
72креативная экономика, 2009, № 12

Зайцев А.В.
д-р философии (Ph.D.), заведующий аналитической лабораторией,
Московский государственный текстильный университет 
им. А.Н. Косыгина
az-inform@mail.ru 

Баранов В.В.
д-р экон. наук, профессор,
Академия народного хозяйства при Правительстве РФ

управляемый разум
стратегическое управление интеллектуальным 

капиталом высокотехнологичного предприятия 

В условиях рыночной экономики основным инструментом, который 
регулирует развитие предприятия, является конкурентная стратегия. 

Ее реализация должна обеспечивать рост рыночной стоимости 
предприятия в долгосрочном периоде. Причем динамика этого 

роста может быть различной, поскольку на формирование конечного 
значения стоимости оказывает влияние достаточно большое число 

факторов внешней и внутренней среды. Поэтому с точки зрения 
стоимостного подхода конкурентную стратегию необходимо 

рассматривать как стратегию увеличения рыночной стоимости 
предприятия, то есть стоимости реализуемого им бизнеса.

Особенно актуальным сто-
имостный подход к фор-
мированию конкурентной 

стратегии становится для высо-
котехнологичных предприятий, 
деятельность которых сопряже-
на с дополнительным риском, 
обусловленным необходимостью 
создания, освоения и использо-
вания совокупности инноваций. 
Поэтому на уровне высокотехноло-
гичного предприятия его конкурен-
тная стратегия воплощается в виде 
совокупности управленческих 
решений, направленных на разви-

тие инновационной деятельности и 
формирование конкурентных пре-
имуществ. 
Конкурентная стратегия высоко-
технологичного предприятия охва-
тывает совокупность программ и 
мероприятий, включая создание, 
приобретение и продажу отде-
льных бизнесов, технологических 
инноваций и т.д. В конечном итоге 
стратегия, максимизирующая сто-
имость инновационного бизнеса, 
формируется как результат интег-
рации отдельных функциональных 
стратегий предприятия, реализу-
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структуре интеллектуального капи-
тала за счет необоснованного 
роста затрат может привести к 
снижению показателей эффектив-
ности и результативности деятель-
ности высокотехнологичного 
предприятия вместо ожидаемого 
повышения значения этих показа-
телей.
Поэтому при разработке конку-
рентной стратегии высокотехноло-
гичного предприятия необходимо 
учитывать уникальность предпри-
ятия, в первую очередь тех исклю-
чительных прав интеллектуальной 
собственности, которыми облада-
ет предприятие. На практике имен-
но уникальные компетенции, кото-
рыми владеет персонал, во многом 
определяют качественное напол-
нение составляющих интеллекту-
ального капитала организации. 
Формирование и сохранение уни-
кальности высокотехнологично-
го предприятия на конкурентном 
рынке достигается соответствую-
щей стратегией управления интел-
лектуальным капиталом, которая 
должна обеспечивать сбаланси-
рованность развития составляю-
щих интеллектуального капитала и 
их элементов. Именно реализация 
стратегии управления интеллекту-
альным капиталом в первую оче-
редь повлияет на создание новой 
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емых его структурными подразде-
лениями.
Конкурентная стратегия высокотех-
нологичного предприятия должна 
содержать совокупность мероп-
риятий, в результате реализации 
которых формируются рыночные 
преимущества предприятия. В 
условиях высокой конкуренции 
именно эти преимущества позво-
лят реализовать ряд проектов по 
созданию принципиально новой 
продукции и технологий, обеспе-
чивая положительное значение 
экономической добавленной сто-
имости на достаточно длительном 
временном интервале деятельнос-
ти предприятия. Поэтому форми-
рованию конкурентной стратегии 
высокотехнологичного предпри-
ятия должен предшествовать тща-
тельный анализ рынка, имеющих-
ся в распоряжении предприятия 
материальных и нематериальных 
активов, а также капитала включая 
такую составляющую, как интел-
лектуальный капитал.
Для устойчивого функционирова-
ния высокотехнологичного пред-
приятия, деятельность которого 
имеет ярко выраженную иннова-
ционную направленность, необ-
ходимо обеспечить оптимальное 
соотношение динамики развития 
отдельных элементов капитала. 
Это касается не только финансо-
вого капитала, когда превышение 
заемного капитала над собствен-
ным снижает финансовую устой-
чивость предприятия, но и в полной 
мере относится к интеллектуально-
му капиталу (человеческому, орга-
низационному, клиентскому и ряду 
других составляющих капитала). 
Например, непропорциональное 
развитие отдельных элементов в 
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стоимости, воплощенной в инно-
вационных продуктах, персонале 
и бизнес-процессах, реализуе-
мых высокотехнологичным пред-
приятием. 
Эта стратегия будет выступать 
барьером для быстрого проник-
новения на рынок конкурентов с 
новыми продуктами, поскольку 
элементы интеллектуального капи-
тала сложно воспроизводить даже 
в долгосрочной перспективе. Таким 
образом, конкурентная стратегия, 
обеспечивающая сохранение уни-
кальности предприятия, посредс-
твом развития интеллектуального 
капитала формирует концепцию 
долгосрочного инновационного 
развития высокотехнологичного 
предприятия.
В настоящее время на практике 
применяются различные типы стра-
тегий управления интеллектуаль-
ным капиталом. В основе этих стра-
тегий лежит модель, описывающая 
взаимосвязи между человеческим, 

