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УДК 65.012 

ОСОБЛИВОСТІ  УПРАВЛІННЯ  ІНТЕЛЕКТУАЛЬНИМ 
КАПІТАЛОМ  ТУРИСТИЧНОЇ  КОМПАНІЇ

Т. О. Гусаковська, кандидат економічних наук

У сучасній економіці, що ґрунтується на ін-
формації та знаннях, інтелектуальний капітал 
(ІК) організації є одним із визначальних фак-
торів  її інноваційного розвитку та забезпечен-
ня конкурентоспроможності. З цього погляду 
цілеспрямоване формування та раціональне 
використання інформаційно-інтелектуальних 
факторів, починаючи з моменту отримання 
інформаційних ресурсів і до перетворення їх 
в об’єкти інтелектуальної власності та комер-
ційні продукти, набуває вирішального зна-
чення. Тому забезпечення ефективного управ-
ління формуванням і використанням ІК стає 
одним із найважливіших питань управління 
організацією. 

Аналіз існуючих досліджень свідчить про 
значну увагу, що приділяється  проблемі управ-
ління ІК організації вітчизняними та зарубіж-
ними науковцями. Важлива роль у досліджен-
ні даної проблеми належить таким відомим 
ученим, як Л. Едвінсон, І. Нонака, Д. Нортон, 
А. Полторак, Л. Прусак, Г. Роос, П. Саліван, 
К. Е. Свейбі, Т. Стюарт, Д. Тіс та ін. Вагомий 
внесок у розробку теоретичних і методичних 
засад щодо управління ІК організації зробили 
також О. Б. Бутнік-Сіверський, С. В. Валдай-
цев, В. Г. Зінов, С. М. Ілляшенко, О. В. Кен-
дюхов, А. М. Козирєв, Б. Леонтьєв, Л. І. Лу-
кічова, Н. Ю. Пузиня, Н. О. Старкова та ін. 
Наразі існує ціла низка підходів до управління 
ІК організації, що розглядають цей процес у 

різних аспектах. При цьому найбільша увага 
дослідників зосереджена здебільшого на ви-
рішенні проблем управління ІК підприємств 
високотехнологічних галузей, що мають у сво-
єму активі науково-технічні розробки. Однак 
для успішного розвитку туристичної компанії 
ефективне управління інтелектуальним капі-
талом не менш важливе.

Метою статті є вдосконалення організацій-
но-методичного забезпечення процесу управ-
ління інтелектуальним капіталом туристичної 
компанії.

