изме.не.ниями и та.к да.ле.е [33]. 

Орга.низа.ционный ка.пита.л включа.е.т те.хнологии, проце.дуры, систе.мы 

упра.вле.ния, культуру, те.хниче.ское и програ.ммное обе.спе.че.ние, па.те.нты, 

орга.низа.ционные формы и структуры. Иными слова.ми, это способность 

орга.низа.ции отве.ча.ть тре.бова.ниям рынка, и то, ка.к она используе.т свой 

че.лове.че.ский ка.пита.л. Орга.низа.ционный ка.пита.л больше.й ча.стью на.ходится 

в собстве.нности орга.низа.ции и може.т быть объе.ктом купли-прода.жи. Же.ла.я 

оста.ва.ться успе.шной, орга.низа.ция нужда.е.тся в ре.гулярном пе.ре.смотре 

свое.го орга.низа.ционного ка.пита.ла. Это подра.зуме.ва.е.т ка.к ма.сшта.бную 

иссле.дова.те.льскую де.яте.льность, та.к и постоянное ра.звитие корпора.тивной 

культуры, котора.я та.кже являе.тся ча.стью инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла. 

Корпора.тивна.я культура име.е.т свое.й основой не.кий свод понятий, 

изве.стный и ясный все.м сотрудника.м: это це.нности, миссия, виде.ние, нормы 

пове.де.ния и коммуника.ции, символы, способы ве.де.ния де.л и та.к да.ле.е. 

На.личие все.го этого созда.е.т общий ве.ктор движе.ния орга.низа.ции в будуще.е 
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в соотве.тствии с е.е систе.мой це.ле.й, созда.е.т уника.льное лицо орга.низа.ции. 

Име.нно та.кой облик орга.низа.ции опре.де.ляе.т и облик е.е типичных клие.нтов 

и па.ртне.ров, ту нишу, которую она за.нима.е.т на рынке. 

Потре.бите.льский ка.пита.л орга.низа.ции – это систе.ма устойчивых 

связе.й и отноше.ний с клие.нта.ми и потре.бите.лями. Потре.бите.льский ка.пита.л 

обе.спе.чива.е.т потре.бите.лям, клие.нта.м возможность продуктивного, 

удовле.творяюще.го их потре.бности обще.ния и вза.имоде.йствия с пе.рсона.лом 

орга.низа.ции. Потре.бите.льский ка.пита.л ча.сто понима.е.тся ка.к «ка.пита.л 

отноше.ний». В этом смысле он включа.е.т в се.бя контра.кты и согла.ше.ния, 

ре.пута.цию, бре.нд, това.рные зна.ки, ка.на.лы ра.спре.де.ле.ния продукции и 

портфе.ль за.ка.зов, отноше.ния с клие.нта.ми. Та.к, де.лова.я ре.пута.ция 

орга.низа.ции, скла.дыва.юща.яся из е.е этиче.ских норм и норм пове.де.ния, 

социа.льной отве.тстве.нности, пре.дста.вляе.т собой рыночную ка.те.горию. Е.сли 

орга.низа.ция пользуе.тся дове.рие.м, она може.т прода.ва.ть продукты по боле.е 

высоким це.на.м, уве.личива.ть объе.мы прода.ж, пользова.ться высокой 

лояльностью клие.нтов и сотрудников, привле.ка.ть для трудоустройства 

лучших спе.циа.листов. Символом де.ловой ре.пута.ции ча.сто выступа.ют 

това.рные зна.ки и бре.нды. Ма.рке.тингова.я стра.те.гия – та.кже ча.сть 

потре.бите.льского ка.пита.ла орга.низа.ции: выбор це.ле.вых рынков, созда.ние 

отличите.льных пре.имуще.ств, стимулирова.ние лояльности потре.бите.ле.й, 

ба.зы да.нных о клие.нта.х и их а.на.лиз, call-це.нтры для потре.бите.ле.й [39]. 

Особого внима.ния за.служива.е.т вопрос о соотноше.нии понятий 

инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла и де.ловой ре.пута.ции (гудвила.), поскольку 

возникнове.ние пе.рвого связа.но с попыткой экономистов объяснить 

ра.стущую ра.зницу ме.жду рыночной ка.пита.лиза.цие.й пре.дприятий и 

ба.ла.нсовой стоимостью их а.ктивов. Пона.ча.лу эта ра.зница возникла в 

высокоте.хнологичных пре.дприятиях и ра.ссма.трива.ла.сь ка.к их 

отличите.льна.я че.рта. В на.стояще.е вре.мя пре.выше.ние рыночной стоимости 

пре.дприятия на.д стоимостью е.го а.ктивов, отра.же.нных в ба.ла.нсе, 

на.блюда.е.тся в любом пре.дприятии, име.юще.м ка.кие-либо конкуре.нтные 
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пре.имуще.ства.  Причиной име.юще.гося ра.зрыва экономисты счита.ют 

на.личие у пре.дприятия не отра.жа.е.мых в ба.ла.нсе а.ктивов, или е.го 

инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла. Поэтому ре.чь иде.т не о том, что инве.сторы 

пе.ре.пла.чива.ют при покупке пе.рспе.ктивного пре.дприятия, а о том, что они 

пла.тят ка.к за ма.те.риа.льные, та.к и за не.ма.те.риа.льные а.ктивы. Пра.вила 

бухга.лте.рского уче.та позволяют отра.жа.ть в ба.ла.нсе лишь не.большую ча.сть 

не.осяза.е.мых а.ктивов, все оста.льные учте.ны в де.ловой ре.пута.ции, или 

гудвилле, одной суммой. Сле.дова.те.льно, инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л 

выступа.е.т соде.ржа.ние.м гудвила и объясняе.т е.го внутре.ннюю структуру [42].  

Многие иссле.дова.те.ли отме.ча.ют, что ме.жду физиче.ским и 

инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом е.сть оче.нь много схоже.го, одна.ко е.сть и 

суще.стве.нные особе.нности после.дне.го (рисунок 1.4) [4]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

Рисунок 1.4 – Сходства и ра.зличия инте.лле.ктуа.льного и физиче.ского 

ка.пита.лов 

Интеллектуальный и физический капитал  

Сходства  Различия  

Возникают как результат 

вложения ресурсов  

Приносят доход 

Подвергаются 

моральному износу 

Требуют затрат на 

воспроизводство   

материальный капитал  
интеллектуальный 

капитал 

 Материальная природа 

Оценка осуществляется 

на основе понесенных 

затрат  

Оценивается с 

помощью стоимостных 

показателей. 

Оценка носит 

периодический 

характер  

Нематериальная природа  

Оценка осуществляется  

на основе результатов 

будущего 

использования. 

Оценивается с помощью 

как стоимостных, так и 

нестоимостных  

показателей.   

Оценка носит 

постоянный  характер  

 



21 

В за.ключе.нии сле.дуе.т отме.тить, что инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л 

пре.дста.вляе.т собой совокупность  зна.ний, уме.ний, пра.ктиче.ских на.выков и 

производстве.нного опыта сотрудников пре.дприятия, а та.кже 

не.ма.те.риа.льных а.ктивов (па.те.нты, лице.нзии, ба.зы да.нных, това.рные зна.ки и 

т.д.), используе.мых в це.лях повыше.ния социа.льно-экономиче.ской 

эффе.ктивности де.яте.льности пре.дприятия.  И он являе.тся ре.зульта.том 

вза.имоде.йствия люде.й друг с другом, люде.й и информа.ционных ре.сурсов, а 

та.кже люде.й и эле.ме.нтов физиче.ского ка.пита.ла в проце.ссе производства.  

 

1.2 Интеллектуальный капитал как фактор обеспечения 

конкурентных преимуществ корпорации  

 

Обще.изве.стно, что в условиях ста.новле.ния иннова.ционной экономики 

суще.стве.нно возра.ста.е.т зна.чимость инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла, поскольку 

на.учные иссле.дова.ния были и оста.ются ва.жне.йшим фа.ктором 

экономиче.ского роста, а на.учные зна.ния и новые те.хнологии пре.дста.вляют 

собой ре.зульта.т инте.лле.ктуа.льного труда. [2]  

Инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л се.годня ра.ссма.трива.е.тся в ка.че.стве одного 

из ва.жне.йших ре.сурсов повыше.ния эффе.ктивности экономики, игра.е.т 

доминирующую и опре.де.ляющую роль в совре.ме.нном производстве, 

ста.новятся ва.жным пре.имуще.ством пре.дприятий в конкуре.нтной борьбе. В 

ра.звитой экономике, ка.к пра.вило, инте.лле.ктуа.льные фонды все ча.ще 

выте.сняют физиче.ские и фина.нсовые фонды в ка.че.стве основных фа.кторов 

производства. 

В совре.ме.нных условиях повыше.ние конкуре.нтоспособности 

пре.дприятия обе.спе.чива.е.тся не.посре.дстве.нно за сче.т приобре.те.ния и 

использова.ния уника.льных зна.ний, не.пре.рывного и после.дова.те.льного 

обуче.ния пе.рсона.ла, использова.ния инте.лле.ктуа.льной собстве.нности. 

Эффе.ктивное использова.ние инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла ста.новится одной 

гла.вной за.да.ч для любой орга.низа.ции [15].  
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Сле.дова.те.льно, в совре.ме.нной экономике инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л 

ста.новится гла.вным источником формирова.ния конкуре.нтоспособности 

пре.дприятий. При этом конкуре.нтоспособными счита.ются пре.дприятия или 

отра.сли промышле.нности, которые способны: 

1) созда.ва.ть конкуре.нтоспособную на.укое.мкую продукцию 

посре.дством а.ктивиза.ции на.учно-иссле.дова.те.льской де.яте.льности либо 

приобре.те.ния пра.ва на изобре.те.ния и иные на.учно-те.хниче.ские достиже.ния; 

2) обе.спе.чить ма.ксима.льную за.щиту свое.го бизне.са на това.рных 

рынка.х; 

3) эффе.ктивно влиять на структуру това.рных рынков с обе.спе.че.ние.м 

их пе.ре.де.ла в свою пользу [26]. 

Та.ким обра.зом, производите.льность и конкуре.нтоспособность 

производства в совре.ме.нной экономике за.висят, гла.вным обра.зом, от 

способности ге.не.рирова.ть доба.вле.нную стоимость, обра.ба.тыва.ть, 

на.ка.плива.ть и эффе.ктивно использова.ть информа.цию, основа.нную на 

зна.ниях, т.е. на инте.лле.ктуа.льном ка.пита.ле. При этом инте.лле.ктуа.льный 

ка.пита.л ста.новится не только ре.сурсом для воплоще.ния иннова.ций и 

обе.спе.че.ния конкуре.нтных пре.имуще.ств, но и эффе.ктивным 

орга.низа.ционно-упра.вле.нче.ским инструме.нтом повыше.ния 

конкуре.нтоспособности пре.дприятия. 

В эпоху глоба.лиза.ции усилива.е.тся конкуре.нтна.я борьба, а е.е 

ка.та.лиза.тора.ми выступа.ют высокий урове.нь импортоза.висимости экономик 

и появле.ние новых конкуре.нтов на рынка.х. Она ста.новится ва.жной 

пре.дпосылкой для функционирова.ния и полного ра.скрытия поте.нциа.ла 

рыночных отноше.ний и выполняе.т функцию обще.ния и согла.сова.ния 

инте.ре.сов производите.ле.й. Поэтому все иссле.дова.те.ли да.нной пробле.мы, в 

том числе и М. Порте.р, отме.ча.ют, что ни одна стра.на и ни одна компа.ния не 

могут позволить се.бе игнорирова.ть объе.ктивную не.обходимость 

конкуре.нции, поскольку искусстве.нное сде.ржива.ние конкуре.нции приводит 

к за.стойным и кризисным явле.ниям в экономике.[34]  
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Совре.ме.нна.я конкуре.нтоспособность компа.нии опре.де.ляе.тся 

объе.ма.ми НИОКР, те.хнико-экономиче.ским уровне.м производства и 

ве.личиной изде.рже.к, производите.льностью труда, ка.че.ством выпуска.е.мых 

това.ров, на.личие.м упра.вле.нче.ских ма.рке.тинговых те.хнологий по 

продвиже.нию на рынок продуктов, ра.звитостью инфра.структуры, на.личие.м 

а.бсолютных и относите.льных конкуре.нтных пре.имуще.ств. 

Понятие конкуре.нции, ка.к пра.вило, в экономиче.ской лите.ра.туре 

ра.ссма.трива.е.тся ка.к де.яте.льность люде.й, на.пра.вле.нна.я на удовле.творе.ние 

нужд и потре.бносте.й посре.дством повыше.ния ка.че.ства това.ра, 

ре.гулирова.ния е.го объе.ма и це.ны на рынке.  

Та.к, Й. Шумпе.те.р основной ха.ра.кте.ристикой конкуре.нции счита.е.т 

выполняе.мые е.ю экономиче.ские функции. Он понима.л е.ё ка.к эле.ме.нт 

рыночного ме.ха.низма, де.йствие которого в условиях рынка основа.но на 

принципа.х достиже.ния боле.е выгодных условий пре.дложе.ния ка.пита.ла. 

М. Порте.р тра.ктуе.т конкуре.нтоспособность ка.к пре.допре.де.ляе.мое 

совокупностью фа.кторов положе.ние това.ропроизводите.ля на вне.шних и 

внутре.нних рынка.х, отра.жа.е.мое че.ре.з совокупность пока.за.те.ле.й. При этом 

он оце.нива.е.т конкуре.нтоспособность компа.нии на основе сра.вне.ния 

пре.имуще.ств, которые опре.де.ляются: на.личие.м и использова.ние.м фа.кторов 

производства.; спросом, состояние.м родстве.нных и подде.ржива.ющих 

отра.сле.й; стра.те.гие.й компа.нии, госуда.рстве.нной политикой и, на.коне.ц, 

случа.йными обстояте.льства.ми (на.приме.р, крупные те.хнологиче.ские сдвиги, 

ре.зкие изме.не.ния це.н на ре.сурсы, войны и др.) [44]. 

В то же вре.мя согла.сно А. А. Томпсона-мл. и А. Дж. Стрикле.нда 

устойчивое конкуре.нтное пре.имуще.ство — это долгосрочна.я выгода от 

осуще.ствле.ния уника.льной стра.те.гии, на.пра.вле.нной на созда.ние це.нности, 

котора.я в то же вре.мя не приме.няе.тся ни суще.ствующими, ни 

поте.нциа.льными конкуре.нта.ми и выгоды от использова.ния которой не могут 

быть скопирова.ны. При этом они выде.ляют сле.дующие  фа.кторы 

опре.де.ляющие конкуре.нтные пре.имуще.ства: ка.че.ство и ха.ра.кте.ристики 
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продукции; ре.пута.ция (имидж); производстве.нные мощности; использова.ние 

те.хнологий; диле.рска.я се.ть и возможности ра.спростра.не.ния; иннова.ционные 

возможности; фина.нсовые ре.сурсы; изде.ржки по сра.вне.нию с конкуре.нта.ми; 

обслужива.ние клие.нтов [55]. 

