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Аннотация
В понедельник в 7:12 поставщик сообщает: сырья не будет.

Завод полон оборудования и заказов, но кризис обнаруживает
слабое место: бизнес зависит от невидимых ресурсов — знаний
команды, доверия клиентов, данных и способности быстро найти
решение.

Нематериальный капитал помогает выдерживать потрясения
и расти: знания превращаются в решения, доверие —
в преимущество, данные — в пользу для клиента.
Как выявлять и оценивать эти ресурсы, проверять идеи,
защищать интеллектуальную собственность и находить способы
монетизации? Здесь — практические инструменты: от аудита и
сохранения опыта до метрик и управления активами.

Для собственников и руководителей, которые хотят понять,
чем компания уже располагает, где теряет ценность и как
встроить невидимые активы в стратегию и повседневную работу.



 
 
 

Чтобы знания, бренд и идеи приносили измеримый результат и
поддерживали устойчивый рост.

Книга создана с помощью ИИ. Обложка: GPT Image -
Лицензия
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Почему невидимый капитал

определяет стоимость
и устойчивость бизнеса

 
В понедельник в 7:12 директору завода позвонил постав-

щик: «Сырья не будет. Форс-мажор. Когда возобновим от-
грузки — пока не знаем».

Через час на планёрке выяснилось, что запасов хватит
примерно на три дня. Клиентам уже обещаны поставки, про-
изводство работает на пределе, а два крупных заказа нельзя
выполнить из привычного материала. На территории завода
стоят современные линии, в цехе — дорогое оборудование,
на складе — готовая продукция. На балансе компания вы-
глядит крепко. Но за одним звонком проступает неприятный
вопрос: что именно из этого помогает бизнесу продолжать
работать?

Представим две похожие фирмы, выпускающие промыш-
ленную упаковку. У них сопоставимы выручка, оборудова-
ние, численность персонала и клиентский портфель. Обе за-
висят от одного и того же поставщика. Для наглядности на-
зовём этот составной, учебный пример историей компаний
«Вектор» и «Мера»: он основан на типичных ситуациях биз-
неса, но не описывает конкретные реальные компании.

«Вектор» привык считать главным ресурсом производ-



 
 
 

ственные линии. Когда поставки остановились, директор по-
требовал «выжать максимум из имеющегося». Однако ока-
залось, что точные настройки под разные марки сырья зна-
ет один технолог, а часть заметок хранится в его личном
блокноте. Он как раз собирался увольняться. В отделе про-
даж клиентские договорённости находились в переписках
отдельных менеджеров; никто не мог быстро собрать полную
картину по заказам. Клиентам отвечали с задержкой, сроки
называли наугад, а цех получал противоречивые распоряже-
ния. Через несколько недель самые терпеливые заказчики
начали искать других поставщиков. Затем ушёл и технолог:
постоянные авралы, по его словам, превратили работу в бес-
конечное тушение пожаров.

«Мера» тоже столкнулась с нехваткой сырья. Но её со-
трудники заранее испытали несколько альтернативных мате-
риалов, хотя и не ожидали именно такого кризиса. Резуль-
таты испытаний, настройки оборудования и ограничения по
качеству были записаны и доступны производственной ко-
манде. В клиентской базе сохранялись история заказов, тре-
бования к продукции и договорённости. С каждым важным
заказчиком общался не только менеджер, но и технический
специалист. В первые сутки «Мера» не пообещала невоз-
можного: связалась с клиентами, объяснила ситуацию, пред-
ложила временные варианты и обозначила, когда даст следу-
ющий ответ. Производство всё равно пришлось перестраи-
вать, часть поставок задержалась. Но через несколько недель



 
 
 

работа в основном восстановилась, а клиенты знали, что их
не оставили наедине с проблемой.

У этих компаний были похожие станки. Но разная спо-
собность пользоваться знаниями, поддерживать отношения
и менять привычный порядок работы. Именно она во мно-
гом решила, кто переживёт удар с меньшими потерями.

Баланс показывает имущество. Бизнес создаёт не
только имущество

В бухгалтерском учёте есть строгие правила признания
активов. В международном стандарте IAS 38, например, от-
дельно рассматриваются идентифицируемые нематериаль-
ные активы: патенты, лицензии, программное обеспечение
и другие ресурсы, отвечающие установленным критериям.
Некоторые купленные права могут быть признаны в отчётно-
сти. Но собственная репутация компании, созданный внут-
ри неё бренд, обученная команда или накопленные рабо-
чие привычки обычно не появляются в балансе как отдель-
ные активы. Деловая репутация, или гудвилл, отражается
при приобретении бизнеса при соблюдении соответствую-
щих правил, а не возникает в отчётности просто потому, что
компания заслужила доверие клиентов.

Это не ошибка бухгалтерии. Отчётность отвечает на кон-
кретный вопрос: какие ресурсы можно признать и изме-
рить по установленным правилам? Она не обязана полно-
стью описывать всё, благодаря чему организация хорошо ра-
ботает.



 
 
 

Поэтому полезно различать три близких, но не одинако-
вых понятия.

Нематериальный актив в юридическом смысле  —
это право или другой защищаемый законом объект: товар-
ный знак, патент, авторское право, лицензия, охраняемая
коммерческая тайна. Само по себе доверие клиентов обычно
не становится исключительной собственностью компании,
хотя компания может влиять на него качеством работы и
коммуникацией.

Нематериальный актив в бухгалтерском смысле  —
ресурс, который может быть признан в отчётности по уста-
новленным критериям. Он может быть нематериальным фи-
зически, но всё равно иметь юридически оформленные пра-
ва, подтверждаемую стоимость и ожидаемую пользу.

Нематериальный капитал в управленческом смыс-
ле — всё, что помогает компании создавать ценность благо-
даря знаниям, отношениям, репутации, данным, технологи-
ям, команде и способу организовать работу. Это более ши-
рокое понятие, чем перечень активов в балансе. Оно полезно
для руководителя именно потому, что позволяет спросить не
только «чем мы владеем?», но и «за счёт чего мы способны
действовать?».

Называть всё это капиталом не значит объявлять каж-
дую полезную идею сокровищем с точной ценой. Речь о спо-
собности организации создавать будущую пользу. А способ-
ность эта может быть хрупкой, устаревшей или зависеть от



 
 
 

одного человека.
От ресурса к денежному результату
Чтобы увидеть связь между невидимым капиталом и эко-

номикой бизнеса, проследим простой маршрут:

Этап
Что выяснить
Пример из истории «Меры»

Ресурс
Что у компании уже есть?
Опыт технологов, данные испытаний, сведения о требова-

ниях клиентов

Способность
Что организация умеет делать с этим ресурсом?
Быстро подобрать альтернативное сырьё, проверить каче-

ство и согласовать замены

Ценность для клиента
Что становится лучше для покупателя?
Меньше неопределённости, прозрачные сроки, приемле-

мая продукция без сюрпризов

Результат бизнеса
Как это отражается на работе и деньгах?



