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Целью исследования является разработка модели управления знаниями (УЗ) машинострои-

тельного предприятия. При разработке авторской модели УЗ проводился анализ литературных ис-

точников, что позволило выявить недостатки ранее созданных моделей, предназначенных в том 

числе для машиностроительной отрасли. Представлен анализ существующих моделей УЗ – Clever, 

Impakt и Selekt с указанием их достоинств и недостатков. При подготовке и проверке разработан-

ной модели было проведено анкетирование машиностроительных компаний Московского региона. 

Для проверки надежности анкеты использовался альфа-коэффициент Кронбаха. Установлено, что 

минимальное полученное значение для каждого фактора составило 0,709, а максимальное - 0,955. 

Поскольку все значения надежности больше 0,7, то опросник является надежным. Конструктив-

ная валидность анкеты была проверена путем проведения теста Спирмена. Результаты показали, 

что p-значения меньше 0,05. Следовательно, коэффициенты корреляции факторов статистически 

значимы, что означает валидность используемых инструментов. Основным результатом выпол-

ненного исследования является авторская модель УЗ, которая в максимальной степени соответ-

ствует фактическим условиям работы машиностроительных компаний России. Модель пригодна 

для использования как в крупных, так и в средних и мелких компаниях и включает в себя 6 основных 

этапов: предварительный этап; этап разработки стратегии компании; этап запуска; этап функ-

ционирования; этап мониторинга и оценки; формулировка краткосрочных и долгосрочных целей УЗ. 

Предлагаемая модель способна устранить недостатки существующих моделей управления знани-

ями и определить ключевые факторы успеха при внедрении системы УЗ. Преимущества предло-

женной модели заключаются в улучшении процесса внедрения УЗ, облегчении процесса принятия 

управленческих решений, достижении конкурентных преимуществ, поддержки инноваций, под-

держки эффективной работы УЗ в целом. 
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стратегия компании. 
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The aim of the study is to develop a knowledge management (KM) model of a machine-building com-

pany. In developing the author's KM model, the analysis of literary sources was used, which allowed to identify 

the shortcomings of previously created models, including for the machine-building industry. The analysis of 

existing KM models - Clever, Impakt and Selekt with an indication of their advantages and disadvantages. 

When preparing and testing the developed model, a questionnaire survey of machine-building companies of 

the Moscow region was conducted. Cronbach's alpha coefficient was used to check the reliability of the ques-

tionnaire. It was found that the minimum value obtained for each factor was 0,709, and the maximum value 



Ивэкофин. 2022. №01(51) 

 

 41

was 0,955. Since all reliability values are greater than 0.7, the questionnaire is reliable. The constructive va-

lidity of the questionnaire was verified by conducting the Spearman test. The results showed that the p-values 

were less than 0.05. Consequently, factor correlation coefficients are statistically significant, which means the 

validity of the tools used. The main result of the performed research is the author's model of KM, which 

corresponds to the actual working conditions of machine-building companies in Russia to the maximum ex-

tent. The model is suitable for use both in large, medium, and small companies and includes 6 main stages: 

preliminary stage; stage of company strategy development; launch stage; operation stage; monitoring and 

evaluation stage; formulation of short- and long-term KM goals. The proposed model can address gaps in 

existing knowledge management models and identify key success factors in the implementation of KM. The 

advantages of the proposed model are to improve the process of KM implementation, to facilitate management 

decision-making, to achieve competitive advantage, to support innovation, to support the effective work of KM. 

 

Keywords: knowledge management, machine-building enterprises, KM model, KM goals, company 
strategy. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Машиностроительные компании России 
работают в динамичной высококонкурентной сре-
де и для поддержания своей конкурентоспособно-
сти им необходимо постоянно улучшать свои фи-
нансово-экономические, маркетинговые, кадровые, 
производственные и экологические показатели с по-
мощью подхода, основанного на управлении знани-
ями. База знаний требует эффективного сбора, хра-
нения и повторного использования знаний для обес-
печения высокого качества продукции, работ и 
услуг за счет устранения непроизводительных за-
трат [12, 26, 35]. Согласно [42], УЗ - как инструмент 
и структура для создания и обмена знаниями ис-
пользуется для решения проблем компании и при-
нятия управленческих решений. Создание, хране-
ние и обмен знаниями обеспечивают предприятия 
накопленными знаниями для реализации текущей и 
проектной деятельности [11, 25]. Интеграция накоп-
ленного опыта и экспертных знаний при решении 
возникающих проблем представляет собой наибо-
лее эффективный и действенный подход в процес-
сах принятия управленческих решений [10]. Вместе 
с тем систематический обмен знаниями о накоплен-
ном опыте внутри машиностроительной отрасли от-
сутствует [14, 43]. Принятие решений обычно осно-
вано на прошлом опыте, а не на применении систем-
ных научных методов. Такой подход вызывает опа-
сения, так как не используются экспертные знания 
ключевых сотрудников, что приводит к снижению 
качества и эффективности в отрасли [43]. 

В последнее время технологическое развитие 
в машиностроительной отрасли дает значительный 

толчок к использованию современных технологий и 
методов, но оно не может успешно и эффективно ре-
шить проблему повторения прежних проблем и уже 
совершенных ошибок и, следовательно, предотвра-
тить негативные последствия увеличения стоимости 
проектов и сроков работ из-за непредвиденных коле-
баний во внешней и внутренней среде [15, 36]. 

