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Мельник О. В. Проектування підсистеми стратегічно орієнтованого управління нематеріальними  
активами підприємства

Мета статті полягає у визначенні та обґрунтуванні основних етапів проектування підсистеми стратегічно орієнтованого управління не-
матеріальними активами (НМА) на підприємстві. Було використано  методи абстрактно логічний, систематизації та узагальнення. На осно-
ві досліджень наукових здобутків різних учених-економістів доведено необхідність впровадження управління НМА як стратегічно значущими 
ресурсами; запропоновано структуру елементів організаційно-економічного механізму реалізації стратегічно орієнтованого управління НМА 
на промислових підприємствах України. Узагальнено практику управління нематеріальними активами, визначено передумови їх створення та 
управління. Запропоновано концепцію проектування підсистеми стратегічно орієнтованого управління НМА, яка включає цільові настанови, 
методи формування та оцінку ефективності використання НМА, а також інструменти реалізації стратегії управління НМА різного типу. Прак-
тична значущість полягає в появі нових можливостей досягнення конкурентних переваг у довгостроковій перспективі та створенні стабільної 
конкурентної позиції на ринку.

Ключові слова: нематеріальні активи, стратегічно орієнтоване управління нематеріальними активами, технологія управління, інтелектуаль-
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Забезпечення ефективного функціонування підпри­
ємств у новій (знаннєвій) економіці потребує по­
шуку нових підходів до використання наявних ре­

сурсів. Рушійними силами нової економіки визнаються:
	 швидкі, складні та безперервні зміни, що пронизу­

ють усі сфери життя, внаслідок чого базові пара­
метри виробництва (капітал, менеджмент, ринки, 
інформація, технології і т. ін.) можуть бути органі­
зовані поза межами національних кордонів;

	 знання є основним стратегічним ресурсом, що 
забезпечує підприємствам стійки конкурентні 
переваги у довгостроковій перспективі;

	 споживачі та виробники все більше зміщують 
свою увагу від матеріального виробництва в бік 
інформаційної діяльності;

	 глобалізація науково-технічних розробок, де 
виробництво все більшою мірою залежить від 
досягнень науки і техніки;

	 інформаційні технології, що здійснюють так 
звану «тиху революцію».

Головною відмінною рисою нової економіки є ви­
користання нематеріальних активів (НМА) та швид­
кий розвиток «нематеріальної складової» (переважно 
інформаційно-комунікаційної) середовища господар­
ської діяльності. Таким чином, відбувається зміна пара­
дигми економічного розвитку, що знаходить прояв через 
звуження сфер значущості матеріальних ресурсів та роз­
ширення просторових границь росту бізнес-діяльності 
[11, с. 37]. У таких умовах важливим наразі є питання до­
сягнення та утримання успіху підприємствами в довго­
тривалій перспективі на ринках, що швидко змінюються.

Ресурсна теорія певною мірою пояснює резуль­
тативність діяльності підприємств залежно від воло­
діння унікальними ресурсами. Однак виникає певна 
тавтологія, що полягає в такому: підприємство є ефек­
тивним, коли воно володіє певними унікальними ре­
сурсами, таким чином, якщо воно формує у себе ці ре­
сурси, то воно є унікальним [12, 17]. Подолання даного 
протиріччя в ресурсному напрямі теорії стратегічного 
управління можливе за рахунок побудови ефективного 
організаційно-економічного механізму управління та­
кими унікальними ресурсами, переважна частка яких 
являє собою НМА, про що свідчить їх зростаюча вага в 
активах успішних компаній світу [9].

Витоки ресурсної теорії беруть початок у роботах 
Е. Пенроуз, Дж. Барні, Б. Вернерфельта, Р. Гранта [12, 14, 
15, 18]. Формування методології діагностики активів під­
приємства досліджено в працях О. Бутнік-Сіверського, 
І. Рєпіної, О. Мендрула, В. Верби. Роль знань як осново­
положного фактора нематеріальних активів висвітлено 
в працях зарубіжних вчених К. Вііга, Д. Белла, П. Друке­
ра, С, Унтера, І. Нонака, Х. Такеучі, Д. Тіса, О. Тоффлера, 
Б. Мільнера, Г. Клейнера, В. Іноземцева. Щодо вивчення 
нематеріальних активів вітчизняних підприємств, вар­
то відзначити наукові здобутки таких дослідників, як  
Д. Богиня, М. Дороніна, О. Гребешкова, Н. Іванченко,  
А. Колот, Н. Лук’янченко, Л. Михайлова, Л.Мельничук, 
О. Федонін, О. Олексюк, Н. Ревуцька, Н. Шевчук та ін.

