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Управление знаниями в корпорации. Кому и зачем нужно этому научиться

Аннотация. В статье обсуждается роль, место и назначение инструментов по управлению знаниями для корпор
ций. Особое внимание уделено применению данных инструментов в системе работ по разработке и реализации
стратегии корпорации. Статья базируется на опыте
ков в корпорации ОАО «ОПК «ОБОРОНПРОМ».
Статья предназначена для топ-менеджеров, руководителей подразделений по стратегическому развитию и корп
ративных университетов. 
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Современные корпорации представляют
бой крайне сложный объект управления
организации, как правило, глобальны
во сотрудников может составлять
сотен тысяч человек, а портфель
и услуг может включать одновременно
цинскую технику, авиационные двигатели

нефтепереработку. 
Управление корпорациями требует

нения инструментов управления, отлич
управления предприятиями. И управлению
ниями здесь самое место. 

Опыт применения инструментов
лению знаниями широко освещен
лями транснациональных корпораций
lectric, BritishPetroleum, Renault-Nissan
la и многих других. 

В России данные инструменты
менение в корпорации «ОБОРОНПРОМ
разработки стратегий развития вертолетостро
тельной и двигателестроительной

Управление знаниями в этой корпорации
сано в монографии «О методе управления
ниями в процессах интеграции машиностро
тельной корпорации». 

«Корпорация «ОБОРОНПРОМ
профильная промышленно-инвестиционная
группа в области машиностроения
технологий. Входит в состав ГК
технологии». 

Корпорация «ОБОРОНПРОМ
30-е место в рейтинге крупнейших
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В статье обсуждается роль, место и назначение инструментов по управлению знаниями для корпор
ций. Особое внимание уделено применению данных инструментов в системе работ по разработке и реализации
стратегии корпорации. Статья базируется на опыте 4-летней работы автора в составе команды единомышленн
ков в корпорации ОАО «ОПК «ОБОРОНПРОМ». 
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Что представляет собой
знаниями

Во многих компаниях
дрения сложных автоматизированных
управления знаниями выступают
Современная ИТ-индустрия
широкий спектр программных
мощью которых можно накапливать
тизировать интеллектуальный
ции. 

Но как показывает практика
и использование подобных
лишь после того, как в организации
вана культура управления знаниями
рым организациям они не нужны
матизация не должна проводиться
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По сути, управление знаниями – это сис-
тема работ по обеспечению знаниями ключевых 
бизнес-процессов корпорации, необходимых 
для нормального функционирования, развития 
и воспроизводства. 

«Управление знаниями – результат систе-
матического обобщения и конструктивной 
сборки инструментов управления в больших 
оргтехнических системах, устроенных по сете-
вому принципу»[2]. 

В рамках данной системы работ необходимо 
выявлять носителей и центры концентрации 
знаний, фиксировать и накапливать знания 
в применимой и передаваемой форме, и, самое 
главное, обеспечивать передачу зданий туда, где 
они необходимы для решения конкретных про-
изводственных задач. 

«Дело не в том, чтобы создать энциклопе-
дию, в которой записано все, что кто-либо ко-
гда-либо знал. Суть заключается в том, чтобы 
иметь под рукой координаты людей, которые 
знают рецепт, и всячески лелеять культуру 
общения и технологию, которая развяжет им 
язык»[3]. 

В любой компании непременно имеет место 
управление знаниями, но поскольку эта дея-
тельность является обслуживающей по отноше-
нию к основным бизнес-процессам, то ей редко 
уделяют должное внимание. К формам управле-
ния знаниями можно отнести: 

• семинары, конференции и рабочие груп-
пы – инструменты, которыми могут пользовать-
ся руководители любых направлений и уровней; 
как правило, научные подразделения компании 
предпочитают эту форму работы; 

• обмен лучшими практиками, кайдзен-
блиц и кружки качества применяются в произ-
водственных подразделениях; 

• программы наставничества, ротации 
и внутрикорпоративных стажировок разрабаты-
ваются в департаментах по развитию персонала; 

• портальные решения и корпоративные 
сайты культивируются ИТ и PR-службами. 

Но наибольшее значение данные инстру-
менты представляют для руководителя корпо-
рации и подразделений по стратегическому раз-
витию. Роль и место управления знаниями 
в системе работ по разработке и реализации 
стратегии будут рассматриваться в данной ста-
тье более подробно. 

РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ 

У менеджмента каждой компании, в кото-
рой по тем или иным причинам принято реше-
ние о разработке новой стратегии или пере-
смотре старой, сразу возникает ряд вопросов. 
Кто должен участвовать в разработке страте-
гии? Можно ли поручить эту работу внешней 
организации? Как довести новую стратегию до 
каждого сотрудника? 