В [14, 36] утверждается, что одной из основ-
ных проблем машиностроительной отрасли в разви-
вающихся странах является отсутствие подразделе-
ния по УЗ в структуре компании, методов и подходов 
для изучения опыта завершенных и незавершенных 
проектов, содействия обмену знаниями и регистра-
ции ошибок, допущенных в текущей деятельности. В 
частности, отсутствие внедрения УЗ в некоторых 
странах является одним из критических факторов, 
влияющих на машиностроительную отрасль и основ-
ной причиной ряда проблем в машиностроении [14]. 

Учитывая изложенные факты, целью дан-
ного исследования является разработка модели 
управления знаниями (УЗ), которую могут исполь-
зовать машиностроительные компании в своей де-
ятельности. Для достижения этой цели было про-
ведено исследование российской и зарубежной ли-
тературы, существующих моделей УЗ, а также про-
ведено анкетирование машиностроительных ком-
паний Московского региона.  

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ 

В данном разделе представлен краткий об-
зор критических факторов успеха внедрения си-
стемы УЗ в машиностроении, а также барьеров на 
пути внедрения данной системы. Кроме того, да-
ется анализ существующих моделей УЗ – Clever, 
Impakt и  Selekt. 
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Машиностроительные компании в про-
цессе своей деятельности взаимодействуют с боль-
шим количеством заинтересованных сторон с раз-
личными уровнями знаний, включая партнеров, со-
трудников, клиентов, подрядчиков, субподрядчи-
ков, поставщиков, конкурентов и сам рынок [44]. 
Поэтому наличие структурированной системы УЗ 
и правильные подходы к ее использованию имеют 
огромное значение [21, 40]. Машиностроительная 
отрасль - это отрасль, основанная на знаниях, в ко-
торой сочетаются явные и неявные знания [13]. Яв-
ные знания представлены в виде контрактной до-
кументации, технологий машиностроения, проект-
ных эскизах, 3D-моделирования и др. Неявные зна-
ния выражаются в навыках проведения тендеров, 
оценке затрат, взаимодействия с клиентами и т.д. 
Неявные знания являются важнейшим видом зна-
ний в машиностроительной отрасли [45], они обес-
печивают машиностроительным компаниям кон-
курентные преимущества [24]. Вместе с тем пере-
дача неявных знаний в машиностроительной от-
расли считается критической задачей из-за недо-
статочного понимания того, как передавать и 
управлять неявными знаниями [41]. При этом ин-
формационные технологии помогают организа-
циям преобразовывать данные в информацию и ре-
шать новые, неожиданные проблемы в постоянно 
изменяющейся бизнес-среде [15, 16].  

Данг С, Ли-Хоаи Л. определили 32 ключе-
вых фактора, способствующих расширению знаний 
и 10 факторов организационной эффективности 
внедрения системы УЗ [20]. Дипак М., Махеш Дж. 
разработали основанный на знаниях вопросник по 
безопасности машиностроительной отрасли, изу-
чена его валидность и надежность [22]. Хола Б., Са-
виски М., Скибневски М.В. разработали IT-модель 
карты знаний, которая поддерживает управление 
знаниями [28]. Лин Й. предложил новую практиче-
скую методику для сбора и представления знаний о 
машиностроительных проектах с использованием 
подхода BIM (Building Information Modeling) [31]. 

В источнике [40] отмечается, что преимуще-
ства, возникающие в результате применения си-
стемы УЗ, осознаются компаниями не сразу. В ис-
точнике [13] суммированы следующие преимуще-
ства внедрения системы УЗ: повышение эффектив-
ности работы организации за счет принятия реше-
ния, основанных на наилучших практиках; повыше-
ние эффективности выполнения машиностроитель-
ных проектов; улучшение KPI благодаря ранее из-
влеченным урокам; содействие передаче знаний 
между заинтересованными сторонами и организа-
циями; сокращение числа ошибок, допущенных в 
прошлом, повышение эффективности и результа-
тивности реагирования на потребности клиентов; 
обмен накопленным опытом и передовой практикой 

внутри организаций; повышение гибкости и опера-
тивности реагирования на организационные изме-
нения, происходящие в машиностроительных ком-
паниях; снижение рисков за счет расширения базы 
знаний, а также уменьшения неопределенности. 

Среди основных препятствий для внедрения 
системы УЗ в машиностроительной отрасли - дина-
мичность и уникальность машиностроительных 
проектов, сложность применения лучших практик 
для решения возникающих проблем в проектах [9, 
15, 38]. К другим препятствиям относятся нехватка 
времени, незаинтересованность топ-менеджмента, 
отсутствие поддержки со стороны руководителей 
проектов, неадекватность организационной куль-
туры и структуры, недостатки IT-инфраструктуры, 
влияние внутренней и внешней среды, несоответ-
ствие приоритетов и больший акцент на отдельных 
сотрудниках [39]. Кроме того, существенным пре-
пятствием может стать поведение сотрудников, ко-
торые не хотят делиться знаниями, считая их своей 
личной интеллектуальной собственностью [29, 32]. 
Недостаточное финансирование также выделяется в 
качестве основного барьера на пути внедрения си-
стемы УЗ [44]. В источнике [27] отмечается, что 
99% проблем машиностроительных фирм в Велико-
британии связаны с недостаточной осведомленно-
стью о важности применения системы УЗ, что также 
подтверждено в [38]. Однако основными препят-
ствиями для внедрения системы УЗ в машинострои-
тельной отрасли являются многопрофильный ха-
рактер деятельности и трудности обмена знаниями 
и их распространения между заинтересованными 
сторонами [13]. Общей практикой в машинострои-
тельной отрасли является плохая сохранность зна-
ний, включая технические решения и передовой 
опыт, поскольку такие знания основаны на нефор-
мальном сотрудничестве и общении [34]. 

