
 
 

71 

Экономика и менеджмент предприятия

УДК 332.024 

А.С. Волынский, А.П. Градов 

СОЗДАНИЕ  И  ПРИМЕНЕНИЕ  МАТРИЦЫ   

СОВОКУПНОЙ  ПОЛЕЗНОСТИ  НЕМАТЕРИАЛЬНЫХ  АКТИВОВ 

A.S. Volynskii, A.P. Gradov 

CREATION  AND  APPLICATION  OF  CUMULATIVE  UTILITY  MATRIX  

OF  INTANGIBLE  ASSETS 

Разработанный алгоритм управления нематериальными активами позволяет наладить систему ус-

пешной работы с ними и достичь поставленных стратегических целей. Матрица оценки совокупной 

полезности делает управляемой систему работы не только с измеряемыми, но и с невозможными для 

числового измерения показателями. Совместное использование алгоритма и матрицы обеспечит значи-

тельный рост эффективности управления нематериальными активами предприятия. 
НЕМАТЕРИАЛЬНЫЕ АКТИВЫ. АЛГОРИТМ УПРАВЛЕНИЯ. МАТРИЦА СОВОКУПНОЙ ПОЛЕЗНОСТИ. 

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ КАПИТАЛ. 

Developed algorithm of intangible assets' management provides us with an opportunity to work with them 

successfully and to achieve goals. A matrix of cumulative utility allows us to create a manageable system of work 

with both countable and uncountable indicators. Our research addresses the issue of making intangible assets 

work for companies’ strategy. 
INTANGIBLE ASSETS; MATRIX OF CUMULATIVE UTILITY; INTELLECTUAL CAPITAL; INTANGIBLES. 

 
Отправной точкой многих исследований 

уровня развития нематериальных активов 

(НМА), или интеллектуального капитала, 

является необходимость объяснения полез-

ности управления ими. В научной литерату-

ре уровень полезности оценивается, как 

правило, их влиянием на величину общей 

или рыночной стоимости компании (см. 

таблицу). Разница между рыночной стоимо-

стью и балансовой стоимостью организации 

связана с растущим значением интеллекту-

ального капитала и нематериальных активов 

в качестве элементов создания будущей 

стоимости [1]. 

Однако такой подход не позволяет оце-

нить полезность НМА на предприятии, а 

лишь отделяет нематериальные активы от 

материальных. В свою очередь, оценке по-

лезности посвящена матрица совокупной по-

лезности, представленная далее.  
 

Общая стоимость имущества организации [2] 

Активы  
организации 

Наличные деньги.
Оборотные 
активы Материальные 

активы 

Счета дебиторской задолженности.

Акции

Недвижимость. Оборудование

Внеоборотные 
активы 

Внутренняя структура
(патенты, концепции, модели, системы управления  

и организационной культуры) 

Нематериаль-
ные активы 

Внешняя структура
(торговые марки, изображения, отношения с клиентами, 

поставщиками) 

Квалификация персонала
(знания и навыки сотрудников) 
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Оценка полезности и приведения нема-

териальных активов в соответствие с требо-

ваниями используемой в компании страте-

гии необходима в связи с тем, что их изме-

рения очень трудозатратны, а результаты 

неочевидны. Проблемой измерения системы 

уровня полезности (эффективности) НМА 

является невозможность измерения этого 
уровня с требуемой точностью. Большинство 
ранних исследований опиралось на выявле-

ние легко измеряемых элементов, а также 

на сбор и учет различных информационных 

объектов. Бернард Марр заявил в своей ста-

тье «Нематериальные активы измерения»: 

«Ни один бизнес не может работать успеш-

но без информации, необходимой для при-

нятия стратегических решений. Он как буд-

то бы едет на автомобиле один с завязан-

ными глазами: он не может видеть как по-

ложение, так и перспективы. Организации 

не имеют необходимых показателей для 

этих активов, таких как информация, ка-

сающаяся имиджа и репутации, интеллекту-

альной собственности и отношений с кли-

ентами, информация о знаниях и навыках 

сотрудников. Все они могут быть сущест-

венны для перспективной и текущей эффек-

тивности работы компании» [3]. 