организационным и клиентским 
капиталом. При этом ряд страте-
гий формируется с использова-
нием знаний, полученных на базе 
одной из составляющих интеллек-
туального капитала. Другие стра-
тегии разрабатываются на основе 
взаимодействия различных видов 
интеллектуального капитала. Также 
существует стратегия, которая 
характерна для предприятий с 
высоким уровнем управляемости, 
поскольку она реализуется с уче-
том одновременного взаимодейс-
твия и равномерного развития всех 
составляющих интеллектуального 
капитала. Данную стратегию, как 
правило, используют развиваю-
щиеся и самообучающиеся орга-
низации, которые способны одно-
временно эффективно управлять 
всеми составляющими интеллекту-
ального капитала.
Существует ряд подходов к фор-
мированию стратегии управле-
ния интеллектуальным капиталом. 
Реализация этих подходов сущес-
твенно расширяет возможности 
менеджмента в сфере повышения 
качества интеллектуального капи-
тала, диверсифицируя структу-
ру этой составляющей капитала. 
Использование подобных подхо-
дов эффективно в ситуации, когда 
разработка и реализация страте-
гий управления интеллектуальным 
капиталом опирается на высокий 
креативный уровень персонала. 
Этим самым выделяется значи-
мость человеческого капитала в 
разработке конкурентной страте-
гии предприятия. Выбор подхода к 
формированию стратегии управ-
ления интеллектуальным капита-
лом определяется степенью зре-
лости предприятия, то есть зависит 

конкурентная стратегия 

высокотехнологичного 

предприятия охватывает 

совокупность программ 

и мероприятий, 

включая создание, 

приобретение и продажу 

отдельных бизнесов, 

технологических 

инноваций и т.д.
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от этапа жизненного цикла пред-
приятия. Это связано с тем, что 
роль составляющих и отдельных 
элементов интеллектуального 
капитала меняется в зависимости 
от стадии жизненного цикла пред-
приятия. Эта роль также зависит от 
направленности и степени новизны 
инновационной деятельности высо-
котехнологичного предприятия.
Стратегия управления интеллек-
туальным капиталом на основе 
сценарного подхода. В реальной 
ситуации эффективная реализация 

конкурентной стратегии высокотех-
нологичного предприятия обеспе-
чивается за счет синтеза различных 
вариантов стратегий управления 
интеллектуальным капиталом. Эти 
варианты создаются с помощью 
формирования карты стратегий, 
представленной на рисунке 1 (см. 
ниже). Совокупность вариантов на 
множестве возможных комбинаций 
стратегий зависит от сложности и 
разветвленности модели управле-
ния интеллектуальным капиталом. 
Созданная таким образом карта 

Рис. 1. Карта стратегий для формирования модели управления 
интеллектуальным капиталом предприятия

