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Практики управления знаниями 
в нефтяных компаниях*
Цель исследования. В экономике XXI века знания являются 
главным источником получения устой-чивых конкурентных 
преимуществ предприятий, а управление знаниями (УЗ) – 
основным механиз-мом их обеспечения и поддержания. Люди 
и знания, которыми они обладают, ноу-хау, способность 
к инновациям, доверительные отношения с клиентами и 
партнерами и другие нематериальные активы становятся 
наиболее важными источниками развития организации. УЗ 
традиционно осуществляется с помощью следующих компо-
нент: информационные технологии, организационные процессы 
и структуры, корпоративная культура и люди. Кроме того 
выделяют комплексные инструменты УЗ, которые, как 
правило, сочетают несколько компонент УЗ: библиотека 
документов (база знаний, корпоративная память), сооб-
щества практиков, извлеченные уроки и др. Цель данного 
исследования – проиллюстрировать применение практик УЗ 
в компаниях нефтяной отрасли РФ.
Материалы и методы. В данной статье использовался анализ 
вторичных источников данных, а также подробно рассмотрены 
два кейса, описывающие УЗ в деятельности нефтяных компаний 
России. Для того чтобы понять, на какой стадии находится 
развитие системы управления знаниями (СУЗ) в нефтяных 
компаниях России необходимо сравнивать использование инстру-
ментов УЗ в зарубежной и отечественной практике, в данной 
статье это выполнено на основе информации, предоставленной 
в открытых источниках. Наблюдения сформированы тезисно, 
указаны наиболее результативные примеры использования 
инструментов УЗ.

Результаты. В статье представлен обзор инструментов УЗ, 
рассмотрены примеры их использования в нефтегазовой отрасли, 
а также исследована отечественная практика их применения 
на основе кейсов российских нефтяных компаний. Представлены 
примеры использования инструментов УЗ, основанных на техно-
логиях и сотрудниках, в зарубежных и российских нефтяных ком-
паниях. На примере кейсов двух известных российских нефтяных 
компаний были рассмотрены этапы становления и развития СУЗ 
в компании, представлены конкретные практики УЗ, которые 
появлялись в компаниях на соответствующих этапах развития 
СУЗ, а также приведены особенности УЗ в каждой компании.
Заключение. По ряду причин нефтяные компании являются 
сторонниками проактивного использования систем УЗ. В про-
цессе анализа были выявлены тенденции УЗ в нефтяном секторе 
экономики России, это: комплексность использования, слабое 
принятие инноваций, не касающихся производственных/техно-
логических процессов, начало зарождения политики активного 
обмена знаниями, движение в сторону создания гибкой системы 
УЗ. Данная статья позволит привлечь внимание российских ру-
ководителей к проблематике управления знаниями и другими не-
материальным активами и выявить управленческие практики, 
которые помогут российским компаниям успешно развиваться 
и конкурировать, опираясь на свой интеллектуальный капитал. 
Статья будет интересна также специалистам по управлению 
знаниями и практикам из смежных сфер.
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The purpose of the study. In the economy of the 21st century, knowl-
edge is the main source of obtaining sustainable competitive advan-
tages of enterprises, and knowledge management (KM) is the main 
mechanism for ensuring and maintaining it. People and knowledge 
they possess, know-how, ability to innovate, trust relationships with 
customers and partners, and other intangible assets are becoming the 
most important sources of development for an organization. KM is 
traditionally carried out with the help of the following components: 
information technology, organizational processes and structures, 
corporate culture and people. In addition, there are complex tools 
of KM, which usually combine several KM components: a library 
of documents (knowledge base, corporate memory), communities of 
practice, lessons learned, etc. The purpose of this study is to illustrate 
the application of KM practices in companies in the oil industry of 
the Russian Federation.
Materials and methods. This article used the analysis of secondary 
data sources, and also reviewed in detail two cases, describing KM 
in the activities of oil companies in Russia. In order to understand at 
what stage is the development of the knowledge management system 
(KMS) in oil companies of Russia it’s necessary to compare the use 
of KM tools in foreign and domestic practice, this paper is based on 
information, provided in open sources. Observations are formed and 
the most prominent examples of the use of KM tools are indicated.
Results. The article provides an overview of KM tools, examples of 

their use in the oil and gas industries, and also examined the domestic 
practice of their use, based on cases of Russian oil companies. Ex-
amples of the use of KM tools, based on technologies and employees 
in foreign and Russian oil companies are pre-sented. On the example 
of cases of two well-known Russian oil companies, the stages of 
formation and de-velopment of knowledge management system in a 
company were considered, specific practices of KM, which appeared 
in companies at the respective stages of KMS development, were 
presented, as well as fea-tures of KM in each company.
Conclusion. For a number of reasons, oil companies are advocates 
of the proactive use of KM systems. In the course of the analysis, the 
trends of KM in the oil sector of the Russian economy were identified: 
com-plexity of use, poor acceptance of innovations, not related to 
production/technological processes, the begin-ning of the emergence 
of a policy of active knowledge sharing, a move towards creating a 
flexible KM sys-tem. This article will draw the attention of Russian 
managers to the issue of knowledge management and other intangible 
assets and identify management practices that will help Russian com-
panies to successfully develop and compete, based on their intellectual 
capital. The article will also be of interest for specialists in knowledge 
management and practitioners from related fields.