Сегодня довольно распространен стратеги-
ческий консалтинг. Множество компаний пред-
лагают свои услуги по разработке стратегий под 
ключ. Крупнейшие мировые консультанты де-
сятилетиями накапливали и систематизировали 
знания о деятельности самых успешных корпо-
раций. Но чего на самом деле можно ожидать от 
консультантов? 

Вам четко обозначат сегодняшнее место 
вашей компании на глобальном рынке. Вам рас-
скажут, как и почему мировые лидеры – ваши 
конкуренты – добились успеха. Вам предоста-
вят информацию о планах ваших конкурентов, 
а также маркетинговый прогноз на перспективу 
5–20 лет. Вам дадут массу советов о том, куда 
вам нужно двигаться и к какому идеалу стре-
миться. Главное затем понять, где и как все это 
можно употребить. 

Зачастую после того, как консультанты ухо-
дят, руководство компании еще некоторое вре-
мя изучает красивые картинки из отчета. Но че-
рез некоторое время все больше менеджеров 
приходят к мысли о том, что инструкции кон-
сультантов нельзя использовать в текущей си-
туации в данной конкретной компании. 

Положение дел в компании меняется крайне 
быстро и кому-то нужно вносить уточнения 
в планы компании, в программы развития и да-
же в стратегию. Вот здесь и возникает необхо-
димость в инструментах управления знаниями. 

 
Теория и практика управления знаниями 
Еще в 80-е гг. Рассел Акофф в своей книге 

«Планирование будущего корпорации» пред-
ставил модель идеальной корпорации, в которой 
в процесс планирования развития вовлечены все 
заинтересованные участники от акционеров до 
рядовых сотрудников посредством системы 
многоуровневых советов и рабочих групп (см. 
схему ниже).  

Автор предполагает, что к такой модели 
можно приблизиться. 

«Представленная ниже схема идеализиро-
вана в том смысле, что осуществить ее на 
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практике очень трудно, если не невозможно, но 
подойти к ней можно довольно близко»[4]. 

 
 

Рис. 1. Трехуровневая организация  
с традиционной структурой [4] 

Практический опыт в реализации подобного 
подхода описывает руководитель альянса 
Renault-Nissan Карлос Гон, который в конце  
90-х гг. был занят выводом Nissan из глубокого 
кризиса. Для решения этой задачи К. Гон при-
влек к разработке «Плана возрождения Nissan» 
порядка 500 руководителей и специалистов 
и организовал систему корпоративной  комму-
никации. Свой опыт он описывает в книге 
«Гражданин мира». 

«В начале лета 1999 года Карлос Гон взялся 
за составление документа, который впослед-
ствии получил название План возрождения 
«Ниссана» (ПВН) — NissanRevivalPlan (NRP). … 

…Чтобы быть уверенным в том, что на 
этот раз выполнение плана даст существенные 
результаты, Карлос Гон создал девять меж-
функциональных групп. Возложенные на них 
задачи покрывали весь комплекс намеченных 
реформ. … 

...В целом примерно 500 человек были моби-
лизованы для проведения этой работы, которая 
продолжалась с июля по сентябрь 1999 года» 
[5]. 

Стратегическое планирование 
и управление знаниями 

Многие считают, что стратегия рождается 
в уме руководителя или небольшом штабе при 

руководителе. Вышеуказанные авторы сходятся 
во мнении, что разработка стратегии сложная 
многоэтапная работа, в которую необходимо 
вовлечь значительное количество участников. 

Шаг 1. Стратегические ориентиры и гори-
зонты 

Первоочередная задача системы управле-
ния – сформулировать короткий перечень изме-
римых показателей, для достижения которых 
и будет разрабатываться стратегия. 

Как правило, данные показатели формули-
руются акционерами, которые имеют вполне 
конкретные ожидания от менеджмента компа-
нии. 

Шаг 2. Ситуация на рынке, прогнозы и кон-
куренты 

Прежде чем начинать разрабатывать новую 
стратегию необходимо понять текущее положе-
ние компании на рынке. Сравнить ее с конку-
рентами и изучить прогнозы о развитии рынка. 
Ключевой вопрос на этом шаге: что произойдет 
с компанией, если ничего не менять в сущест-
вующих планах и стратегии. 

Скорее всего, в ходе получения ответов на 
эти вопросы для всех станет очевидным, что 
целевые показатели, сформулированные на пер-
вом шаге недостижимы без новой стратегии. 
Это и станет основанием для ее разработки. 