 
 
 

Меньше потерянных заказов, быстрее восстановление,
выше вероятность сохранить отношения

Ресурс сам по себе ещё не равен результату. В компании
может храниться огромный массив данных, но если он уста-
рел, разбросан по файлам и не помогает принимать реше-
ния, его практическая ценность невелика. У сотрудника мо-
жет быть уникальное знание, но если оно не передаётся и не
встроено в работу команды, оно превращается в риск зави-
симости. Товарный знак может быть зарегистрирован, но не
вызывать доверия. Хорошая репутация может существовать,
но разрушиться из-за одного неумелого ответа в кризис.

Важно именно соединение элементов: опыт, процесс, от-
ветственность, обратная связь и способность применить зна-
ния в нужный момент. В этом смысле невидимый капитал
похож не на склад ценностей, а на работающую систему ка-
налов: по ним информация, решения и доверие доходят до
клиента.

Как невидимое становится экономическим
Нематериальный капитал влияет на бизнес не мистиче-

ски, а через вполне земные результаты.
Он может помогать сохранять клиентов: покупатель

возвращается, потому что уверен в качестве, сроках и реак-
ции на проблему. Это не гарантирует удержание — конку-
рент всё равно может предложить более выгодные условия,
— но снижает вероятность, что клиент уйдёт при первой же



 
 
 

трудности.
Он может поддерживать ценовую устойчивость. Если

предложение отличается не только ценой, но и компетентно-
стью, надёжностью, удобством или низким риском для поку-
пателя, компания не всегда вынуждена участвовать в беско-
нечной гонке скидок. Наличие бренда само по себе премию
не создаёт: цена зависит от того, видит ли клиент реальную
пользу.

Он может повышать производительность . Команда, ко-
торая знает, как решать повторяющиеся задачи, тратит мень-
ше времени на ошибки и согласования. Хорошие данные по-
могают не гадать, а точнее планировать запасы, загрузку обо-
рудования и работу с заказами.

Он может влиять на скорость адаптации. Если знания
доступны, ответственность распределена, а сотрудники мо-
гут сообщать о проблемах без страха наказания, организа-
ция раньше замечает изменения и быстрее проверяет новые
решения. Это особенно важно, когда рынок меняется быст-
рее, чем успевают обновляться инструкции.

И, наконец, он может укреплять устойчивость. Устой-
чивый бизнес — не тот, с которым никогда ничего не слу-
чается. Такого бизнеса не существует. Устойчивость прояв-
ляется в том, насколько компания способна поглотить удар,
приспособиться к новым условиям и восстановить работу,
не разрушив доверие и команду.

Финансовая стоимость компании связана с ожиданиями



 
 
 

будущих денежных потоков и риском их получить. Нема-
териальный капитал может влиять на обе стороны: помо-
гать создавать выручку и прибыль, а также уменьшать ве-
роятность серьёзных потерь. Он же открывает будущие воз-
можности — например, вывести продукт на новый рынок,
быстрее обучить команду или построить услугу вокруг уже
накопленных данных. Но точной универсальной формулы,
которая перевела бы репутацию или командную компетент-
ность в одну бесспорную сумму, нет. Такие расчёты зависят
от контекста, качества данных и предположений о будущем.

Поэтому руководителю опасно подменять анализ фразой
«наш бренд стоит столько-то» или называть любую базу дан-
ных стратегическим активом. Надёжнее установить цепочку:
что именно есть, как это применяется, какую пользу замеча-
ет клиент и какой результат компании подтверждают пока-
затели.

Почему сильные компании уязвимы
Невидимое не обязательно ценно только потому, что его

трудно увидеть. Иногда за красивой формулировкой «у нас
сильная команда» скрывается зависимость от одного спе-
циалиста, который знает всё и никого не обучает. Иногда
под словом «клиентская база» имеется в виду таблица с
неполными телефонами. Иногда «гибкость» означает, что
нет устойчивых процессов и каждый сотрудник решает по-
своему.

Невидимый капитал может не только создавать возмож-



 
 
 

ности, но и накапливать угрозы. К ним относятся знания,
запертые у одного человека; данные, которым никто не до-
веряет; репутация, построенная на обещаниях, которые про-
изводство не может выполнять; привычки, полезные в про-
шлом, но мешающие измениться; отношения с клиентами,
завязанные лишь на личном контакте одного продавца.

Именно поэтому зрелое управление начинается не с вос-
хищения своими нематериальными ресурсами, а с честной
проверки: что в них действительно работает, что зависит от
удачи и что исчезнет, если завтра поменяются обстоятель-
ства.

Практический разбор: пять шагов к невидимому
капиталу

Шаг 1. Найдите места, где компания создаёт замет-
ную пользу. Возьмите пять-десять важных для бизнеса ре-
зультатов: повторные покупки, скорость доставки, точность
прогноза, долю брака, успешность запуска продукта, время
ответа на претензию. Не начинайте с длинного списка «все-
го ценного». Начните с того, за что вас выбирают и где сбой
особенно дорог.

Шаг 2. Спросите, что обеспечивает каждый резуль-
тат. Если компания быстро выпускает новую модель, бла-
годаря чему это получается? Возможно, есть компетентные
инженеры, культура эксперимента, база испытаний, доверие
между отделами и процесс согласования решений. Записы-
вайте не только активы, но и связи между ними.



 
 
 

Шаг 3. Проверьте, доступна ли эта способность ор-
ганизации. Можно ли повторить результат без конкретного
руководителя или специалиста? Есть ли инструкции, обуче-
ние, наставничество, данные и понятные права на решение?
Если ответ — «пока это держится на Марине» или «так уме-
ет только Павел», перед вами одновременно ценность и риск.

Шаг 4. Свяжите ценность с клиентским опытом и
показателями.  Спросите клиентов, что именно для них
важно. Затем найдите свидетельства: повторные заказы, жа-
лобы, сроки выполнения, рекомендации, потери клиентов,
маржинальность. Показатель не всегда докажет причин-
но-следственную связь, но поможет отличить реальное пре-
имущество от красивого самоописания.

Шаг 5. Проведите мысленный стресс-тест. Что про-
изойдёт, если завтра уйдёт ключевой сотрудник, станет недо-
ступна основная база данных, сорвётся поставка, появится
новый канал продаж или главный клиент потребует резко из-
менить условия? Не пытайтесь предсказать все кризисы. Ва-
ша задача — обнаружить, где организация не просто поте-
ряет ресурс, а лишится способности действовать.

Для первичной оценки можно составить перечень критич-
ных знаний, процессов, данных и отношений. Для каждого
пункта отметьте: насколько он важен для клиента; насколь-
ко зависит от одного источника; есть ли возможность быст-
ро восстановить или заменить его; чем подтверждается его
вклад в результат. Эта таблица не оценит бизнес в деньгах,



 
 
 

зато покажет, где сосредоточены сила и хрупкость.
Упражнение для руководителя: компания без при-

вычных опор
Выделите двадцать минут и ответьте письменно на три во-

проса.
1. Если завтра исчезнут привычные здания, оборудование

и программные системы, что наша команда всё ещё сможет
сделать для клиента благодаря знаниям, отношениям и на-
копленному опыту?

