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Исследование посвящено выявлению особенностей проектирования системы управле-
ния знаниями (СУЗ) в транснациональных компаниях (MNC). Охарактеризованы и 
проанализированы различные модели СУЗ (динамического организационного процесса 
создания знания, структурная, матричная и процессная), их преимущества и ограни-
чения в использовании. Выявлены особенности СУЗ в MNC. Выделены четыре группы 
особенностей СУЗ, влияющие на адаптацию персонала транснациональных корпора-
ций: в области человеческих ресурсов (HR), организационные, технологические, кросс-
культурные.  
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Имплицитность систем управления знаниями в инновационной экономи-

ке является сегодня неоспоримой. Одним из фактов актуальности темы вы-
ступает выделение знания в стратегии социально-экономического развития 
России до 2020 г. в качестве одного из ключевых факторов на пути формиро-
вания инновационной экономики с целью экономического роста на основе 
повышения конкурентоспособности и эффективности деятельности. Акту-
альность данной темы определяет также значимость правильного представ-
ления о месте и роли системы управления знаниями в рамках корпоративной 
культуры как инструмента управления деятельностью организации и основ-
ного фактора влияния на адаптацию персонала к изменениям. 

Цель проводимого исследования – определить особенности системы 
управления знаниями в транснациональных компаниях на основе анализа 
моделей системы управления знаниями с точки зрения их влияния на адапта-
цию персонала, выявить основные инструменты, которые можно использо-
вать при формировании адаптационной политики MNC. 

Объектом исследования явилась система управления знаниями компании 
EY (Global). EY – британская аудиторско-консалтинговая компания, одна из 
крупнейших в мире, которая оказывает услуги по следующим направлениям: 
аудиторские услуги, налоговые и юридические услуги, консультационные 
услуги, консультационные услуги по сделкам [1]. 

MNC начиная с 1998 г. входит в список лучших компаний согласно еже-
годному исследованию Most Admired Knowledge Enterprises (MAKE), прово-
димому британской независимой исследовательской компанией в области 
управления знаниями и интеллектуальным капиталом. В 2015 г. EY в 17 раз 
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подтвердила звание одной из лучших компаний в области управления зна-
ниями. Также в 2015 г. компания в третий раз стала финалистом KM Reality 
Award [2]. 

В отечественных исследованиях проблем, связанных с влиянием системы 
управления знаниями на функционирование и развитие организаций, необхо-
димо выделить работы таких ученых-экономистов, как В.А. Дресвянников 
[3], М.К. Мариничева [4], Б.З. Мильнер [5], Т.А. Гаврилова [6], Е.В. Попов [7] 
и др.  

Среди зарубежных авторов наиболее известны М. Армстронг [8], С. Арм-
стронг и В. Кребс [9], А. Тивана [10], Д. Долк. и Б. Консинский [11], П.Сенге 
[12], Ё. Масуда [13], И. Нонака и Х. Такеучи [14] и др. 

Система управления знаниями (Knowledge Management System, KMS) 
представляет собой совокупность методологических подходов, процедур, 
технологий и механизмов, которые позволяют менеджменту организации за 
счет использования знаний создавать дополнительные ценности; систему, 
обеспечивающую методичное извлечение новых ценностей из интеллекту-
альных активов организации и их распределение между всеми заинтересо-
ванными сторонами [3. С. 15]. 

В транснациональных компаниях (MNC) система управления знаниями 
является одним из важных активов, объединяющим базы данных, документы, 
политики, процедуры, ранее не изученные знания и опыт отдельных сотруд-
ников. Такой подход обеспечивает устойчивое социально-экономическое 
развитие и формирует конкурентоспособность MNC. 

В условиях ограниченности ресурсов возможность внедрения системы 
управления знаниями в организации является её основным конкурентным 
преимуществом. В настоящий момент специалисты делают ставку на знания 
и их носителей. В связи с этим широкое распространение и применение по-
лучили технологии, основанные на системе знаний. Система управления зна-
ниями является новым этапом в развитии технологии менеджмента, сменяя 
этап по использованию корпоративных баз данных [15. C. 128].  