Вважається, що новий термін «інтелекту-
альний капітал» вперше ввів у науковий обіг 
Дж. Гелбрейт 1969 р., проте значний вклад у 
розвиток питання з погляду уточнення змісту 
об’єкта дослідження і виділення його осно-
вних елементів зробили у 90-ті рр. XX ст. вче-
ні Е. Брукінг, Л. Едвінсон, К. Свейбі, П. Дру-
кер, П. Саліван, Д. Тіс, Т. Стюарт і ін. [1–5]. 
Широкого розповсюдження термін «інтелек-
туальний капітал» набуває також у першій 
половині 90-х рр. 1992 р. шведська компанія 
«Scandia» опублікувала в річному звіті дані 
про власний інтелектуальний капітал. У цьо-
му ж році в журналі «Форчун» вийшла друком 
стаття Т. Стюарта «Інтелектуальний капітал – 
головне багатство вашої компанії», яка зіграла 
вирішальну роль в популяризації даного тер-
міна [1, 5].
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Найбільшого розповсюдження в еконо-
мічній літературі в області дослідження ін-
телектуального капіталу набули результати, 
отримані компанією «Scandia». Відповідно 
до її розробок інтелектуальний капітал вклю-
чає структурний і людський капітал, врахо-
вує можливість майбутніх доходів з погляду 
творчого  вкладу працівників, їх можливостей 
постійно створювати і збільшувати вартість 
підприємства. Людський капітал – сукупна 
величина інвестицій у навчання і підвищення 
кваліфікації персоналу. Включає також компе-
тентність і креативність працівників, користь 
від їх діяльності для підприємства. Ресурсами 
людського капіталу є ноу-хау і досвід компанії 
для вирішення її ключових проблем. Струк-
турний капітал – усі ті структури і процеси, 
які використовуються працівниками в своїй 
діяльності. Він включає в себе все те, що зали-
шається, коли працівники ідуть з організації. 
Структурний капітал включає капітал відно-
син і організаційний капітал. Капітал відно-
син складається із зв’язків і стійких відносин 
з клієнтами і партнерами. Метою формуван-
ня капіталу відносин є створення такої орга-
нізаційної структури, яка дозволить клієнтам 
та партнерам підтримувати активні зв’язки з 
персоналом підприємства. Організаційний 
капітал – систематизована частина інтелек-
туального капіталу, що має відношення до 
організації у цілому (процедури, технології, 
системи управління, технічне і програмне за-
безпечення, патенти, торгові марки, організа-
ційні структури). Організаційний капітал – це 
організаційні можливості підприємства щодо 
реалізації потреб ринку. Він відповідає за те, 
як людський капітал використовується в ор-
ганізаційних системах щодо реалізації мож-
ливостей створення капіталу та підвищення 
загальної вартості підприємства. Організацій-
ний капітал у більшій мірі є власністю під-
приємства і може бути відносно самостійним 
об’єктом купівлі-продажу. Він складається 
з інноваційного та процесного капіталу. Ін-
новаційний капітал включає здатність під-
приємства до оновлення, виражену у вигляді 
інтелектуальної власності, тобто захищену ко-
мерційним правом, а також інші нематеріальні 
активи та цінності, зокрема методи роботи та 

комерційні таємниці. Процесний капітал – су-
купна вартість процесів, що використовує під-
приємство у комерційній діяльності. 

1991 р. професор Едвінсон у компанії 
«Skandia» розроблював нову бізнес-стратегію 
в рамках «бізнес-логіки інтелектуального ка-
піталу» [1]. Одним із результатів цих розро-
бок є Skandia Navigator – система, розроблена 
з метою визначення керівництвом компанії не 
лише фінансових показників, але також і по-
казників, що враховують важливі стратегічні 
перспективи. Модель визначає успіх діяль-
ності організації та її фінансове положення як 
результат управління інтелектуальним капіта-
лом.

Крім Skandia Navigator, в цей же час Kaplan 
Norton була розроблена модель Balanced 
Scorecard, що мала багато спільного з Navigator 
[5, 7, 8]. Мета розробки цих моделей полягала 
в тому, щоб дати менеджменту інструмент, за 
допомогою якого могла бути визначена сьо-
годнішня стратегічна позиція компанії для за-
безпечення майбутнього розвитку.

У розглянутих вище моделях інтелектуаль-
ний капітал представлений у виді арифметич-
ної суми його елементів. Разом з тим через 
складність розглянутих явищ необхідно також 
враховувати взаємодію елементів між собою 
та їхню неоднакову роль у створенні вартос-
ті компанії. Таку спробу зробив інший швед-
ський дослідник К. Е. Свейбі [2]. Його модель 
«The іntangіble assets monіtor» також широко 
відома. Свейбі воліє вживати запозичений із 
бухгалтерського обліку термін «нематеріаль-
ні активи», хоча в загальноприйнятому сенсі 
мова йде про ІК. Схематично цю модель мож-
на представити у вигляді таблиці, в якій відо-
бражено інвестиції як у матеріальні активи 
(устаткування, будинки), так і в нематеріальні. 
Кожний із трьох нефінансових показників оці-
нюється з погляду росту й інновацій, ефектив-
ності і стабільності (табл. 1).