Доста.точно ча.сто под конкуре.нтоспособностью понима.ют компле.кс 

потре.бите.льских свойств това.ра, которые отлича.ют е.го от других 

а.на.логичных продуктов по сте.пе.ни и уровню удовле.творе.ния потре.бносте.й 

покупа.те.ле.й и за.тра.та.м на е.го приобре.те.ние (эксплуа.та.ции или 

потре.бле.ния). 

По мне.нию Шве.йца.рской орга.низа.ция «European management forum» 

конкуре.нтоспособность пре.дпола.га.е.т оце.нку ре.а.льных и поте.нциа.льных 

возможносте.й пре.дприятия и тра.ктуе.тся сле.дующим обра.зом: 

«Конкуре.нтоспособность - это ре.а.льна.я и поте.нциа.льна.я способность 

компа.ний, а та.кже име.ющие.ся у них для этого возможности прое.ктирова.ть, 

изготовлять и сбыва.ть в те.х условиях, в которых им приходится де.йствова.ть, 

това.ры, которые по це.новым и не.це.новым ха.ра.кте.ристика.м в компле.ксе 

боле.е привле.ка.те.льны для потре.бите.ле.й, че.м това.ры их конкуре.нтов» . С 

да.нной точкой зре.ния сле.дуе.т согла.ситься, поскольку на ме.ждуна.родном 

конкуре.нтном рынке сопе.рнича.ют отде.льные фирмы, а не стра.ны. Это 

тре.буе.т вне.дре.ния конце.пции стра.те.гиче.ского упра.вле.ния пре.дприятие.м на 

основе ра.звития инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла, на.пра.вле.нное на усиле.ние 

конкуре.нтных пре.имуще.ств, которые обе.спе.чива.ются сле.дующими 

па.ра.ме.тра.ми: 

- на.личие и доступность новых зна.ний, которые созда.ны 

госуда.рстве.нными на.учными орга.низа.циями, высшими уче.бными 

за.ве.де.ниями, пре.дприятиями иннова.ционного бизне.са, а та.кже 

собстве.нными на.учно-иссле.дова.те.льскими подра.зде.ле.ниями; 

- на.личие иннова.ционного конкуре.нтного поте.нциа.ла (совокупность 

фа.кторов, которые ха.ра.кте.ризуют обе.спе.че.нность и эффе.ктивность 

использова.ния в орга.низа.ции экономиче.ских ре.сурсов, поле.зность (урове.нь 
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востре.бова.нности) производимой продукции (услуг), урове.нь ме.не.джме.нта и 

ма.рке.тинговой де.яте.льности. Иннова.ционный поте.нциа.л - это совокупность 

име.ющихся у пре.дприятия сре.дств и возможносте.й для использова.ния 

нова.ции в свое.й де.яте.льности в соотве.тствии со стра.те.гиче.скими це.лями е.ё 

ра.звития. Ре.а.лиза.ция иннова.ционного поте.нциа.ла служит основой ра.звития 

орга.низа.ции и повыше.ния е.ё конкуре.нтоспособности; 

- возможность роста конкуре.нтоспособности пре.дприятия при 

бла.гоприятных вне.шних условиях, включа.ющих социа.льные, 

те.хнологиче.ские, экономиче.ские, экологиче.ские, политиче.ские условия, а 

та.кже состояние вне.шне.го конкуре.нтного окруже.ния и дина.мику 

потре.бите.льского рынка.; 

- высока.я гибкость, способность доста.точно быстро ре.а.гирова.ть на 

а.ссортиме.нтные сдвиги в спросе покупа.те.ле.й и не.обходимости постоянного 

обновле.ния продукции; 

- на.личие высокоте.хнологичного производства, которое позволяе.т 

обе.спе.чить не.обходимое ка.че.ство продукции при минима.льных за.тра.та.х; 

- высокий урове.нь и ка.че.ство после.прода.жного сопровожде.ния 

продукции, уме.ние опе.ра.тивно влиять на изде.ржки производства [17]. 

Ука.за.нные па.ра.ме.тры не могут быть сформирова.ны и достигнуты за 

короткий проме.жуток вре.ме.ни, а могут быть получе.ны только на основе 

спе.циа.льно ра.зра.бота.нной и ре.а.лизуе.мой стра.те.гии повыше.ния 

конкуре.нтоспособности, учитыва.юще.й инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л. Та.ка.я 

стра.те.гия име.е.т ша.нсы на успе.х только в случа.е присвое.ния е.й высше.го 

приорите.та в упра.вле.нии пре.дприятие.м, и этой стра.те.гии должны будут 

подчиняться все оста.льные на.пра.вле.ния: производстве.нна.я, ка.дрова.я, 

экономиче.ска.я и иннова.ционна.я политика. Иными слова.ми, ре.чь иде.т о 

новой иде.ологии в построе.нии эффе.ктивной систе.мы повыше.ния 

конкуре.нтоспособности пре.дприятия. 

По мне.нию отде.льных а.второв, конкуре.нтоспособность орга.низа.ции в 

рыночных условиях можно обе.спе.чить вза.имоде.йствие.м соста.вляющих 
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ре.сурсного поте.нциа.ла орга.низа.ции и инте.гра.ция, поскольку эти пока.за.те.ли 

созда.ют конкуре.нтное пре.имуще.ство. При этом с позиции В.В. Ка.са.ткиной 

иннова.ционный поте.нциа.л можно ра.ссма.трива.ть ка.к «совокупность 

экономиче.ских, пра.вовых, орга.низа.ционно-упра.вле.нче.ских, ма.те.риа.льно-

те.хниче.ских и социа.льно-информа.ционных фа.кторов, опре.де.ляющих 

урове.нь готовности экономиче.ской систе.мы к успе.шной иннова.ционной 

де.яте.льности и да.ющий возможность нового виде.ния явле.ний, будь то 

пе.рспе.ктивное ра.звитие са.мого экономиче.ского субъе.кта или же 

удовле.творе.ние е.го будущих и те.кущих потре.бносте.й» [21]. 

Для обе.спе.че.ния конкуре.нтоспособности на рынке совре.ме.нные 

пре.дприятия  а.ктивно уча.ствуют в фина.нсирова.нии собстве.нных 

сотрудников  формирующих пе.ре.довые те.хнологии для того, чтобы ста.ть 

монополистом и вла.де.ть  собстве.нной инте.лле.ктуа.льной собстве.нностью и 

избе.жа.ть дополните.льных тра.т на приобре.те.ние пра.в на вла.де.ние 

те.хниче.скими новинка.ми.  

За.ча.стую пре.дприятия  осуще.ствляют поиск ква.лифицирова.нных 

спе.циа.листов с це.лью использова.ния их зна.ний, уме.ний, творче.ских 

способносте.й на производстве. При этом не.обходимо учитыва.ть, что не все 

иннова.ционные иде.и ге.не.рируе.мые пе.рсона.лом пре.дприятия могут быть 

сра.зу ре.а.лизова.ны ввиду ра.зной сте.пе.ни готовности их использова.ть.  

Поэтому опре.де.ляющую роль в обе.спе.че.нии лиде.рства пре.дприятия на 

ре.гиона.льном и мировом рынке игра.ют лишь те спе.циа.листы, которые 

способны ге.не.рирова.ть новые зна.ния и на.ла.жива.ть производство 

конкуре.нтоспособной продукции. Та.ким обра.зом, инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л 

пре.дприятия ра.ссма.трива.е.тся гла.вным источником устойчивых 

конкуре.нтных пре.имуще.ств. Та.к, использова.ние инте.лле.ктуа.льного 

ка.пита.ла и собстве.нных профе.ссиона.льных ка.дров, выра.же.нных  в виде 

че.лове.че.ского ка.пита.ла, обе.спе.чива.ют выжива.ние и экономиче.ские успе.хи  

пре.дприятия [32].  
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Поэтому особое зна.че.ние пре.дприятие уде.ляе.т вза.имоде.йствию 

че.лове.че.ского и физиче.ского ка.пита.ла в производстве. Ва.жно понима.ние 

зна.че.ния  вза.имоде.йствия че.лове.че.ского ка.пита.ла с физиче.ским ка.пита.лом, 

где они совме.стно выступа.ют ка.к гла.вные фа.кторы повыше.ния 

конкуре.нтоспособности в достиже.нии конкуре.нтных пре.имуще.ств и 

обе.спе.че.ния ка.че.стве.нных па.ра.ме.тров экономиче.ского роста. 

При этом инте.лле.ктуа.льный  ка.пита.л формируе.тся в ре.зульта.те 

инве.стиционных проце.ссов, происходящих  в ре.гионе, и а.на.лизируе.тся с 

позиций це.ле.сообра.зности инве.стирова.ния в за.висимости от уровня ра.звития 

производства в да.нном ре.гионе. Инве.стиции в че.лове.че.ский ка.пита.л 

повыша.ют ква.лифика.цию ра.боче.й силы и являются на.иболе.е 

эффе.ктивными, че.м любой другой фа.ктор производства. Име.нно 

высококва.лифицирова.нные трудовые ре.сурсы созда.ют новые эле.ме.нты  

физиче.ского ка.пита.ла, в виде иннова.ционных те.хнологий, обе.спе.чива.ющих 

ка.че.стве.нный рост производства, выра.же.нного в конкуре.нтоспособности 

произве.де.нной продукции [32].   

Зна.чимость отде.льных эле.ме.нтов инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла в 

созда.нии и подде.ржа.нии диффе.ре.нциа.льного пре.имуще.ства ра.злична. Та.к, 

компа.нии с высокой иннова.ционной а.ктивностью и суще.стве.нной ве.личиной 

па.те.нтного портфе.ля име.ют возможность добиться сле.дующих 

пре.имуще.ств: 

 в на.ча.ле жизне.нного цикла це.ны на вновь вне.дре.нные това.рные 

позиции прода.ются с це.новой пре.мие.й, что позволяе.т получа.ть 

дополните.льную ве.личину де.не.жного потока.; 

 получе.ние па.те.нта позволят за.щитить те.хнологии, това.ры и их 

диза.йн от копирова.ния конкуре.нта.ми, что влияе.т на длите.льность получе.ния 

де.не.жного потока и риски, а.ссоциирова.нные с ним; 

 е.сли на рынке большое зна.че.ние име.ют ста.нда.рты на диза.йн 

това.ра или те.хнологию, компа.нии с высокой иннова.ционной а.ктивностью 

име.ют возможность быстре.е ре.а.гирова.ть на изме.няющие условия 
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окружа.юще.й де.йствите.льности и ока.зыва.ть не.посре.дстве.нное влияние на 

уста.новле.ние ста.нда.ртов, что в коне.чном итоге влияе.т на ве.личину рисков, 

а.ссоциирова.нных с де.яте.льностью компа.нии в сторону их пониже.ния [26]. 

Те.м не ме.не.е, ра.но или поздно любые иннова.ции та.кже 

воспроизводятся конкуре.нта.ми, и ве.личина дополните.льной прибыли 

де.лится ме.жду многочисле.нными уча.стника.ми рынка. Точно та.кже 

копируются и другие источники диффе.ре.нциа.льного пре.имуще.ства. 

В на.стояще.е вре.мя особую це.нность приобре.та.ют источники 

диффе.ре.нциа.ции, позволяющие созда.ва.ть монополию на «эмоциона.льные.» 

фа.кторы потре.бите.льского выбора, а не ра.циона.льные. Одним из та.ких 

источников являются това.рные зна.ки. 

С точки зре.ния моде.ли сове.рше.ния покупок, роль сильного и це.нного 

това.рного зна.ка за.ключа.е.тся в том, что лояльные покупа.те.ли, пе.ре.ходят 

не.посре.дстве.нно со ста.дии осозна.ния потре.бности к ста.дии принятия 

ре.ше.ния о покупке. Та.ким обра.зом, сильный това.рный зна.к созда.е.т 

диффе.ре.нциа.льное конкуре.нтное пре.имуще.ство для свое.го пра.вообла.да.те.ля, 

устра.няя ста.дии в мотива.ционном пове.де.нии потре.бите.ле.й, когда выбор 

може.т быть сде.ла.н в пользу конкуре.нта. 

Това.рные зна.ки могут влиять на че.тыре основные пе.ре.ме.нные 

функции а.кционе.рного ка.пита.ла компа.нии: ве.личина де.не.жного потока, 

скорость поступле.ния де.не.жных потоков, пе.риод, на протяже.нии которого 

возможно их получе.ние, урове.нь риска, а.ссоциирова.нного с этими 

де.не.жными потока.ми. 

Уве.личе.ние уровня де.не.жного потока. Де.не.жный поток, ге.не.рируе.мый 

това.рным зна.ком, за.висит от сле.дующих фа.кторов: це.ны, те.мпа прироста, 

изде.рже.к и инве.стиций. Достиже.ние това.рным зна.ком це.новой пре.мии 

ока.зыва.е.т на.иболе.е суще.стве.нное влияние на е.го стоимость. 

Това.рные зна.ки-лиде.ры та.кже обычно ха.ра.кте.ризуются боле.е низкими 

изде.ржка.ми, обусловле.нными в больше.й сте.пе.ни эффе.ктом экономии от 

ма.сшта.ба. Боле.е того, сильные това.рные зна.ки могут име.ть боле.е низкий 
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урове.нь инве.стиций (ка.к доля от выручки) из-за больше.го поте.нциа.льного 

ле.ве.ре.джа (больше.го количе.ства рыча.гов возде.йствия) на протяже.нии все.й 

це.пи поста.вок [38]. 

Ускоре.ние де.не.жного потока. По причине того, что стоимость де.не.г 

изме.няе.тся во вре.ме.ни, возможности, сокра.ща.ющие вре.ме.нной ла.г в 

достиже.нии това.рным зна.ком свое.го поте.нциа.ла, уве.личива.ют е.го стоимость 

для а.кционе.ров. Ре.а.лиза.ция това.рным зна.ком свое.го поте.нциа.ла 

пре.дпола.га.е.т, что това.рный зна.к воспринима.е.тся ка.к экспе.рт в свое.й 

това.рной ка.те.гории, являясь, та.ким обра.зом, е.динстве.нно же.ла.е.мым 

выбором для потре.бите.ле.й и созда.ва.я вре.ме.нную монополию. 

Уве.личе.ние длите.льности пе.риода получе.ния де.не.жного потока. 

Одной из на.иболе.е ва.жных особе.нносте.й това.рного зна.ка, влияюще.й на е.го 

способность созда.ва.ть стоимость, являе.тся то, что понятие «жизне.нного 

цикла.» относится не.посре.дстве.нного к отде.льному продукту, а не това.рному 

зна.ку в це.лом. Компа.нии могут подде.ржива.ть това.рный зна.к во вре.мя 

прове.де.ния моде.рниза.ции продукции, изме.не.ния е.ё вне.шне.го вида или в 

пе.риод ожида.ния боле.е бла.гоприятных рыночных условий. Хорошо 

изве.стные име.на това.рных зна.ков являются долгожите.лями, т.к. потре.бите.ли 

дове.ряют им, ста.ра.ются попробова.ть новые ве.рсии продуктов под этим 

име.не.м и сове.туют их новым поколе.ниям потре.бите.ле.й. 