Авторы подчеркивают значимость системы управления знаниями в орга-
низации деятельности компаний в качестве драйвера устойчивого развития в 
отрасли: чем больший масштаб будет иметь организация, тем более эффек-
тивной должна быть система управления знаниями. 

В своих исследованиях Б.З. Мильнер утверждает, что управление зна-
ниями как целенаправленная деятельность, ориентированная на инновацион-
ное развитие, вызвано к жизни динамичными переменами в технологии, по-
требительском спросе и конкурентной рыночной среде [5. С. 38]. 

MNC обладают системами управления знаниями, которые объединяют в 
себе лучшие практики работы с компаниями в разных странах мира, адапти-
руя и внедряя их в работу своего персонала. Управление знаниями в таких 
компаниях имеет свои специфические особенности, которые необходимо 
учитывать при формировании и изменении корпоративной культуры и при-
нятии управленческих решений. 

Система управления знаниями в MNC формирует постоянно обнов-
ляемое информационное поле, доступное по всему миру, оптимизируя 
информационные потоки между офисами различных стран, что позволяет 
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ускорить процесс адаптации персонала к изменениям в различных средах, 
тем самым обеспечивая устойчивое развитие MNC. Для достижения этого 
менеджмент знаний должен предусмотреть взаимосвязь следующих про-
цессов [16]: 

 систематизация уже имеющихся знаний; 
 создание новых знаний; 
 использование имеющихся знаний при принятии решений; 
 воплощение знаний через свою деятельность; 
 циркуляция существующих знаний по внутренним каналам между все-

ми офисами MNC; 
 обеспечение доступа к необходимым знаниям авторизованным подраз-

делениям, сотрудникам, процессам и системам; 
 поддержание целостности знаний, защита знаний от внешних и внут-

ренних угроз; 
 структуризация, кодификация и идентификация знаний. 
Эти процессы формируют модель системы управления знаниями, интег-

рирующую методы и инструменты информационных технологий и управле-
ния человеческими ресурсами.  

В качестве базисной теоретической модели принята унифицированная 
модель динамического организационного процесса создания знания (SECI 
model), предложенная в 1991 г. И. Нонака и Х. Такеучи, для понимания ди-
намической сущности создания знания и эффективного управления этим 
процессом. Модель SECI характеризует последовательное движение знаний 
отдельных людей в организации. Эти знания преобразуются и амплифици-
руются спиралью знания посредством таких процессов, как социализация, 
экстернализация, комбинация и интернализация [14. С. 118]. 

В рамках проведенного исследования с целью систематизации зару-
бежного опыта и оценки возможностей его использования для идентифи-
кации системы управления знаниями в MNC проанализированы еще три 
модели управления знаниями – структурная, матричная и процессная – и 
выявлены основные инструменты, которые используются в данных моде-
лях (табл. 1). 

Это позволило вскрыть сильные и слабые стороны описанных моделей 
(табл. 2) и констатировать  необходимость возможной интеграции отдельных 
элементов моделей при описании конкретной СУЗ, так как ни одна модель не 
является исчерпывающей и может быть дополнена организационными и тех-
нологическими инструментами. Каждая MNC формирует собственную инте-
грационную модель, включающую инструменты матричной и процессных 
моделей с учетом специфики и масштабов деятельности, организационных 
особенностей (конфигурации), корпоративной культуры, ассимилированной 
в различных странах присутствия. 
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Таблица 1. Анализ моделей системы управления знаниями (составлено по [16, 17]) 
 

Наименование 
модели, авторы 

(год) 
Характеристика модели Элементы модели 

Тактические процессы: ежедневные операции 
над знаниями, выполняемые всеми сотрудни-
ками компании в процессе реализации теку-
щих бизнес-процессов 
 