Модель Clever 

Камара Дж.М., Анумба С.Дж. и Карилло 
Р.М. разработали подход Cross-sectorial LEarning in 
the Virtual EnteRprise (Clever) для строительства и 
промышленности [33]. Модель состоит из четырех 
этапов. Первый этап включает в себя определение 
проблем системы УЗ в контексте конкретного 
предприятия. На этом этапе с помощью специаль-
ного шаблона определяются элементы системы УЗ, 
такие как генерация, распространение, передача, 
размещение знаний, а также определяются источ-
ники знаний. На втором этапе, в соответствии со 
стратегией предприятия, пользователи определяют 
будущую (желаемую) и текущую ситуацию с УЗ в 
организации, используя скользящую шкалу так 
называемого «Руководства по измерениям зна-
ний». Кроме того, на этом этапе определяются про-
блемы и расставляются приоритеты для определе-
ния путей решения каждой проблемы системы УЗ. 
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Третий этап подхода Clever подразумевает реше-
ние каждой проблемы на основе модели «как есть» 
с разработкой модели «как должно быть» в буду-
щем. Решение проблем зависит от ресурсов орга-
низации, путь решения каждой проблемы строится 
независимо, а затем строится весь путь решения 
накопленных проблем. Далее устанавливается 
набор заранее определенных матриц для отображе-
ния текущей ситуации и продвижения к желаемой 
будущей ситуации. После определения модели ре-
шения каждой проблемы выбирается соответству-
ющий процесс УЗ из стандартного списка процес-
сов УЗ. Кроме того, на этом заключительном этапе 
необходимо выявить любые факторы сопротивле-
ния и/или содействия в организации, которые вли-
яют на внедрение выбранного процесса. 

Анализ модели Clever показывает, что дан-
ный подход снижает степень неопределенности 
проблем. Однако, учитывая многомерную природу 
проблем системы УЗ, следует отметить ограничен-
ность такого подхода, так не для всех проблем, в том 
числе важных, могут быть найдены легкие решения.  

Модель Impakt 
Робинсон X.C., Карилло Р.М., Анумба 

С.Дж. и Аль-Хассани А.М разработали модель 
Impakt (Improving Management Performance through 
Knowledge Transformation), которая состоит из трех 
этапов [30, 39]. Первый этап включает в себя разра-
ботку бизнес-стратегии и плана улучшения KPI 
предприятия; он является результатом четырех ос-
новных шагов: определение проблем и уточнение 
масштабов знаний; идентификация внешних и внут-
ренних факторов (например, изменение штата, по-
требностей в инновациях, целей организации) и 
внутренних факторов успеха системы УЗ (напри-
мер, сотрудники); анализ динамики изменения KPI 
предприятия для оценки достижения стратегиче-
ских целей и задач; обнаружение проблем в KPI пу-
тем cравнения текущих и целевых значений. Второй 
этап направлен на выяснение того, соответствуют 
ли элементы системы УЗ тому, чтобы решать теку-
щие проблем бизнеса, и согласован ли план разви-
тия системы УЗ со стратегией организации. На этом 
этапе пользователи могут получить необходимую 
информацию, используя так называемые «корпора-
тивные желтые страницы» и таким образом полу-
чить соответствующие консультации от экспертов 
внутри компании. Таким образом, пользователи мо-
гут выбрать любые подходящие инструменты и ме-
тоды из базы данных организации. Третий этап со-
держит оценку стратегии и на этом этапе происхо-
дит оценка влияния системы УЗ на эффективность 
бизнеса с использованием таких инструментов, как 
карта причинно-следственных связей, контрольный 
список затрат и доходов, матрица приоритетов и до-
рожная карта системы УЗ. Результаты, полученные 
на третьем этапе, относятся к разработке матрицы 

приоритетов, которая облегчает определение 
наихудших и наилучших элементов системы УЗ, а 
также к разработке методики оценки системы УЗ с 
точки зрения эффективности работы компании. 
Следует отметить, что подход Impakt позволяет со-
гласовать систему УЗ со стратегическим планом и 
измерить влияние элементов данной системы на KPI 
предприятия. Подход Impakt прост в использова-
нии, однако он не интегрирован с известными ин-
струментами УЗ и ограничен только использова-
нием инструментов в его рамках. 

Модель Selekt 

Подход Selekt (The Searching and Locating 
Effective Knowledge Tool), разработанный Анумба 
С.Дж., Эгбу С., Карилло Р., состоит из трех основ-
ных этапов [13, 19]. Первый этап включает в себя 
идентификацию соответствующих инструментов и 
определение элементов системы УЗ организации, 
включая недостающие; этот этап охватывает три 
типа элементов УЗ, а именно «область передачи 
знаний», «тип преобразования знаний» и «форма 
владения знаниями». Второй этап включает в себя 
определение процессов, необходимых для полно-
ценного функционирования системы УЗ. На этом 
этапе задействованы такие процессы, как поиск, 
доступ, обмен и создание знаний. Заключительный 
этап подхода Selekt подразумевает определение и 
выбор подходящего программного обеспечения 
для системы УЗ. При этом третий этап зависит от 
определенных факторов, таких как стоимость про-
граммного обеспечения, доступные IT-приложе-
ния и совместимость программного обеспечения.  
Хотя этот подход является простым, он требует 
определения текущего статута системы УЗ и ее со-
ответствие предъявляемым требования в будущем. 
Также необходимо связывать элементы УЗ с соот-
ветствующим программным обеспечением. Нако-
нец, для внедрения подхода Selekt предприятию 
необходимы эксперты в области УЗ. 