Сокра.ще.ние риска получе.ния будущих де.не.жных потоков. Те.куща.я 

стоимость ожида.е.мых де.не.жных потоков ра.ссчитыва.е.тся инве.стора.ми с 

помощью ста.вки дисконтирова.ния, котора.я пре.дста.вляе.т собой функцию 

риска, с которым инве.сторы связыва.ют будуще.е това.рного зна.к. Че.м выше 

риск, те.м ниже стоимость това.рного зна.ка. Сильные това.рные зна.ки должны 

воспринима.ться инве.стора.ми ка.к а.ссоциирова.нные с боле.е низким уровне.м 

риска по причине боле.е высокой лояльности покупа.те.ле.й и боле.е низкой 

уязвимости для конкуре.нтов [48]. 
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Ита.к, подводя итог выше.изложе.нного, можно сде.ла.ть вывод о том, что 

в условиях новой экономики инте.лле.ктуа.льный ка.пита.л являе.тся ключе.вым  

фа.ктором обе.спе.че.ния конкуре.нтоспособности пре.дприятия на рынке.  

 

1.3 Принципы, формы и методы формирования и развития  

интеллектуального капитала в корпорациях 

 

Возможности при создании системы управления интеллектуальным 

капиталом неравнозначны для разных отраслей экономики. То же самое 

касается и предприятий: принципы управления в крупных компаниях, где 

налажена диверсификация производства и система по управлению 

знаниями (к примеру, на уровне совета директоров или правления есть 

квалифицированный сотрудник, отвечающий за управление 

нематериальными активами) неприменимы в малых и средних  

предприятиях, где функции и полномочия не всегда четко распределены, а 

основные управляющие менеджеры являются и ключевыми носителями 

знаний.  

Управление интеллектуальным капиталом включает в себя 

управление знаниями, их потоком, генерацией, развитием, сохранением. 

Основная цель управления такими активами заключается в стремлении 

предприятия поддерживать свою конкурентоспособность. Главная цель 

создания, развития и управления интеллектуальным капиталом согласно 

В.А. Дре.свянникову  – это обе.спе.че.ние зна.чите.льного роста уровня прибыли 

и эффе.ктивности де.яте.льности компа.нии за сче.т формирова.ния и  

использова.ния пре.дприятие.м не.обходимых зна.ний, продуктов и отноше.ний 

[20].  

На.иболе.е обще.е опре.де.ле.ние, ха.ра.кте.ризующе.е упра.вле.ние 

инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом, да.е.т С.В. Покровский. По е.го мне.нию, 

упра.вле.ние инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом е.сть де.йствия по уве.личе.нию не 

только е.го стоимости, но и е.го ре.зульта.тивности [40].  
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Сле.дующе.е опре.де.ле.ние проце.сса упра.вле.ния инте.лле.ктуа.льным 

ка.пита.лом было сформулирова.но а.втором на основе а.на.лиза  лите.ра.туры, 

посвяще.нной конце.птуа.льным вопроса.м упра.вле.ния инте.лле.ктуа.льным 

ка.пита.лом: Упра.вле.ние инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом  – это проце.ссы,  

возде.йствующие на опре.де.ле.нные объе.кты упра.вле.ния, к которым 

относятся:  экономиче.ские субъе.кты рынка и структурные е.диницы 

пре.дприятия, уча.ствующие в проце.сса.х функционирова.ния 

инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла [14].  

Пе.ре.числе.нные объе.кты упра.вле.ния ре.гулируются при помощи 

спе.циа.льных пра.вовых, экономиче.ских и социа.льных инструме.нтов, которые 

позволяют обе.спе.чить эффе.ктивное использова.ние и ра.звитие соста.вляющих 

инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла в ра.мка.х пре.дприятия. 

Созда.ние инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла на пре.дприятии можно 

пре.дста.вить в виде сле.дующе.й схе.мы (рисунок 1.5). Ка.к пока.за.но на 

рисунке, этот проце.сс долже.н быть  не.пре.рывным и постоянно 

возобновляе.мым.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.5 – Проце.сс созда.ния инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла на 

пре.дприятии 

В подобных обстояте.льства.х проце.сс упра.вле.ния инте.лле.ктуа.льным 

ка.пита.лом пре.дпола.га.е.т не.обходимость выде.ле.ния в систе.ме упра.вле.ния 

пре.дприятия соотве.тствующе.й обособле.нной подсисте.мы. Да.нна.я 

подсисте.ма позволит обе.спе.чить не.обходимые условия для ма.ксима.льного 

подбор сотрудников организация совместной работы 

взаимодействие и обмен 

знаниями между сотрудниками 

выработка идей 

взаимодействие и обмен 

знаниями между сотрудниками 
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использова.ния име.ющихся возможносте.й ра.звития зна.ний. На основе 

постоянного обме.на зна.ниями, пользова.ния соотве.тствующими ба.за.ми 

да.нных, сое.дине.ния име.ющихся зна.ний пре.дста.вляе.тся возможным 

достиже.ние успе.шного ре.зульта.та в да.нной обла.сти де.яте.льности 

орга.низа.ции. 

Да.нна.я подсисте.ма, по на.ше.му мне.нию, должна быть на.пра.вле.на на 

ре.а.лиза.цию сле.дующих за.да.ч (рисунок 1.6) [24]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.6 - За.да.чи, ре.ша.е.мые подсисте.мой упра.вле.ния 

инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом в орга.низа.ции 

управление инновационным 

потенциалом и развитием 

сотрудников организации 

создание и развитие фондов знаний;  

формирование системы командной работы сотрудников 

интеллектуального труда.  

управление информационными 

и коммуникационными 

процессами 

создание  системы по обработке информации и 

управлению информационными потоками;  

 формирование ин формационной базы на основе 

современного программного обеспечения. 

формирование методической 

основы управления 

интеллектуальным капиталом  

обеспечение взаимной увязки деятельности работников, 

занятых в процессах формирования интеллектуального 

капитала. 

коммерциализация 

интеллектуального капитала  

анализ вариантов использования результатов 

интеллектуальной  деятельности внутри организации и 

при передаче сторонним субъектам на возмездной 

основе 

мотивация 
определение системы методов стимулирования 

направленных на активизацию постоянной творческой 

активности сотрудников, участвующих в создании 

интеллектуального капитала 
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Выде.ле.нна.я подсисте.ма може.т быть сформирова.на в соотве.тствующе.е 

подра.зде.ле.ние. При этом в виду того, что упра.вле.ние любой формой 

ка.пита.ла пре.дпола.га.е.т получе.ние ма.ксима.льной отда.чи от е.го 

использова.ния пре.дла.га.е.тся в ка.че.стве ре.зультирующе.го пока.за.те.ля 

де.яте.льности да.нного структурного подра.зде.ле.ния уста.новить количе.ство 

ре.зульта.тов инте.лле.ктуа.льной  де.яте.льности.  

А.на.литиче.ский обзор суще.ствующе.й оте.че.стве.нной на.учной 

лите.ра.туры ка.са.те.льно принципов и подходов к построе.нию систе.мы 

упра.вле.ния инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом в условиях ра.звития трудовой 

глоба.льности пока.за.л  на.личие множе.ства точе.к зре.ния. К приме.ру, а.втор 

Ба.та.ре.йный В.Г. в свое.й ра.боте выде.ляе.т три основных подхода к 

упра.вле.нию инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом на пре.дприятии: 

орга.низа.ционной, экономиче.ский и гума.нистиче.ский [7].  

Особое внима.ние а.вторы уде.ляют тре.тье.му подходу, за.ча.стую 

игнорируя та.кие ва.жные  а.спе.кты упра.вле.ния инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом, 

ка.к вза.имосвязь со стра.те.гие.й компа.нии, использова.ние конкуре.нтных 

упра.вле.нче.ских ме.ха.низмов, достиже.ние эффе.кта сине.ргии от упра.вле.ния в 

ра.мка.х систе.много подхода и т.д.   

В основе их конце.пции ле.жа.т сле.дующие принципы упра.вле.ния 

трудовыми ре.сурса.ми:  

 сохра.не.ние е.динства в ра.мка.х руководства.;  

 строга.я ве.ртика.льна.я упра.вле.нче.ска.я ие.ра.рхия;  

 иксирова.нный урове.нь не.обходимого объе.ма контроля;  

 соде.ржа.ние ясного ра.зде.ле.ния ме.жду шта.бной и лине.йной 

структура.ми орга.низа.ции;  

 соблюде.ние ра.внове.сия ме.жду вла.стными полномочиями и 

отве.тстве.нностью;  

 обе.спе.че.ние выполне.ния пра.вил дисциплины;  

 выра.ботка схе.мы подчине.ния индивидуа.льных инте.ре.сов обще.му  

де.лу;  
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 обе.спе.че.ние ра.внопра.вия на ка.ждом ие.ра.рхиче.ском уровне 

пре.дприятия, которое буде.т основа.но на доброже.ла.те.льности и 

спра.ве.дливости;  

 мотива.ция сотрудников к эффе.ктивному исполне.нию своих 

обяза.нносте.й [17]. 

Е.сли говорить об оце.нке суще.ствующих взглядов на упра.вле.ние 

инфра.структурой компа.нии, то в ка.че.стве приме.ра можно приве.сти 

конце.пцию, котора.я выде.ляе.т сле.дующие за.да.чи:  

1. Прове.де.ние ра.бот по вне.дре.нию ме.ха.низма  упра.вле.ния бизне.с - 

проце.сса.ми.  

2. Ра.зра.ботка и вне.дре.ние ста.нда.ртов для получе.ния и пе.ре.да.чи 

ра.зличной информа.ции.  

3. Пе.ре.ход на а.втома.тизирова.нные систе.мы упра.вле.ния, и ка.к 

сле.дствие  изме.не.ние порядка вза.имоде.йствия со все.ми контра.ге.нта.ми.  

4. Пе.ре.смотр корпора.тивной культуры.  

В этом подходе не учитыва.ются та.кие ва.жные за.да.чи, ка.к привязка 

систе.мы упра.вле.ния орга.низа.ционным ка.пита.лом со стра.те.гие.й упра.вле.ния  

компа.ние.й [23].  

В то же вре.мя многие уче.ные иссле.дуе.т пробле.му с другого ра.курса и  

пре.дла.га.е.т выде.лить ряд та.ких свойств для систе.мы упра.вле.ния 

инфра.структурой компа.нии:  

 структурность, то е.сть возможность описа.ния ме.ха.низма ра.звития  

систе.мы че.ре.з уста.новле.ние е.е структуры и свойств;  

 избира.те.льность, то е.сть диффе.ре.нциа.ция потре.бите.ле.й; 

ма.ксима.льна.я прозра.чность информа.ционных ре.сурсов;  

 орие.нта.ция на устойчивое ра.звитие конкуре.нтных пре.имуще.ств;  

 вза.имосвязь стра.те.гии ра.звития компа.нии с вне.шне.й сре.дой;  

 ие.ра.рхичность, когда ка.ждый эле.ме.нт ра.ссма.трива.е.тся ка.к систе.ма.  

Зде.сь не.льзя не отме.тить, что а.втор не учитыва.е.т та.кие ва.жные 

ка.че.ства да.нной систе.мы упра.вле.ния ка.к: на.учность, компле.ксность, 
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систе.мность и т.д. Когда ре.чь за.ходит о та.ком а.спе.кте упра.вле.ния 

инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом ка.к   «корпора.тивна.я па.мять компа.нии» , все 

ча.ще а.вторы ра.бот подра.зуме.ва.ют под этим  понятие.м боле.е широкое  – 

упра.вле.ние зна.ниями (Б.З. Мильне.р , А.А. Га.поне.нко и Т. М. Орлов а, В.П. 

Ба.ра.нче.е.в, Е.Л. Ба.ла.шов ).  

На.приме.р, в ра.боте Б.З. Мильне.ра пе.ре.числяются сле.дующие за.да.чи, 

включе.нные в проце.сс упра.вле.ния зна.ниями: 

1. Эффе.ктивность использова.ния зна.ний для роста производите.льности  

труда путе.м уве.личе.ния быстроде.йствия или сниже.ния за.тра.т.  

2. Иннова.ции, созда.ние новых продуктов и услуг, новых пре.дприятий и  

новых бизне.с - проце.ссов. А.втор а.кце.нтируе.т свое внима.ние только на росте 

производите.льности труда, не учитыва.я при этом упра.вле.нче.скую, 

ма.рке.тинговую, пре.дпринима.те.льскую, психологиче.скую и социа.льную 

стороны упра.вле.ния.   

Не.обходимо отме.тить, что Б.З. Мильне.р в свое.й ра.боте не 

ра.ссма.трива.е.т упра.вле.ние зна.ниями ка.к ча.сть боле.е крупного проце.сса  

упра.вле.ния  – упра.вле.ния инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом. Много на.учных 

трудов оте.че.стве.нных иссле.дова.те.ле.й посвяще.но вопроса.м упра.вле.ния 

инте.лле.ктуа.льной собстве.нностью компа.нии [35].  

О.С. Виха.нским м  А.И. На.умовым пре.дложе.ны сле.дующие принципы 

упра.вле.ния инте.лле.ктуа.льной собстве.нностью:  

1. Осозна.ние ва.жности инте.лле.ктуа.льной собстве.нности и уме.ние  

выбира.ть нужную для бизне.са инте.лле.ктуа.льную собстве.нность.  

2. Инте.лле.ктуа.льна.я собстве.нность вза.имосвяза.на со стра.те.гиче.ским  

пла.нирова.ние.м.  

3. Руководство компа.нии обла.да.е.т все.объе.млюще.й информа.цие.й об  

инте.лле.ктуа.льной собстве.нности свое.го бизне.са и об юридиче.ских  пра.ва.х 

на не.е.   

4. Сбор а.на.логичной информа.ции по конкуре.нта.м.   
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5. Не.обходима иде.нтифика.ция инте.лле.ктуа.льной собстве.нности, чтобы 

на эта.пе созда.ния това.ра опре.де.лить, ка.ка.я ра.зра.ботка обе.спе.чит е.го 

конкуре.нтоспособность.   

6. Выкупа.ть пра.во пользова.ния инте.лле.ктуа.льной собстве.нностью и  

за.кре.плять пра.ва на свою инте.лле.ктуа.льную собстве.нность.  

7. Оце.нка экономиче.ской эффе.ктивности суще.ствующе.й 

инте.лле.ктуа.льной собстве.нности.  

8. За.щита пра.в, связа.нных с инте.лле.ктуа.льной собстве.нностью.  

