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Мировая экономика

Стратегические аспекты управления 
знаниями в транснациональных корпорациях

А.В. Комарова Задачей стратегического уровня является обеспе-
чение устойчивого экономического развития транс-
национальных корпораций (далее «ТНК») России, 
способствующих повышению конкурентоспособности 
основных отраслей экономики и развитию экспортно-
го потенциала страны [1, с.15].

В современных социально-экономических условиях 
знания являются стратегическим активом, играющим 
доминирующую роль в обеспечении устойчивого эко-
номического развития ТНК. Результаты исследований, 
проводимых американским центром производительно-
сти и качества APQC показывают, что ТНК получают 
два доллара отдачи от затрат на каждый доллар, инве-
стированный  в управление корпоративными знания-
ми.1 По данным исследований, проводимых компанией 
Global Industry Analysts, Inc., выручка на глобальном 
рынке услуг в области управления знаниями в 2012 г. 
составила более 157 млрд долл.2 Более 80%  компаний, 
входящих в рейтинг «Fortune – 500», внедрили системы 
управления знаниями и продолжают активно развивать 
данное направление деятельности.3

В условиях формирующейся экономики знаний, 
характеризующей внешнюю среду ТНК как открытых 
социально-экономических систем, возникает необхо-
димость поиска новых подходов к стратегическому 

1 APQC. Knowledge Management (KM) Program Framework. 
September 2013. URL: http://www.apqc.org/knowledge-base/
collections/apqcs-knowledge-management-program-framework

2 Global Industry Analysts, Inc. Global Strategic Business 
Report. October 2008. URL: http://www.strategyr.com/
Knowledge_Management_Market_Report.asp

3 Fortune Magazine. Fastest-Growing Companies Report. 
2013 URL: http://money.cnn.com/magazines/fortune/fastest-
growing/index.html?iid=F500_sp_toprr
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управлению. Разработанная автором модель отражает стратегию развития ТНК, 
основанную на концепции динамических способностей и создании ценностной 
конкуренции, где корпоративные знания рассматриваются как стратегический ре-
сурс, направленный на формирование ключевых компетенции, обеспечивающих 
устойчивые конкурентные преимущества в современных социально-экономиче-
ских условиях [2, с. 95]. Согласно данному подходу, управление знаниями, как вид 
функциональной деятельности в структуре корпоративного управления, направле-
но на формирование интеллектуальных активов, включая организационный, по-
требительский и человеческий капитал ТНК (см. рисунок 1). 

Рисунок 1 
Стратегическая модель развития ТНК в условиях экономики знаний

Источник: Разработано автором на основе концепции динамических способностей: 
Eisenhardt K.M., Martin J.A. Dynamic capabilities: What are they?//Strategic Management Jour-
nal.2000.Vol.21. № 10-11

Эффективное использование интеллектуальных активов обеспечивает форми-
рование внутренних и внешних компетенций, консолидация которых приводит к 
созданию ключевых компетенций ТНК. Следующим этапом стратегии является 
формирование потребительской ценности, которая обеспечивает устойчивые кон-
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курентные преимущества ТНК на внутреннем и внешнем рынках. В результате 
реализации данной стратегии происходит трансформация ключевых компетенций 
в получение экономической выгоды, выраженной в росте капитализации ТНК за 
счет эффективного использования нематериальных активов.

Рисунок 2 
Функциональное назначение СУЗ ТНК нефтегазовой отрасли

 Обеспечивает достижение стратегических целей НГК, направленных на стабильное и эффективное 
удовлетворение внутреннего и внешнего спроса на нефть и продуктов ее переработки.
 Обеспечивает внедрение НТП и инноваций во все направления деятельности компаний НГК, направ-

ленных на сокращение потерь на всех стадиях технологического процесса при подготовке запасов, добыче, 
транспортировке и переработке нефти.
 Обеспечивает рост капитализации компаний НГК за счет формирования нематериальных активов, что 

способствует расширению присутствия компаний НГК России на зарубежных рынках.
 Исключает дублирование действия и утрату корпоративных знаний, что обеспечивает оптимизацию биз-

нес-процессов компаний НГК в основных направлениях деятельности.
 Повышает производительность труда, сокращает время на принятие качественных производственных и 

управленческих решений.
 Обеспечивает формирование высококвалифицированного кадрового потенциала компаний НГК России.
 Улучшает взаимодействие как внутри команд, так и между различными проектными группами.

Источник: разработано автором на основе данных Харрингтона Дж., Воула Ф., Совер-
шенство управления знаниями. - М.: Стандарты и качество, 2008. С.75-98;  Mильнера Б.З. 
Управление знаниями в условиях экономики инноваций. – М.: Экономика, 2009. С.384-395.