Основные выводы по результатам проведен-
ного анализа трех моделей УЗ состоят в следующем: 
1. В моделях Clever, Impakt и Selekt не хватает 

конкретики в отношении ролей сотрудников, 
рабочей группы по УЗ и конечных пользовате-
лей системы УЗ.  

2. В моделях Clever и Selekt предполагается, что 
процессы УЗ должны выполняться в последова-
тельности, определенной моделью. Однако это 
не всегда верно, поскольку некоторые процессы 
УЗ могут выполняться одновременно, парал-
лельно с другими. 

3. В моделях Clever, Impakt и Selekt недоста-
точно внимания уделяется поддержке топ-ме-
неджмента, организационной культуре и дру-
гим факторам. 

4. Модели Clever и Selekt игнорируют динамическую 
природу знаний и необходимость их обновления. 



Экономика, менеджмент, предпринимательство. Цифровая трансформация бизнеса 

 

 44 

МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Для создания авторской модели УЗ была 
использована смешанная методология, включаю-
щая в себя: обзор существующих моделей УЗ в ма-
шиностроительной отрасли и создание теоретиче-
ской основы для предлагаемой модели, количе-
ственные оценки по результатам проведенного ан-
кетирования машиностроительных компаний Мос-
ковского региона, интервью для подтверждения 
адекватности и пригодности разработанной мо-
дели. Исследуемая совокупность составила 161 ре-
спондент. Для проведения исследования случай-
ным образом была отобрана выборка в размере 114 
респондентов. 

Анкетный опрос 

Был проведен анкетный опрос с целью 
определения: ключевых факторов успеха для внед-
рения системы УЗ; степени важности инструмен-
тов и методов УЗ, используемых машинострои-
тельными компаниями для успешного внедрения 
системы УЗ; инструментов и методов УЗ, которые 
используются/не используются в настоящее время 
в компаниях; набора факторов, инструментов, ме-
тодов и моделей, которые могут быть использо-
ваны при разработке предлагаемой модели. 

Структура анкеты была разработана таким 
образом, чтобы результаты исследования отражали 
важность инструментов системы УЗ и масштаб их 
внедрения. Оценка степени внедрения проводи-
лась по трехбалльной шкале: не внедрено, внедре-
ние в малых масштабах, широкомасштабная реали-
зация. Оценка степени важности проводилась по 
семибалльной шкале: от совсем не важно до чрез-
вычайно важно.  

Надежность и валидность 
Общепринятой практикой является про-

верка надежности и валидности анкеты. Проверка 
надежности является показателем однородности 
результатов, а проверка валидности определяет, 
действительно ли опросник измеряет то, что 
должно быть измерено [24]. В данном исследова-
нии для проверки надежности использовался 
альфа-коэффициент Кронбаха: если значение 
альфа-коэффициента Кронбаха равно или превы-
шает 0,7, то измерение считается надежным [18]. 
Установлено, что минимальное полученное значе-
ние для каждого фактора составило 0,709, а макси-
мальное - 0,955. Поскольку все значения надежно-
сти больше 0,7, опросник является надежным. 

Валидность делится на два типа [17, 23]: 
1.  Содержательная валидность определяется как 

качественный тип того, что показатели охваты-
вают среднее значение по результатам прове-
денного исследования. Данный тип валидности 
проверен экспертным путем обращения к высо-
коквалифицированным специалистам по УЗ. 

2. Конструктивная валидность - это уровень соот-
ветствия между внешними факторами и тесто-
вой мерой; это степень эффективного перевода 
и преобразования идеи или концепции в реаль-
ность. Конструктивная валидность была прове-
рена путем проведения теста Спирмена. Резуль-
таты показали, что p-значения меньше 0,05. 
Следовательно, коэффициенты корреляции 
факторов статистически значимы, что означает 
валидность используемых инструментов. 

АНАЛИЗ ДАННЫХ 

В этом разделе представлены результаты 
статистического анализа собранных данных, вклю-
чая расчет средних значений уровней важности и 
процента внедрения мероприятий, инструментов и 
факторов УЗ. Уровень важности показывает, 
насколько важен фактор или инструмент для 
успешного применения УЗ путем расчета средних 
значений ответов, а уровень внедрения представ-
ляет собой процент, на который внедрен конкрет-
ный инструмент или фактор. В ответах на вопросы 
анкеты приняли участие респонденты с разным 
стажем работы и уровнем квалификации. Около 
3,2% – топ-менеджеры; 32,1% - HR-менеджеры, ру-
ководители проектов, руководители департамен-
тов и отделов; 48,4% - инженеры различных кате-
горий, главные специалисты; 16,3% - младшие спе-
циалисты. В табл. 1 представлены результаты ана-
лиза данных по важности внедрения элементов си-
стемы УЗ. В табл. 2 представлены результаты ана-
лиза данных по степень внедрения элементов УЗ. В 
табл. 3 отражены результаты анализа данных по 
компаниям, не принявшим систему УЗ. 