Источник: авторское построение
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может содержать несколько сце-
нариев развития составляющих 
интеллектуального капитала и их 
элементов. Эти сценарии могут 
рассматриваться с различных 
позиций:
  формирования конкурентных 
преимуществ предприятия; 
 максимизации его рыночной сто-
имости; 
 создания и сохранения уникаль-
ности предприятия.
Каждый из этих сценариев может 
быть близок к оптимальному, то есть 
являться квазиоптимальным вари-
антом. Поэтому возникает задача 
выбора такого квазиоптимального 
варианта, который бы по показа-
телям эффективности и результа-
тивности был наиболее близок к 
оптимальному варианту. Однако 
в практической деятельности, 
несмотря на кажущееся многооб-
разие вариантов комбинаций стра-
тегий, составление карты стратегий 
может быть сведено к определе-

нию варианта, обеспечивающего 
развитие конкретных элементов 
интеллектуального капитала. Часто 
эти элементы являются доминиру-
ющими и выступают как нематери-
альные факторы роста рыночной 
стоимости высокотехнологичного 
предприятия. Это может быть раз-
витие клиентской базы предпри-
ятия, упрочение его деловой репу-
тации, создание бренда и т.д.
Созданная модель управления 
интеллектуальным капиталом и 
сформированная на ее основе 
карта стратегий позволяют наилуч-
шим образом: 
  определять направления пере-
распределения потока корпора-
тивных знаний; 
  идентифицировать процессы 
преобразования неявного знания 
(например, ноу-хау) в явное знание 
(в форму документов, процедур, 
патентов, свидетельств на полез-
ную модель и т. д.);
 формировать процессы закреп-
ления индивидуальных компетен-
ций в организационном знании, 
а также процессы перенесения 
знаний от клиентов и конкурентов 
во внутреннюю структуру предпри-
ятия.
Выбранная комбинация страте-
гий управления интеллектуальным 
капиталом должна обеспечить не 
только рациональный обмен зна-
ниями, но и эффективный пере-
нос знаний из одного компонента 
интеллектуального капитала в дру-
гой. Заключительной фазой рас-
сматриваемого подхода является 
синтез стратегии управления на 
основе использования выбранных 
вариантов. По результатам синте-
за создается оптимальная страте-
гия управления интеллектуальным 

формирование и 

сохранение уникальности 

высокотехнологичного 

предприятия 

на конкурентном 
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капиталом. Решающее значение 
в выборе этой стратегии с точки 
зрения эффективности и результа-
тивности развития сферы иннова-
ционной деятельности высокотех-
нологичного предприятия имеют 
такие факторы, как:
  сходимость стратегии управле-
ния интеллектуальным капиталом 
по всем параметрам функциональ-
ных стратегий;
 соответствие стратегии управле-
ния интеллектуальным капиталом 
конкурентной стратегии предпри-
ятия. Это означает, что система 
управления интеллектуальным капи-
талом должна способствовать 
наилучшей реализации существую-
щей у высокотехнологичного пред-
приятия конкурентной стратегии;
 сохранение уникальности пред-
приятия на рынке наукоемкой про-
дукции в долгосрочном периоде.
Для формирования стратегии 
управления интеллектуальным 
капиталом на основе сценарного 
подхода целесообразно исполь-
зовать следующий алгоритм:
Шаг 1: Идентифицировать состав-
ляющие интеллектуального капита-
ла и их элементы.
Шаг 2: Создать модель формиро-
вания интеллектуального капитала.
Шаг 3: Формализовать потоки зна-
ний в системе управления интел-
лектуальным капиталом.
Шаг 4: Выявить элементы интел-
лектуального капитала, имеющие 
наибольшую динамику развития.
Шаг 5: Определить элементы интел-
лектуального капитала, которые 
предприятию необходимо приоб-
рести для достижения запланиро-
ванной эффективности и результа-
тивности реализации конкурентной 
стратегии.

Шаг 6: Составить карту стратегий, 
содержащую возможные вариан-
ты развития составляющих интел-
лектуального капитала.
Шаг 7: С помощью карты страте-
гий осуществить синтез выбранных 
вариантов развития составляющих 
интеллектуального капитала и их 
элементов.
Шаг 8: Используя результаты синте-
за, сформировать единую страте-
гию управления интеллектуальным 
капиталом. В основе такой страте-
гии должен лежать механизм раци-
онального формирования и приме-
нения корпоративных знаний.
Декомпозиционный подход к фор-
мированию стратегии управления 
интеллектуальным капиталом. 
Модель управления интеллектуаль-
ным капиталом охватывает широ-
кий спектр элементов такого капи-
тала. Комбинация этих элементов 
дает возможность сформировать 
различные стратегии управления. 
Кроме того, модель позволяет фор-
мализовать обязанности менед-
жмента в системе управления 
интеллектуальным капиталом высо-
котехнологичного предприятия. При 
практической реализации стра-
тегии подобные преимущества 