В качестве наглядного примера успешного управления знаниями можно при-
вести опыт ТНК нефтегазового сектора. Закономерным этапом эволюционного 
развития в отраслях нефтегазового комплекса является формирование глобаль-
ного энергетического пространства и уже сейчас идет борьба за ключевые пози-
ции на нем. Без введения в управленческий репертуар ТНК технологий менед-
жмента знаний невозможно обеспечение конкурентоспособности и устойчивого 
экономического развития на международном нефтегазовом рынке. Базируясь на 
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теоретических и практических исследованиях в области стратегического развития 
в условиях формирующейся экономики знаний, автор разработал функционально-
технологическую схему, отражающую основные бизнес-процессы и результатив-
ность систем управления знаниями (далее СУЗ) ТНК нефтегазовой отрасли [3, с. 
57]. В рамках данной схемы описаны (см. рисунок 2):

● основные функциональные направления деятельности СУЗ в трех перспекти-
вах: персонал, процессы, инфраструктура;

● ключевые компетенции и конкурентные преимущества ТНК нефтегазового 
комплекса на платформе СУЗ.

Безусловно, конфигурация СУЗ и набор инструментов, необходимых для функ-
ционирования системы, зависят от стратегических целей, стоящих перед ТНК. Од-
нако все ведущие нефтегазовые компании убеждены в том, что управление знания-
ми позволяет получать эффект несоизмеримо больший, чем средства, затраченные 
на разработку и поддержание бизнес-процессов в данной области.

Результаты внедрения СУЗ в деятельность зарубежных ТНК нефтегазового сек-
тора подтверждают практическую значимость управления знаниями (см. таблицу 
1). 

Таблица 1
Стратегические цели СУЗ (на примере зарубежных ТНК)

ТНК Цели внедрения СУЗ Результативность СУЗ

Chevron Texaco

Снижение операционных издер-
жек.
Совершенствование операцион-
ной деятельности.
Проработка вопросов безопас-
ности.

ТНК занимает 4-е место в мире по ка-
питализации.
За счет УЗ на 30% повысилась произво-
дительность.
На 1 млрд долларов снизились эксплуа-
тационные расходы.
Снижение затрат на освоение новых 
месторождений на 12-20%.

Shell

Информационная независи-
мость компании.
Сокращение времени поиска не-
обходимой информации.

Внедрение СУЗ позволило обеспечить 
доступ к необходимым знаниям и луч-
шим практикам всех сотрудников, что 
позволило ежегодно экономить 200 млн. 
долларов.

British 
Petroleum

Развитие преимуществ за счет 
собственных «ноу-хау».

За счет тиражирования систем обмена 
знаниями экономия составила, в сред-
нем, 260 млн долл. в год.
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ТНК Цели внедрения СУЗ Результативность СУЗ

ConocoPhillips

Система эффективного обмена 
знаниями.
Эффективное использование на-
копленных корпоративных зна-
ний для обучения сотруд-ников.
Формирование устойчивых кон-
курентных преимуществ на базе 
корпоративного капитала зна-
ний.
Устойчивое развитие на основе 
создания «итеративного опыта».

ТНК занимает 6-е место в мире по ка-
питализации и 9-е место – среди 500 
крупнейших компаний США.
За счет использования технологии УЗ 2 
млн. долларов расчетной экономии (чи-
стых собственных средств).
В бизнес-сегменте «разведка и добыча» 
увеличена рентабельность на 30 млн. 
долларов за счет эффективного обмена 
знаниями.

Schlumberger

Повышение скорости поиска 
решений для технологических 
проблем, возникших у клиентов 
компании.

Ежегодная экономия более 150 млн. 
долларов США.
Сокращение на 75% времени на модер-
низацию производственного оборудова-
ния.

Источник: Составлено автором по данным Бражниковой Е. Н. Оценка эффективно-
сти внедрения Системы Управления Знаниями в нефтегазовых компаниях. Материалы II-й 
Международной конференция «Оптимизация проектов и повышение эффективности ком-
паний ТЭК: Управление знаниями», Москва, 2012. URL: http://www. molten-group.com/ru. 

Эффективное управление знаниями несет в себе существенный потенциал для 
развития ТНК нефтегазового комплекса России, роль которого в мировой системе 
обеспечения энергетическими ресурсами носит стабилизирующий характер (см. 
таблицу 2). На сегодняшний день доля ТНК нефтегазового комплекса составляет 
более четверти от объема производства промышленной продукции и более поло-
вины поступлений страны от экспорта.4

Таблица 2
Позиционирование России в мировом энергетическом балансе

 Показатели/период Факт            
на 2011 г.

Прогноз        
на 2020 г.