Незважаючи на значну кількість досліджень у сфе­
рі управління нематеріальними активами, деякі аспекти 

цієї проблеми залишаються дискусійними. Зокрема, при 
формуванні та в процесі функціонування інноваційної 
(знаннєвої) економіки виділяються нововведення на різ­
них стадіях виробничого процесу, що супроводжуються 
змінами організаційно-структурних моделей виробни­
цтва, розвитком людського фактора, зміною управлін­
ських впливів. У такому випадку результативність ви­
користання нематеріальних (знаннєвих) активів можна 
визначити через ідентифікацію потоків взаємозв’язків 
між ресурсами та через вклад кожного виду ресурсів 
у формування цінності кінцевого продукту та досяг­
нення стратегічних цілей компанії. Таким чином, сис­
тема управління підприємством повинна ініціювати і 
об’єднувати методи, процеси, етапи та шляхи перетво­
рення нематеріальних ресурсів у продуктивні сили під­
приємства, а також визначати їх результативність.

Враховуючи багатогранність та дискусійність ви­
значеної проблематики, пропонуємо зосередити увагу 
на дослідженні організаційно-економічного механізму 
управління НМА, етапах та інструментах його розробки 
й впровадження, визначенні результативності відповід­
них управлінських заходів.

Майбутнє будь-якої компанії залежить від її здат­
ності отримувати, зберігати, розповсюджува­
ти та використовувати знання, що є основою 

НМА. У такому випадку важливо створити дієву систе­
му управління ресурсами такого роду [11, с. 384].

Вирішення завдання створення та використання 
НМА підприємства повинно бути підпорядковане фор­
муванню нового напрямку та функцій стратегічного 
управління в рамках розробки дієвої підсистеми стратегіч­
но орієнтованого управління НМА. Таким чином, підпри­
ємство має створити певний організаційно-економічний 
механізм, який сприяв ефективному управлінню НМА.

Під стратегічно орієнтованим управлінням НМА 
пропонується розуміти комплекс заходів з ідентифіка­
ції та оцінки НМА, виявлення джерел їх формування 
та створення умов для їх розвитку і корисного вико­
ристання з урахуванням стану та динаміки зовнішньо­
го середовища, спрямованих на зростання капіталізації 
підприємства та набуття стійких конкурентних переваг 
у довгостроковій перспективі. У такому контексті під­
система стратегічно орієнтованого управління НМА ви­
являється через сукупність технологій, процесів, проце­
дур і механізмів, що дозволять отримувати нові цінності 
від використання НМА залежно від стратегічних цілей 
компанії. Розглянемо більш детально кожну складову 
підсистеми стратегічно орієнтованого управління НМА 
в системі стратегічного управління підприємством.

 Можна стверджувати що технологія управлін­
ня нематеріальними активами являє собою сукупність 
систематичних процесів підтримки стійкого режиму 
функціонування системи управління НМА, процедур і 
методологічних підходів через прийняття і реалізацію 
господарських рішень з використанням найбільш раці­
ональних методик і прийомів з ідентифікації, оцінки та 
визначення стратегічного профілю НМА. Таким чином, 
ціль технології управління НМА – це систематизація та 
раціоналізація управлінського процесу, що передбачає 
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чітку формалізацію операцій управління НМА, що є по­
трібними для досягнення стратегічних цілей [9, с. 417].

Концепція проектування підсистеми стратегічно 
орієнтованого управління НМА базується на викорис­
танні типології підприємств, що представлена в табл. 1.

Таблиця 1

Типологія підприємств на основі використання НМА*

Типологія 
підприємств

Конкурентна 
позиція

Особливості 
управління

Підприємства  
з високим рівнем 
НМА 

Домінуюча

Продаж чи оренда 
частини невико
ристаних активів. 
Формування ринку 
НМА

Підприємства  
із середнім 
рівнем НМА

Стабільна

Розвиток активів пев-
ного типу.  
Купівля НМА у вигля
ді патентів, ліцензій 
тощо

Підприємства 
з низьким рівнем 
НМА

Слабка
Низький рівень 
інноваційної актив
ності та розвитку НМА

* Розроблено автором на основі [5, 11].

У такому контексті важливим є визначення по­
точного стану підприємства та його ресурсного потен­
ціалу, поточних і перспективних потреб у ресурсах, а та­
кож нарощення потенціалу НМА з метою забезпечення 
стратегічної стійкості та досягнення цілей. 