Поиск знаний 
Использование зна-
ний 
Обучение 
Распространение 
знаний 

Структурная 
модель 
The KM Process 
Framework, Bu-
kowitz and Wil-
liams (1999) 

Стратегические процессы: систематический 
процесс формирования и развития знаний как 
составляющей интеллектуального капитала с 
учетом стратегических целей компании. Зна-
ния рассматриваются как стратегически важ-
ный запас, однако вкладывают в понятие этого 
запаса не только знания (формализованные и 
неформализованные), но и социальные связи 
между сотрудниками компании, а также связи 
с источниками знаний во внешней среде 

Оценка активов 
(знаний) компании 
 Создание и поддер-
жание активов (зна-
ний) 
 Переоценка активов 
(знаний) 
 Отказ от ненужных 
активов (знаний) 

Матричная мо-
дель  
The KM Matrix, 
Gamble and 
Blackwell (2001) 

Модель представляет собой матрицу, в кото-
рой по горизонтали расположены типы знания 
(воплощенное, представленное, встроенное), 
по вертикали – подходы (значение, организа-
ция, социализация, усвоение). Ученые пред-
полагают, что 42% знания находится в мозге 
человека, еще 20% в неразделяемых докумен-
тах (например, электронные письма), осталь-
ное исходит извне 

Определение источ-
ника знания 
Организация знания 
Оценка сильных и 
слабых сторон СУЗ 
компании 
Определение акту-
альности знаний и 
возможности много-
кратного использо-
вания  
Усвоение знаний в 
процессе использо-
вания 

Процессная мо-
дель  
The Knowledge 
Management 
Process, Botha et 
al. (2008) 

Модель объединяет в себе три направления, 
которые пересекаются и взаимодействуют 
друг с другом: 
человеческий центр;  
организационный центр; 
технологический центр 

Разработка и пони-
мание знания 
Организация и за-
хват знания 
Разделение и рас-
пространение знания 

 
Для MNC важно спроектировать и обеспечить работоспособность полно-

го (расширенного) процесса системы управления знаниями с использованием 
максимально возможного количества инструментов и подходов в силу ее 
многообразия и иных отличительных особенностей [19. С. 20]: 

 крупный размер корпорации, представленной на обширной территории 
присутствия в нескольких странах мира; 

 наличие элементов монопольного положения на рынке (во многих слу-
чаях);  

 интернациональная производственная структура с развитым внутриор-
ганизационным разделением труда;  
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 идентификация человеческого капитала как одного из наиболее важных 
активов, формирующего инновационность корпорации; 

 транснациональный характер операций и бизнес-процессов, обеспечи-
вающих взаимодействие с различными странами;  

 развитая система управления, включающая в себя все офисы и предста-
вительства в разных странах;  

  единая глобальная стратегия для каждого подразделения вне зависи-
мости от территории расположения; 

 жесткая структура подчинения сотрудников (чаще всего), представлен-
ная иерархическим типом; 

– ограниченная самостоятельность дивизионов и др. 
 
Таблица 2. Слабые и сильные стороны моделей систем управления знаниями  

(составлено по [18]) 
 

Наименование 
модели 

Сильные стороны Слабые стороны 

SECI model Рассматривает сущность 
знания и создания знания 
в динамическом формате 
Обеспечивает концепту-
альную основу для управ-
ления релевантными про-
цессами 

Основана на исследовании японских 
организаций, которые сильно полагают-
ся на подразумеваемое знание: сотруд-
ники часто имеют пожизненное трудо-
устройство в компании  
Линейность и однонаправленность пере-
ходов  

The KM Process 
Framework 

Фактически включает весь 
цикл управления знания-
ми 
Описывает взаимосвязь 
большего количества за-
интересованных сторон 

Отсутствует синергия с технологиче-
скими процессами 
Не определены каналы передачи знаний  