Та.кже сле.дуе.т доба.вить, помимо все.го ска.за.нного выше, что 

упра.вле.ние и ра.звитие инте.лле.ктуа.льной собстве.нности должно строиться на 

на.учном, компле.ксном и систе.мном подхода.х, особе.нно в условиях 

ме.жте.рриториа.льного пе.ре.ра.спре.де.ле.ния ра.боче.й силы [12].  

В дополне.ние ко все.му выше.ска.за.нному, хоте.лось бы пре.дста.вить 

мне.ние Ивлие.вjq Н.Н., который в свое.й ра.боте отме.ча.е.т, что са.мый ва.жный  

принцип эффе.ктивного упра.вле.ния инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом на 

пре.дприятии являе.тся принцип сине.ргии. Это озна.ча.е.т, что все 

соста.вляющие инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла вза.имно дополняют друг друга, и 

положите.льное или отрица.те.льное возде.йствие на ту или иную 

соста.вляющую инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла не.пре.ме.нно отра.зится на все.х 

оста.льных. Согла.сно этому принципу, можно созда.ть на.иболе.е эффе.ктивную 

систе.му инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла за сче.т  пра.вильного соче.та.ния е.го 

эле.ме.нтов, ука.за.нных в пе.рвой гла.ве (че.лове.че.ский,  структурный). Согла.сно 

все той же Ивлие.вой Н.Н. основные принципы те.ории сине.ргии, игра.ющие 

суще.стве.нную роль при упра.вле.нии инте.лле.ктуа.льным ка.пита.лом, это: 

 не.лине.йность – обе.спе.чива.е.тся многова.риа.нтность ра.звития не  

только инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла, но и са.мой орга.низа.ции;  

 не.устойчивость – в ре.зульта.те да.нного принципа 

осуще.ствляются иннова.ционные проце.ссы, орга.низа.ционные формы 

ме.няются и ра.звива.ются, а рынок на.полняе.тся новыми това.ра.ми или 

услуга.ми; 
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 открытость – доступность зна.ний, информа.ции в ра.мка.х 

пре.дприятия, вза.имоде.йствие с вне.шне.й сре.дой;  

 подчине.ние – в случа.е происходящих изме.не.ний  подчине.ние 

ста.рых « па.ра.ме.тров» новым, видоизме.не.нным [24].  

Для обе.спе.че.ния эффе.ктивного формирова.ния и ра.звития 

инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла сле.дуе.т использова.ть опре.де.ле.нный на.бор 

ме.тодов.  

Та.к Й. Руус. пре.дла.га.е.т в ка.че.стве ба.зового ме.тода эффе.ктивного 

формирова.ния и ра.звития инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла использова.ть ме.тод 

построе.ния «ре.сурсного де.ре.ва.», которое пре.дпола.га.е.т осуще.ствле.ние ряда 

после.дова.те.льных де.йствий (рисунок 1.7). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.7 – Ме.тод построе.ния «ре.сурсного де.ре.ва.» формирова.ния и 

ра.звития инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла (по Й. Руусу) [43] 
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любые систе.мы с помощью их ра.збие.ния на стра.ты –  эле.ме.нты 

конфа.йнме.нт-моде.ле.й,  не.сущие в се.бе се.ма.нтику логиче.ских уровне.й. 

Для оце.нки формирова.ния инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла пре.дприятия 

та.кже используе.тся ряд ме.тодов, на.иболе.е изве.стными сре.ди них являются:  

1. Ме.тоды прямого изме.ре.ния инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла – Direct 

Intellectual Capital methods (DIC). К этой ка.те.гории относятся все ме.тоды, 

основа.нные на иде.нтифика.ции и оце.нке в де.ньга.х отде.льных а.ктивов или 

отде.льных компоне.нтов инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла. После того, ка.к 

оце.не.ны отде.льные компоне.нты инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла или да.же 

отде.льные а.ктивы, выводится инте.гра.льна.я оце.нка инте.лле.ктуа.льного 

ка.пита.ла компа.нии. При этом совсе.м не обяза.те.льно оце.нки отде.льных 

компоне.нтов скла.дыва.ются. Могут приме.няться и боле.е сложные формулы.  

2. Ме.тоды рыночной ка.пита.лиза.ции - Market Capitalization Methods 

(MCM). Вычисляе.тся ра.зность ме.жду рыночной ка.пита.лиза.цие.й компа.нии и 

собстве.нным ка.пита.лом е.е а.кционе.ров. Получе.нна.я ве.личина 

ра.ссма.трива.е.тся ка.к стоимость е.е инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла или 

не.ма.те.риа.льных а.ктивов.  

3. Ме.тоды отда.чи на а.ктивы - Return on Assets methods (ROA). 

Отноше.ние сре.дне.го дохода компа.нии до выче.та на.логов за не.который 

пе.риод к ма.те.риа.льным а.ктива.м компа.нии - ROA компа.нии - сра.внива.е.тся с 

а.на.логичным пока.за.те.ле.м для отра.сли в це.лом. Чтобы вычислить сре.дний 

дополните.льный доход от инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла, получе.нна.я ра.зность 

умножа.е.тся на ма.те.риа.льные а.ктивы компа.нии. Да.ле.е путе.м прямой 

ка.пита.лиза.ции или дисконтирова.ния получа.е.мого де.не.жного потока можно 

получить стоимость инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла компа.нии.  

4. Ме.тоды подсче.та очков – Scorecard Methods (SC). 

Иде.нтифицируются ра.зличные компоне.нты не.ма.те.риа.льных а.ктивов или 

инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла, ге.не.рируются и докла.дыва.ются индика.торы и 

инде.ксы в виде подсче.та очков или ка.к гра.фы. Приме.не.ние SC ме.тодов не 
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пре.дпола.га.е.т получе.ние де.не.жной оце.нки инте.лле.ктуа.льного ка.пита.ла. Эти 

ме.тоды подобны ме.тода.м диа.гностиче.ской информа.ционной систе.мы [49]. 

В качестве базовых в системе формирования и развития 

интеллектуальным капиталом Саакова Л.В. предлагает использовать 

классические методы управления:   

 административные – базируются на власти, дисциплине и 

взысканиях; 

 экономические – основываются на правильном использовании 

экономических законов производства; 

 социально-психологические – базируются на способах мотивации и 

морального воздействия на людей и известны как «метод убеждения» [44]. 

В свою очередь И. Буднимович для формирования и развития 

интеллектуального капитала предлагает использовать «спиральный метод» 

при котором спираль расширения области их использования осуществляется 

в следующих направлениях с опорой на определенные точки роста. 

Таим образом, в зависимости от объекта управления (вида 

интеллектуального капитала) могут быть использованы те или иные методы. 

Причем в отношении одного и того же объекта может быть использована 

совокупность методов воздействия.  

При формировании и развитии интеллектуального капитала важно 

применять определенные формы управления. Под формой управления 

понимается внешне выраженное действие субъекта управления по 

отношению к объекту управления (интеллектуальному капиталу), 

осуществленное в рамках его компетенции.  

Все формы  управления интеллектуальным капиталом можно разделить 

на два базовых блока:  

 правовые - деятельность, которая непосредственно влечет 

определенные правовые последствия и осуществляется на основе довольно 

полного юридического оформления:  принятие актов, заключение договоров, 

совершение иных юридически значимых действий; 
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 неправовые - эти действия непосредственно юридических 

последствий не влекущие [19] 

Как отмечает ряд исследователей, применение тех или иных форм 

управления зависит от составляющей интеллектуального капитала. Так если 

мы говорим о человеческом капитале, то для его формирования и развития 

используются как правовые, таки неправовые формы, причем для более 

активного его развития используются в большей степени неправовые формы, 

выраженные в создании доверительных отношений между руководством и 

подчинёнными, условий для саморазвития сотрудников, благоприятного 

климата для личностного роста.  Если же мы говорим об организационной 

составляющей интеллектуального капитала, то в данном случае наиболее 

предпочтительными  являются правовые формы, предполагающие учет  

движения и использования  нематериальных активов в соответствии с 

определенными нормами и правилами, установленными законодательно. В 

отношении развития клиентского капитала наиболее предпочтительными 

являются неправовые формы управления, направленные в первую очередь на 

создание потребительской лояльности.  

Анализируя системный подход к управлению, выявлено, что процесс  

управления есть не что иное, как упорядочивание системы, а основной 

задачей  данного процесса считается сохранение качественной степени 

определенности  системы, переводя ее одного состояния в другое.  Принцип 

новых задач. Это означает, что внедренная система управления  

интеллектуальным капиталом должна обеспечивать лучшие по качеству и 

новые  решения проблем, которые возникают в ходе управления 

интеллектуальным капиталом на новых этапах развития по сравнению с 

предыдущими этапами.  Принцип единства базы знаний. Система управления 

интеллектуальным  капиталом должна создавать и аккумулировать 

информацию, которая является  необходимым источником решения всего 

комплекса задач по управлению той  или иной составляющей 

интеллектуального капитала. При этом информация не  должна 
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дублироваться. Принцип комплексности задач. Данный принцип соотносится 

с утверждением, что составляющие интеллектуального капитала 

взаимосвязаны, как связаны и процессы, относящиеся к их управлению, 

поэтому не рекомендуется каждую задачу решать в рамках отдельного 

структурного элемента интеллектуального капитала. 

 Этапы формирования интеллектуального капитала должны  

составляться, основываясь на стратегии планирования производства. 

Эффективность системы управления интеллектуальным капиталом может 

быть существенно снижена из-за раздельного принятия решений о 

формировании новых знаний и развитии производства. 

Таким образом, ссылаясь на выше перечисленные задачи и принципы, 

используемые в различных сферах управления, в рамках данной работы для 

решения поставленных проблем были выделены принципы системы 

управления  интеллектуальным капиталом предприятия, функционирующего 

в условиях  инновационной экономики.  
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2 АНАЛИЗ ЭФФЕКТИВНОСТИ ФОРМИРОВАНИЯ И 

РАЗВИТИЯ  ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА В ПАО 

«РОСТЕЛЕКОМ» 

 

2.1 Анализ динамики развития ПАО «Ростелеком» 
 

Публичное акционерное общество «Ростелеком» (ПАО «Ростелеком») 

зарегистрировано 23 сентября 1993 года в соответствии с Законом 

Российской Федерации «О приватизации государственных и муниципальных 

предприятий в Российской Федерации» от 3 июля 1991 г. с изменениями и 

дополнениями, внесенными Законом Российской Федерации от 5 июня 1992 

г. и с Государственной программой приватизации государственных и 

муниципальных предприятий Российской Федерации на 1992г., 

утвержденной постановлением Верховного Совета Российской Федерации от 

11 июля 1992 г. №2980 -1 

В соответствии с требованиями Федерального закона от 5 мая 2014 

года «О внесении изменений в главу 4 части первой Гражданского кодекса 

Российской Федерации и о признании утратившими силу отдельных 

положений законодательных актов Российской Федерации» Общество внесло 

изменения в учредительные документы и привело их с нормами главы 4 

Гражданского кодекса РФ. В рамках этого общество изменило свою 

организационно-правовую форму с Открытого акционерного общества на 

Публичное акционерное общество.  

ПАО «Ростелеком»  организован по принципу территориальных 

подразделений  - филиалов: Главный центр управления междугородными 

связями, 17  региональных и 7 функциональных филиалов.  Региональные 

филиалы - территориальные центры междугородных  связей и телевидения 

(ТЦМС),  - это основа ПАО «Ростелеком». Здесь  обеспечивается 

функционирование сети ПАО «Ростелеком» на всей территории России, 
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производятся подключения региональных сетей связи к магистральной сети 

компании, производятся взаиморасчеты с региональными операторами связи. 

ПАО «Ростелеком» предоставляет услуги междугородной и 

международной электрической связи, на договорных началах обеспечивает 

передачу информации по магистральным и внутризоновым сетям связи, 

сдает в аренду (на правах услуги) линии передачи, линейные, групповые и 

сетевые тракты, каналы тональной частоты, каналы и средства звуковой и 

телевизионного вещания, радиосвязи, каналы и средства вторичных 

телефонной и телеграфной сетей, каналы передачи данных, организует новые 

международные каналы связи. 

ПАО «Ростелеком» эксплуатирует, приобретает, арендует, строит 

новые линии связи, телефонные станции, средства телевидения, радиосвязи и 

радиовещания и другие объекты связи на территории Российской Федерации 

и за ее пределами для удовлетворения потребителей в различных услугах 

междугородной и международной электрической связи, телевидения, 

радиосвязи и радиовещания. 

ПАО «Ростелеком»  обеспечивает равный доступ потребителям к 

принадлежащим ему средствам и каналам связи и в приоритетном порядке 

предоставляет каналы и тракты связи в интересах обороны, государственного 

управления, безопасности и правопорядка страны, в том числе в 

чрезвычайных ситуациях. 

ПАО «Ростелеком»  принимает на себя обязательства по выполнению 

соответствующих мобилизационных и других специальных заданий, 

определяемых отдельными документами и договорами с государственными 

органами управления, при невыполнении которых по вине Общества 

лицензии, выданные ему, могут быть аннулированы. 

В 2017 году компанией была принята новая стратегия развития, в 

рамках которой сформированы видение,  миссия и цели представление на 

рисунке 2.1.  
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Большим достижением «Ростелекома» в 2017 году стало  создание 

комплексных стратегических процессов, обеспечивших  сквозной переход от 

целей верхнего уровня компании к задачам для конкретных сегментов и 

функций. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.1 – Видение, миссия и цели компании 

 

Новая стратегия охватывает горизонт до 2022 года и является 

органичным  продолжением и развитием предыдущей  стратегии.  

Миссия компании  

«Ростелеком» – цифровой партнер для 

населения, бизнеса и государства 
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условий для привлечения инвестиций 
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В соответствии с обновленной корпоративной стратегией бизнес-

модель «Ростелекома» нацелена на предоставление качественных и 

современных цифровых  услуг домохозяйствам, бизнесу, государству  и 

другим операторам.  

Ключевой задачей, которую компания решила в процессе обновления 

стратегии, стала ее гармонизация с госпрограммой «Цифровая  экономика 

Российской Федерации» (Программа), в реализации которой «Ростелеком» 

играет одну из главных ролей. «Ростелеком» – основной партнер государства 

в реализации инфраструктурных инициатив Программы, создании 

современных отечественных  цифровых сервисов и платформ в интересах 

граждан и бизнеса. 

Сложные внутренние бизнес-процессы «Ростелекома», включая 

модернизацию технологической платформы компании, повышение 

эффективности и развитие человеческого капитала, позволяют создавать 

понятные для потребителя  экосистемы цифровых продуктов для различных 

клиентских сегментов. 

Структура управления ПАО «Ростелеком» представлена в приложении 

А. 

Главным управляющим органом ПАО «Ростелеком» является совет  

директоров. Во главе ПАО «Ростелеком» президент компании, который  

осуществляет руководство всей производственной, хозяйственной и 

финансовой деятельностью ПАО «Ростелеком», организует всю работу,  

несет полную ответственность за его состояние и результаты деятельности.  