Шаг 3. Определение круга заинтересован-
ных участников 

Привлечение широкого круга участников 
к разработке стратегии корпорации не является 
PR-ходом. Стратегическое планирование не-
мыслимо без носителей различных знаний о та-
ком сложном объекте, как корпорация. Можно 
условно разделить круг носителей этих знаний 
на три группы: 

• топ-менеджеры корпорации; 
• сотрудники корпорации; 
• ключевые потребители, поставщики 
и партнеры. 
Шаг 4. Формирование рабочих групп 
Из вышеуказанных участников должны 

быть сформированы рабочие группы по функ-
циональным направлениям (разработка, произ-
водство, сбыт, финансы) и типам продуктов. 

В каждой рабочей группе должно быть не 
более 10–15 человек, больший размер группы 
затруднит ее работу. Для усиления конструк-
тивной конкуренции, могут быть созданы груп-
пы, которые дублируют друг друга. 

Особое внимание должно быть уделено ра-
бочей группе по сборке и систематизации всех 
поступающих предложений. Эта группа должна 
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взять на себя ответственность за подготовку 
итогового документа. 

Шаг 5. Организация коммуникации 
Итоговый документ, который станет про-

дуктом работы всех рабочих групп, не может 
появиться в результате механического объеди-
нения всех поступивших предложений. 

Более того, рабочие группы не должны об-
суждать порученный им вопрос без учета мне-
ний и позиций других групп. 

Для получения синергетического эффекта 
и целостной картины положения дел в корпора-
ции, необходимо взаимодействие всех групп 
между собой. Необходимо организовать комму-
никацию между ними. 

Это может быть Интернет-портал, может 
быть серия конференц-коллов.  

Но как показывает практика, лучше всего 
для этого подходит проведение очного  
2–3-дневного мероприятия, с участием предста-
вителей всех рабочих групп. Правильная орга-
низация мероприятия обеспечит необходимый 
конструктивный конфликт между группами, 
проектный запал участникам и серьезно про-
двинет всю работу в целом. 

В качестве примера такого мероприятия 
можно привести рабочую сессию по разработке 
стратегии дочерней компании ОАО «ОПК 
«ОБОРОНПРОМ». Информация о проведении 
данной сессии была опубликована на сайте кор-
порации: 

«Москва. 13 февраля 2009 г. – 6–8 февраля 
2009 г. в Подмосковье состоялась выездная ра-
бочая сессия «Объединенной двигателестрои-
тельной корпорации». В ее работе приняли уча-
стие руководство и сотрудники двигателе-
строительных предприятий, входящих в ОДК: 
ОАО «НПО «Сатурн», ОАО «ПМЗ», ОАО 
«Авиадвигатель», ОАО «СТАР», ОАО «ПАО 
«Инкар», ОАО «Моторостроитель», ОАО 
«СНТК им. Н.Д.Кузнецова», ОАО «УМПО», 
ФГУП «НПП «Мотор», а также ОАО «ММП 
им. В.В. Чернышева», ФГУП ММПП «Салют», 
ОАО «Климов» и представители ЦИАМ и АС-
САД. 

Основной целью мероприятия стала органи-
зация эффективной коммуникации между дви-
гателестроителями и аккумулирование их 
опыта и знаний в процессе разработки страте-
гии развития ОДК.  

«На сессии представлена вся двигателе-
строительная отрасль: все те, кто понимают 
про  двигатели в нашей стране», – отметил 
генеральный директор ОАО «ОПК «Оборон-

пром» Андрей Реус. «Подобные мероприятия 
позволяют оторваться от текущей работы 
и посвятить себя  важному занятию: в нашем 
случае – проектированию будущего отрасли», – 
сказал А. Реус. 

В ходе мероприятия были обсуждены во-
просы производственной кооперации, техниче-
ского и технологического развития, послепро-
дажного обслуживания продукции, финансового 
управления, а также проекты модельного ряда 
корпорации по основным типам производимой 
продукции: авиационные, вертолетные и про-
мышленные двигатели. 

Дальнейшая проработка вопросов и пред-
ложений, прозвучавших на рабочей сессии, 
а также подготовка предложений по страте-
гии развития ОДК будет осуществляться 
в специально созданных комитетах, сформиро-
ванных коллективом участников сессии» [6]. 

РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ 

После того как стратегия разработана, клю-
чевым вопросом становится ее реализация и во-
площение. 

Консервативность и инертность крупных 
корпораций приводит к тому, что одних только 
приказов руководства недостаточно для того, 
чтобы начались какие-либо серьезные переме-
ны. 

Зачастую во многих таких организациях 
складывается ситуация, когда новая стратегия 
остается на бумаге, а решения, которые прини-
маются на самом верхнем уровне, никак не за-
трагивают и не меняют реальную жизнь на мес-
тах. 

Система внутрикорпоративной 
коммуникации 

Реализация стратегии требует вовлечение 
еще большего количества сотрудников, чем во 
время ее разработки. По сути, требуется вовле-
чение каждого сотрудника многотысячного 
коллектива. 