Оценка нематериальных активов сего-

дня — одна из самых важных проблем любо-

го предприятия. Особенно это актуально при 

нынешней возрастающей доле нематериаль-

ных активов по отношению к материальным. 

Оценка эффективности управления немате-

риальными активами и управление ими ста-

новятся важными элементами при выявле-

нии конкурентных преимуществ компании. 

Ключевым для оценки полезности нема-

териальных активов является анализ степени 
соответствия нематериальных активов при-
нятой стратегии компании. В случае несоот-

ветствия НМА принятой стратегии их кор-

ректируют. Однако возможен и другой под-

ход: изменение самой стратегии, для реали-

зации которой уровень и состав имеющихся 

активов достаточны. Одним из вариантов 

решения данной проблемы является приме-

нение системной методологии. 

Воспользуемся методологией системного 

мышления, предложенной Дж. Гараедаги [4], 

в частности разработанным им итеративным 

подходом к принятию стратегических управ-

ленческих решений. Подобный подход исхо-

дит из необходимости последовательного 

приближения к истине. Дж. Гараедаги пи-

шет: «Чтобы увидеть целое, необходимо од-

новременное понимание структуры, функции 
и процесса. Это три стороны одного и того 

же явления, а вместе с внешней средой они 
образуют полный комплект категорий, по-

зволяющих понять целостность того или 

иного явления. То есть структура, функция, 

процесс и среда определяют целое или, по 

меньшей мере, дают возможность его понять. 

Структура выявляет компоненты и их связи; 

функция позволяет получить те или иные ре-
зультаты; процесс в явной форме описывает 
последовательность тех действий и техноло-

гий, которые необходимы для достижения 

результата; среда определяет уникальные 

внешние условия, в которых расположена 

система» (рис. 1) [4]. 

Итеративный процесс применительно к 

управлению НМА должен привести уровень 

нематериальных активов к требованиям стра-

тегии компании. Для этого необходимо вы-

полнить серию последовательных приближе-

ний к решению задачи либо приведения 

уровня и структуры НМА в соответствие с 

принятой стратегией, либо к изменению 

стратегии, способной использовать имею-

щиеся НМА. В ходе итеративного процесса 

выявляются и учитываются возможные по-

ложительные стороны или недостатки суще-

ствующих НМА. Они должны полностью со-

ответствовать либо существующей, либо из-

меняемой стратегии. Следовательно, должны 

быть определены по каждой составляющей 

НМА: структура составляющих НМА, функ-

ция выполняемая каждой из них и совместно 

всеми, процесс приведения этих составляю-

щих к параметрам, позволяющим разрешать 

важнейшую проблемную ситуацию — либо 

изменение стратегии, либо изменение пара-

метров НМА. Все эти характеристики итера-

тивного процесса должны быть увязаны либо 

с возможностями внешней среды, либо с их 

влиянием на спрос выпускаемой компанией 

продукции в той или иной фазе экономиче-

ского цикла, либо с обеспечением предпри-

ятия кадровыми, информационными, мате-

риальными или иными ресурсами, требуе-

мыми для изменения параметров состав-

ляющих НМА. 
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Рис. 1. Схема итеративного процесса  

 

На каждой итерации структура, функция, 

процесс составляющих НМА и «поведение» 

внешней среды конкретизируются.  

Для эффективного использования немате-

риальных активов и достижения с их помо-

щью долгосрочных целей предприятия пред-

лагается использовать разработанный автором 

алгоритм (рис. 2). Данный алгоритм позволя-

ет конкретизировать последовательность дей-

ствий, в результате которых становится воз-

можным достижение поставленных целей. 