2. Если завтра уйдут два самых опытных сотрудника, ка-
кие важные решения никто не сможет принять? Где это зна-
ние можно найти, кому его передать и сколько времени зай-
мёт восстановление?

3. Если завтра клиенту придётся выбирать поставщика за-
ново, какие конкретные доказательства заставят его снова
выбрать нас?

Не ищите идеальные ответы. Неясность сама по себе по-
лезна: она показывает, чего организация ещё не знает о соб-
ственной ценности. Обсудите ответы с людьми из разных
функций. Руководитель может считать главным преимуще-
ством скорость, инженер — точность, а клиент — способ-
ность честно предупредить о проблеме. Несовпадение этих
взглядов — не повод спорить о единственно верном слогане,
а материал для исследования.

К компании «Мера» кризис не пришёл без потерь. Просто
часть важного знания существовала не только в чьей-то па-



 
 
 

мяти; отношения поддерживались не одними обещаниями;
решения можно было принимать быстрее, потому что люди
понимали, кто, что и зачем делает. Ни одна из этих вещей
не была волшебной защитой. Вместе они дали организации
шанс сохранить способность работать.

Именно это часто остаётся за пределами баланса: не толь-
ко то, что компания имеет, но и то, что она умеет делать с
имеющимся; не только продукт, но и доверие к нему; не толь-
ко сведения, но и способность извлечь из них решение; не
только сотрудники, но и условия, в которых их опыт стано-
вится силой всей команды.

Начните искать невидимый капитал там, где бизнес раз за
разом создаёт пользу, восстанавливается после сбоев и за-
служивает следующий выбор клиента. Там же ищите его сла-
бые места. Компания становится устойчивее не тогда, когда
убеждает себя, что её невидимые ресурсы бесценны, а когда
понимает, как они работают, кому принадлежат, как переда-
ются и что произойдёт, если привычный порядок исчезнет.



 
 
 

 
Из чего складываются

нематериальные активы: знания,
бренд, данные, связи и идеи

 
В 8:17 утра остановилась производственная линия на

небольшом заводе. Компания, которая обслуживала обору-
дование, выслала инженера. Он послушал компрессор, за-
дал оператору три вопроса и попросил отключить один дат-
чик. Через двадцать минут нашёл причину, которую авто-
матическая диагностика не заметила. Директор завода на-
звал это «настоящим мастерством». Финансовый директор
компании-исполнителя, отвечая на вопрос о главных акти-
вах бизнеса, перечислил товарный знак, патент и лицензию
на программу.

Оба были правы — и оба видели только часть картины.
Инженер опирался на опыт, накопленный в сотнях выез-

дов. Компания получила заказ благодаря репутации надёж-
ного партнёра. Диспетчер нашёл нужную запись в базе преж-
них ремонтов. Поставщик срочно прислал редкую деталь,
потому что давно доверял этой команде. А несколько ме-
сяцев назад инженер предложил изменить диагностическую
процедуру, и теперь новый способ экономил клиентам вре-
мя.

Ценность возникла не из одного патента или программы.



 
 
 

Её создала связка знаний, репутации, данных, отношений и
способности придумать и внедрить новое. Но компания не
умела эту связку описать: разные виды капитала смешались
в одно расплывчатое «мы хорошо работаем», а часть ценного
вообще принадлежала не компании, а людям, которые в ней
работали.

Чтобы увидеть невидимое, полезно представить пять эта-
жей здания. Каждый этаж — особая группа нематериальных
ресурсов. Они связаны лестницами: данные помогают разви-
вать знания, знания улучшают продукт, продукт укрепляет
репутацию, а доверие открывает доступ к партнёрам и новым
идеям. Если убрать один этаж, остальные иногда сохранятся
— но здание станет менее устойчивым.

Перед тем как пройти по этим этажам, договоримся о по-
нятиях.

Ресурс — то, чем организация располагает или к чему
имеет доступ: база данных, опыт специалиста, узнаваемое
имя, контакт партнёра. Компетенция — способность регу-
лярно и с нужным качеством применять ресурсы: например,
извлекать из данных полезные закономерности или обучать
новых сотрудников сложной диагностике. Актив — ресурс,
который можно использовать для создания будущей ценно-
сти и который организация способна хотя бы в достаточной
мере сохранять, защищать или контролировать. Результат
— уже полученный эффект: сокращение простоев, повтор-
ные покупки, рост выручки.



 
 
 

Это различие важно. Наличие базы данных ещё не озна-
чает, что компания умеет принимать на её основе лучшие
решения. А хорошая идея сама по себе не равна инновации,
пока её не проверили, не довели до рабочего решения и не
внедрили.

В управленческом смысле нематериальный капитал ши-
ре, чем нематериальные активы в бухгалтерской отчётности.
Для отражения актива в учёте действуют формальные кри-
терии идентифицируемости, контроля и оценки; внутренне
созданные репутация или бренд, например, обычно нельзя
просто записать в баланс по желаемой стоимости. Поэтому
инвентаризация ниже — не бухгалтерский аудит. Это спо-
соб понять, на чём держится способность бизнеса создавать
ценность.

Группа
Где проявляется
Кто поддерживает
Какую ценность создаёт и что угрожает ей

Знания и процессы
Инструкции, решения, привычные способы работы, опыт

специалистов
Эксперты, руководители, команды, наставники
Повторяемое качество и скорость; риски — уход ключе-

вых людей, устаревание, отсутствие передачи опыта



 
 
 

Бренд и репутация
Обещания, имя, клиентский опыт, отзывы, рекомендации
Сотрудники, руководство, партнёры и сами клиенты
Доверие и предпочтение; риски — разрыв между обеща-

нием и реальностью, плохой опыт, кризис

Данные и технологии
Базы, системы, записи, модели, программное обеспечение
Владельцы процессов, ИТ-команда, аналитики, ответ-

ственные за качество данных
Более точные решения и удобные услуги; риски — ошиб-

ки, утечки, незаконное использование, зависимость от по-
ставщика

Отношения и связи
Контакты, договорённости, совместные проекты, доверие
Сотрудники и партнёры с обеих сторон
Доступ, координация, устойчивость; риски — уход связу-

ющего человека, потеря доверия, чрезмерная зависимость

Идеи и инновационные возможности
Наброски, эксперименты, новые продукты, способы ре-

шать проблемы
Команды, пользователи, руководители, исследователи
Обновление и будущие источники роста; риски — отсут-



 
 
 

ствие проверки, финансирования, защиты или внедрения

Первый этаж. Знания и процессы
В одних компаниях знания лежат в инструкциях и черте-

жах. В других — в памяти опытного мастера, который «по
звуку понимает, что скоро сломается». Чаще всего они рас-
пределены между документами, людьми, программами и по-
вседневными привычками команды.