The KM Matrix Дает возможность комби-
нировать типы и подходы 
Содержит большое коли-
чество подходов для ус-
воения знаний 

Отсутствует полный цикл управления 
знаниями 
Не представлена взаимосвязь заинтере-
сованных сторон 
Отсутствует синергия с технологиче-
скими процессами 

The Knowledge 
Management 
Process 

Определяет взаимосвязь 
необходимых центров 
Объединяет инструменты 
в точках пересечения цен-
тров (синергия) 

Отсутствует полный цикл управления 
знаниями 
Не включает в себя подходы и типы 
управления знаниями 

 
Перечисленные особенности требуют трансформации моделей системы 

управления знаниями для обеспечения полного покрытия потребностей 
MNC, что, в свою очередь, приводит к формированию таких необходимых 
параметров системы, которые впоследствии отличают их от стандартных 
систем управления знаниями. 

Рассмотрим систему управления знаниями транснациональной компании 
EY, которая берет свое начало с реструктуризации бизнес-стратегии компа-
нии в 1995 г. для инициации движения в сторону системы управления зна-
ниями. Основными задачами стали удержание и мобилизация знаний компа-



                      Особенности проектирования систем управления знаниями 

 

 

221

нии, а также их использование для ускорения процесса предоставления кон-
сультационных решений для клиентов на основе сформированной базы дан-
ных [20. P. 153]. 

Изменение стратегии способствовало развитию нескольких инициатив в 
компании: созданию Центра бизнес-знаний (The Center for Business Knowl-
edge (CBK)); формированию сетевых порталов с целью аккумулирования 
знаний для развития сотрудников компании. CBK явился своего рода биб-
лиотекой консультационных методов и приемов для целей проектов компа-
нии. Однако основные идеи создания центра связаны с  передачей и интегра-
цией знаний компании. 

По меткому определению Ф. Сваровского, структура CBK EY подобна 
спруту: она состоит из тела – Центра бизнес-знаний – и щупалец: координа-
торов знаний, агентов KM, работающих в различных отделах компании [21]. 
Они способствуют формированию базы данных. За последние годы система 
управления знаниями EY стремительно разрастается и в настоящее время 
включает: 

 коллекцию из 22 стандартизированных сетевых инструментов, которые 
осуществляют поддержку онлайн и офлайн взаимодействия сотрудников (col-
laboration). Основным стержнем системы управления знаниями EY является 
более чем 4 600 информационных баз и веб-сайтов для обеспечения сотруд-
никам доступа к внешним и внутренним ресурсам, которые включают в себя 
отраслевые особенности бизнес-сред и местного бизнес-ландшафта, между-
народные новости и иную пертинентную информацию; 

 социально ориентированную техническую поддержку систем для по-
вышения эффективности сотрудников в работе с их техническим инструмен-
тарием как в офисе, так и за его пределами. Это способствует лучшему взаи-
модействию сотрудников посредством использования социальных интернет- 
ресурсов, таких как блоги и collaboration-инструменты; 

 центры знаний в 10 странах и более 400 сотрудников поддерж-
ки [20. P. 153]. 

Обобщая изложенное, представим схематично модель СУЗ компании EY 
в виде двух орбит, вращающихся вокруг ядра (рис. 1). 

Ядром системы управления знаниями является формирование эффектив-
ной «collaboration-инфраструктуры» EY, которая базируется на правильных 
технологиях и поддержке со стороны CBK. Над её формированием компания 
работает последние несколько лет. 