выбор подхода 

к формированию 

стратегии управления 
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обеспечивает модель с четырьмя 
составляющими интеллектуально-
го капитала: рыночные ресурсы – 
человеческие ресурсы – интеллек-
туальная собственность как ресурс 
– инфраструктурные ресурсы. 
Однако в зависимости от особен-
ностей деятельности высокотех-
нологичного предприятия модели 
стратегического управления могут 
оказаться достаточно сложными 
и «непрозрачными» в отношении 
перераспределения, преобразо-
вания и переноса потока знаний 
внутри предприятия. Поэтому для 
того чтобы повысить информирован-
ность менеджмента и исключить воз-
можность неэффективного синтеза 
вследствие многообразия исходных 
комбинаций стратегий необходимо 
установить стратегическую значи-
мость элементов интеллектуального 
капитала, выявив степень их влияния 
на эффективность и результатив-
ность реализуемой предприятием 
конкурентной стратегии.
Для этого созданная модель фор-
мирования интеллектуального 
капитала должна быть подверже-
на декомпозиции, то есть необхо-
дима реструктуризация модели. 
Декомпозиция первоначальной 
модели может осуществляться, 
как по горизонтали (в данном слу-
чае определяются составляющие 
интеллектуального капитала), так и 
по вертикали (в этом случае выби-
раются отдельные элементы или 
группа элементов интеллектуаль-
ного капитала). Такой подход дает 
возможность выделить стратеги-
чески значимые элементы, кото-
рые относятся к группе активных 
элементов, а также определить 
второстепенные по значимости 
элементы, которые будут отнесе-

ны к группе пассивных элементов 
(см. рис. 2 на с. 79).
Кроме того, могут быть определе-
ны элементы из активной группы, 
которые обладают существенным 
отличием от других элементов. 
Это чрезвычайно важно с точки 
зрения стратегического управле-
ния интеллектуальным капиталом 
предприятия. Такое углубленное 
исследование структуры интеллек-
туального капитала оставляет пас-
сивные элементы на «поверхности 
стратегии». В этом случае форми-
рование пассивных элементов 
функционально будет зависеть от 
развития активных элементов, под-
вергающихся интенсивным ресур-
сным воздействиям в процессе 
реализации стратегии управления 
интеллектуальным капиталом пред-
приятия.
Следующим шагом декомпози-
ции модели, представленной на 
рисунке 2, является выявление из 
созданной активной группы эле-
ментов интеллектуального капита-
ла одного или нескольких элемен-
тов, входящих в группу элементов 
так называемого «целевого капи-
тала». Элементы группы «целевого 
капитала» характеризуются рядом 
признаков, включая: 
 конкретное значение интервала 
времени формирования; 
 существенные затраты ресурсов 
на развитие; 
 наличие различных ограничений, 
например сроков использования 
элементов;
  возникновение эффекта синер-
гии при взаимодействии с други-
ми элементами. Появление этого 
эффекта обеспечивает, во-первых, 
динамичное развитие составляю-
щих интеллектуального капитала, 
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а во-вторых, равномерность гене-
рирования притоков денежных 
средств;
 возникновение эффекта противо-
действия инновационным рискам. 
В конечном итоге этот эффект сни-
жает значение нормы дисконта, 
увеличивая эффективность иннова-
ционной деятельности высокотех-
нологичного предприятия.
Таким образом, развитие элемен-
тов, входящих в группу элемен-
тов «целевого капитала», будет 
наилучшим образом способство-

вать достижению стратегических 
целей, заложенных в конкурентную 
стратегию деятельности высоко-
технологичного предприятия. Это 
означает, что в конечном итоге за 
счет формирования экономичес-
кой добавленной стоимости будет 
обеспечен прирост рыночной сто-
имости предприятия.
В результате декомпозиции перво-
начальной модели формирования 
интеллектуального капитала изме-
няется и задача управления интел-
лектуальным капиталом. Теперь эта 

Рис. 2. Декомпозиция первоначальной модели управления 
интеллектуальным капиталом предприятия