Знания бывают явными и неявными. Явные можно опи-
сать: порядок проверки оборудования, формулу расчёта,
правила обработки жалобы. Неявные труднее сформулиро-
вать: как заметить сомнение в голосе клиента, какой во-
прос задать первым, когда формально правильную проце-
дуру нужно дополнить профессиональным суждением. Ис-
следователь Майкл Полани писал о том, что люди нередко
знают больше, чем способны полностью выразить словами.
Для бизнеса это не абстрактная философия, а практический
риск: значимая часть мастерства может уйти вместе с чело-
веком, если её не передавать через совместную работу и обу-
чение.

Процесс превращает отдельное умение в повторяемый
способ действия. Для небольшой пекарни таким процессом
может быть последовательность проверки теста перед выпеч-
кой. Для крупной компании — согласованный порядок за-
пуска продукта между инженерной, юридической и коммер-
ческой командами. Документ может описывать процесс, но



 
 
 

сам по себе он ещё не гарантирует, что люди ему следуют
или что он подходит к сегодняшней работе.

Знания поддерживают специалисты, наставники, руково-
дители и команды, которые проверяют и обновляют рабочие
правила. Польза проявляется в скорости, стабильности каче-
ства, меньшем числе ошибок и способности обучать нович-
ков. Знание становится устойчивым активом, когда оно не
просто существует, а доступно в нужный момент, встроено
в работу, передаётся и не теряет актуальности.

Главные угрозы — уход ключевого эксперта, избыточ-
ная зависимость от устных договорённостей, устаревшие ин-
струкции и чрезмерная формализация. Если записать каж-
дый шаг, но убрать пространство для профессионального
суждения, компания может получить не управляемость, а
ритуал. Цель — не заключить опыт в папку, а сделать его
воспроизводимым, сохранив возможность учиться.

Второй этаж. Бренд и репутация
Логотип можно нарисовать. Репутацию — нельзя прика-

зом перенести в голову клиента.
Бренд — это не только имя, цвет упаковки или фирмен-

ный шрифт. Это совокупность ассоциаций и ожиданий, ко-
торые возникают у людей, когда они слышат название ком-
пании. Репутация складывается из свидетельств: что органи-
зация обещала, как поступала, исправляла ли ошибки, мож-
но ли было на неё положиться. Товарный знак даёт компа-
нии определённые юридические права на обозначение в за-



 
 
 

данных категориях и юрисдикциях. Но он не даёт собствен-
ности на доверие клиентов.

Поддерживают бренд все, кто соприкасается с клиент-
ским опытом: продавцы, специалисты поддержки, курьеры,
партнёры и руководители, принимающие решения о каче-
стве. Маленькое семейное кафе укрепляет репутацию не ре-
кламным слоганом, а тем, что помнит предпочтения посто-
янных гостей и не экономит на чистоте. Крупная производ-
ственная компания — тем, что поставки, документация и об-
служивание подтверждают обещание надёжности.

Сильный бренд помогает человеку быстрее выбрать ком-
панию и снижает ощущение риска. Но это преимущество
существует только пока обещание совпадает с опытом. Ес-
ли банк говорит о простоте, а клиент часами не может ре-
шить вопрос, узнаваемость лишь ускорит разочарование. Ес-
ли экологичный бренд оказывается построен на сомнитель-
ных практиках, прежнее доверие может усилить ущерб.

Репутация уязвима к сбоям качества, неудачным реше-
ниям, публичным кризисам и поведению партнёров, от ко-
торых зависит клиентский путь. Важен и другой риск: ком-
пания может считать бренд своим, хотя на деле он держит-
ся на харизме основателя. Пока основатель лично встречает
каждого крупного клиента, его имя и связи могут поддержи-
вать бизнес. Но стоит ему отойти в сторону — и выясняется,
что организация ещё не научилась создавать тот же опыт без
него.



 
 
 

Бренд становится управляемым активом, если компания
понимает, какое обещание он несёт, последовательно испол-
няет его и умеет защищать те элементы, на которые действи-
тельно имеет права. Само восприятие аудитории нельзя пол-
ностью контролировать — но можно систематически на него
влиять.

Третий этаж. Данные и технологии
Собрать данные — не то же самое, что стать умнее.
Представьте сеть мастерских, которая хранит десять лет

информации о ремонтах. В базе есть модели техники, симп-
томы, детали и сроки выполнения работ. Это ценный ресурс.
Но если записи сделаны в разных форматах, половина симп-
томов описана словами «шумит», а сотрудники не умеют ис-
кать повторяющиеся причины поломок, база не превращает-
ся автоматически в компетенцию. Ценность появляется, ко-
гда организация умеет получать из данных надёжный ответ
на конкретный вопрос — например, какие узлы чаще выхо-
дят из строя при определённых условиях.

Данные проявляются в клиентских карточках, истории за-
казов, результатах испытаний, логах оборудования и иссле-
дованиях рынка. Технологии позволяют их собирать, хра-
нить, анализировать и применять: это могут быть програм-
ма для управления взаимоотношениями с клиентами, произ-
водственная система или аналитическая модель. Однако на-
личие лицензии, сервера или алгоритма не доказывает, что
компания умеет пользоваться ими продуктивно.



 
 
 

Поддерживают эту группу не только ИТ-специалисты.
Нужны владельцы бизнес-процессов, аналитики, сотрудни-
ки, которые вносят сведения, и руководители, определяю-
щие, какие решения должны улучшиться благодаря данным.
Важны качество, понятное происхождение данных, права
доступа, безопасность и законность использования. Особен-
но осторожно нужно обращаться с персональными сведени-
ями: возможность технически собрать данные не означает,
что компания вправе использовать их любым способом.

Польза проявляется в более точном прогнозировании,
персонализированных услугах, снижении ошибок и быст-
ром обнаружении проблем. Потери могут возникнуть из-за
утечки, ошибочного сбора, потери доступа, устаревания дан-
ных или зависимости от внешней платформы. Иногда ком-
пания сохраняет данные, но теряет возможность их прочи-
тать: формат больше не поддерживается, система закрыта,
договор с поставщиком закончился.

Поэтому полезно задавать не один вопрос — «Какие дан-
ные у нас есть?», а целую последовательность: «Какое реше-
ние они помогают принять? Кто отвечает за качество? Име-
ем ли мы право их использовать? Что произойдёт, если си-
стема станет недоступна?»

Четвёртый этаж. Отношения и сеть связей
В CRM можно сохранить имя, должность, историю встреч

и номер телефона. Нельзя нажать кнопку и сохранить дове-
рие.



 
 
 

Связи компании — это не коллекция визиток, а отноше-
ния с клиентами, поставщиками, партнёрами, университета-
ми, отраслевыми сообществами и другими организациями.
Важны не только личные симпатии, но и привычка выпол-
нять договорённости, способность решать проблемы вместе,
знание того, к кому обратиться и как согласовать действия.