Основные результаты проведенного 
опроса: 
1. 49,46% респондентов считают важным наличие 

в компании системы УЗ и отдельных ее элемен-
тов, 50,54 % респондентов считают, что такая 
система в принципе не важна. Следовательно, 
примерно половина из опрошенных машино-
строительных компаний не осознают важность 
наличия в компании системы УЗ и не нацелены 
на ее эффективное функционирование.   

2. В большинстве компаний (67,36%) отмечается 
малый масштаб внедрения инструментов и фак-
торов системы УЗ. 

3. Основными причинами, по которым компании 
не используют систему УЗ, являются: отсут-
ствие поддержки топ-менеджмента, недостаток 
финансовых ресурсов, нехватка времени. 

4. Большинство компаний (87%), не использую-
щих систему УЗ, рассматривают возможность 
внедрения системы УЗ в будущем. 
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Таблица 1. Результаты анализа данных (важность внедрения элементов системы УЗ) 

Table 1. Results of data analysis (importance of implementing the elements of the KM system) 

Инструменты / 
 Факторы системы УЗ 

Уровень важности, % 

Совсем  
неважно 

Неважно 
Незначи-
тельная 

важность 

Скорее не-
важно, чем 

важно 
Важно 

Очень 
важно 

Чрезвычайно 
важно 

Системный анализ 
Проектирование  

системы УЗ 
       

Внедрение систем УЗ        
Мониторинг  
системы УЗ 

       

Оценка системы УЗ – 1,7 11,3 69,8 10,3 4,3 2,6 

Сбор и хранение знаний 

Использование и об-
мен знаниями 

       

Проверка и оценка  
знаний 

       

Использование  
баз данных для созда-

ния знаний 
– 3 2 16 64 12 3 

Системные 
инструменты 

3 2 5 54 21 15 – 

Культура компании 
Поддержка  

топ-менеджмента 
       

Информационные 
технологии 

       

Оценка 
эффективности 

       

Организационная 
инфраструктура 

- 3 7 15 64 9 2 

Драйверы системы УЗ – 5 5 7 68 12 3 

Технические 
 характеристики  

системы УЗ 
– 7 3 62 20 8 – 

Барьеры и вызовы  
в области УЗ 

– 7 5 60 7 21 – 

Среднее значение 0,43 4,1 5,47 40,54 36,33 11,61 1,52 

 
Таблица 2. Результаты анализа данных (степень внедрения элементов УЗ) 

Table 2. Results of data analysis (degree of implementation of KM elements) 

Инструменты / 
 Факторы системы УЗ 

Средний уровень внедрения, % 

Не внедрено 
(НВ) 

Внедрение в ма-
лых масштабах 

(ММ) 

Широко-
масштабная 

реализация (ШР) 

Средние показатели 

(НВ) (ММ) (ШР) 

1 2 3 4 5 6 7 

Системный анализ 16,6 71,8 11,6 

23,2 65,4 11,4 

Проектирование  
системы УЗ 

42,7 46,6 10,8 

Внедрение систем УЗ 17,7 69,4 12,9 

Мониторинг системы УЗ 23,9 65,8 10,3 

Оценка системы УЗ 15,1 73,3 11,.6 

Сбор и хранение знаний 12,7 68,1 19,2 12,7 67,6 19,7 



Экономика, менеджмент, предпринимательство. Цифровая трансформация бизнеса 

 

 46 

Продолжение таблицы 2 

1 2 3 4 5 6 7 

Использование и обмен 
знаниями 

7,8 65,1 27,2 

   Проверка и оценка знаний 18,7 69,0 12,3 
Использование баз данных 

для создания знаний 
11,7 68,1 20,2 

Системные инструменты 13,7 61,4 24,9 

Культура компании 15,1 51,9 33,0 

15,7 67,9 16,4 

Поддержка  
топ-менеджмента 

11,9 75,4 12,7 

Информационные 
технологии 

12,7 75,6 11,6 

Оценка эффективности 24,6 67,7 7,8 
Организационная 
инфраструктура 

14,0 69,0 17,0 

Драйверы системы УЗ  6,9 59,8 33,3 
Технические  

характеристики системы 
УЗ 

 14,1 74,9 11,0 

Барьеры и вызовы  
в области УЗ 

 11,9 74,5 13,6 

Среднее значение 14,03 67,36 18,61 

 
Таблица 3. Результаты анализа данных по компаниям, не принявшим систему УЗ 

Table 3. Results of data analysis for companies that have not adopted the KM system 

Показатели % 

Причины, по которым компании не ис-
пользуют систему УЗ 

Не заинтересованы 7,2 

Не уверены в ее преимуществах 8,2 

Не понимают, что такое система УЗ 10,8 

Никогда не слышали о системе УЗ 7,2 

Не видят необходимости 1,5 

Отсутствует поддержка топ-менеджмента 27,4 

Нехватка человеческих ресурсов 7,2 

Недостаток финансовых ресурсов 18,6 

Нехватка времени 11,9 

Компании, рассматривающие возмож-
ность внедрения системы УЗ в будущем 

Хотят внедрить систему УЗ в будущем 87 

Не хотят внедрять систему УЗ 13 

 
Авторская модель управления знаниями для 

машиностроительных компаний 

Предложенная модель УЗ имеет цикличе-
ский характер и включает 6 этапов (рис. 1).  