Обозначения: N – число отобранных составляющих интеллектуального капитала;
K – число элементов отобранных составляющих интеллектуального капитала
Источник: авторское построение
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задача трансформируется в зада-
чу управления группой активных 
элементов, входящих в структуру 
интеллектуального капитала. Такой 
подход позволяет адаптировать 
стратегию управления интеллек-
туальным капиталом к специфике 
деятельности предприятия, сохра-
няя уникальность этого предпри-
ятия на высококонкурентном рынке 
наукоемкой продукции. 
Алгоритм формирования страте-
гии управления интеллектуальным 
капиталом на основе декомпози-
ционного подхода можно пред-
ставить в виде следующей модели, 
имеющей пошаговую структуру:
Шаг 1: В исходной модели форми-
рования интеллектуального капита-
ла определяются составляющие, 
являющиеся значимыми для созда-
ния стратегии управления интел-
лектуальным капиталом.
Шаг 2: Выявляются элементы со -
ставляющих интеллектуального 
капитала и устанавливаются ха-
рак терные признаки каждого эле-
мента.
Шаг 3: Для каждого элемента уста-
навливается его стратегическая 
значимость в стратегии управления 
интеллектуальным капиталом.
Шаг 4: Для каждой составляющей 
интеллектуального капитала стра-
тегически значимые элементы сво-
дятся в активную группу элементов, 

а второстепенные по значимости 
элементы включаются в пассивную 
группу.
Шаг 5: Из созданных групп актив-
ных элементов интеллектуально-
го капитала выявляются один или 
несколько элементов, входящих в 
группу «целевой капитал». Эти эле-
менты должны иметь отличительные 
характеристики и существенным 
образом влиять на достижение 
стратегических целей деятельнос-
ти высокотехнологичного предпри-
ятия.
Шаг 6: Для каждой составляющей 
интеллектуального капитала раз-
рабатывается стратегия развития.
Шаг 7: На основе разработанных 
стратегий управления составляю-
щими формируется единая страте-
гия управления интеллектуальным 
капиталом.
Интегрированный подход к фор-
мированию стратегии управле-
ния интеллектуальным капиталом. 
Рассмотренные нами подходы поз-
воляют сформировать различные 
стратегии управления интеллекту-
альным капиталом. Все эти стра-
тегии будут направлены, во-первых, 
на обмен знаниями в рамках одной 
составляющей; во-вторых, на раз-
витие активных элементов этих 
составляющих; в-третьих, на эффек-
тивный и результативный перенос 
знаний от одной составляющей 
интеллектуального капитала к дру-
гой. При этом сложность выбран-
ной модели управления интеллек-
туальным капиталом зависит от 
уникальности высокотехнологич-
ного предприятия и определяется 
особенностями его деятельности.
В условиях нестабильной внешней 
среды предприятия заинтересо-
ваны в развитии человеческого 

по результатам синтеза 

создается оптимальная 

стратегия управления 

интеллектуальным 

капиталом
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капитала, систем мотивации пер-
сонала, во внедрении инноваци-
онных форм обучения сотрудников. 
Некоторые предприятия особое 
внимание уделяют стратегии фор-
мирования организационного 
капитала, созданию корпоратив-
ных систем управления и совер-
шенствованию процесса транс-
формации знания сотрудников в 
систему корпоративных знаний, 
базирующихся на использовании 
современных информационных 
технологий. 
Ряд предприятий фокусируют свою 
деятельность на формировании 
лояльности и удовлетворенности 
клиентов, создании новых торговых 
марок, брендов и упрочении дело-
вой репутации. Для этого пред-
приятия активно развивают такую 
составляющую интеллектуального 
капитала, как клиентский капи-
тал. Однако, к сожалению, только 
немногие предприятия выбирают 
в качестве одной из приоритетных 
стратегических целей одновре-
менное управление всеми состав-
ляющими интеллектуального капи-
тала.
Поэтому для того чтобы стратеги-
ческий менеджмент, осуществля-
емый на уровне высокотехноло-
гичного предприятия, охватывал 
все аспекты управления знаниями, 
необходимо сформировать комп-
лекс мер, обеспечивающий сбор, 
систематизацию и анализ инфор-
мации. Поставленная цель может 
быть достигнута посредством 
регулярной диагностики интеллек-
туального капитала. На практике, 
как правило, используется комби-
нация различных элементов комп-
лекса управленческих решений. 
Это означает, что менеджмент 