Небольшая строительная фирма, годами работающая с
надёжным поставщиком, может получить нужный материал
в период дефицита. Для крупного производителя партнёр-
ская сеть может означать доступ к технологиям и рынкам,
которых не построить собственными силами. В обоих случа-
ях ценность создаёт взаимность: партнёр отвечает не пото-
му, что компания «владеет отношением», а потому, что со-
трудничество имеет смысл для обеих сторон.

Отношения поддерживают люди, которые их строят и об-
служивают: менеджеры, технические специалисты, руково-
дители и партнёры по другую сторону договора. Системы
учёта помогают не терять договорённости, но не заменяют
человеческого взаимодействия. Если ключевой контакт в ор-
ганизации-партнёре уходит, связь может ослабнуть, даже ко-
гда его имя осталось в базе.

Отсюда важное управленческое различие: сеть связей мо-
жет быть ценным ресурсом, но не всегда является активом,
который компания способна отделить от конкретного чело-
века или свободно передать. Сотрудник приносит в бизнес
свой опыт, доверие и отношения. Компания может создавать



 
 
 

условия для совместной работы, фиксировать историю вза-
имодействия, развивать несколько точек контакта и догова-
риваться о правилах — но не должна считать личные связи
собственностью организации.

Особенно уязвимы связи, завязанные на одного сотруд-
ника, отношения, построенные на односторонней выгоде, и
сотрудничество без ясных договорённостей. Культура здесь
тоже играет роль. Она проявляется в повторяющихся нор-
мах: говорят ли сотрудники о проблеме, прежде чем она ста-
ла кризисом; делятся ли знаниями; выполняют ли обещания.
Культуру нельзя перенести как файл или купить вместе с
оборудованием. Её поддерживают повседневные решения и
поведение людей.

Пятый этаж. Идеи и способность создавать новое
Идея часто выглядит внушительнее, чем оказывается на

деле. На совещании кто-то предлагает доставлять запасные
части в подписной упаковке; команда оживляется, обсужда-
ет приложение, логотип и потенциальный рынок. Но пока не
проверено, нужна ли услуга клиентам и можно ли предостав-
лять её с приемлемой экономикой, перед нами не готовый
актив, а гипотеза.

Инновационная возможность — это способность заме-
чать проблему, создавать варианты решения, проводить экс-
перименты, учиться на результатах и превращать удачную
находку в работующий продукт, услугу или процесс. Идеи
могут возникать у сотрудников, клиентов, поставщиков, ис-



 
 
 

следователей и конкурентов. Для небольшой компании ин-
новацией может стать новый способ бронирования заказов.
Для крупной — технология, которая проходит многолетнюю
разработку и испытания.

Поддерживают эту способность люди, которым разрешено
задавать вопросы и предлагать изменения, а также руково-
дители, умеющие отбирать идеи и выделять ресурсы на про-
верку. Полезно разделять этапы: обнаружить возможность,
сформулировать предположение, проверить его малой про-
бой, оценить результат и решить, масштабировать ли реше-
ние. Без последнего шага даже удачный эксперимент оста-
нется интересной историей.

Некоторые результаты можно защитить патентом, автор-
ским правом, режимом коммерческой тайны или договор-
ными условиями. Но идея как таковая не всегда даёт исклю-
чительное право. Защита зависит от того, что именно созда-
но, как оно оформлено и в какой правовой системе рассмат-
ривается. Поэтому важно вовремя решать, что публиковать,
что защищать, а что лучше сохранять как внутреннее ноу-
хау.

Основные угрозы — идеи без ответственного, бесконеч-
ные обсуждения без проверки, отсутствие ресурсов на внед-
рение и поспешное разглашение того, что следовало оце-
нить на предмет защиты. Есть и противоположная опас-
ность: компания так боится ошибиться, что перестаёт экспе-
риментировать. Тогда она сохраняет привычные процессы,



 
 
 

но теряет способность адаптироваться.
Как этажи работают вместе
Вернёмся к инженеру у остановившейся линии. Его зна-

ния помогли истолковать сигнал. Запись о прошлых неис-
правностях подсказала, что проверить. Репутация открыла
компании доступ на завод и дала клиенту основание дове-
рять рекомендациям. Отношения с поставщиком помогли
быстрее получить деталь. А изменение процедуры, когда-то
предложенное инженером, превратило частное наблюдение
в новое решение для всей команды.

Попробуйте мысленно убрать по одному элементу. Дан-
ные без компетенции останутся архивом. Бренд без надёж-
ного исполнения станет красивым обещанием. Отношение
без взаимности может закончиться при первом конфликте.
Идея без проверки не принесёт пользы. Процесс без людей,
способных заметить исключение, рискует стать бюрократи-
ческой ловушкой.

Поэтому нематериальный капитал нельзя оценивать толь-
ко перечнем отдельных объектов. Он похож на систему, в
которой один элемент усиливает другой. Вопрос не только в
том, «что у нас есть», но и в том, «как именно это помогает
создавать результат, кто поддерживает эту способность и что
произойдёт, если важный элемент исчезнет».

Первичная инвентаризация: карта, а не оконча-
тельный аудит

Для первого прохода не нужны дорогие системы и экс-



 
 
 

пертная комиссия. Достаточно выбрать одну важную для
бизнеса услугу, продукт или клиентский путь и пройти сле-
дующие шаги.

1. Назовите результат, который хотите понять.  На-
пример: быстрое устранение неисправности, повторная по-
купка, надёжный запуск нового продукта.

2. Проследите, за счёт чего он возникает.  Спросите
сотрудников и клиентов, какие знания, данные, процессы,
связи, репутационные ожидания или идеи особенно важны.

3. Запишите конкретные ресурсы. Не «у нас сильная
команда», а «три специалиста умеют диагностировать эту
модель оборудования»; не «есть клиентские данные», а «в
системе хранится история обращений, и диспетчер исполь-
зует её при распределении выездов».

4. Отметьте носителей и зависимость от людей.  Кто
поддерживает ресурс? Где он находится? Что останется ком-
пании, если ключевой сотрудник уйдёт?

5. Зафиксируйте ценность и уязвимость. Какую поль-
зу ресурс даёт клиенту или бизнесу? Что способно его обес-
ценить, повредить или сделать недоступным?

6. Обозначьте степень контроля.  Ресурс принадлежит
компании, доступен по договору, разделяется с партнёрами,
зависит от конкретного человека или пока неясно, кому он
принадлежит?