Генеральный директор руководит предприятием с помощью 

заместителей и  помощников: директор по эксплуатации, директор  по 

кадрам и социальным  вопросам, директор по экономике, директор по 

технологии и механизации,  директор административной дирекции. 

Динамику развития компании можно оценить на основании 

показателей результатов хозяйственной деятельности. Динамика выручки от 

продаж представлена на рисунке 2.2. Как показывают приведенные данные, 
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выручка от продаж компании ежегодно возрастает со среднегодовыми 

темпами прироста 3-5%. В результате за исследуемый период выручка от 

продаж увеличилась на 8,3% и составила 305939185 тыс. руб. Таким образом 

можно констатировать, что ПАО «Ростелеком» является активно 

развивающейся компанией.  

 

 

Рисунок 2.2 – Динамика выручки продаж, тыс. руб. 

 

Важнейшими показателями, характеризующими эффективность 

функционирования любой компании, являются прибыль и рентабельность. 

Динамика показателей прибыли представлена на рисунке 2.3. 

Как показывают данные рисунка, что,  несмотря на роста выручки от 

продаж показатели прибыли компании ежегодно сокращаются в среднем на 

5-7% в год. В результате за три года прибыль от продаж сократилась на 

14,3% и составила 24041519 тыс. руб., в свою очередь чистая прибыль 

сократилась на 50,4% и составила 5381373 тыс. руб.  

Данная тенденция обусловлена более высокими темпами роста 

себестоимости продаж и прочих расходов чем цены реализации на 
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оказываемые услуги. Все это в конечном итоге негативно отразилось на 

динамике показателей рентабельности (рисунок 2.4). 

 

 
Рисунок 2.3 – Динамика показателей прибыли ПАО «Ростелеком», тыс. 

руб. 

 

Так рентабельность продаж сократилась с 11,03% в 2016 году до 8,53% 

в 2018 году. В свою очередь рентабельность производства сократилась с 

9,93% до 7,86%.  

 

 
Рисунок 2.4 – Динамика показателей рентабельности ПАО 

«Ростелеком», % 
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О динамике потенциала компании можно судить на основании 

изменения ее имущественного состояния (рисунок 2.5). 

Как показывают данные рисунка,  в компании наблюдается 

существенный рост имущества 2-5%. Причем в 2018 году наблюдается 

наибольший темп пророста имущества за последние пять лет.  

 

Рисунок 2.5 – Динамика имущества ПАО «Ростелеком», тыс. руб.  

 

Таким образом, проведенный анализ свидетельствует, что ПАО 

«Ростелеком» несмотря на снижение эффективности деятельности, является 

активно развивающейся компанией постоянно наращивающей свой 

ресурсный потенциал.  

Несмотря на негативную тенденцию в отношении показателей 

эффективности большинство рейтинговых агентств характеризуют ее как 

стабильную компанию (таблица 2.1). 
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Таблица 2.1– Рейтинговая оценка ПАО «Ростелеком» международными 

рейтинговыми агентствами  

Наименование агентства Рейтинг Прогноз 

Fitch Ratings ВBВ- Стабильный 

Standard & Poor’s (S&P) ВВ+ Стабильный 

Аналитическое кредитное рейтингового 

агентства (АКРА) 

AA(RU) Стабильный 

 

Таким образом, проведенный анализ показал, что ПАО «Ростелеком» 

является активно развивающейся, и одной  из крупнейших в России и Европе 

телекоммуникационных компаний национального масштаба присутствующая 

во всех сегментах рынка услуг связи. 

 

2.2 Оценка динамики и структуры интеллектуального 

капитала корпорации 

 

Исходя из проведенного анализа теоретических подходов к 

определению структуры и содержания интеллектуального капитала, 

представленного в первой главе данного диссертационного исследования 

установлено, что в состав интеллектуального капитала включаются 

человеческий, организационный и клиентский капитал.  

Для этого воспользуемся методикой прямого измерения (Direct 

Intellectual Capital methods - DIC) которая основывается на идентификации и 

оценке в количественных величинах отдельных активов или компонентов 

интеллектуального капитала. 

Организационная составляющая интеллектуального капитала компании 

отражена в бухгалтерском балансе в разделе «нематериальные активы» 

(приложение Б).  

Динамика нематериальных активов компании представлена на рисунке 

2.6. 



50 

 

Рисунок 2.6 – Динамика нематериальных активов ПАО «Ростелеком», 

тыс. руб. 

 

Как показывают приведенные данные, в компании наблюдается 

колебание величины нематериальных активов так если в 2017 году по 

сравнению с 2016 годом она увеличилась  на 27,7%, и составила 2844349 тыс. 

руб., то  к 2018 году она сократилась на 5,7% и составила 2683571 тыс. руб.  

Для выявления факторов повлиявших на данную тенденцию 

рассмотрим динамику основных элементов нематериальных активов на 

основании данных таблицы 2.2, а структуры на рисунке 2.7. 

Приведенные данные свидетельствуют, что стоимость исключительных 

прав на программы для ЭВМ и баз данных  ежегодно возрастает. Так в 2017 

году их стоимость выросла на 38,05% , а к 2018 году еще на 8,29%. В 

результате к 2018 году их стоимость составила 1521585 тыс. руб. В свою 

очередь  стоимость исключительных прав на товарные знаки и знаки 

обслуживания выросла в 2017 году по сравнению с 2016 годом на 22,78% и 

составила 921569 тыс. руб., однако к 2018 году она снизилась на 6,53%. Та 

же тенденция наблюдается и в отношении прав владения и пользования 

объектами концессионного соглашения. В 2018 году по сравнению с 2017 

годом их стоимость снизилась на 41,94%.  
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Таблица 2.2 – Динамика основных элементов нематериальных активов ПАО 

«Ростелеком», тыс. руб.  

Виды активов 2016г. 2017г. 

Темп 

роста, 

% 

2018г. 

Темп 

роста, 

% 

Исключительные права на 

программы для ЭВМ, базы 

данных   

1017841 1405108 138,05 1521585 108,29 

Исключительные права на 

товарные знаки и знаки 

обслуживания 

750574 921569 122,78 861426 93,47 

Права владения и 

пользования объектом 

концессионного 

соглашения  

458808 517672 112,83 300560 58,06 

 

Таким образом, снижение величины нематериальных активов 

компании было обусловлено преимущественно окончанием срока действия 

многих прав владения и пользования объектами концессионного соглашения. 

При этом структура нематериальных активов также существенно 

изменилась, так наблюдается значительное увеличение доли 

исключительных прав на программы для ЭВМ и баз данных  с 45,7% в 2016 

году до 56,7% в 2018 году. При этом доля исключительных прав на товарные 

знаки и знаки обслуживания сократилась незначительно с 33,7% в 2016 году 

до 32,1% в 2018 году. В то же время доля прав владения и пользования 

объектами интеллектуальной собственности сократилась практически  в 2 

раза.  
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Рисунок 2.7 – Структура нематериальных активов ПАО «Ростелеком», % 

 

Динамика доли нематериальных активов в структуре активов компании 

представлена  на рисунке 2.8.  

 

Рисунок 2.8 – Динамика доли нематериальных активов в структуре 

активов предприятия 

 

Как показывают приведенные данные,  доля нематериальных активов в 
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Такими образом, проведенный анализ показал, что компания активно 

занимается изыскательной деятельностью, а также брэндингом, и 

применением информационных технологий, что является объективным для 

компании, работающей на телекоммуникационном рынке.  При этом, следует 

отметить, что компания в настоящее время активно занимается 

«реконструкцией» отдельных объектов концессионного соглашения.  

Одним из важнейших элементов  интеллектуального капитала 

компании является ее бренд.  На основании данных компании «Hirose» было 

установлено (рисунок 2.9), что стоимость  бренда ПАО «Ростелеком», за 

последние три года  существенно возросла.  

 

 

Рисунок 2.9 – Динамика стоимости бренда ПАО «Ростелеком» по 

оценкам компании «Hirose», млн. руб. 

 

Соотношение стоимости бренда к величине активов  компании 

позволяет оценить его значимость для ее капитализации (рисунок 2.10). 
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Рисунок 2.10 – Доля стоимости бренда в общей величине активов ПАО 

«Ростелеком», % 

 

Приведенные данные показывают, что рыночная стоимость бренда 

компании в структуре активов увеличилась с 5,64% в 2016 году до 11,88% в 

2018 году. Таким образом, стоит отметить, что данный элемент 

интеллектуального капитала компании ежегодно увеличивает свою 

значимость.  

Важным ресурсом компании является человеческий капитал, точнее 

его качественные характеристики. Первоначально рассмотрим динамику 

персонала компании.  В данном направлении необходимо отметить, что в 

последние годы ПАО  «Ростелеком» активно сокращает число своих 

сотрудников в рамках программы оптимизации за 2016-2018гг. численность 

компании сократилась более чем на 11,4% (рисунок 2.11). Данная тенденция 

обусловлена активным применением новых программных продуктов на 

основе искусственного интеллекта. При этом в планах компании сокращение 

сотрудников в процессе оптимизации еще на 40% по сравнению с уровнем 

2018 года.  
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Рисунок 2.11 – Динамика численности персонала ПАО «Ростелеком», 

тыс. чел. 

 

Одной из основных качественных характеристик персонала любой 

организации является уровень его квалификации. Динамика структуры 

персонала по уровню образования представлена на рисунке 2.12. 

 

Рисунок 2.12 – Динамика структуры качества персонала ПАО 

«Ростелеком», % 
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возрастают. Так доля сотрудников с высшим образованием увеличилась за 

исследуемый период с 64,3% до 76,9%. Данная тенденция обусловлена 

жестким отбором персонала в условиях постоянного его сокращения.  

При этом оценивая структуру персонала по возрасту (рисунок  2.13), 

стоит отметить, что в компании наибольший удельный вес занимают 

сотрудники  в возрасте 25-45 лет. Стоит отметить, что данный возраст 

является наиболее продуктивным для компании. 

 

Рисунок 2.13 – Структура персонала ПАО «Ростелеком» по возрасту, % 

 

Таким образом, в результате проведенного исследования было 

установлено, что человеческий капитал компании обладает высоким 

качеством. Стоит отметить, что качество этого ресурса ежегодно улучшается.  

Следующая составляющая интеллектуального капитала Компани 

является клиентский капитал. Первоначально рассмотрим динамику 

клиентов компании в рамках основных направлений деятельности.  

Российская Федерация в лице Росимущества является основным 

владельцем компании (с долей более 45%), при этом ПАО «Ростелеком» 

является основным поставщиком телекоммуникационных услуг для органов 

государственной власти и реализует ряд государственных программ. 
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«Ростелеком» является эксклюзивным оператором, который реализует 

национальный проект «УЦН». Цель данного проекта заключается в 

обеспечении высокоскоростным доступом в интернет жителей сельских 

поселений через подключение населённых пунктов к волоконно-оптическим 

линиям связи. Согласно договору компания должна обеспечить точками 

доступа населённые пункты с численностью 250-500 человек. В программе 

«УЦН» принимают участие более 6 000 населённых пунктов. Динамика 

потребителей портала «Госуслуги»  представлена на рисунке 2.14.  

 

Рисунок 2.14 – Динамика потребителей портала «Госуслуги», млн. чел.  

 

Необходимо отметить, что данная составляющая интеллектуального 

капитала оценивается не только количеством потребителей, но и так 

называемым качеством выражающемся в лояльности, то есть в постоянном 

использовании услуги  по мере возникновения необходимости.  

Оценивая уровень постоянства потребления данной услуги необходимо 

отметить, что лояльность потребителей постоянно растет (рисунок 2.15), 

однако это связано не только с активной деятельностью самой компанией, а в 

большей степени государственной программой цифровизации национальной 

экономики.  
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Рисунок 2.15 – Динамика уровня постоянства потребителей услуг 

портала «Госуслуги», % 

 

Предоставление широкополосного доступа в интернет (ШДП)– одно из 

приоритетных направлений компании. ПАО «Ростелеком» является лидером 

в России по количеству абонентов услуг ШПД, розничная абонентская база в 

2018 году составила 13,4 млн. человек, что на 14,5%   больше чем в 2016 

году.  

 

Рисунок 2.16 – Динамика числа абонентов услуг ШПД, млн. чел.  
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При этом лояльность по данному направлению деятельности составила 

89,7%, что выше уровня 2016 года на 17,2%.  

 

Рисунок 2.17 – Динамика лояльности абонентов услуг ШПД, % 

 

Также в рамках реализации государственного заказа по итогам 2018 

года более 3000 медучреждений были обеспечены высокоскоростным 

доступом в интернет. Таким образом, данное направление также можно 

рассматривать как высокоэффективное.  

Большая часть клиентов компании вместе с услугой ШПД подключают 

услугу интерактивного телевидения (IPTV). В этом направлении  ПАО 

«Ростелеком» также является лидером по количеству абонентов, их число к 

2019 году превышает 10,1 млн. человек. 

«Ростелеком» активно продвигает собственную геоаналитическую 

платформу «РусГИС». Кроме того, была разработана концепция по созданию 

двух государственных информационных систем для Федеральной службы 

государственной регистрации, кадастра и картографии.  

Рынок фиксированной телефонии находится в трудной ситуации, 

доходы от данного сегмента снижаются вместе с количеством абонентов 

на протяжении последних лет.  
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ПАО «Ростелеком» является одним из лидеров по количеству 

абонентов среди виртуальных операторов сотовой связи. В 2017 году группа 

запустила направление корпоративной сотовой связи, а также выпустила ряд 

новых тарифных линеек, продуктов и программ, направленных на создание 

единой системы обслуживания и управления услугами. Абонентская база 

превысила 830 тыс. клиентов. 

По результатам проведенного анализа можно дать общие 

характеристики клиентского капитала  ПАО «Ростелеком» (таблица 2.3). 

 

Таблица 2.3 – Общие характеристики клиентского капитала ПАО 

«Ростелеком» 

Направление 

деятельности 

Доля 

рынка, % 

Степень лояльности 

клиентов, % (2018г) 
Потенциал 

«Госуслуги» 100 86,1 Высокий 

Предоставление 

широкополосного 

доступа в интернет 

45,6 89,1 Высокий 

Услуги интерактивного 

телевидения 
63,8 92,4 Высокий 

Рынок фиксированной 

телефонии 
86,3 22,7 Низкий 

Сотовая связь 32,7 77,4 Высокий 

 

Представленные данные показывают, что клиентский капитал 

компании обладает высоким потенциалом, способным обеспечить рост ее  

доходности и активного развития.  