Каждый сотрудник должен не только знать 
основные положения стратегии компании, но 
и понимать свою роль в ее реализации. Он дол-
жен быть заинтересован в ее воплощении, осоз-
навая, что от успеха компании зависит и его 
личный успех. 

Добиться такой вовлеченности сотрудников 
можно только путем системной организации 
внутрикорпоративной коммуникации. Речь идет 
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не только о публикации стратегии на сайте и 
журналах корпорации. 

Крайне важное значение имеет регулярное 
открытое обсуждение стратегии. 

Такое обсуждение почти невозможно орга-
низовать в дистанционном режиме. Это должны 
быть очные встречи, круглые столы, семинары и 
конференции. 

Во многих международных корпорациях 
распространена практика ежегодных стратеги-
ческих семинаров с участием руководства кор-
порации и лучших сотрудников. 

В корпорации «ОБОРОНПРОМ» мы в тече-
ние уже почти 4 лет проводим не менее 10 таких 
мероприятий ежегодно. С 2008 по 2013 гг. в ме-
роприятиях корпоративного университета при-
няло участие более 2000 сотрудников корпора-
ции и партнеров. 

«Разворачиваются работы по схемам 
управления знаниями не в специальных учебных 
заведениях, но внутри корпорации, в формах 
ситуационных анализов, проектных семинаров, 
проектно-аналитических сессий по решению 
конкретных разрывов, затруднений и проблем в 
текущей деятельности и в работах по опреде-
лению стратегических перспектив» [7]. 

Сначала открытое обсуждение стратегиче-
ских вопросов с участием широкого круга уча-
стников вызывало удивление у некоторых со-
трудников. Но сейчас мы можем сказать, что 
это стало одним из текущих производственных 
процессов нашей корпорации. 

Принципы формирования годовой програм-
мы работ: 

• тема каждого мероприятия должна быть 
актуальна на момент проведения и иметь прак-
тическое значение; 

• мероприятия организуются на базе 
предприятий корпорации; 

• во всех мероприятиях принимает уча-
стие генеральный директор корпорации и руко-
водители ключевых направлений.  

Кадровый резерв 

Важным элементом системы управления 
знаниями является программа кадрового резер-
ва. 

Руководство крупнейших мировых корпо-
раций давно осознало важность этой категории 
сотрудников. В кадровый резерв отбирают со-
трудников, которые восприимчивы к нововве-
дениям, способны к проявлению инициативы, 

стремятся к повышению, лояльны по отноше-
нию к корпорации. 

 «… резервом мы называем отобранный 
в ходе многих мероприятий и на основании мно-
гих показателей коллектив, который своими 
проектными предложениями и действиями на 
рабочих местах и определит будущее корпора-
ции» [8]. 

Преемственность 

Как правило, сотрудники из кадрового ре-
зерва моложе своих действующих руководите-
лей и сами пока не являются носителями уни-
кальных знаний и опыта. 

Более того, очень часто опытные сотрудни-
ки неохотно делятся своими знаниями. 

Задача обеспечения преемственности в кор-
порации должна быть поручена не «старой 
гвардии», а молодым амбициозным резерви-
стам, которые благодаря своей восприимчиво-
сти и стремлению научиться чему-то, должны 
вытягивать из опытных наставников их уни-
кальные знания. 

Развитие 

Кадровый резерв является одним из наибо-
лее важных инструментов реализации страте-
гии. 

Во-первых, стратегии разрабатываются на 
десятилетия вперед, и браться за их реализацию 
в первую очередь должны те, чей горизонт пла-
нирования собственной жизни как минимум 
совпадает с временными рамками стратегии. 

Во-вторых, кадровый резерв должен быть 
лишен консерватизма и инертности, быть от-
крытым к изменениям. 

В-третьих, резервисты заинтересованы 
в профессиональном и карьерном росте, поэто-
му активное участие в воплощении стратегии 
может им в этом поспособствовать. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В заключение хотелось бы вернуться к во-

просу о том, кому и зачем нужно научиться 
управлять знаниями? 

Ответ очевиден – руководству крупных 
корпораций. 

Иерархические административные системы 
управления плодят множество приказов и рас-
поряжений, которые либо не выполняются, либо 
никак не меняют саму деятельность. Подобные 
системы управления делают компании консер-
вативными и крайне инертными. 
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Именно для руководителей, которые имеют 
дело с такими сложными объектами, как корпо-
рация, «управление знаниями» способно стать 
не только инструментом по преумножению ин-
теллектуального капитала, но и эффективным 
инструментом управления корпорацией в це-
лом. Чему мы имеем множество успешных при-
меров по всему миру. 
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