Для записи используйте простую таблицу:



 
 
 

Нематериальный ресурс
Где проявляется и где хранится
Кто поддерживает
Какую пользу создаёт
Что может привести к потере
Степень контроля

Пример: опыт диагностики оборудования
У специалистов, в истории ремонтов и рабочем чек-листе
Старший инженер и команда сервиса
Сокращает время простоя клиента
Уход эксперта, устаревшая инструкция, плохая передача

опыта
Частично закреплён в документах, частично зависит от

людей

Не стремитесь сразу оценить каждый ресурс в деньгах.
На первом этапе важнее заметить пробелы: база есть, но ни-
кто не отвечает за качество; бренд узнаваем, но обещание не
сформулировано; отношения важны, но все контакты дер-
жатся на одном сотруднике; идея перспективна, но не назна-
чен следующий эксперимент. Такая карта не ставит оконча-
тельный диагноз. Она помогает понять, где задать следую-
щий вопрос.

Пять этажей нематериального капитала — это не пять ко-
робок, которые однажды можно заполнить и запереть. Это



 
 
 

живая система: знания оседают в процессах, данные подпи-
тывают решения, опыт клиентов формирует репутацию, от-
ношения открывают возможности, а идеи обновляют весь
бизнес. Одни её части можно формально защитить, другие
можно лишь развивать и поддерживать; одни принадлежат
организации, другие существуют благодаря людям и взаим-
ному доверию.

Чтобы управлять невидимым капиталом, сначала нужно
научиться его различать. А затем — выяснить, где он нахо-
дится, кто его поддерживает и что может заставить его ис-
чезнуть.



 
 
 

 
Карта скрытых ресурсов: как

выявить и провести аудит
нематериального капитала

 
В понедельник утром руководитель отдела продаж открыл

календарь и увидел: через две недели уходит Марина, специ-
алист, которая «просто хорошо знает клиентов». В среду вы-
яснилось, что она же помнит, кому нельзя отправлять стан-
дартное предложение, у кого сменился закупщик и почему
один крупный заказчик уже полгода не отвечает на звонки.
В пятницу обнаружилось, что Марина вручную исправляет
отчёт, прежде чем его увидит директор: в системе неверно
настроено правило расчёта скидки. А важные договорённо-
сти с партнёрами нигде не записаны вовсе.

У компании были CRM, инструкции и несколько папок
с документами. Но критически важная часть работы жила в
памяти одного человека.

Это не редкая катастрофа и не повод обвинять Марину в
том, что она «не поделилась знаниями». Это сигнал: компа-
ния не знает, какими ресурсами располагает, где они нахо-
дятся, на чём держатся и что произойдёт, если привычный
порядок нарушится. Именно это и выясняет аудит нематери-
ального капитала.

Аудит здесь — не охота за патентами и не попытка назна-



 
 
 

чить денежную цену всему, что нельзя положить на склад.
Это рабочее исследование: какие знания, отношения, дан-
ные, процессы, репутация и способности помогают бизнесу
выполнять обещания клиентам — и насколько надёжно они
устроены.

Поланьи, философ и автор идеи неявного знания, заме-
чал: мы знаем больше, чем способны высказать. В компании
это проявляется каждый день. Опытный сотрудник чувству-
ет, когда заказчик готов к разговору о цене. Технолог пони-
мает по звуку оборудования, что скоро понадобится обслу-
живание. Команда знает, какую формулировку не стоит ис-
пользовать в переговорах. Такие знания могут быть чрезвы-
чайно ценными, но пока они не обнаружены и не поддержи-
ваются, бизнес зависит от счастливого совпадения: нужный
человек должен быть на месте, помнить детали и успевать
реагировать.

Начните не со списка, а с вопроса
Представьте, что вы решили улучшить работу компании.

Возможно, хотите быстрее обслуживать клиентов, запустить
новый продукт, выйти на другой рынок или снизить чис-
ло ошибок. Не начинайте аудит с вопроса «Какие у нас
есть нематериальные активы?». Он слишком общий и почти
неизбежно даст либо перечень очевидного — бренд, сайт,
база клиентов, — либо длинную ведомость, которую никто
не станет использовать.

Начните с вопроса: какую бизнес-задачу мы хотим ре-



 
 
 

шить и какие ресурсы помогают нам справляться с
ней сегодня?

Если цель — сократить время от первого обращения до
продажи, важны не все активы компании, а, например, зна-
ния продавцов, качество данных в CRM, сценарии обще-
ния, скорость согласования условий и доверие клиентов. Ес-
ли цель — повысить надёжность производства, исследуйте
технические навыки, инструкции, данные о дефектах, отно-
шения с поставщиками и порядок передачи смены.

Список активов без связи с целью быстро становится фор-
мальностью. Напротив, даже небольшой аудит одного про-
цесса может показать, где компания сильна, а где держится
на невидимой опоре.

Шаг 1. Выберите цель и границы
У аудита должны быть ясные границы: участок бизнеса,

период и результат, который вы хотите получить. Для первой
проверки удобно выбрать один процесс — например, обра-
ботку заказа, разработку продукта или подключение нового
клиента.

Запишите:
• какую проблему бизнеса вы рассматриваете;
• где начинается и заканчивается выбранный процесс;
• кто в нём участвует;
• какие решения должны быть приняты по итогам аудита;
• кто будет вести работу и кто поможет проверить выводы.
Не пытайтесь за один раз описать весь капитал компании.



 
 
 

Такая задача легко превращается в бесконечный сбор сведе-
ний. Лучше исследовать небольшой участок тщательно, а за-
тем расширять карту.

Упражнение на десять минут. Закончите фразу: «Мы
проводим аудит, чтобы понять, какие ресурсы обеспечивают
и что может помешать нам продолжать это делать».
Например: «…быстро и без ошибок подключать но-
вых корпоративных клиентов». Если формулировка
расплывчата, уточните её до начала интервью .

Важно также договориться о правилах. Сотрудники долж-
ны понимать, что аудит не является проверкой их личной
ценности или способом найти виноватого. Его задача — сде-
лать работу устойчивее, а не разоблачить тех, кто сейчас
удерживает процесс собственными усилиями.

Шаг 2. Проследите путь создания ценности
Теперь опишите процесс так, как он действительно про-

исходит, а не так, как записан в регламенте. Что запускает
работу? Кто принимает решение? Где возникает ожидание?
В какой момент клиент получает ценность? Где чаще всего
возникают исключения?

Попросите команду рассказать о последнем реальном слу-
чае. Не о «типичном заказе вообще», а о конкретном зака-
зе, который прошёл недавно. Вспомните шаги, документы,
разговоры, исправления и обходные решения. Именно в де-
талях часто обнаруживаются скрытые ресурсы.

Например, в официальном процессе коммерческое пред-



 
 
 

ложение формируется из шаблона. В реальности продавец
сначала звонит инженеру, чтобы тот проверил, какие пара-
метры можно обещать клиенту. Значит, в создании ценности
участвуют не только шаблон и CRM, но и техническая экс-
пертиза, рабочие отношения между отделами и неформаль-
ный способ передавать знания.

Карта процесса помогает увидеть, что нематериальный ка-
питал редко существует поодиночке. Данные поддерживают
решения, отношения дают доступ к обратной связи, опыт по-
могает правильно истолковать эту обратную связь, а культу-
ра определяет, скажут ли сотрудники о проблеме вовремя.