Таким образом, проведенный анализ показал, что интеллектуальный 

капитал компании растет практические по всем его базовым составляющим, 

в особенности это касается человеческого и клиентского капиталов.  
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2.3 Оценка эффективности управления формированием и 

развитием интеллектуального капитала в  корпорации 

 

ПАО «Ростелеком» ведет активную работу в области развития 

информационных технологий беспилотный транспорт, платформы  

виртуальной реальности и биометрии, телемедицина, дистанционное 

образование, «умный» город – развитие этих цифровых экосистем может 

принести по разным оценкам, дополнительный прирост экономики от 0,4 до 

0,9 % ВВП в год, говорится в программе «Цифровая экономика Российской 

Федерации». В этой связи компания активно разрабатывает и внедряет как в 

своей деятельности, так и в рамках предоставляемых услуг современные 

информационные технологии, в основе которых используется искусственный 

интеллект. Одной из ключевых задач, которую компания решает в настоящее 

время, является ее гармонизация с госпрограммой «Цифровая экономика  

Российской Федерации» в реализации которой «Ростелеком» играет одну из  

главных ролей. «Ростелеком» – основной партнер государства по реализации 

инфраструктурных инициатив программы, созданию современных 

отечественных цифровых сервисов и платформ в интересах граждан и 

бизнеса. На развитие данного элемента интеллектуального капитала 

компания увеличила размер расходов за исследуемый период практически в 

2 раза (рисунок 2.18). 

 

Рисунок 2.18 – Динамика затрат на развитие информационных 

технологий 
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В рамках управления клиентским капиталом ПАО «Ростелеком»  

осуществляет активное взаимодействие с заинтересованными  сторонами 

посредством группы информационных каналов, включая официальные 

интернет-порталы и каналы компании в социальных сетях, а также 

корпоративные издания. С 2011 года компания ежегодно публикует отчет об 

устойчивом развитии руководствуясь международными стандартами по 

раскрытию  показателей нефинансовой отчетности:  руководством GRI, 

стандартом AA1000  Stakeholder Engagement Standard (SES).  Начиная с 2018 

года (с подготовки отчета  за 2017 год), компания перешла на отчетность по 

четвертому поколению GRI. Отчеты об устойчивом развитии внесены в 

Национальный регистр корпоративных нефинансовых отчетов, 

формируемый Российским союзом промышленников  и предпринимателей 

(РСПП).  

По итогам 2018 года компания включена в группу лидеров по 

следующим ключевым индексам РСПП: 

1. Индекс «Ответственность и открытость» отражает ситуацию  в сфере 

раскрытия корпоративной  информации по вопросам устойчивого развития и 

корпоративной ответственности: анализируются 70 индикаторов, 

характеризующих ответственную деловую практику, включая 

экономические, экологические, социальные показатели деятельности и 

аспекты корпоративного управления; 

2. Индекс «Вектор устойчивого развития» отслеживает динамику  

результативности деятельности компании в этой сфере, изменение 10 

ключевых показателей оценивается в развитии, на протяжении нескольких 

лет: производительность труда, охрана труда и здоровья работников, 

обучение и повышение квалификации персонала, текучесть кадров, 

социальные инвестиции, выбросы в атмосферу, использование водных 

источников, использование  энергии, обращение с отходами.  

С сентября 2016 года во всех  регионах присутствия «Ростелекома»  

функционирует корпоративное телевидение, которое фокусируется на 
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материалах культурно-развлекательного и информационно-аналитического 

характера.  

Компания ведет 54федеральных и региональных аккаунта с аудиторией 

более 600 тысяч человек, в них публикуются новости, пользователи  

обсуждают важные темы и получают обратную связь. Ежедневно через 

социальные сети поступает около 800 обращений, на которые оперативно 

отвечают  специалисты компании. 

Для донесения ключевой информации о корпоративной социальной  

ответственности функционирует также ряд веб-сайтов. 

С целью повышения прозрачности ПАО «Ростелеком» принял решение 

привлекать представителей ключевых заинтересованных сторон к подготовке 

отчета путем участия в диалогах по обсуждению социально значимых 

аспектов деятельности компании и отражению этой деятельности в 

готовящемся отчете.  

Следует отметить, что на управления клиентским капиталом, компания 

также наращивает расходы, которые также могут рассматриваться как 

затраты на увеличение стоимости бренда, так как она напрямую зависит от 

лояльности клиентов. Динамика расходов на развитие клиентского капитала 

и увеличения стоимости бренда представлены на рисунке 2.19.   

 

Рисунок 2.19 – Динамика затрат на управление клиентским капиталом 

и увеличение стоимости бренда, тыс. руб. 
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Приведенные данные показывают, что за исследуемый период затраты 

на данные направления деятельности увеличились более чем в 3 раза.  

Рассмотрим эффективность данных затрат путем сопоставления 

рыночной стоимости бренда затрат на его увеличение (рисунок 2.20).  

 

Рисунок 2.20 – Соотношение рыночной стоимости бренда и затрат на 

ее увеличение 

 

Таким образом, результаты проведенных расчетов показывают, что 

вложенные средства в развитие бренда с каждым годом окупаются гораздо 

выше. Так если в 2016 году соотношением между рыночной стоимостью 

бренда  компании и затратами на его формирование было 21,5 раз, то к 2018 

году оно увеличилось до 28,2 раз.  

Наибольшее внимание в системе управления интеллектуальным 

капиталом руководство компании уделяет развитию человеческого капитала.  

В данном направлении основополагающим приоритетом для компании 

является развитие команды профессионалов, которые способны достигать 

индивидуальных результатов и демонстрировать успешную командную 

работу в долгосрочной перспективе. 

В «Ростелекоме» сформирована стратегия  по управлению персоналом 

до 2022 года.  Она сфокусирована на привлечении  и удержании лучших 
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сотрудников,  предоставлении перспектив карьерного  роста, обеспечении 

достойной мотивации и признания достижений, развитии диалога с 

руководством, а также раскрытии  лидерского потенциала менеджмента.  

Оплата труда – важный аспект взаимодействия компании и 

сотрудников. Стремление стать работодателем, которого выбирают  лучшие 

сотрудники, помимо прочих аспектов, подразумевает введение прозрачных и 

справедливых подходов к оценке труда и предоставления соответствующего 

вознаграждения. Динамика среднемесячной заработной платы сотрудников 

ПАО «Ростелеком» представлена на рисунке 2.21.  

 

Рисунок 2.21 – Динамика среднемесячной заработной платы 

сотрудников ПАО «Ростелеком», тыс. руб. 
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 корпоративных КПЭ, характеризующих достижение стратегических 

целей  компании; 

 бизнес-КПЭ, характеризующих работу подразделений и работников 

на всех уровнях управления, являющихся результатом каскадирования 

корпоративных  КПЭ на функциональные направления; 

 целей в формате МВО (Management by  Оbjectives), 

характеризующих выполнение проектных задач; 

 оценки личной эффективности сотрудника (оценивается 

непосредственным  руководителем сотрудника. 

Помимо прозрачной системы оплаты  труда, сотрудники получают 

льготы и гарантии, повышающие их социальную  защищенность. Среди 

таких социальных гарантий: добровольное медицинское  страхование (ДМС), 

корпоративная  система скидок на финансовые услуги  (продукты банков-

партнеров, страховых  компаний, сетевых магазинов и предприятий сферы 

услуг) и прочее. Для всех сотрудников компании создана корпоративная 

дисконтная карта, предоставляющая доступ к системе  скидок, которая 

постоянно расширяется  

Каждый сотрудник имеет возможность  получать скидку от 10% до 

30% на разные виды услуг, в том числе посещение культурных и 

развлекательных мероприятий. Для удобства сотрудников на корпоративном 

портале создан специальный раздел («LIVE/Предложения для сотрудников»), 

в котором представлены все актуальные корпоративные  предложения и 

скидки на бытовые,  потребительские услуги, в том числе  и те, что 

предоставляются вблизи офисов и онлайн. Сотрудники пользуются  

льготными корпоративными тарифами  на телекоммуникационные услуги, 

для  их детей организовываются программы  отдыха и санаторно-курортного 

лечения. Одновременно с этим в компании  продолжает реализовываться 

жилищная  программа для сотрудников, имеющих  проблемы с жильем.   

В ПАО «Ростелеком» действует корпоративная пенсионная программа,  

которая предоставляет дополнительную  поддержку работникам после 
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выхода на  пенсию.  Новая корпоративная пенсионная программа позволяет 

сотрудникам накапливать личные взносы, а также солидарные и 

мотивационные взносы со стороны  компании. Участником этой программы  

может стать любой сотрудник. В то же  время право на взносы со стороны 

компании имеют сотрудники со стажем работы в ПАО «Ростелеком» более 

одного года с оценкой выполнения КПЭ более 90 %.   

«Ростелеком» регулярно разрабатывает  и реализовывает инициативы, 

цель которых – создать необходимые условия для конструктивного 

двустороннего диалога между сотрудниками и руководителями разных 

уровней, а также развития  кросс-функциональных и горизонтальных  связей. 

Каждый сотрудник при помощи  современных краудсорсинговых платформ  

может принять участие в совместном поиске  решений и предложить свою 

идею оптимизации бизнес-процессов. Инструментами построения такого 

диалога в ПАО «Ростелеком» служит канал внутренних коммуникаций: 

корпоративный портал,  включающий корпоративную социальную сеть. Мы 

также активно используем  возможности электронных рассылок  и дайджеста 

HR.   

С 2016 года новым инструментом для  информирования сотрудников, 

развития корпоративной культуры и продвижения продуктов ПАО  

«Ростелеком» стало внутрикорпоративное ТВ, по которому трансляция 

ведется в офисах компании во всех макрорегионах.  В 2018 году охват 

офисным телевидением увеличился. Разработана единая система управления 

контентом, все выпуски передач  также доступны на корпоративном портале.   

В рамках развития человеческих ресурсов в компании разработана 

корпоративная программа обучения, реализуемая по двум направлениям:  

корпоративный университет; корпоративная система дистанционного 

обучения. Динамика среднего количества часов затраченных на обучение 

сотрудников «Ростелеком» представлена в таблице 2.4.  
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Таблица 2.4 – Динамика среднего количества часов затраченных на обучение 

сотрудников ПАО  «Ростелеком» 

Категория сотрудников 2016г. 2017г. 

Темп 

роста, 

% 

2018г. 

Темп 

роста, 

% 

Топ-менеджеры 36,33 35,21 96,92 34,11 96,88 

Руководители 35,23 38,28 108,66 52,04 135,95 

Специалисты  24,22 27,39 113,09 31,22 113,98 

Рабочие   29,11 29,27 100,55 34,93 119,34 

 

Данные представленные в таблице, показывают, что по всем 

категориям работников за исключением топ-менеджеров наблюдается рост 

затрат времени на обучение. При этом наиболее высокие темпы роста затрат 

наблюдаются по категории руководители.  

Эффективность реализации данного направления может быть оценена с 

помощью результата получаемого в расчете на одного сотрудника компании 

(рисунок 2.22). 

 

Рисунок 2.22 – Динамика производительности труда в ПАО 

«Ростелеком», тыс. руб. / чел. 
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На основании произведенных расчетов можно утверждать, что все 

усилия направленные на развитие человеческого капитала в ПАО 

«Ростелеком» способствуют росту эффективности его использования.  

Для оценки эффективности управления интеллектуальным капиталом в 

компании воспользуемся несколькими методиками. 

Первоначально рассмотрим динамику интеллектуального капитала на 

основании Коэффициент Д. Тобина представляющего собой отношение 

рыночной стоимости капитала к величине собственного капитала компании.  

Динамика эффективности использования интеллектуального капитала по 

данной методике представлена на рисунке 2.23. 

 

Рисунок 2.23 – Динамика эффективности использования 

интеллектуального капитала (по Д. Тобину) 

 

Представленные данные показывают, что эффективность управления 

интеллектуальным капиталом в компании возрастает. Так если в 2016 году 

рыночная стоимость компании превышала собственный капитал компании в 

81,4 раза, то в 2018 году уже в 89,7 раз.  

Также в качестве широко используемого метода оценки эффективности 

управления интеллектуальным капиталом компании является метод отдачи 

на активы, предполагающий соотношение отдачи на активы компании к 
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среднеотраслевой отдачи активов. Динамика эффективности использования 

интеллектуального капитала по этому методу представлена на рисунке 2.24.  

 

  

Рисунок 2.24 – Динамика эффективности использования 

интеллектуального капитала (по методу отдачи на активы) 

 

В соответствии с данным методом было выявлено, что 

интеллектуальный капитал в ПАО «Ростелеком» используется более 

эффективно чем в среднем по отрасли.  

Таким образом, проведенный анализ показал, что в ПАО «Ростелеком» 

наблюдается рост эффективности управления интеллектуальным капиталом. 

Однако было установлено, что отсутствует общая система управления, 

обеспечивающая взаимодействие подсистем управления элементами 

интеллектуального капитала. То есть каждый элемент управляется отдельно 

при этом по большинству аспектов не соприкасаясь друг с другом.  

 

 

 

 

 

 

1,03 

1,11 

1,14 

0,96 

0,98 

1 

1,02 

1,04 

1,06 

1,08 

1,1 

1,12 

1,14 

1,16 

2016г. 2017г. 2018г. 



71 

3 НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 

УПРАВЛЕНИЯ ФОРМИРОВАНИЕМ И РАЗВИТИЕМ 

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА В  ПАО 

«РОСТЕЛЕКОМ» 

 

3.1 Модель системного управления элементами 

интеллектуального капитала корпорации 

 

На основе результатов качественного и количественного исследований 

было выявлено отсутствие системного подхода к управлению 

интеллектуальным капиталом корпорации.  

Нужно отметить, что интеллектуальный капитал не складывается из 

отдельных частей: человеческого, структурного и клиентского, он создается 

в результате их взаимодействия. Знания и способности работников 

корпорации (человеческий капитал) воплощаются в организационные 

процессы и связи с партнерами (структурный капитал), которые, в свою 

очередь, создают базу для устойчивых и продолжительных отношений с 

клиентами (клиентский капитал). Сотрудничество с клиентами и партнерами 

помогает накапливать опыт, развивать знания и способности работников, 

создавать базы данных и т. д. Таким образом, в корпорации происходит 

круговое движение частей интеллектуального капитала: от человеческого до 

клиентского и наоборот. Однако в процессе взаимодействия составляющих 

интеллектуального капитала можно получить положительный эффект, не 

соответствующий приложенным усилиям. Поэтому для успешного 

формирования интеллектуального капитала корпорации необходимо 

эффективное взаимодействие, взаимопроникновение различных видов 

интеллектуального капитала, создание при этом синергетического эффекта.  

В этой связи предлагается модель системного управления основными 

элементами интеллектуального капитала корпорации. Любая система и 

модель управления должна быть целенаправленной, поэтому в качестве 
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основополагающей  цели предлагаемой модели системного управления была 

определена цель роста  стоимости компании.  

В рамках выдвигаемой модели предлагается взаимоувязать все три 

базовых элемента интеллектуального капитала (рисунок 3.1). 