определяет стратегические цели 
предприятия, которые позволят 
эффективно использовать интел-
лектуальный и креативный потен-
циал, а также сконцентрировать 
различные ресурсы (финансовые, 
материальные и т.д.) на ключевых 
направлениях деятельности.
Кроме того, применяя инноваци-
онные инструменты управления, 
можно достигнуть значительного 
превышения рыночной стоимос-
ти над балансовой стоимостью 
высокотехнологичного предпри-
ятия. Природа этого превышения 
связана с наличием у высокотех-
нологичного предприятия интел-
лектуально-креативных ресурсов, 
не учитываемых в полной мере на 
балансе предприятия, но участву-
ющих в формировании рыночной 
стоимости предприятия в качестве 
такого элемента, как интеллекту-
альный капитал.
В этой связи формирование стра-
тегии управления всеми состав-
л я ю щ и м и  и н т е л л е к т уа л ь н о г о 
капитала невозможно без интег-
рированного подхода, предпола-
гающего использование информа-
ции по всем стратегически важным 
аспектам деятельности предпри-
ятия. Следовательно, перед высо-
котехнологичным предприятием 

модель управления 

интеллектуальным 
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широкий спектр 
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встает задача формирования и 
применения целостной системы 
показателей оценки эффективнос-
ти его деятельности. 
Среди экономических инстру-
ментов по созданию, внедрению 
и текущему контролю исполнения 
конкурентной стратегии пред-
приятия особое место занимает 
система сбалансированных пока-
зателей. Эта система является 
инструментом стратегического и 
оперативного управления, который 
позволяет увязать в единое целое 
стратегические цели предприятия 
с его бизнес-процессами и еже-
дневными действиями персонала 
на каждом уровне управления.
Применение системы сбаланси-
рованных показателей наиболее 
полно способствует решению 
поставленной задачи формиро-
вания и дальнейшей реализации 
стратегии управления интеллекту-
альным капиталом предприятия. В 
практике именно эта функциональ-

ная стратегия является доминиру-
ющей в реализации конкурентной 
стратегии высокотехнологичного 
предприятия. Посредством набо-
ра индикаторов в системе сба-
лансированных показателей, 
являющихся совокупностью конк-
ретных показателей оперативного 
управления, менеджмент осущест-
вляет реализацию конкурентной 
стратегии, используя прогрессив-
ные методы управления. Система 
сбалансированных показателей 
позволяет определить, насколько 
деятельность высокотехнологич-
ного предприятия соответствует 
сформированной им конкурентной 
стратегии.
В процессе управления реали-
зацией конкурентной стратегии 
систематически наблюдаются и 
оцениваются результаты деятель-
ности менеджмента, посколь-
ку развитие интеллектуального 
капитала предприятия находится 
в постоянной причинно-следс-
твенной взаимосвязи с индикато-
рами системы сбалансирован-
ных показателей. Для получения 
такой информации и формиро-
вания управленческих воздейс-
твий необходимо создать обрат-
ную связь в системе управления 
интеллектуальным капиталом. 
Реализация этой связи осущест-
вляется с помощью мониторинга 
и диагностики предпринимаемых 
менеджментом стратегических 
действий. Это предполагает про-
верку каждого из стратегических 
действий на соответствие, пос-
ледовательность и актуальность. 
Проверка осуществляется по 
четырем перспективам системы 
сбалансированных показателей: 
финансовой, клиентской, обучения 

сложность выбранной 
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Рис. 3. Структура формирования интегрированной стратегии 
управления интеллектуальным капиталом предприятия 

посредством системы сбалансированных показателей

Источник: авторское построение

интеллектуальный капитал
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и роста, развития внутренних биз-
нес-процессов.
Стратегия управления интеллекту-
альным капиталом посредством 
системы сбалансированных пока-
зателей, основанная на перерас-
пределении, преобразовании и 
переносе потока знаний между 
всеми составляющими интеллек-
туального капитала предприятия 
формируется с помощью структу-
ры (см. рис. 3 на с.83). 
Три нефинансовые перспективы 
являются источником и одновре-
менно приемником информации, 
описывающими не только состав-
ляющие интеллектуального капита-
ла, но и взаимосвязи между ними. 
В практической ситуации эффек-
тивная реализация конкурентной 
стратегии высокотехнологичного 
предприятия обеспечивается за 
счет интеграции различных состав-
ляющих в стратегии управления 
интеллектуальным капиталом и 
непрерывной обратной связи при 
обмене информацией.
В процессе реализации конку-
рентной стратегии происходит 
совершенствование и наращива-
ние интеллектуального капитала. 
Эффективность реализации стра-