Шаг 3. Соберите свидетельства: поговорите и про-
верьте

Интервью открывают дверь, но не доказывают, что за ней
действительно находится то, о чём человек рассказал. Кто-то
может считать, что инструкция актуальна, потому что её од-
нажды создали. Кто-то скажет, что клиентские данные «все
в CRM», хотя часть сведений хранится в личных таблицах
и переписке.

Поэтому используйте два вида работы: задавайте вопро-
сы и проверяйте ответы на реальных материалах или дей-
ствиях. Просмотрите документы, шаблоны, записи в систе-
мах, журналы обращений, версии файлов, отчёты об ошиб-
ках. Попросите сотрудника показать, как он выполняет зада-
чу. Сравните описанный порядок с тем, что происходит на
практике.



 
 
 

Сотрудникам задавайте вопросы, которые помогают об-
наружить работу, а не перечислить достоинства:

• Что в вашей работе труднее всего заменить, если вы от-
сутствуете?

• Какие решения вы принимаете по опыту, а не по ин-
струкции?

• Где вы ищете информацию, когда возникает нестандарт-
ный случай?

• Какие ошибки повторяются и как вы их замечаете?
• Что вы делаете иначе, чем написано в регламенте?
• Какая помощь от коллег или других подразделений кри-

тически важна?
Руководителям  полезно спросить:
• Какие способности прямо влияют на наши цели?
• Где результат зависит от одного человека, одного канала

или одного поставщика?
• Какие знания мы уже теряли — и чем это обернулось?
• Какие ресурсы мы развиваем, но почти не используем?
• Что мы должны уметь делать лучше через год?
Клиентам задавайте нейтральные вопросы, не подсказы-

вая желаемый ответ:
• Почему вы выбрали нас и что удерживает вас сейчас?
• В какой момент наше взаимодействие особенно полезно

или, наоборот, затруднено?
• Что в нашей работе трудно заменить другим поставщи-

ком?



 
 
 

• Какая часть сервиса зависит, по вашему ощущению, от
конкретного сотрудника?

Ответ клиента — важное свидетельство, но не оконча-
тельный вердикт о репутации или ценности бренда. Сопо-
ставляйте его с поведением: повторными покупками, жало-
бами, отказами, рекомендациями. При сборе данных соблю-
дайте внутренние правила конфиденциальности и требова-
ния к работе с персональной информацией.

Полезно искать подтверждение из нескольких источни-
ков. Сотрудник говорит, что существует инструкция; вы на-
ходите файл, проверяете дату и просите другого человека
выполнить по нему задачу. Руководитель считает, что отно-
шения с клиентом устойчивы; вы выясняете, знают ли о до-
говорённостях другие сотрудники и фиксируются ли они в
системе. Интервью показывает направление поиска, а про-
верка помогает понять, насколько ресурс доступен и приго-
ден для использования.

Шаг 4. Составьте реестр нематериальных активов
Когда появляется достаточно свидетельств, запишите

найденные ресурсы в реестр. Не стремитесь к идеальной тер-
минологии. Важно, чтобы запись помогала понять, что имен-
но обнаружено, где это находится, какую работу выполняет
и что с этим следует сделать.

Для рабочего реестра используйте восемь полей:

Поле



 
 
 

Что записать

Название
Ресурс, описанный конкретно

Носитель
Где или в чём он существует: человек, документ, система,

отношения, практика

Владелец или хранитель
Кто отвечает за состояние и доступность ресурса

Применение
В каком процессе и кем он используется

Ценность
Какую задачу бизнеса помогает решать

Доказательства
Документы, данные, наблюдения, отзывы, подтверждён-

ные примеры

Уязвимость
Что может привести к потере, деградации или недоступ-

ности



 
 
 

Действие
Что нужно проверить, сохранить, обновить, защитить или

развить

Пример записи:

Поле
Пример

Название
Правила подготовки индивидуальных предложений клю-

чевым клиентам

Носитель
Опыт старшего менеджера; частично — заметки в CRM

Владелец или хранитель
Руководитель продаж; старший менеджер — эксперт

Применение
Подготовка условий для продления крупных контрактов

Ценность
Снижает риск неуместных предложений и помогает со-

хранять клиентов



 
 
 

Доказательства
Три недавних продления; записи в CRM; интервью с ме-

неджерами и клиентом

Уязвимость
Ключевые причины решений не записаны; практика зави-

сит от одного сотрудника

Действие
Разобрать несколько случаев, оформить правила и прове-

рить их на другом менеджере

В поле «владелец или хранитель» не обязательно указы-
вать юридического собственника. Это рабочая роль: кто от-
вечает, чтобы ресурс существовал, обновлялся, был досту-
пен нужным людям и использовался по назначению. Пра-
ва на результаты интеллектуальной деятельности, торговые
марки или программное обеспечение могут требовать от-
дельной юридической проверки. Рабочий реестр сам по се-
бе не заменяет такую проверку и не является бухгалтерской
оценкой.

Заносите в реестр не только то, что легко назвать акти-
вом. Отметьте также навыки команды, устоявшийся способ
решать редкие проблемы, историю взаимодействия с партнё-
рами, данные о качестве, особенности корпоративного язы-
ка и доверие к бренду. Но не приписывайте всему одинако-



 
 
 

вую ценность. Ресурс становится значимым не потому, что
звучит солидно, а потому, что помогает выполнить важную
задачу.

Шаг 5. Проверьте состояние и уязвимость
Для каждой записи рассмотрите несколько измерений:
1. Вклад. Насколько ресурс влияет на результат процесса

или важную бизнес-цель?
2. Состояние. Он актуален, точен, поддерживается и со-

ответствует реальной работе?
3. Доступность. Может ли нужный сотрудник найти и ис-

пользовать его в нужный момент?
4. Зависимость от людей. Сколько критически важных

решений держится на одном человеке?
5. Риск. Что случится при уходе сотрудника, сбое систе-

мы, потере данных, изменении рынка или разрыве отноше-
ний?

Для первой оценки можно использовать шкалу от 1 до 5,
но числа здесь — повод для разговора, а не научно точная
оценка стоимости. Важно договориться, что означает каж-
дый край шкалы. Например, для доступности 1 может озна-
чать «ресурс известен одному человеку», а 5 — «нужная вер-
сия доступна нескольким уполномоченным сотрудникам и
регулярно проверяется».

Особое внимание уделите сочетанию трёх признаков: ре-
сурс важен для результата, доступ к нему затруднён, а зна-
ния сосредоточены у одного человека. Это не обязательно



 
 
 

означает немедленную катастрофу, но это ясный сигнал для
действия.