На внутренней орбите выделены три ключевых звена, которые являются 
столпами для эффективной реализации динамических процессов управления 
знаниями компании. Это:  

1) «люди» (people) – основным приоритетом руководства всегда явля-
лись люди, работающие в компании, которые, в свою очередь, являются но-
сителями знаний и компетенций и создателями уникального опыта;  

2) «технологии» (technology) – для осуществления передачи и формиро-
вания базы данных (знаний) по всему миру компания сопровождает сотруд-
ников посредством развитой технологической поддержки и стандартизации 
технологических операций, как описано выше;  
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3) «культура» (culture) – EY, являясь транснациональной компанией, объ-
единяет сотрудников более чем из 150 стран мира, при этом корпоративная 
культура является ключом к успешной передаче и усвоению накопленного 
знания; «единство в многообразии» – одна из продекларированных ценностей 
компании. 

 

 
 
Рис. 1. Модель системы управления знаниями компании EY  (составлено авторами) 
 
На внешней орбите расположены семь драйверов роста, которые в усло-

виях постоянного изменения внешней среды позволяют поддерживать устой-
чивое развитие компании: 

1)  People, Behaviors, Culture (люди, поведение, культура) – отвечает за 
эффективность деятельности организации путем формирования корпоратив-
ной культуры, в рамках которой развивается и накапливается человеческий 
капитал компании, выступая основным активом компании; 

2)  Digital Technology Analysis (цифровые технические средства анали-
за) – обеспечивает формирование безопасной, эффективной, скоростной ин-
формационной инфраструктуры, которая создает условия для взаимосвязи 
более 758 офисов на территориях различных государств, защищает корпора-
тивную информацию, а также гарантирует эффективную технологическую 
под-держку; 
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3)  Operations (процесс) – выстраивает логический процесс взаимодейст-
вия всех членов организационной деятельности, таких как департаменты, со-
трудники отдела информационных технологий, клиенты, руководство, тем 
самым повышает скорость передачи информации и принятия управленческих 
и иных решений; 

4)  Funding, Finance (финансирование) – поддерживает конкурентоспо-
собность компании через финансирование необходимых расходов компании 
на развитие информационных технологий, корпоративной культуры, разви-
тие операционных процессов и других факторов; 

5)   Customer (клиенты) – накапливает полученное при взаимодействии с 
клиентом знание, опыт, технологии работы, обеспечивая непрерывное «орга-
низационное научение» компании; 

6)  Transaction Analysis (операционный анализ) – анализирует результаты 
деятельности компании с точки зрения формирования эффективной комму-
никации всех элементов взаимодействия, лояльности клиентов, вовлеченно-
сти сотрудников; 

7)  Risk (риск) – обеспечивает активную работу всех подразделений ком-
пании по вопросам покрытия финансовых, информационных, операционных 
рисков, гарантируя устойчивое развитие компании. 

Управление знаниями в компании является одним из приоритетных на-
правлений развития на ближайшие годы, это подтверждено в стратегии ком-
пании Vision 2020. Стратегия компании EY, изложенная в программе Vision 
2020, призывает все компании, работающие под брендом EY, формировать 
высококвалифицированные команды для повышения конкурентоспособности 
на рынках присутствия, а также использовать преимущества глобальной 
структуры и в то же время усиливать позиции на местных рынках с учетом 
региональной специфики. Обратим внимание, что ядром стратегии является 
развитие человеческих ресурсов компании. 

Для достижения поставленных целей глобальная организация EY улуч-
шает качество работы и оказания услуг всех входящих в нее компаний.  

Это предполагает: 
 развитие высокоэффективных команд с вовлечением специалистов, 

представляющих разные страны и разные культуры; 
 поддержку сообществ через развитие предпринимательства, вклад в 

образование нового поколения работников, продвижение идеи многообразия 
и объединяющей культуры и привлечение внимания к роли женщин в биз-
несе; 

 оптимизацию операционной модели EY для дальнейшего улучшения 
работы в глобальном масштабе с учетом локальных потребностей; 

 оказание услуг на высочайшем уровне всеми компаниями, входящими 
в глобальную организацию EY, и усиление связи между качеством услуг и 
ростом рынка, а также укрепление доверия общества к рынкам капитала. 