 «Входным звеном» алгоритма является 

определение стратегии предприятия. Сле-

дующее действие — определение необходи-

мых нематериальных активов и их объем для 

достижения поставленных стратегических 

целей. Для выделения нематериальных акти-

вов, по которым будут проводиться различ-

ные мероприятия, стоит использовать суще-

ствующие классификации нематериальных 

активов. Тем самым организация реализует 

существующий мировой опыт, сокращая, как 

минимум, временные затраты на их выделе-

ние. Так, могут быть использованы: класси-

фикация Воссельмана, подразделяющая НМА 

на две группы — «Основные элементы» и 

«Дополнительные категории» [4]; классифи-

кация С. Корадо, С.,Хультена, Д. Зихеля, де-

лящая НМА на три группы — компьютеризи-

рованная информация, инновации, эконо-

мические компетенции [5]. Возможно также 

использование классификации Ван Арка, де-

лящей НМА на шесть составляющих [6], 

и некоторые другие классификации. Выбор 

классификации зависит от предприятия 

и существующих на нем нематериальных ак-

тивов. Возможно также использование ав-

торского деления НМА — продолжения 

представленных ранее классификаций, с де-

лением НМА на два порядка, внутри каждо-

го из которых активы делятся, в свою оче-

редь, на конкретные подгруппы (рис. 3). 

Следующим шагом является определение 

необходимого количества нематериальных 

активов для достижения поставленных целей 

в условиях стабильности, кризисных ситуа-

ций или благоприятных условиях для роста 

объемов производства.  

Согласно имеющейся в компании стати-

стике, а также при анализе возможных вари-

антов развития компании в различных усло-

виях внешней среды можно определить необ-

ходимость тех или иных нематериальных ак-

тивов и их объем в различных внешних усло-

виях. Руководство компании может составить 

достаточно подробный перечень активов, не-

обходимых для достижения поставленных 

целей в различных ситуациях. В качестве
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Рис. 3. Авторская классификация НМА 
 

примера можно привести объем человече-

ского капитала или количество патентов, 

имеющихся у компании. Благодаря имею-

щейся статистике и ее анализу, можно оп-

ределить необходимое их количество в тех 

или иных условиях. В зависимости от ком-

пании и поставленных целей в кризисной 

ситуации может быть принято решение как 

об отсутствии необходимости в имеющемся 

объеме человеческого капитала или патен-

тов, так и наоборот, решение об их увели-

чении. Зная, какие нематериальные активы 

и в каком количестве нужны для достиже-

ния поставленных целей, можно выбрать 

и применить методы их оценки.  

Далее следует составить план работ, зави-

сящий от складывающейся в той или иной 

фазе экономического цикла экономической 

ситуации: конъюнктуры рынков товаров, ус-

луг, финансовых, материальных и трудовых 

ресурсов. 

Решающим моментом становится анализ 
эффективности имеющихся нематериальных 
активов, уровень их использования, их соответ-

ствие стратегии компании. Для этого воз-
можно использование как существующих ме-

тодов оценки нематериальных активов, так и 

создание нового уникального метода, отве-

чающего имеющимся в компании требовани-

ям и условиям. Существует более восьмидеся-

ти методов оценки различных нематериаль-

ных активов, например навигатор скандиа [7], 

монитор нематериальных активов (Intangible 

Assets Monitor), метод, разработанный Кар-
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лом-Эриком Свейби [8], экономическая до-

бавленная стоимость (Economic Value Added — 

EVA) [9]. Выбор того или иного метода обу-

словлен классификацией и целями, стоящими 

перед предприятием. Для решения большин-

ства встречающихся ситуаций подойдет пара 

десятков наиболее популярных методов, по-

павших в классификацию К.Э. Свейби. 