Этап 1: Предварительный этап. На дан-
ном этапе применяется метод целевой группы, в 
ходе которого определяются барьеры, вызовы и 
проблемы, с которыми сталкивается компания при 
внедрении системы УЗ. Для этого проводятся об-
суждения, встречи, мозговые штурмы с экспертами 
и лицами, принимающими решения. По заверше-
нии этого этапа определяется система УЗ, которая 

поможет компании решить посильные для нее за-
дачи и проблемы. Цель этого этапа - определить, 
способна ли компания использовать систему УЗ на 
основе имеющихся ресурсов и инфраструктуры и 
решить, когда запускать проект создания системы 
УЗ на базе предложенной модели. 

Этап 2: Разработка стратегии компании. 
На этом этапе происходит разработка стратегии 
компании, как показано в левой части рис. 1. Дан-
ный этап состоит из следующих пяти шагов: опре-
деление цели и задачи использования системы УЗ; 
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подготовка стратегического плана, с использова-
нием SWOT-анализа и других инструментов страте-
гического анализа; на основе стратегического плана 
члены рабочей группы должны разработать опера-
тивно-тактический план с указанием продолжитель-
ности выполнения задач и выделения необходимых 
ресурсов; описание и оптимизация бизнес-процес-
сов компании (этот этап реализуется постепенно, 
любые изменения и обратная связь на этом этапе 
должны приводить к соответствующему обновле-
нию оперативно-тактического плана); определение 
доступных ресурсов компании, эти ресурсы либо 
способствуют, либо препятствуют успешному внед-
рению системы УЗ. Для оценки необходимых фи-
нансовых ресурсов и их оптимизации может быть 
использован подход, изложенный в [5]. 

Этап 3: Этап запуска. После разработки 
стратегии компании и решения вопроса о необходи-
мости применения системы УЗ, можно приступать к 
следующему этапу - этапу запуска. Данный этап 
представляет собой фундамент для внедрения си-
стемы УЗ в организации; он предполагает проведе-
ние осведомительной работы в компании о важно-
сти системы УЗ для повышения производительно-
сти и сохранения конкурентных преимуществ. Этот 
этап состоит из трех шагов: создание офиса УЗ, 
установление связей между офисом УЗ и подразде-
лениями организации и определение соответствую-
щих инструментов УЗ. Для успешного внедрения 
системы УЗ необходимо создать офис или отдел УЗ 
в организационной структуре организации. 

Офис УЗ играет жизненно важную роль в 
эффективном функционировании системы УЗ, осо-
бенно с точки зрения обеспечения необходимой 
осведомленности сотрудников посредством прове-
дения сессий, семинаров, создания электронной 
библиотеки знаний и т.д.;  организации обучения 
сотрудников для развития их компетенций, навы-
ков и опыта; экспертной и технической поддержки 
сотрудников; подготовки отчетов по машиностро-
ительным проектам, например, отчетов об извле-
ченных уроках с указанием допущенных ошибок в 
ходе реализации проектов; создание корпоратив-
ных желтых страниц. Последние представляют со-
бой корпоративную базу данных экспертов и наце-
лены на обнаружение людей с требуемыми экс-
пертными знаниями [1, 2, 3]. Практика формирова-
ния и поддержки корпоративных желтых страниц 
мотивирована необходимостью найти людей, кото-
рые знают то, что нам нужно знать. Корпоративные 
желтые страница представляют собой также спо-
соб создания коммуникационных каналов для об-
щения с экспертами и возможность активно во-
влечь сотрудников в процессы УЗ [6, 7, 8]. 

Также важна связь офиса УЗ со всеми под-
разделениями компании. Например, офис УЗ сов-
местно с HR подразделением может выполнять 
следующие функции: установление KPI для 
оценки эффективности сотрудников (примером 
KPI являются количество обращений к документам 
системы УЗ, сокращение времени выполнения про-
ектов, сокращение числа переделок в проектах); 
увязка оценки работы сотрудников с их вкладом в 
обмен знаниями; разработка стимулов и возна-
граждений в связи с внедрением элементов си-
стемы УЗ; поощрение командной работы среди со-
трудников; обеспечение соответствующего обуче-
ния; поиск и найм сотрудников для решения про-
блем в системе УЗ.  

Заключительным шагом стадии запуска яв-
ляется создание соответствующей среды путем со-
здания необходимых инструментов УЗ: IT-инстру-
ментов и организационно-управленческих инстру-
ментов. IT-инструменты включают корпоративное 
и специализированное программное обеспечение, 
интранет, электронные чаты, базы знаний и т.д. Ор-
ганизационно-управленческие инструменты вклю-
чают командное и личное взаимодействие, обуче-
ние, мозговой штурм и т.д. Компаниям крайне не-
обходим этот шаг, чтобы правильно классифици-
ровать и обновлять знания; собирать, распростра-
нять и хранить знания; согласовывать методы ра-
боты офиса УЗ с потребностями пользователей и 
целями системы УЗ. 

Этап 4: Функционирование системы УЗ. 
Данный этап направлен на создание требуемой базы 
знаний в машиностроительной компании путем 
сбора, хранения, обмена и повторного использова-
ния знаний, созданных в течение жизненного цикла 
проектов. Знания могут быть получены и сохранены 
с помощью различных методов, таких как фиксация 
решений проблем в программном обеспечении; до-
кументирование новых идей и опыта сотрудников; 
сохранение видео, текстовых файлов и изображе-
ний; отсылка любого полученного знания к его со-
здателю или ресурсам (например, веб-сайтам, экс-
пертам, литературным источникам). Еще один эле-
мент, используемый в предложенной модели УЗ, 
связан с проверкой и одобрением знаний. Он вклю-
чает в себя редактирование и публикацию утвер-
жденных знаний через интранет; проверку и редак-
тирование содержания знаний командой офиса УЗ; 
классификацию, категоризацию и анализ имею-
щихся знаний для облегчения процессов их извле-
чения и повторного использования. 