Удельный вес российской нефти в современном мировом 
энергетическом балансе, % 3,6-4 3,6-3,7
Удельный вес российской нефти в мировом потреблении 
жидкого топлива, % 10 10,3-10,4

4 Министерство Энергетики РФ. Статистическая информация. 2012г. URL: http://minen-
ergo.gov.ru/activity/statistic/index.php?syear=2012
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 Показатели/период Факт            
на 2011 г.

Прогноз        
на 2020 г.

Удельный вес российской нефти в мировой торговле ею, % 13 11,5-12,3

Источник: Technologies and Programmers’ International Energy Agency. Implementing 
Agreement on Demand-Side Management Annual Report. 2012. URL: http://www.ieadsm.org/
Index.aspx

Рисунок 3 
Показатели устойчивого экономического развития нефтегазовых компаний

Источник: Институт энергетической стратеги. Топливно-энергетический комплекс 
России. 2012. URL: http://energystrategy.ru/stat_analit/stat_analit.htm

Результаты исследований, проведенных институтом энергетических стратегий 
в области расчета значений индекса устойчивого развития (IES) ведущих нефте-
газовых компаний России, показали, что фактор инновационной активности ока-
зывает существенное влияние на формирование данного показателя. Прослежива-
ется прямо пропорциональная зависимость между инновационной активностью, 
экономической эффективностью и устойчивым развитием нефтегазовых компаний 
(см. рисунок 3). При этом в основе инновационной активности лежит эффективное 
управление корпоративными знаниями, формирующими нематериальные активы, 
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что подтверждает существенный потенциал данного вида функциональной дея-
тельности для устойчивого развития ТНК нефтегазовой отрасли.  

Безусловными лидерами в области управления знаниями среди ТНК нефтега-
зового комплекса России являются Лукойл и ГАЗПРОМ. Исследование деятель-
ности этих корпораций позволяет сделать вывод о том, что управление знаниями 
успешно интегрировано во многие функциональные направления и бизнес-про-
цессы (см. таблицу 3), в результате чего был получен эффект, превышающий сотни 
млн долларов. 

В частности, ключевыми элементами СУЗ группы «Лукойл» являются центра-
лизация и формализация корпоративных знаний и информации. Во всех предпри-
ятиях со схожими бизнес-функциями внедряются единые системы и технические 
решения, что позволяет унифицировать бизнес-процессы и повысить эффектив-
ность деятельности.

Кроме того, наблюдается устойчивая тенденция, свидетельствующая о рас-
ширение используемых инструментов управления знания, а также  поиска новых 
технологий в данной области, отвечающих потребностям и стратегическим целям 
компании (см. таблицу 3). Представленные данные, консолидирующие 10-летний 
опыт группы компаний Лукойл, являются доказательной базой, свидетельствую-
щей о том, что она успешно миновала информационно-технологический этап раз-
вития управления знаний и перешла к более современным концепциям, обеспечи-
вающим формирование ключевых компетенций и конкурентных преимуществ в 
долгосрочной перспективе. 

Таблица 3
Управления знаниями в группе «Лукойл»

Лучшие практики в области УЗ Перспективы развития СУЗ
Портал дистанционного обучения, обеспечив-

шая обучение более 8000 сотрудников по 100 
электронным курсам, имеющимся в корпора-
тивной базе знаний.
Создание на сетевом ресурсе общедоступной 

базы данных нормативных документов, мето-
дических рекомендаций, лучшие практики по 
проектам.

Создание сетевых групп (профессио-
нальных сообществ);
Формирование экспертных групп в каж-

дом профессиональном сообществе для 
решения рабочих вопросов;
Организация обмена информацией на 

портале по проблемным аспектам.
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Лучшие практики в области УЗ Перспективы развития СУЗ
Проект обмена знаниями в области геологии и 

разработки месторождений при участи веду-
щих специалистов ОАО «Лукойл», НГДО и ре-
гиональных НИПИ. На корпоративном портале 
РРЭМ был создан портал обмена знаниями, к 
которому были подключения сотрудники струк-
турных подразделений НГДО, ОАО «Лукойл», 
ООО «Лукойл-Инжиниринг», работающие в 
области геологии и разведки.
Реализация данного проекта позволило:
Обеспечить экспертную поддержку по вопро-

сам геологии и разведки при решении проблем 
во внештатных ситуациях;
Обеспечить накопление и распространение в 

НГДО и НИПИ опыта и инновационных идей, 
нацеленных на повышение эффективности 
работы по данным направлениям деятельности. 
Обеспечить экономию времени и снижение 

геолого-технологических рисков.