В условиях ускоренного изменения бизнес-ландшафта и усложнения ус-
ловий ведения бизнеса в EY в последние три года установлена тесная связь 
между финансовыми директорами (CFOs) и директорами по управлению че-
ловеческими ресурсами (CHROs) для достижения стратегических целей. Это 
отметили в своих ответах 80% опрошенных в компании руководителей. При-
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чин называют четыре: недостаток талантов и рост стоимости рабочей силы, 
изменение фокуса стратегий при создании новых продуктов (услуг) и связан-
ное с этим видоизменение функций в рамках бизнес-модели, а также повы-
шение статуса службы управления человеческими ресурсами.  

Трансформации такого масштаба имеют значительные финансовые и 
кадровые последствия, а значит, требуют взаимодействия и тесного сотруд-
ничества. Взаимообогащение функционала «финансов» и «человеческих ре-
сурсов» происходит как при личном общении, так и посредством современ-
ных информационных технологий. В связи с этим возникает необходимость 
формирования СУЗ с учетом особенностей отдельных дочерних компаний. 
Поскольку они оказывают свое влияние на процесс адаптации персонала в 
организации [20. P. 153], их необходимо учесть при формировании адаптаци-
онной политики MNC.  

В табл. 3 выделены четыре группы особенностей СУЗ, которые влияют на 
процессы адаптации персонала транснациональных корпораций [22. P. 102]. 
Их наличие указывает на сложность формирования адаптационной политики 
в MNC, поскольку в ходе работы над её созданием необходимо учесть все 
элементы. 

 
Таблица 3. Влияние особенностей СУЗ в MNC на адаптацию персонала  

(составлено авторами) 
 

HR-особенности Организационные особенности 
1. Большое количество сотрудников, рассредо-
точенных на различных территориях 
2.  Высокий уровень эмоционального интел-
лекта у сотрудников 
3.  Постоянное обучение и развитие персонала  
4.  Развитые инструменты HR (управление 
талантами), формирующие мировые тренды 

1. Уровень и качество организационной 
системы в различных офисах 
2. Организационно-правовая структура 
3. Организационные традиции и инно-
вации 
4. Организационные каналы передачи 
информации 
5. Внутренние регламенты и инструкции 
и иные организационные документы 

Технологические особенности Кросс-культурные особенности 
1. Рассредоточенные информационные каналы 
по территориям регистрации офисов («паути-
на») 
2.  Система защиты информационных данных, 
шифрование 
3.  Кодировка знаний при передаче 
4.  Техника нового поколения 
5.  Методы обработки знаний / интеллектуаль-
ного анализа данных 
6.  Хранилища знаний 
 

1. Объединение наций со всего мира  
2.  Языковые барьеры (различия) и их 
преодоление 
3. Разнообразие религиозных взглядов 
4.  Традиционные национально-
культурные особенности 
5.  Разница в социальной организации 
сотрудников 
6.  Ценностностные ориентации кон-
кретных работников 
7.  Разница в мотивации персонала 

 
В ходе работы были выявлены основные положительные и отрицатель-

ные стороны моделей СУЗ, систематизированы инструменты, которые могут 
быть использованы при их формировании, на основе особенностей MNC вы-
делены четыре группы особенностей моделей СУЗ, которые необходимо учи-
тывать при адаптации персонала к организационным изменениям. Эти осо-
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бенности учитываются при формировании и реализации адаптационной по-
литики транснациональных компаний.  
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FEATURES OF PROJECT PLANNING KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEMS IN 
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Research is devoted to the identification of knowledge management system design features in 

multinational companies. Different models of knowledge management systems (dynamic organiza-
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tional knowledge creation process, structural, matrix and process), their advantages and limitations of 
use were characterized and considered. The features of knowledge management in multinational cor-
porations are identified. Author distinguishes four groups of knowledge management system features 
affecting the multinational corporation’s personnel adaptation: in the field of human resources, organ-
izational, technological, cross-cultural. 
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