Последний элемент данного этапа подразу-
мевает создание знаний с использованием баз дан-
ных. При этом существующие знания, зафиксиро-
ванные в базах данных, повторно используются 
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для создания новых знаний, основанных на извле-
ченных уроках и полученном опыте в ходе реали-
зации машиностроительных проектов. В этом от-
ношении создание новых знаний может осуществ-
ляться с помощью модели создания знаний, пред-
ложенной Нонака И. и Такеучи X. [37]. Эта модель 
представляет собой взаимодействие между кон-
цепциями знаний: социализация (например, 
встречи и обсуждения), экстернализация (напри-
мер, подготовка отчетов и разработка регламентов 
организационного взаимодействия), комбинация 
(например, использование ранее созданных отче-
тов по проектам для извлечения необходимых зна-
ний), интернализация (например, обучение на ос-
нове ранее созданных отчетов по проектам). 

Этап 5: Мониторинг и оценка. На протяже-
нии всех этапов модели этап мониторинга и оценки 
является непрерывным процессом. Он играет важ-
ную роль в моделировании и реинжиниринге бизнес-
процессов компании, обновлении стратегического и 
оперативно-тактического планов, проверке эффек-
тивности, полезности и простоты системы УЗ. Этот 
этап играет также ключевую роль в мониторинге и 
оценке рисков компании. При формировании опера-
тивно-тактического плана может быть использован 
подход, изложенный в [4]. 

Этап 6: Достижение целей управления зна-

ниями. Результатом применения предложенной мо-
дели УЗ является достижение краткосрочных и 
долгосрочных целей компании. Основные кратко-
срочные цели, которые могут быть достигнуты в 
результате применения предлагаемой модели: эко-
номия, полученная в результате сокращения объ-
ема переделок и решения избыточных проблем; по-
вышение качества работы и производительности 
труда; простота поиска необходимых знаний; об-
легчение процесса принятия управленческих реше-
ний; решение проблем с наименьшими затратами 
ресурсов; улучшение отношений с заинтересован-
ными сторонами, клиентами, поставщиками, парт-
нерами и сотрудниками; документирование луч-
ших практик и уроков, извлеченных в ходе реали-
зации проектов. Применение разработанной мо-
дели УЗ также помогает достигать долгосрочные 
цели, включая следующие: повышение рентабель-
ности продаж и капитала; повышение производи-
тельности труда; повышение конкурентоспособно-
сти компании; повышение стоимости компании. 

Критические факторы успеха (КФУ)    
модели УЗ 

Основные КФУ модели УЗ, выявленные в 
ходе анкетирования и интервью, охватывают все 
шесть этапов предложенной модели и включают в 
себя: поддержка топ-менеджмента, командная ра-

бота, укрепление доверия, эффективные коммуни-
кации, управление рисками и надлежащие техно-
логии. Данные КФУ варьируются от компании к 
компании, поэтому каждая организация должна 
определить свои собственные КФУ. 

Валидизация разработанной модели УЗ 
После разработки модели УЗ были прове-

дены интервью с сотрудниками машиностроитель-
ных компаний Московского региона (включая топ-
менеджеров, руководителей проектов, экспертов, 
советников, инженеров, опытных менеджеров), где 
применяется в том или ином виде система УЗ. Цель 
проведенных интервью - оценить валидность мо-
дели и степень ее полезности, применимости и про-
стоты. В целом респонденты подтвердили валид-
ность и согласились с полезностью модели для ма-
шиностроительных компаний. Они также согласи-
лись с тем, что идентифицированные КФУ жиз-
ненно важны для системы УЗ. При этом среднее 
значение коэффициента конкордации составило 
0,87, что свидетельствует о высокой согласованно-
сти опрошенных респондентов относительно ва-
лидности, полезности, применимости и простоты 
разработанной модели УЗ. 

ОБСУЖДЕНИЕ, ВЫВОДЫ И РЕКОМЕНДАЦИИ 

Основными преимуществами разработан-
ной модели УЗ являются: простота; легкость в при-
менении и понимании; модель базируется на КФУ 
в деятельности машиностроительных компаний и 
нацелена на достижение долгосрочных и кратко-
срочных целей; модель повышает значимость и 
осведомленность о системе УЗ в компании, а также 
устраняет недостатки ранее созданных моделей 
УЗ, что показано в табл. 4. 

Модели Clever, Impakt и Selekt активно ис-
пользуются в компаниях с уже созданной системой 
УЗ. Однако они не могут быть использованы в ком-
паниях, которые никогда не внедряли такую систему.  

Предлагаемая модель УЗ направлена на то, 
чтобы ускорить внедрение системы УЗ в машино-
строительных компаниях и в последствии усилить и 
поддержать данную систему. Разработанная модель 
УЗ постоянно совершенствуется путем обновления 
взаимосвязей между этапами, а также благодаря по-
стоянным процессам мониторинга и оценки. 