Аналізуючи теоретичні підходи до трактування 
суті НМА та формування методів управління 
ними, що висвітлюються в роботах Свейбі, Сал­

лівана, Стюарта, Лева, Нонаки, Текеучі та ін., а також 
узагальнюючи прикладні розробки з управління не­
матеріальними активами (Сен Ожа, Каплана, Нортона, 
Едвінссона, Брукінг, Бонтіса, Гейтса, Азгальдова), може­
мо стверджувати про можливість формалізації процесу 
управління НМА у вигляді певного алгоритму. 

Розвиваючи концепцію стратегічно орієнтованого 
управління НМА промислових підприємств, відповідно 
система являє собою комплекс взаємопов’язаних еле­
ментів, склад іхарактеристика яких наведено в табл. 2.

Імплементація стратегічно орієнтованого управ­
ління НМА в систему стратегічного управління про­
мисловими підприємствами, насамперед, сприятиме 
формуванню нового підходу в управління підприєм­
ством, а саме:

Таблиця 2

Проектування елементів організаційно-економічного механізму реалізації стратегічно орієнтованого управління 
нематеріальними активами (СУНМА) промислових підприємств *

Технологія забезпе-
чення СУНМА

Сутність і зміст 
технологій СУНМА

Чинники та факто-
ри, що впливають 

на забезпечен-
ня ефективності 

реалізації СУНМА

Стратегії Модель (процес) 
СУНМА

1 2 3 4 5

Цільові функції 
реалізації механізму 
стратегічно 
орієнтованого 
управління НМА 

Цільові функції: 
управління активами, 
економіка активів (че-
рез цілепокладання, 
діагностування, 
капіталізацію) 

На макрорівні: розви-
ток інституціонального 
середовища форму-
вання нематеріальних 
активів. До інституцій 
та інститутів відносимо: 
формальні (законодавчі 
та нормативні докумен-
ти Президента та Уряду, 
установи з реєстрації 
прав інтелектуальної 
власності, установи 
юстиції, міжнародні 
угоди та конвенції); 
неформальні (мен
тальність, традиції, 
організаційне знання, 
корпоративна куль-
тура, управлінські 
рішення, соціальні 
чинники); базисні 
(праця, власність, 
управління, влада 
(володіння)); похідні 
(ринок, конкуренція, 
ціна, підприємництво 
та ін.).

Стратегічний набір ви-
явлення, прирощення, 
формування та вико-
ристання НМА:  
1) стратегія управління 
НМА техніко-техноло
гічного типу;  
2) стратегія управління 
НМА маркетингового 
типу;  
3) стратегія управління 
НМА когнітивного 
типу;  
4) методичні, методо
логічні, інформаційні 
та інфраструктурні 
процеси (зрушен-
ня) для активізації 
управління НМА

1) Визначення 
цілей стратегічного 
управління НМА 
(інтереси ключо-
вих стейкхолдерів 
підприємства);  
2) управління (уточ-
нення)стратегічних 
орієнтирів 
підприємства;  
3) стратегічний 
профіль НМА підпри
ємства (на основі 
відповідності КФУ 
галузі, розробка про-
грами стратегічно 
орієнтованого управ
ління НМА відповідно 
до вимог визначених 
загальнокорпо- 
ративної стратегії 
та бізнес-стратегій 
підприємства);  
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1 2 3 4 5

На мезорівні: 
взаємоузгодженість 
інтересів стейкхолдерів.  
На мікрорівні: 
інформація, інфра
структура, етика 
бізнесу, лідерство, 
бізнес-процеси

4) виявлення 
стратегічно значущих 
НМА (формалізація 
прикладного інстру
ментарію для обґрун
тування набору стра
тегій формування НМА 
та оцінювання/прогно-
зування їх портфелю);  
5) структурно-
організаційне забез-
печення стратегічно 
орієнтованого управ- 
ління НМА (економічна 
оцінка та інвентаризація 
наявних НМА);  
6) стратегія формуван-
ня НМА різних типів;  
7) програми та проек-
ти використання НМА 
(перетворення явних 
в неявні;  
8) капіталізація стра
тегічно значущих НМА

Методи ефективності 
формування НМА 
промислових 
підприємств 

Наукова обґрунтова
ність; цільова орієн
тація; системність 
та безперервність 
прогнозів; гнучкість; 
цілісність; оптимізація; 
проектоорієнто- 
ваність