Кожний із показників у моделі Свейбі має 
свою одиницю виміру (відсотки, коефіцієн-
ти, вартість у грошових одиницях, питомі 
показники тощо). Очевидно, що представ-
лена система показників дає непряму оцінку 
інтелектуального капіталу компанії у вигляді 
результатів (наприклад, додана вартість, за-
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Таблиця 1

Матриця Свейбі

Аспект аналізу Показники
компетенція працівників внутрішня  структура зовнішня структура

Зростання та 
інновації 

Тривалість роботи за даною 
професією (років).
Рівень освіти.
Витрати на освіту співробіт-
ників.
Рух персоналу всередині 
фірми.
Клієнти, що підвищують ком-
петенцію

Інвестиції в інформаційні 
технології.
Клієнти, що поліпшують 
структуру

Прибуток на одного клієнта.
Збільшення кількості клієн-
тів.
Клієнти, що поліпшують імідж 
компанії

Ефективність Частка фахівців.
Додана вартість на одного 
зайнятого.
Додана вартість на одного 
фахівця.
Прибуток на одного зайнято-
го.
Прибуток на одного фахівця

Частка обслуговуючого пер-
соналу.
Індекс «цінності/відношення 
персоналу»

Індекс задоволеності клієн-
тів.
Реалізація на одного клієнта.
Індекс «виграш / втрати»

Стабільність Плинність фахівців.
Середня заробітна плата.
Середній виробничий стаж

Термін життя організації.
Плинність обслуговуючого 
персоналу.
Частка нових співробітників

Частка великих клієнтів.
Структура клієнтів за трива-
лістю партнерських зв’язків.
Частота повторних замов-
лень

доволеність клієнтів) або зовнішніх проявів 
діяльності менеджерів щодо збільшення вар-
тості компанії (наприклад, витрати на навчан-
ня працівників). У звітах про інтелектуальний 
капітал не роз’яснюється порядок розрахун-
ку показників, навіть таких, котрі не мають 
загальноприйнятих підходів до розрахунку 
(наприклад, індекс задоволеності клієнтів). 
Крім того, порівняння звітів однієї компанії за 
кілька років приводить до висновку, що склад 
показників досить довільно і без пояснень 
змінюється, через це інформація стає непри-
датною для аналізу.

Слід зазначити, що оцінки інтелектуаль-
ного капіталу (і відповідні моделі) можуть 
значно відрізнятися в різних компаніях. Тому 
було зроблено спроби точніше врахувати не-
фінансові фактори росту вартості компанії [6]. 
У три- і чотирилисткових моделях (FіMіAM) 
найбільшою мірою врахована взаємодія між 
його елементами. При перетинанні кіл вини-
кають нові елементи інтелектуального капі-
талу, зміст кожного з яких описують автори,  
щоб більш точно врахувати вплив елементів 
на вартість компанії. У чотирилисткову мо-
дель включено такий елемент як стратегічний 

альянс, або партнерський капітал, що розгля-
даються як відносини між акціонерами. Вихід 
партнера також може призвести до втрати до-
ходів компанії. Основна ж перевага цієї моделі 
полягає в тому, що авторами побудована шка-
ла структурованості елементів ІК, при цьому 
найбільш структурований (отже, повністю 
належить компанії) структурний капітал, най-
менш – капітал клієнтів; структурованість 
людського капіталу розглядається нижче се-
реднього рівня. Такий елемент як, наприклад, 
«структурний капітал плюс людський капі-
тал» розглядається як знання, компетенція та 
вміння співробітників, що належать до струк-
тури компанії і не можуть бути втрачені через 
звільнення працівника. Цей показник знахо-
диться в центрі шкали структурованості інте-
лектуального капіталу.

Розгляд ІК в якості основного джерела 
успіху компанії в майбутньому притаманний 
також і для IC-Rating™ [3]. Для кожної галузі 
розглядаються такі питання:

• Яку вартість і ефективність має сьогод-
нішній ІК?

• Чи має підприємство бажання та мож-
ливість зберігати та вдосконалювати цей капі-
тал?
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• Наскільки високий ризик втрати ІК?
Результат оцінки обґрунтовується письмо-

во у формі детального звіту і роз’яснюється. 
З огляду на це, сегмент, що розглядається, 
оцінюється шляхом стандартизованого про-
цесу з трьох різних поглядів: оцінка сьогод-
нішньої ефективності ІК; оцінка управління 
організацією, розвитку та відновлення ІК; 
оцінка ризику зниження ефективності. Резуль-
тат оцінки ІК-масштабування факторів, що є 
визначальними для дохідності організації в 
довгостроковому періоді. Цей результат може 
використовуватись як основа для прийняття 
рішень відносно змін (управління людськими 
ресурсами, управління підприємством, марке-
тинг, збут і т. д.), а також як керівництво для 
щоденних робочих процесів. 