тегии связана с выбором и опре-
делением набора целевых индика-
торов системы сбалансированных 
показателей. На практике в качес-
тве показателей могут использо-
ваться финансовые индикаторы, 
например:
  совокупные активы, доходы 
от новых продуктов, прибыль на 
сотрудника и т.д.; 
  индикаторы по клиентам (доля 
рынка, средний оборот на кли-
ента, индекс лояльности, индекс 
удовлетворенности и т.д.); 
  индикаторы обучения и роста 
(текучесть кадров, среднее время 
отсутствия, ежегодные затраты 
на обучение, индекс мотивации 
сотрудников и т.д.); 
  индикаторы процессов (свое-
временная доставка, рост произ-
водительности, административные 
расходы, оборачиваемость склад-
ских запасов, прямые контакты с 
клиентами)
 и ряд других.
С целью обеспечения непрерыв-
ного роста рыночной стоимости 
необходимо осуществлять страте-
гические изменения в направлени-
ях деятельности высокотехнологич-
ного предприятия. Эти изменения 
должны проводиться в соответствии 
с характером воздействия неста-
бильной внешней среды на систе-
му управления высокотехнологич-
ным предприятием. Поэтому в его 
конкурентной стратегии корректи-
руются значения целевых индика-
торов системы сбалансированных 
показателей, а также изменяется 
набор используемых показателей. 
Это осуществляется посредством 
использования результатов мони-
торинга и визуализации с учетом 
существующих обратных связей 
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комбинация различных 

элементов комплекса 

управленческих 
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димо произвести в конкурентной 
стратегии и стратегии управле-
ния интеллектуальным капиталом 
предприятия корректировку значе-
ний целевых индикаторов системы 
сбалансированных показателей, а 
зачастую и изменить набор исполь-
зуемых показателей.
Для того чтобы успешно реализо-
вать предложенную нами интегри-
рованную стратегию управления 
интеллектуальным капиталом, пред-
приятие должно иметь достаточно 
высокий уровень управляемости и 
развития бизнеса, а также высокок-
валифицированный менеджмент. 
Только динамично развивающиеся 
и самообучающиеся предприятия, 
обладающие гибкими организаци-
онными структурами управления, 
могут эффективно применять сис-
темы управления, в основе кото-
рых лежит использование системы 
сбалансированных показателей.

сфера услуг

между бизнес-процессами и инди-
каторами.
Алгоритм формирования страте-
гии управления интеллектуальным 
капиталом на основе интегриро-
ванного подхода достаточно сло-
жен. Поэтому здесь приведены 
только основные этапы этого алго-
ритма, которые включают в себя:
Этап 1: Определение в исходной 
модели формирования интеллекту-
ального капитала его составляю-
щих и элементов, необходимых для 
создания стратегии управления 
интеллектуальным капиталом.
Этап 2: Формирование комплек-
са мер, обеспечивающих сбор, 
систематизацию и анализ инфор-
мации посредством регулярной 
диагностики интеллектуального 
капитала.
Этап 3: Разработка системы оценки 
результатов деятельности менедж-
мента посредством использования 
системы сбалансированных пока-
зателей. Этот этап рассматрива-
ется нами в предположении, что 
данная система уже используется 
высокотехнологичным предпри-
ятием или находится в состоянии 
внедрения.
Этап 4: Создание обратных связей 
в системе управления интеллек-
туальным капиталом по четырем 
перспективам системы сбаланси-
рованных показателей: финансо-
вой, клиентской, обучения и роста, 
развития внутренних бизнес-про-
цессов.
Этап 5: Проектирование совокуп-
ности мероприятий, обеспечива-
ющих стратегические изменения в 
направлении совершенствования 
и наращивания интеллектуаль-
ного капитала предприятия. Для 
реализации этого этапа необхо-
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