Ресурси, що під дією 
механізму СУНМА пере-
творюються в активи

Методи оцінки 
наявності та 
ефективності вико-
ристання НМА

Дохідний витратний 
та комбінований 
методи визначен-
ня вартості НМА, 
карта стратегічних 
груп конкурентів, 
методи оцінки страте
гічного портфелю 
ресурсів у межах 
загальнокорпора-
тивної  та бізнес-
стратегії підприємства.  
Матриця «НМА – кон-
курентна позиція», 
інтелектуальна рента, 
методи виграшу  
в собівартості, методи 
переваг у прибутку

Механізми ідентифі
кації, формалізація та 
нагромадження НМА, 
що реалізуються через 
використання методів: 
а) методи емпіричного 
рівня пізнання (визна-
чення, вимірювання, 
побудови дерева ре
сурсів з використанням 
VRIO характеристик;  
б) системний підхід 
дослідження зако- 
номірностей «з’єд-
нання» елементів НМА;  
в) методи формалізації 
для опису НМА 
підприємства;  
г) аксіоматичні методи, 
що дозволили вив-
чити та деталізувати 
властивості НМА;  
д) методи матема-
тичного моделюван-
ня, за допомогою 
яких визначається 
економічний результат 
використання (застосу-
вання) НМА

Інструменти 
стратегічно 
орієнтованого 
управління НМА 
авторської концепції 

Моделі виявлення, 
ідентифікації та 
розвитку НМА, що 
спрямовані на до-
сягнення стратегічної 
мети діяльності 
підприємства

Прикладний 
інструментарій фор-
мування підсистем 
стратегічно 
орієнтованого 
управління НМА про-
мислових підприємств 
(формалізації набору 
стратегій, визначення їх 
результативності)

* Доповнено та розвинено на основі [1 – 4].

Закінчення табл. 2
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	 появі нових технологій, процесів і методів, які 
мають інтегруватися в існуючі;

	 змінам в організаційній структурі та організа­
ційної культурі підприємства;

	 створенні бар’єрів для входу в галузь конкурен­
тів [8, 11].

Однак важливим у цьому випадку є визначення 
результативності впровадження підсистеми в систему 
стратегічного управління підприємством. Результатив­
ність будь-якої системи – це її властивість досягати по­
ставленої мети в заданих умовах і з певною якістю. По­
казники ефективності характеризують ступінь присто­
сованості системи до виконання поставлених перед нею 
завдань і є узагальнюючими показниками оптимальності 
функціонування [6, 7].

Визначення результативності підсистеми страте­
гічно орієнтованого управління НМА супроводжується 
певними труднощами. На це є дві причини: перша – не­
спроможність ринку реально оцінити капіталізацію 
НМА; друга – слабка розробка методичного інструмен­
тарію оцінки результативності використання НМА.

На наше переконання, у загальному сенсі резуль­
тативність СУНМА може визначатися як ринком (збіль­
шення ринкової вартості фірми), так й підприємством 
(насамперед ступенем досягнення поставлених цілей 
управління). Однак є і специфічні показники визначення 
результативності функціонування підсистеми стратегіч­
но орієнтованого управління НМА, наприклад, визна­
чення рівня інтелектуальної ренти (вигоди від викорис­
тання НМА).

Висновки
За результатами проведеного дослідження вважа­

ємо за необхідне зробити певні висновки.
По-перше, стратегічно орієнтоване управління НМА 

слід розглядати двояко: 1) як комплекс заходів з іденти­
фікації та оцінки НМА, виявлення джерел їх формуван­
ня та створення умов для їх розвитку і корисного вико­
ристання з урахуванням стану та динаміки зовнішнього 
середовища, спрямованих на зростання капіталізації 
підприємства та набуття стійких конкурентних переваг 
у довгостроковій перспективі; 2) як певну технологію 
розробки стратегії формування НМА на підприємстві та 
поступове перенесення вартості сформованого НМА на 
готовий продукт через нарахування амортизації, відсот­
ків, роялті, інтелектуальної ренти та інших показників, 
що формують дохід підприємства, його конкурентну по­
зицію, а також досягнення стратегічних цілей розвитку.

По-друге, запропонована типологія підприємств 
за станом розвитку НМА дозволяє визначити межі та 
перспективи капіталовкладення в стратегічно значу­
щі ресурси (науково-технічні розробки, корпоративну 
культуру, маркетинг, репутацію, інформаційні системи, 
людський капітал тощо) для перетворення їх у НМА.

По-третє, оцінку ефективності підсистеми стра­
тегічно орієнтованого управління НМА можливо здій­
снювати на основі формальних і неформальних інди­
каторів, які можуть визначатися як ринком (зростаюча 
вартість підприємства, вартість його акцій), так і самим 
підприємством (інтелектуальна рента).                            
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