В случае полного соответствия выше-

перечисленных параметров стратегическим 

целям компании можно сделать вывод о мак-

симальном соответствии нематериальных ак-

тивов стратегии компании и принять управ-

ленческие решения. В противном случае 

действие алгоритма продолжается до момен-

та достижения приемлемого для компании 

результата (см. рис. 2). 

Проверить реальную эффективность ра-

боты по данному алгоритму возможно лишь 

на основе его практического использования. 

Простота алгоритма является лишь визуаль-

ной, так как каждый пункт предполагает 

большой перечень действий и проведение 

масштабных работ, однако именно наглядная 

простота алгоритма и отсутствие привязки к 

конкретному методу оценки нематериальных 

активов позволяют использовать его в раз-

личных компаниях вне зависимости от от-

расли или размера компании. 

Связь алгоритма с цикличностью разви-

тия экономики позволяет работать с ним в 

различных экономических ситуациях и кор-

ректировать совершаемые действия по мере 

их изменения. 

В условиях подъема экономики особое 

внимание должно быть обращено на предот-

вращение излишнего приобретения специа-

лизированных НМА за счет ажиотажного ис-

пользования кредитной политики. 

Наряду с использованием указанного ал-

горитма предлагается оценивать соответствие 

уровня управления НМА стратегии предпри-

ятия с помощью матрицы оценки совокупной 
полезности НМА. В ней использована клас-

сификация НМА, подобная классификации 

Р.С. Нортона и Д.П. Каплана, которые под-

разделяют НМА на человеческий, информа-

ционный и организационный капитал [10]. 

 

Матрица совокупной полезности НМА 

Факторы 

Подъем Спад 

Уровень развития капитала 
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Безопасность предприятия     

Соответствие стратегическим целям предприятия     

Специализации активов предприятия     

Уровень развития активов     

Потребность в инвестициях в активы     

Стремление предприятия инвестировать в активы     

Относительная величина затрат на приведение 
НМА в соответствие со стратегией 

    

Активность менеджмента в управлении активами     

Возможность увеличения уровня активов за счет 
привлечения извне 

    

Соотношение прироста от вложений в НМА 
в стоимости предприятия 

    

Общая оценка состояния активов     
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Матрица позволяет оценивать не только 

соответствие стратегии и достижение каких-

либо экономических показателей, но и сово-

купную полезность нематериальных активов 

в разных фазах экономического цикла. 

Таким образом, с помощью матрицы 

можно отследить влияние уровня развития 

различных нематериальных активов на тот 

или иной фактор, обеспечивающий стабиль-

ную работу предприятия и/или эффектив-

ность управления и воздействия на немате-

риальные активы. 

При этом в матрице учитывается внеш-

няя экономическая ситуация, наличие спада 

или подъема в экономике. 

На приведенной матрице уже имеется 

линия, связывающая соответствия уровней 

развития НМА с факторами, однако она яв-

ляется только примером такой связки с со-

кращенным количеством факторов. Каждая 

организация получает свое уникальное рас-

пределение уровней развития с факторами. 

Нельзя также утверждать, что стремление 

любой организации обязательно должно быть 

направлено на максимизацию данных уров-

ней по всем показателям. Так, уровень спе-

циализации нематериальных активов может 

соответствовать поставленным целям и мо-

жет быть намеренно снижен для увеличения 

эффективности. 

Использование матрицы позволяет полу-

чить наглядную картину происходящих с 

каждой итерацией изменений и впоследст-

вии увеличить эффективность принимаемых 

управленческих решений. 

Менеджмент может проводить сравнение 

результатов деятельности организации за 

различные периоды, получая не только эко-

номические цифровые, но и наглядные не-

оцифрованные данные, позволяющие скор-

ректировать действия на следующие пе-

риоды. 

Совместное использование алгоритма и 

матрицы оценки совокупной полезности мо-

жет привести к значительному росту эффек-

тивности управления нематериальными ак-

тивами предприятия и достижению постав-

ленных целей. 
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