Решение организационных проблем, 
связанных с разработкой эффективной 
системы мотивации, стимулирующей 
сотрудников к передаче накопленного 
опыта.
Доработка СУЗ в части разработки 

регламентов и доработка структуры под-
разделов, повышающих удобство для 
пользователей.
Доработка базы знаний, в части соз-

дания системы описания документов 
аннотациями, комментариями и быстрым 
механизмом поиска.
Суммарный эффект от реализации 

системы управления знаниями в бизнес-
секторе «Нефтепереработка и нефтехи-
мия» секторе компании Лукойл превысил 
200 млн.долл. 

Создание корпоративного портала, являюще-
гося составной частью системы внутренних 
коммуникаций группы Лукойл:
Корневые разделы портала рассчитаны на ши-

рокую аудиторию и призваны способствовать 
пониманию сотрудниками всех внутренних 
событий;
Ежегодно порталом пользуется более 5000 

сотрудников;
Справочник обрабатывает в день более 3500 

запросов, он интегрирован с корпоративными 
системами ИСУ  «Персонал» и представляет 
информацию о сотрудниках, основываясь на 
актуальной информации; 
Сервисный портал посредством решения 

каждодневных задач сотрудников обеспечивает 
привязку целей рабочих групп к корпоративной 
стратегии развития.

Оптимизация корпоративного портала:
Стандартизация и упрощение выпол-

нения задач, что позволит перейти на 
новый уровень качества, продуктивности 
работы и эффективности взаимодействия;
Создание системы оперативных ком-

муникаций за счет оптимизации раздела 
«информационные системы»;
Автоматизация взаимодействия с сер-

висным подразделением;
Непрерывное развитие интернет-пор-

тала, включая распознавание , автома-
тизацию бизнес-процессов (workfl ow); 
интеграцию с общекорпоративными ИС 
(web-клиенты,).
Интеграция портала и СУЗ Лукойл.
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Лучшие практики в области УЗ Перспективы развития СУЗ

ООО «Лукойл-Информ» поддерживает 
централизованную ферму серверов в Москве:
5000 уникальных пользователей в сутки 
(из ОАО «Лукойл» и дочерних обществ);
Платформа внутрикорпоративного портала 

сертифицирована ФСТЭК и представляет ме-
ханизмы защиты при передаче информации по 
открытым каналам.

Обеспечение для дочерних обществ, 
являющихся пользователями портала, 
оперативный доступ к имеющимся и пла-
нируемым к реализации сервисам;
Снижение стоимости использования 

сервисов;
Обеспечение экономии затрат за счет 

централизованной разработки обучаю-
щих материалов и сопроводительной 
документации.

Основным направлением работы «Лукойл-Ин-
форм» является создание и развитие интегри-
рованной системы управления (ИСУ) Группы 
«Лукойл». 
Реализация этого проекта обеспечит стан-

дартизацию бизнес-процессов и эффективное 
управление бизнесом на корпоративном и от-
раслевом уровне. 
Основанием для реализации данного проекта 

явилась необходимость разработки и создания 
автоматизированной системы связи, которая 
должна была охватить предприятия геологораз-
ведки, бурения, нефтедобычи, транспортиров-
ки, переработки и реализации нефти и нефте-
продуктов, территориально расположенных в 
различных регионах Российской Федерации.

Основные функции, которые призвана 
решить компания «Лукойл-Информ» за-
ключаются в следующем:
Внедрение, сопровождение и развитие 

интегрированных информационных 
систем для решения бизнес-задач, обе-
спечение бесперебойной работы при-
ложений, телекоммуникационного и 
технологического оборудования. 
Оптимизация бизнес-процессов органи-

заций Группы «Лукойл» для достижения 
стратегических целей и повышения эф-
фективности на каждом участке деятель-
ности нефтяной компании 
Предоставление консалтингового и тех-

нологического сервисов на базе передо-
вых технологий, продуктов и решений. 

Источник: Составлено автором по материалам тематического выпуска: Управление 
знаниями. // Ж-л «ITime», №1, 2010, С.17-37.

Более того, в практике управления знаниями группы «Лукойл» широко исполь-
зуются организационно-экономические аспекты, отражающие инновационные 
способы комбинации механизмов координации хозяйственной деятельности.
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Осуществляемые в России радикальные преобразования, направленные на ин-
новационный путь развития экономики, определяют интерес отечественной нау-
ки к проблемам в области повышения эффективности, обеспечения конкуренто-
способности и устойчивого развития ТНК, имеющих для страны стратегическое 
значение. Решению именно этих проблем посвящена данная статья, содержащая 
методологические основы стратегического развития ТНК, базирующиеся на ис-
пользовании знаний как ключевого организационного ресурса в эпоху постинду-
стриального экономического развития. 
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