 

 

Рисунок 3.1 – Предлагаемая модель системного управления  основными 

элементами интеллектуального капитала корпорации в достижении главной 

ее цели 
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В основе работы успешно развивающихся организаций в 

изменяющейся среде лежат знания и навыки ее сотрудников, которые 

называют специфическим человеческим ресурсом, способным использовать 

свои навыки и знания в конкретной сфере деятельности 

Далее в рамках  каждого элемента интеллектуального капитала 

предлагается по каждой цели определить комплекс задач. Так декомпозиция 

цели «Расширение знаний сотрудников о процессах организации» 

представлена на рисунке 3.2. 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.2 – Декомпозиция цели «Расширение знаний сотрудников о 

процессах компании» 

 

Таким образом, внедрение предлагаемой модели обеспечит в первую 

очередь включенность персонала в достижение целей и понимание того, что 

и зачем они делают, таким образом, расширение знаний сотрудников о 

процессах организации является неотъемлемой задачей, которую следует 

выполнять при управлении интеллектуальным капиталом. 

На рисунке 3.3 представлена диаграмма окружения цели «Создание 

эффективной системы мотивации». Данная задача также тесно связана со 

спецификой внедрения  и предполагает на основе новых знаний сотрудников 

о процессах организации внедрить систему мотивации, которая позволила бы 

повысить производительность и заинтересовать сотрудников в совместном 

достижении целей. 
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Рисунок 3.3 – Декомпозиция цели «Создание эффективной системы 

мотивации» 

 

Цель повышения профессиональных компетенций будет рассмотрена 

более детально в  следующем параграфе данного исследования.  Для оценки 

степени достижения поставленных целей предлагается следующая система 

показателей  

 

Таблица 3.1 – Система показатели эффективности управления человеческим 

капиталом  

Стратегические 

цели первого 

уровня 

Стратегические цели 

второго уровня 

Показатели 

эффективности 

Пороговые 

значения 

Расширение 

знаний 

сотрудников о 

процессах 

организации  

Проведение 

корпоративных 

семинаров по 

деятельности компании  

Количество 

корпоративных 

семинаров  

Не менее 1 

раза в 

квартал  

Создание единой базы 

знаний компании   

Доступность базы 

знаний  

Не менее 

70% 

работников  

Поощрение 

неформального общения 

среди сотрудников 

разных структурных 

подразделений  

Количество 

неформальных 

мероприятий  

Не менее 1 

в квартал  

Создание 

эффективной 

системы 

мотивации    

Применить  систему 

мотивации сотрудников 

на основе KPI 

Процент внедрения 

системы KPI 

Не менее 

50%  

Проводить оценку 

лояльности сотрудников 

к компании 

Степень 

удовлетворенности 

сотрудников 

организации   

Не менее 

70% 

Создание эффективной 

системы мотивации    

Применить  систему 

мотивации сотрудников 

на основе KPI 

Проводить оценку 

лояльности сотрудников в 

компании 
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В отношении целей элемента «организационный капитал»  следует 

отметить, что они имеют непосредственную связь с целями «Расширение 

знаний сотрудников о процессах организации» и «Создание эффективной 

системы мотивации». 

Цель «Улучшение эффективности процессов» подразумевает 

улучшения в деятельности всей корпорации и основана на применении 

интегрированной информационной системы управления, которая позволяет 

вести учет и оценку взаимодействия всех процессов (рисунок 3.4).  

 

 

 

 

 
 

Рисунок 3.4 – Декомпозиция цели «Улучшение эффективности 

процессов» 

 

Декомпозиция цели улучшение информационного обмена представлена 

на рисунке 3.5. 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.5 – Декомпозиция цели «Оперативность взаимодействия с 

контрагентами» 
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Одной из главных целей в рамках организационного капитала является 

достижение цели «рост инновационной активности», декомпозиция данной 

цели представлена на рисунке 3.6. 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.6 – Декомпозиция цели « Рост инновационной активности» 

 

Для оценки результативности управления организационным капиталом 

предлагается следующая система показателей (таблица 3.2). 

 

Таблица 3.2 – Основные показатели эффективности управления 

организационным капиталом 

Стратегические 

цели первого 

уровня 

Стратегические цели 

второго уровня 

Ключевые 

показатели 

эффективности 

Пороговые 

значения 

1 2 3 4 

Улучшение 

эффективности 

процессов 

Применение 

современных 

высокотехнологичных 

способов 

интерактивной 

взаимосвязи 

Охват 

подразделений   

Более 90% 

Применение 

процессного подхода в 

управлении 

Улучшение 

информационн

ого обмена 

Создание единой сети 

обмена данными с 

контрагентами  

Охват 

подразделений   

Более 90% 

Развитие 

корпоративной сети  
 

 

Рост инновационной активности 

Рост новизны оказываемых 

услуг    
Проявление новых услуг    
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Продолжение таблицы 3.2 

1 2 3 4 

Рост 

инновационной 

активности 

 

Рост новизны 

товарного 

ассортимента   

Количество 

новых 

ассортиментных 

позиций  

Не менее 3 в 

год  

Рост глубины 

ассортимента   

Количество 

новых позиций в 

рамках 

существующего 

ассортимента  

Не менее 1 в 

год  

 

Клиентский капитал  включает в себя выполнение пяти главных целей. 

Реализация представленных выше целей, позволят укрепить положение 

компании на рынке, обеспечить прирост новых постоянных клиентов и 

соответственно повысить уровень продаж. Эти цели имеют связи с 

человеческим и организационным капиталом, чем подчеркивают свою 

значимость.  

На основе цели «Улучшение эффективности процессов» происходит 

выполнение двух других целей, повышается оперативность взаимодействия с 

клиентами и контрагентами (рисунок 3.6). 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.6 – Декомпозиция цели « Оперативность взаимодействия с 

клиентами» 

 

ПАО «Ростелеком» имеет огромное количество покупателей, 

ежедневно приобретающих продукцию. Поэтому грамотно построенный 

процесс реагирования на претензии и отзывы клиентов – является, одним из 

Оперативность взаимодействия с 

клиентами  

Функционирование электронной 

системы «Обратная связь» 

Реагирование на личные обращения 

клиентов 
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важнейших факторов процветания корпорации. В предлагаемой  системе 

существует два вида обработки обращений клиентов. Первый вид – это 

электронная система «Обратная связь», размещенная на сайте компании. С 

помощью данной системы потребитель  может разместить свое обращение на 

сайте компании и получить ответ на него по электронным каналам связи. 

Данная система довольно удобна и показывает, что компания не отстает от 

мировых тенденций и использует сеть Интернет для удобства своих 

покупателей. Второй вид – это личные обращения клиентов, которые могут 

быть зафиксированы по телефону сотрудниками отдела сбыта. Этот вид 

обращений, хоть и является привычным и появился довольно давно, не 

может быть исключен из системы, потому что таким образом компания 

показывает качество сервиса и возможность оперативного решения всех 

возникающих трудностей. Таким образом, обслуживание двух данных 

систем позволяет получать информацию от покупателей, для обеспечения 

возможности более целенаправленно реализовать стратегию развития 

компании, рекламно-маркетинговых мероприятий, так же применение 

данных систем позволяет проводить коррекцию ассортиментной и ценовой 

политики, улучшать стандарты качества обслуживания покупателей. 

Декомпозиция цели «Повышение узнаваемости и известности торговой 

марки»  представлена на рисунке 3.7. 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.7 – Декомпозиция цели «Повышение узнаваемости и 

известности торговой марки» 

 

Повышение узнаваемости и известности торговой марки, становится 

определяющей задачей, решение которой, влияет на увеличение числа 

Повышение узнаваемости и 

известности торговой марки 

Рекламные компании  Социальные программы   
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покупателей и повышение их лояльности. В этих условиях следует обращать 

особое внимание на проведение рекламных кампаний. В свою очередь, 

данные кампании это не единственное, благодаря чему ПАО «Ростелеком» 

уже заработала свою популярность, реализация социальных программ 

позволила заинтересовать довольной большую группу потребителей. 

Необходимо продолжить реализацию всех акций и программ компании  в 

целях повышения узнаваемости и известности компании. 

Выполнение цели «Расширение целевых рынков» так же является 

критическим фактором успеха выполнения всей стратеги ПАО «Ростелеком». 

Для выполнения данной задачи, существует три формата: «физической 

лицо»,  «корпоративный клиент», и «государственный сектор». В настоящий 

момент все эти три направления актуальны. ПАО «Ростелеком» должна 

активно развивать  свое присутствие во всех трех формах. Таким образом, 

ПАО «Ростелеком» сможет повысить свои доли на первых двух рынка и не 

упустить лидерство на третьем. Декомпозиция цели «Расширение целевых 

рынков» представлена на рисунке 3.8. 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.8 – Декомпозиция цели «Расширение целевых рынков» 

 

На рисунке 3.9 представлены декомпозиции целей «Повышение 

лояльности покупателей» и «Привлечение новых покупателей».  
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Рисунок 3.9 – Декомпозиция целей «Повышение лояльности 

покупателей» и «Привлечение новых покупателей» 

 

Эти цели являются следствием расширения целевых рынков, 

повышения узнаваемости торговой марки, улучшения оперативности 

взаимодействия с клиентами и улучшения ассортимента и качества 

предоставляемых услуг. Критическим фактором выполнения данных целей 

служит потребительский интерес, который стимулируется путем проведения 

различных рекламно-маркетинговых акций. По результатам проведения 

данных акций фиксируются повторные покупки и количество новых 

покупателей, что позволяет составить статистку и оценивать эффективность 

проведения подобных акций в дальнейшем для повышения товарооборота и 

количество постоянных покупателей. 

Ключевые показатели эффективности для управления клиентским 

капиталом  представлены в таблице 3.3. 

 

Таблица 3.3 – Ключевые показатели эффективности управления клиентским 

капиталом   

Стратегические 

цели первого 

уровня  

Стратегические цели 

второго уровня  

Ключевые 

показатели 

эффективности  

Пороговые 

значения  

1 2 3 4 

Оперативность 

взаимодействия 

с клиентами  

Функционирование 

электронной системы 

«Обратная связь» 

Скорость ответов 

на обращения 

клиентов  

Не более 10 

минут  

Процент 

положительных 

отзывов  

Не менее 90%  

Повышение лояльности 

покупателей 

Привлечение новых 

покупателей 

Проведение рекламно-маркетинговых акций 
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Продолжение таблицы 3.3 

1 2 3 4 

 Реагирование на 

личные обращения 

клиентов  

Процент 

довольных 

клиентов  

Не менее 90% 

Повышение 

узнаваемости 

торговой марки   

Рекламные компании  Процент 

положительных 

отзывов 

потребителей  

Не менее 80% 

клиентов  

Индекс 

приверженности 

потребителей  

Не менее 0,8 

Социальные 

программы   

Благоприятный 

имидж компании  

Не менее 70% 

опрошенных  

Расширение 

целевых рынков  

Программы  

взаимодействия с 

физическими лицами  

Количество 

обслуживаемых  

клиентов в 

каждом регионе 

присутствия   

70%  

Программы  

взаимодействия с 

корпоративными 

клиентами  

Количество 

обслуживаемых 

клиентов в 

регионе  

70% 

 Программы 

взаимодействия с 

государственными 

структурами  

Количество 

обслуживаемых  

структур 

100%  

Привлечение 

новых 

покупателей   

Проведение рекламно-

маркетинговых акций 

Рост новых 

покупателей 

продукции  

Не менее 20% 

в год  

Повышение 

лояльности 

покупателей 

Процент 

повторных 

покупок  

Не менее 80%  

 

В результате достижения указанных ключевых показателей ОАО 

«Ростелеком» обеспечит достижение главной цели. Таким образом, 

предлагаемая модель управления позволяет увязать все основные элементы 

интеллектуального капитала в достижение единой цели корпорации и 

определить роль и потребность в каждом из них.  

 



82 

3.2 Предложения по совершенствованию системы развития 

человеческого капитала в корпорации 

 

Для современных корпораций, к которым относится ПАО 

«Ростелеком», обладание конкурентоспособной бизнес-моделью становится 

ключевым условием устойчивого долгосрочного развития на рынке 

деятельности. 

Но для того, чтобы в бизнес-модели организации были сформированы 

уникальные конкурентные преимущества (на основе накопленного 

интеллектуального капитала), важно эффективно и  результативно управлять 

профессиональными компетенциями персонала,  развивая и совершенствуя 

их в определенной непротиворечивой  последовательности мер. И решению 

этой задачи соответствует выработка  специального управленческого 

алгоритма. Переходя к построению алгоритма управления 

профессиональными компетенциями персонала, считаем необходимым 

отметить, что основная задача здесь  состоит в том, чтобы соотнести между 

собой не только оценочно-аналитические данные о состоянии развитости 

профессиональных  компетенций сотрудников организации, а также 

стоимости ее  интеллектуального капитала. Но и определить основные 

направления, в  которых следует принимать управленческие решения с тем, 

чтобы:  

 во-первых, сформировать когнитивный ресурсный потенциал  

организации и трансформировать его в когнитивно-познавательный  

комплекс, который будет использоваться каждым сотрудником в рамках 

надлежащего исполнения своих должностных обязанностей;  

 во-вторых, обеспечить рост профессиональных компетенций  

персонала путем формирования у сотрудников устойчивой мотивации  к 

развитию (в том числе к саморазвитию) посредством различных  процедур 

обучения (с отрывом или без отрыва от производства);  
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 в-третьих, обеспечить трансформацию профессиональных  

компетенций персонала в интеллектуальный капитал и  интеллектуальную 

ценность, которой обладает организация и которая обеспечивает последний 

прирост как экономических, так и  неэкономических выгод (в первую 

очередь недоступных конкурентам).  

Иными словами, здесь перед руководством организации будет стоять  

задача создания и внедрения концепции  «обучение длиною в жизнь» 

(Lifelong Learning ), которая означает, что персонал организации в целом, а 

также  каждый отдельный сотрудник, осознавая, что его профессиональная  

успешность зависит от объема, качества и способности к обновлению знаний,  

умений и навыков, самоорганизует свое сознание на постоянное обучение и  

развитие в рамках избранной, сложной или любой иной специализации,  

которая будет приносить ему персональные (в первую очередь  

экономические) выгоды. 

Поэтому самонаведение или самонаправление индивида на обучение и 

развитие (профессиональное, личностное, этическое), включат четыре  

значимых компоненты, которые находятся в тесной взаимосвязи между 

собой  (рисунок 3.10). 

 

Рисунок 3.10 – Основные компоненты модели непрерывного обучения  

(модель "Lifelong Learning") 
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Таким образом, формируется замкнутый круг непрерывного обучения,  

он не статичен, но изменяется по спирали, и на каждом следующем витке  

объемы знаний, умений и навыков персонала, включенного в эту концепцию,  

увеличиваются, а значит, имеет место рост профессиональных компетенций.  

Для обеспечения реализации концепции непрерывного обучения 

предлагаем следующий алгоритм управления профессиональными  

компетенциями персонала ПАО «Ростелеком» в целях максимизации 

стоимости  интеллектуального капитала (рисунок 3.11). 