Вернёмся к Марине. Если её опыт важен, первая зада-
ча — не заставить её написать энциклопедию продаж. Нуж-
но выбрать повторяющиеся решения, которые создают наи-
больший риск при её отсутствии. Разобрать вместе несколь-
ко недавних случаев: какие сведения она искала, на что об-
ращала внимание, почему выбрала именно такой шаг, что
считала тревожным сигналом. Затем проверить, может ли
другой сотрудник применить полученные правила в реаль-
ной ситуации. Так компания сохраняет не только текст, но и
способность действовать.

Шаг 6. Расставьте приоритеты
После первичной оценки у вас появится больше находок,

чем времени на работу с ними. Не пытайтесь исправить всё
сразу. Разделите действия на три группы:

• Срочно защитить. Высокая ценность, высокая зависи-
мость от одного человека или системы, слабая доступность.

• Поддерживать и развивать. Ресурс работает, но нуж-
дается в обновлении, обучении или проверке.

• Наблюдать. Ресурс существует, однако пока не пока-
зана его связь с текущими целями.

Для каждой приоритетной записи назначьте действие, от-
ветственного и срок. «Улучшить базу знаний» — слишком
туманное поручение. «До конца месяца проверить инструк-
ции по подключению клиента на пяти последних случаях;



 
 
 

обновить две устаревшие формы; назначить ответственного
за пересмотр раз в квартал» — уже работа.

Не всякий пробел нужно немедленно превращать в но-
вый документ или систему. Иногда достаточно обучить вто-
рого сотрудника, изменить порядок согласования, добавить
поле в CRM, договориться о регулярном обмене данными
с партнёром или создать понятное правило доступа. Выби-
райте вмешательство, которое укрепляет процесс, а не про-
изводит новый слой бюрократии.

Шаг 7. Вернитесь к карте
Аудит — не разовая инвентаризация перед стратегиче-

ской сессией. Ресурсы меняются: сотрудник получает новый
опыт, данные устаревают, меняется поведение клиента, ста-
рый способ работы перестаёт помогать. Поэтому назначьте
дату пересмотра и условие, при котором реестр обновляется
раньше срока: запуск нового продукта, смена ключевого спе-
циалиста, слияние подразделений, серьёзный сбой или вы-
ход на новый рынок.

Перед завершением первой рабочей сессии ответьте вме-
сте с командой на три вопроса:

• Какие важные ресурсы мы обнаружили впервые?
• Где результат слишком сильно зависит от конкретного

человека или неформальной договорённости?
• Какое одно действие в ближайшие две недели сделает

процесс устойчивее?
Эти вопросы переводят аудит из режима «мы всё перечис-



 
 
 

лили» в режим «мы изменили способ работы». И это важное
различие. Скрытый ресурс не становится надёжным только
потому, что его имя появилось в таблице. Ему нужны связь с
бизнес-задачей, понятный хранитель, проверяемые основа-
ния, доступ для тех, кому он нужен, и разумный план под-
держки.

Начинайте с одного процесса. Слушайте людей внима-
тельно, но проверяйте их слова на документах и реальной
работе. Записывайте не только то, что компания имеет, но
и то, на чём она держится. Не пытайтесь сразу оценить всё
в деньгах: сначала выясните, где находится ресурс, кто его
поддерживает и какую задачу он помогает решать. Именно с
такой карты начинается управление невидимым капиталом.



 
 
 

 
Знания как актив: как

сохранять опыт и превращать
его в повторяемые решения

 
В день, когда инженер Антон уходил из компании, он

оставил после себя два шкафа документов, папку с инструк-
циями и таблицу контактов клиентов. Передача дел заняла
три дня. В последний он пожал руку коллеге Илье и сказал:
«Там ничего сложного. Если что — звони».

Через две недели позвонил клиент: упаковочная линия
снова остановилась после утреннего запуска. Илья открыл
инструкцию, нашёл нужный раздел и выполнил шаги по по-
рядку. Ошибка повторилась. Он заменил датчик, как пред-
писывал регламент для этого кода, — и через час линия оста-
новилась снова.

В документах не было ничего неверного. Просто в них
описывалось, что делать при известной ошибке, но
не объяснялось, как отличить одну причину остановки от
другой. Антон умел это различать. Он задавал оператору
несколько вопросов, вспоминал, что накануне проводили са-
нитарную мойку, обращал внимание на сырость возле разъ-
ёма и понимал: прежде чем менять датчик, нужно прове-
рить соединение. Для него это было «очевидно». Для Ильи
— невидимо.



 
 
 

Компания потеряла не документ. Она потеряла логику ре-
шения.

То, что легко записать, и то, что нужно извлечь
Знания часто делят на явные и неявные. Явные можно из-

ложить прямо: порядок операций, параметры, контакты, тре-
бования к отчёту. Неявные проявляются в навыке, наблюде-
нии и суждении: мастер замечает необычный звук, менеджер
слышит тревогу за привычным возражением клиента, ана-
литик понимает, что цифра выглядит правдоподобно, но не
согласуется с контекстом.

Ещё труднее передать знание, которое специалист исполь-
зует, не всегда умея объяснить его словами. Майкл Пола-
ни обозначил эту особенность короткой мыслью: мы знаем
больше, чем можем высказать. Опытный человек может без-
ошибочно заметить характерную деталь, но затрудниться от-
ветить, на какой именно признак он опирался. Не потому,
что он намеренно скрывает секрет, а потому, что многие
профессиональные решения складываются из сотен встреч,
ошибок и сравнений.

Это не означает, что опыт нельзя передавать. Но недоста-
точно спросить специалиста: «Расскажи, что ты знаешь». Ча-
сто он перечислит инструкции, которые и так лежат в папке.
Нужно помочь ему восстановить ход мысли: в какой ситуа-
ции он заметил сигнал, какие варианты рассматривал,
почему выбрал один из них и что могло бы изменить
решение.



 
 
 

И здесь важно не пытаться превратить человека в ходячий
регламент. Невозможно описать все обстоятельства заранее.
Цель — не заменить профессиональное суждение набором
жёстких команд, а сделать его доступным другим: показать,
на что смотреть, какие вопросы задавать, где заканчивается
проверенное правило и начинается предположение.

Почему передача дел не сработала
В компании Антона не было недостатка в информации.

Были инструкции, схемы, записи обращений и длинные
письма в почте. Но информация ещё не становится знанием,
если её нельзя связать с конкретным решением.

Провал передачи дел обычно складывается из нескольких
причин.

Первая — знания привязаны к человеку. Клиент знает,
кому позвонить; коллеги знают, у кого спросить; необычные
случаи хранятся в памяти специалиста. Такая система может
годами казаться эффективной — пока человек доступен. Но
у компании в действительности есть не процесс, а зависи-
мость от одного носителя опыта.

Вторая — документы описывают стандартный сценарий,
но умалчивают об исключениях. Между тем именно исклю-
чения часто определяют качество решения. В инструкции
может быть сказано, как поступить при типичной ошибке.
Однако специалист знает, когда тот же код указывает на дру-
гую причину и когда привычный шаг только отнимет время.
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