На сьогодні дослідження і розробки в об-
ласті управління ІК організації продовжують 

проводити у рамках системного підходу. Ді-
яльність організації розглядається як вза-
ємодія окремих її працівників і підрозділів у 
процесі реалізації індивідуальних і загально-
організаційних завдань, взаємопов’язаних між 
собою. Стратегічний розвиток організації пря-
мо залежить від забезпечення ефективної вза-
ємодії між її підрозділами в процесі формуван-
ня та використання інтелектуальних ресурсів  
[1–9].

Аналізуючи складові ІК туристичної ком-
панії, приходимо до висновку, що основними 
його елементами є людський капітал і капітал 
відносин. В організаційному капіталі найбіль-
шого значення набувають організаційні струк-
тури, системи управління та торгові марки. 
Враховуючи ці особливості туристичної ком-
панії, можемо сформувати підсистему управ-
ління ІК (рис.).

 

Зовнішнє середовище

Управління інформацією і комунікаціями

Управління ІК
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маркетингом

Юридичний
відділ
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Рис. Підсистема управління ІК у системі управління туристичною компанією

Усі виділені підсистеми управління ІК ма-
ють завдання створення необхідних умов для 
найбільш ефективного управління створенням 
та використанням ІК. Тому кожна з підсистем 
має відповідний набір функцій, виконання 
яких забезпечить  успішну роботу всієї систе-
ми управління ІК компанії (табл. 2).

Отже, система управління ІК туристичної 
компанії не повинна дублювати функції сис-
тем управління, що існують на підприємстві. 

Завданням виділеної системи є забезпечення 
належного виконання специфічних функцій, 
пов’язаних з управлінням ІК. Крім того, систе-
ма управління ІК виступає в ролі координую-
чого центру, що має забезпечити узгодженість 
дій усіх існуючих складових системи управ-
ління компанії, де це стосується формування 
та використання ІК. Дослідження показали, 
що використання даної системи управління 
не потребує суттєвого збільшення кількості 
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Таблиця 2

Функціональний зміст складових системи управління ІК туристичної компанії

Підсистема управління ІК 
туристичної компанії Функції

Управління людським капіталом •	 Створення умов для генерації нових ідей;
•	 прогнозування потреби в кадрах;
•	 виявлення потенціалу працівників;
•	 забезпечення мотивації творчої активності; 
•	 здійснення заходів з розвитку взаєморозуміння та взаємодії в колективі, 
лідерства та схильності до творчості

Управління марочним капіталом •	 Формування портфеля торгових марок;
•	 забезпечення позитивного іміджу компанії;
•	 проведення вартісної оцінки марочного капіталу;
•	 забезпечення правової охорони та захисту торгових марок

Управління клієнтським 
капіталом

•	 Розширення клієнтської бази;
•	 підвищення рівня довіри клієнтів;
•	 підвищення рівня сервісу тощо

Управління інформаційним 
забезпеченням і комунікаціями

•	 Формування системи методів і способів збору, передачі, накопичення, 
обробки, збереження та використання внутрішньої інформації; 
•	 формування системи методів і способів збору, передачі, обробки, 
зберігання та використання зовнішньої інформації всередині підприємства;
•	 передача внутрішньої інформації до зовнішнього середовища; 
•	 розробка та використання технологій отримання, обробки, аналізу та 
інтерпретації первинної інформації;
•	 управління інформаційними потоками;
•	 формування і підтримання інформаційної бази підприємства;
•	 розробка методів і способів раціонального використання інформаційної 
бази;
•	 моніторинг і врахування змін факторів зовнішнього середовища та 
реалізацію заходів щодо попередження витоку комерційної інформації у 
зовнішнє середовище

персоналу, тому порівняно з результатами, які 
вона забезпечує, її використання є ефектив-
ним.
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