Предлагаемый алгоритм управления профессиональными 

компетенциями персонала организации представляет собой 

последовательность действий стратегического  характера, которые имеют два 

иерархических уровня: 

 на первом уровне формируется аналитическая база для принятия  

подходов посредством анализа структуры, динамики кадровых  ресурсов и 

состояния развитости  профессиональных компетенций персонала. В том 

числе необходимо исследовать состояние  капитальной базы организации в 

контексте интеллектуального, а  также финансового и физического капитала 

(последние два  необходимы для построения инфраструктуры деятельности  

организации);  

 на втором уровне с учетом полученных аналитических оценок  

принимаются управленческие решения, ориентированные либо на  

реализацию заявленных стратегических планов (путем активного  вовлечения 

компетенций сотрудников в бизнес-процессы организации), либо на 

оптимизацию состояния профессиональных  компетенций персонала (путем  

оптимизации штата, введения новых форм мотивации, дополнительных 

инвестиций в развитие). Таким образом, реализация последовательности 

управленческих действий первого и второго уровня обеспечивает 

формирование конкурентных преимуществ в бизнес-модели организации и 

их эффективную  эксплуатацию в целях увеличения экономических и прочих 

выгод деятельности. При этом имеющий место экономический рост и 
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социальное развитие организации обеспечивает максимизацию 

интеллектуальной  ценности, преобразование интеллектуальной ценности в 

интеллектуальный, финансовый и физический капитал, инвестируемый в 

развитие не только бизнес-модели, но и в последующую модернизацию 

профессиональных  компетенций персонала. 

 

 

Рисунок  3.11 – Алгоритм управления профессиональными 

компетенциями  персонала в целях повышения стоимости интеллектуального 

капитала  организации 
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Реализация предложенного алгоритма может быть осуществлена 

посредством следующего механизма (рисунок 3.12). 

 

Рисунок 3.12 – Механизм управления профессиональными  

компетенциями персонала в целях повышения стоимости интеллектуального 

капитала организации 
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Ключевым и системообразующим элементом в предлагаемом  

механизме является  процесс формирования, использования и восполнения 

компетентностно-мотивационного потенциала сотрудников организации на 

основе различных технологических подходов. Прежде всего необходимо 

рассмотреть технологии формирования компетентностно-мотивационного 

потенциала. И здесь мы предлагаем исходить из того: 

а) система субъектных компетенций различается содержанием, 

структурной и динамикой развития и зависимости от категориальной 

принадлежности сотрудника (в данном случае мы рассматриваем три 

основные категории персонала: менеджмент, специалисты и рабочие, в 

каждой из которой можно выделить не менее двух подкатегорий); 

б) границы субъектной мотивации определяют уровень соответствия 

профессиональных компетенций сотрудника занимаемой (желаемой)  

должности (от базового до максимального), и при этом стремление 

сотрудника к изменению своего потенциала раскрывается через ценности, 

ментальность и социальные нормы. 

Учитывая, что собственно ценности, ментальности, а также социальные 

нормы, коих придерживается субъект, будут определять социально-

психологический и общественно потенциальный смысл жизнедеятельности  

сотрудника организации, соответственно границы субъектной мотивации  

можно описать в контексте следующих ценностей: 

 1) ценность творчества – это прежде всего ценность труда и его  

новаторски-креативной составляющей, и прежде всего для самого  индивида 

(сотрудника); 

2) ценность переживания в данном случае мы будем рассматривать в  

аспекте понимания индивидом значимости своего труда для  организации 

(достижения ею стратегических целей);  

3) ценность отношения будет нами рассматриваться с точки зрения  

социально трудовой и социально - психологической позиции, которую 

занимает индивид (сотрудник) по отношению к  организации (вовлеченность 
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или отрешенность). Соответственно, чем лучше у сотрудника развито 

понимание (осознания ценностей), тем выше будет его стремление к 

совершенствованию собственной компетентности (т.е. сумма 

профессиональных компетенций  сотрудника будет соответствовать уже не 

базовому, но повышенному или  максимальному уровню требования к 

должности).  

При этом в рамках реализаций предлагаемого механизма предлагается 

учитывать следующие:  

 для каждой категории персонала необходимо подбирать  

аутентичный набор инструментов формирования / развития или  

совершенствования компетенций; мотивация к совершенствованию 

профессиональных компетенций  должна учитывать уровень соответствия 

имеющихся у индивида  (сотрудника) компетенций требованиям должности. 

На  должностях, которые предлагают высокую ответственность,  новаторски 

- творческие инициативы и т.п., уровень  профессиональных компетенций 

сотрудника должен  соответствовать повышенному и/или максимальному 

уровню  требований к должности;  

 сотрудники, которые принципиально не готовы к выстраиванию  

своей карьеры, продвижению по службе, не хотят изменять  уровень своих 

знаний, умений и навыков и т.п., не должны  получать дополнительное 

экономическое (материальное)  стимулирование, поскольку эффективность 

такого сотрудника  не повысится, но и затраты при этом не окупятся.  

Таким образом, инструментальное обеспечение технологий 

формирования  компетентностно-мотивационного потенциала персонала (а,  

следовательно, и профессиональных компетенций персонала) организации 

может быть представлено в соответствии с рисунком 3.13.  

Вторым важнейшим компонентом предлагаемого механизма 

управления  профессиональными компетенциями персонала организации  в 

целях максимизации стоимости интеллектуального капитала является  

использование  компетентностно-мотивационного потенциала сотрудников 
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(т.е. его непосредственное освоение в рамках текущей бизнес-модели 

развития  организации). Иными словами, здесь важными являются 

инструменты, которые позволяют вовлечь всю имеющуюся у персонала 

профессиональную компетентность в выполнение должностных 

(функциональных) обязанностей. 

 

Рисунок 3.13 –  Предлагаемая совокупность инструментов обеспечение 

технологий формирования компетентностно-мотивационного потенциала 

персонала корпорации  
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В рамках предлагаемого механизма управления профессиональными  

компетенциями персонала в целях повышения стоимости интеллектуального 

капитала организации предполагается  что практически каждый  сотрудник 

корпорации обладает не только критическими  (т.е. абсолютно важными и не 

исключаемыми компетенциями), но и общими  (необходимыми в том числе 

для совмещения должностей), а также  дополнительными (необходимыми 

для карьерного / должностного роста)  профессиональными компетенциями.   

Третий значимый этап процесса, который определяет 

функционирование предлагаемого механизма управления 

профессиональными компетенциями персонала в целях максимизации 

стоимости интеллектуального капитала организации, - это восполнение 

компетентностно-мотивационного потенциала сотрудников. В данном случае 

здесь может быть  применено инструментальное обеспечение технологий, 

которое используется на этапе формирования профессиональных 

компетенций.  

Для корпорации, которая ориентирована на  стратегически устойчивое 

и конкурентоспособное развитие, на этапе восполнения компетентностно-

мотивационного потенциала сотрудников целесообразно использовать 

дополнительные инструменты. В первую очередь  необходимо понять, что 

если этап формирования компетентностно-мотивационного потенциала 

ориентирован на обеспечение текущих потребностей,   то этап восполнения 

должен быть ориентирован на обеспечение будущих потребностей 

корпорации. Следовательно, определение компетенций, которые будут 

необходимы организации в средне- или долгосрочной перспективе, 

целесообразно начинать с исследования будущего и построения карт 

случайностей (закономерностей) на основе предлагаемой  схемы (рисунок 

3.14). 

Таким образом, предлагаемый механизм формирования 

компетентностно-мотивационного потенциала персонала корпорации может  
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обеспечить прирост стоимости интеллектуального капитала и соответственно 

интеллектуальной ценности корпорации.  

 

Рисунок 3.14 – Алгоритм определения перспективных (будущих) 

потребностей  организации в профессиональных компетенциях персонала  

 

Таким образом, предлагаемый механизм формирования 

компетентностно-мотивационного потенциала персонала корпорации может  

обеспечить прирост стоимости интеллектуального капитала и соответственно 

интеллектуальной ценности корпорации.   
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

В результате анализа различных подходов к сущности дефиниции 

«интеллектуальный капитал» были выделены наиболее распространенные и 

используемые как в научном, так и практическим обороте понятия, а также 

ключевых их элементы. Под интеллектуальным капиталом мы будем 

понимать совокупность явных и неявных, формализованных и 

неформализованных знаний, объединяющих все, что имеет стоимость для 

предприятия и заключено в работающих на нем людях, или возникает из 

производственных процессов, систем или организационной культуры. 

В качестве объекта исследования было определено ПАО «Ростелеком». 

Анализ финансовых результатов деятельности компании показал, что 

несмотря на ежегодный рост выручки от продаж, эффективность 

деятельности с каждым годом падает, что обусловлено боле высокими 

темпами роста затрат чем возможности увеличения стоимости 

предоставления услуг.  

Для оценки элементов интеллектуального капитала была использована  

методика прямого измерения, которая основывается на идентификации и 

оценке в количественных величинах отдельных активов или компонентов 

интеллектуального капитала. 

Исследования показали, что в целом в компании наблюдается 

колебание величины нематериальных активов при общей динамике роста. 

При этом более половины активов занимают исключительные права на 

программы для ЭВМ и базы данных. Стоит отметить, что доля 

нематериальных активов в структуре активов компании изменяется 

незначительно и находится на уровне 0,4-0,5 %. 

Одним из важнейших элементов интеллектуального капитала компании 

является ее бренд. На основании данных компании «Hirose» было 

установлено, что стоимость  бренда ПАО «Ростелеком», за последние три 

года  существенно возросла. Как показали расчеты, рыночная стоимость 



93 

бренда компании в структуре активов увеличилась с 5,64% в 2016 году до 

11,88% в 2018 году. Таким образом, стоит отметить, что данный элемент 

интеллектуального капитала компании ежегодно увеличивает свою 

значимость. 

Важным ресурсом компании является человеческий капитал, точнее 

его качественные характеристики. Здесь необходимо отметить, что в 

последние годы «Ростелеком» активно сокращает число своих сотрудников в 

рамках программы оптимизации за 2016-2018гг. численность компании 

сократилась более чем на 11,4%. В то же время при снижении общей 

численности персонала компании его качественные характеристики 

возрастают. Наибольшую долю в структуре персонала занимают работник 

наиболее продуктивного  возраста.  

Анализ клиентского капитала компании показал, что он  обладает 

высоким потенциалом, способным обеспечить рост ее  доходности и 

активное развитие.  

Стоит отметить, что ПАО «Ростелеком» ведет активную работу по 

формированию и развитию интеллектуального капитала, так на развитие 

информационных технологий за исследуемый период компания увеличила 

расходы более чем в 2 раза.  

В рамках управления клиентским капиталом ПАО «Ростелеком»  

осуществляет активное взаимодействие с заинтересованными  сторонами. На 

управления клиентским капиталом, компания также наращивает расходы, 

которые также могут рассматриваться как затраты на увеличение стоимости 

бренда, так как она напрямую зависит от лояльности клиентов. Вложенные 

средства в развитие бренда с каждым годом окупаются гораздо выше. Так 

если в 2016 году соотношением между рыночной стоимостью бренда  

компании и затратами на его формирование было 21,5 раз, то к 2018 году оно 

увеличилось до 28,2 раз.  

Наибольшее внимание в системе управления интеллектуальным 

капиталом руководство компании уделяет развитию человеческого капитала.  
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В данном направлении основополагающим приоритетом для компании 

является развитие команды профессионалов, которые способны достигать 

индивидуальных результатов и демонстрировать успешную командную 

работу в долгосрочной перспективе. В «Ростелекоме» сформирована 

стратегия  по управлению персоналом до 2022 года,  в рамках которой особе 

внимание уделяется профессиональному развитию персонала. Как было 

установлено по всем категориям работников за исключением топ-

менеджеров наблюдается рост затрат времени на обучение. При этом 

наиболее высокие темпы роста затрат наблюдаются по категории 

руководители. Рост затрат на развитие персонала привел к более высоким 

темпам роста производительности труда.   

Для оценки эффективности управления интеллектуальным капиталом в 

компании было использовано несколько методик. Так согласно методике Д. 

Тобина эффективность управления интеллектуальным капиталом в компании 

возрастает. Метод отдачи на активы также подтверждает высокую 

эффективность управления интеллектуальным капиталом в компании.  

Таким образом, проведенный анализ показал, что в ПАО «Ростелеком» 

наблюдается рост эффективности управления интеллектуальным капиталом. 

Однако было установлено, что отсутствует общая система управления, 

обеспечивающая взаимодействие подсистем управления элементами 

интеллектуального капитала. То есть каждый элемент управляется отдельно 

при этом по большинству аспектов не соприкасаясь друг с другом.  

В этой связи предлагается модель системного управления основными 

элементами интеллектуального капитала корпорации. Любая система и 

модель управления должна быть целенаправленной, поэтому в качестве 

основополагающей  цели предлагаемой модели системного управления была 

определена цель роса  стоимости компании. Далее в рамках данной модели 

были разработаны цели в рамках каждого элемента интеллектуального 

капитала, при этом цели одного элемента базируются на целях другого 

элемента в результате обеспечивается синергетический эффект от системного 



95 

вовлечения всех элементов интеллектуального капитала в достижение 

конечной цели.  

Для того, чтобы в бизнес-модели организации были сформированы 

уникальные конкурентные преимущества, важно эффективно и  

результативно управлять профессиональными компетенциями персонала,  

развивая и совершенствуя их в определенной непротиворечивой  

последовательности мер. И решению этой задачи соответствует выработка  

специального управленческого механизма. Ключевым и системообразующим 

элементом в предлагаемом механизме является  процесс формирования, 

использования и восполнения компетентностно-мотивационного потенциала 

сотрудников организации на основе различных технологических подходов. 

Вторым важнейшим компонентом является использование  

компетентностно-мотивационного потенциала сотрудников.  

Для корпорации, которая ориентирована на  стратегически устойчивое 

и конкурентоспособное развитие, на этапе восполнения компетентностно-

мотивационного потенциала сотрудников целесообразно использовать 

дополнительные инструменты. В первую очередь  необходимо понять, что 

если этап формирования компетентностно-мотивационного потенциала 

ориентирован на обеспечение текущих потребностей,   то этап восполнения 

должен быть ориентирован на обеспечение будущих потребностей 

корпорации. Следовательно, определение компетенций, которые будут 

необходимы организации в средне- или долгосрочной перспективе, 

целесообразно начинать с исследования будущего и построения карт 

случайностей (закономерностей) на основе предлагаемой схемы. 

Таким образом, предлагаемый механизм формирования 

компетентностно-мотивационного потенциала персонала корпорации может  

обеспечить прирост стоимости интеллектуального капитала и соответственно 

интеллектуальной ценности корпорации.  
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Приложение А 

 

Рисунок А.1 - Организационная структура ПАО «Ростелеком» 
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Приложение Б  

 

Бухгалтерская отчетность ПАО «Ростелеком» 
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Продолжение приложения Б  
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Окончание приложения Б  

 

 