Особенностью предложенной модели УЗ 
является ее фокус на целях системы УЗ. Достиже-
ние кратко- и долгосрочных целей компании при-
водит к устойчивости модели УЗ. Кроме того, дан-
ная модель УЗ восполняет пробелы существующих 
моделей, такие как создание офиса КМ, определе-
ние КФУ, учет динамической природы знаний и 
рисков в процессе внедрения. 
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Рисунок 1. Авторская модель управления знаниями машиностроительного предприятия 

Figure 1. The author's model of knowledge management of a machine-building enterprise 
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Таблица 4. Ликвидация недостатков известных моделей УЗ с помощью разработанной модели 

Table 4. Elimination of known KM models disadvantages with the help of the developed model 

Недостатки в существующих моделях 
Устранение недостатков  

с помощью разработанной модели УЗ 

В моделях Clever, Impakt и Selekt отсутствует  
подразделение, ответственное за внедрение  

системы УЗ 

Важную роль в модели играют офис УЗ, команда  
данного подразделения, концентрирующая ресурсы с 

целью эффективной работы системы УЗ 
Мероприятия и процессы УЗ должны выполняться 
последовательно в соответствии с моделями Clever 
и Selekt Это не совсем так, некоторые из них могут 

выполняться параллельно 

Деятельность и процессы УЗ в новой модели могут 
осуществляться как последовательно,  

так и параллельно. 

Модели Clever, Impakt и Selekt игнорируют  
факторы поддержки системы УЗ со стороны топ-

менеджмента, коммуникации между сотрудниками 
относительно системы УЗ, командную работу,  

вопросы доверия к системе УЗ,  
систему риск-менеджмента. 

Новая модель включает в себя: поддержку  
топ-менеджмента, эффективные коммуникации, 

укрепление доверия к системе УЗ, командную работу, 
систему риск-менеджмента и технологии. 

 

Модели Clever и Selekt не учитывают  
динамическую природу знаний и необходимость 

обновления существующих знаний 

Динамическая природа знаний учтена в модели через 
процессы обратной связи и реинжиниринга  

бизнес-процессов компании 

 
По результатам данного исследования мо-

гут быть даны следующие рекомендации: машино-
строительные компании могут использовать пред-
ложенную модель УЗ в качестве первого шага при 
внедрении системы УЗ; компании должны уделять 
все больше внимания инструментам и мероприя-
тиям системы УЗ для успешного внедрения си-
стемы УЦЗ; хотя разработанная модель ориентиро-
вана на машиностроительные компании, она может 
быть применена и в других отраслях и подотраслях 
национальной экономики с учетом факторов внеш-
ней и внутренне среды конкретной компании. 

Научная новизна исследования заключается 
в следующем: разработана модель УЗ, которая явля-
ется первой моделью такого рода,  нацеленной на 
внедрение системы УЗ в компаниях, ранее не ис-
пользующих данную систему; новая модель вклю-
чает в себя КФУ: поддержку топ-менеджмента, эф-
фективные коммуникации, укрепление доверия к 
системе УЗ, командную работу, систему риск-ме-
неджмента и технологии; процессы УЗ          в новой 
модели могут осуществляться как последовательно, 
так и параллельно; в модель интегрирован офис УЗ 
как структурное подразделение, отвечающее за эф-
фективное функционирование системы УЗ. 

Практическая значимость исследования: 
проведенное анкетирование показывает, что боль-
шинство компаний имеют ограниченный и поверх-
ностный опыт внедрения системы УЗ, однако мно-
гие из этих компаний проявили интерес к внедре-
нию системы УЗ в ближайшем будущем; предло-
женная модель УЗ предоставляет машинострои-
тельным предприятием краткосрочные и долго-
срочные преимущества от внедрения системы УЗ, 

она направлена на сокращения объема переделок, 
предотвращения циклического возникновения ра-
нее зафиксированных проблем; следует отметить 
недостаток исследований в данном области приме-
нительно к современным российским условиям, 
данное исследование дополняет существующие, 
его можно рассматривать как основу для дальней-
ших исследований, направленных на повышение 
эффективности системы УЗ; разработанная модель 
может быть использована в компаниях с началь-
ным уровнем внедрения системы УЗ. 

ОГРАНИЧЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Проведенное исследование имеет ряд     
ограничений: 
1. Исследование было сфокусировано только на 

машиностроительных предприятиях Москов-
ского региона, по выборке компаний в других 
отраслях и регионах РФ могут быть получены 
другие результаты анкетирования. 

2. Представители отдельных машиностроитель-
ных предприятий отказались участвовать в       
анкетировании. 

3. Отдельные респонденты (18,2%) указали, что, 
по их мнению, любые экономические исследо-
вания, в том числе данное, бесполезны, они 
имеют выраженный теоретический характер и 
крайне низкую практическую значимость. 

4. В связи с тем, что система УЗ является новой те-
мой для многих предприятий, автор исследова-
ния потратил достаточно много времени на объ-
яснения и разъяснения относительно проведен-
ного исследования.  
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5. Отдельные респонденты (11,6%) считают, что 
знания – это их личное достояние и они никогда 
не будут делиться ими с другими сотрудниками 
компании. 

6.  Некоторые респонденты (23,9%) не доверяют 
знаниям, полученным от других сотрудников 
компании. 

7. Отсутствие соответствующей IT-инфраструк-
туры является проблемной зоной на этапе внед-
рения системы УЗ. 

8. Организационная культура некоторых опро-
шенных компаний создает явные проблемы при 
любых попытках внедрения системы УЗ, в том 
числе при создании офиса УЗ. 
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