Keywords: knowledge management tools, knowledge management 
practice, oil industry
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Введение

Многие эксперты считают, 
что именно знания являются 
ключевым ресурсом создания 
и поддержания конкурент-
ного преимущества в совре-
менной экономике. Действи-
тельно, многие современные 
тенденции развития рынков 
существенно снижают роль 
традиционных, материальных 
ресурсов в обеспечении конку-
рентоспособности компании. 
Даже в отраслях, где земля или 
капитал продолжают занимать 
значимое место, лидерами ста-
новятся те, кто больше и рань-
ше других узнает о том, как 
эти ресурсы эффективнее все-
го использовать. Не говоря уже 
о целом спектре относительно 
новых отраслей, которые це-
ликом и полностью построе-
ны на создании и применении 
знаний. Таким образом, имен-
но люди и знания, которыми 
они обладают, ноу-хау, спо-
собность к инновациям, дове-
рительные отношения с кли-
ентами и партнерами и другие 
нематериальные активы стано-
вятся наиболее важными источ-
никами развития организации. 
Способность управлять такого 
вида активами, которые часто 
называют интеллектуальным 
капиталом компании, является 
одной из ключевых компетен-
цией компании в современной 
экономике. При этом послед-
ние исследования говорят о 
том, что за счет именно таких 
активов может формировать-
ся до 50% рыночной ценности 
компании [27].

Управление знаниями (УЗ) 
через призму управленческой 
философии, организационной 
активности и методов управле-
ния стало активно внедряться 
в различные сферы бизнеса. В 
течение последних десятиле-
тий авторы все чаще задаются 
вопросом о том, каким образом 
управление знаниями способ-
ствует повышению организа-
ционных показателей деятель-
ности компании [20, 21, 22, 23]. 
Кроме того, все чаще стали по-

являться практико-ориентиро-
ванные работы, посвященные 
успешному внедрению прак-
тик управления знаниями в 
конкретных компаниях [24, 25, 
26]. Однако есть ли успешные 
практики внедрения систем 
УЗ в российских компаниях? 
Отличаются ли они от опыта 
международных конкурентов? 
Именно данные вопросы мы 
решили поставить в данной 
статье и проиллюстрировать 
на примере ведущих компаний 
нефтяной отрасли. Таким об-
разом, целью статьи является 
обзор использования практик 
УЗ, на примере компаний не-
фтяной отрасли РФ.

По ряду причин нефтяные 
компании являются сторонни-
ками проактивного использо-
вания систем УЗ. В процессе 
анализа были выявлены такие 
тенденции УЗ в нефтяном сек-
торе РФ, как комплексность 
использования, слабое приня-
тие инноваций, не касающих-
ся производственных/техно-
логических процессов, начало 
зарождения политики актив-
ного обмена знаниями, движе-
ние в сторону создания гибкой 
системы УЗ.

УЗ можно трактовать 
по-разному: с точки зрения 
применения ИТ-инструмен-
тов, которые способствуют 
развитию УЗ [1, 2, 3, 4, 5], с 
позиции департамента управ-
ления человеческими ресур-
сами, где связующим звеном 
является персонал, который 
выполняет комплекс задач по 
УЗ [6, 7, 8], а также с пози-
ции слияния двух вышеупо-
мянутых позиций [9, 10, 11]. 
Управление знаниями тради-
ционно осуществляется с по-
мощью следующих компонент: 
информационные технологии, 
организационные процессы 
и структуры, корпоративная 
культура и люди. Однако кро-
ме компонент УЗ принято вы-
делять инструменты УЗ, кото-
рые сочетают в себе элементы 
вышеупомянутых компонент. 
Среди таких инструментов 
можно выделить следующие 

[12]: база знаний (библиотека, 
корпоративная память), сооб-
щества практиков, извлечен-
ные уроки / «разбор полетов», 
социальные сети экспертов 
(в разных источниках профи-
ли сотрудников, база данных 
экспертов, «желтые страницы» 
или «белые страницы»), банк 
идей (система сбора и управле-
ния идеями), сервис вопросов 
и ответов, семинары и конфе-
ренции, наставничество.

Мы надеемся, что данная 
работа позволит привлечь вни-
мание российских руководи-
телей к проблематике управ-
ления знаниями и другими 
нематериальным активами и 
выявить управленческие прак-
тики, которые помогут рос-
сийским компаниям успешно 
развиваться и конкурировать, 
опираясь на свой интеллекту-
альный капитал.

Использования инструментов 
УЗ на практике

Согласно опросу, проведен-
ному компанией Knoco Ltd.  
в 2014 году [13], нефтяные ком-
пании занимают второе место 
по продолжительности при-
менения инструментов УЗ –  
в среднем, нефтяная компания 
пользуется УЗ 8,7 лет. 

Для того чтобы понять, на 
какой стадии находится раз-
витие системы управления 
знаниями (СУЗ) в нефтяных 
компаниях России мы сравни-
ли использование инструмен-
тов УЗ в зарубежной и отече-
ственной практике на основе 
информации, предоставленной 
в открытых источниках. Наши 
наблюдения сформируем те-
зисно, указав наиболее резуль-
тативные примеры использо-
вания инструментов УЗ. Ниже 
представлены примеры исполь-
зования инструментов УЗ (со-
ставлено авторами c использо-
ванием [14]), в первую очередь 
это инструменты, которые ос-
нованы на технологиях:

1. Базы данных и знаний – 
полезный инструмент в со-
хранении и распространении 
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знаний включающих лучшие 
практики, технические и ор-
ганизационные данные, спра-
вочник жёлтые страницы, ин-
формацию по поставщикам и 
потребителям, например:

a. Schlumberger Ltd: дирек-
тории хранения важных для 
внутренних процессов знаний, 
словари терминов и данных, 
контракты с поставщиками, 
электронные библиотеки, ка-
талоги, общие новости, руко-
водства пользователя и онлайн 
программы обучения, библи-
ографические базы данных. 
«InTouch» – инструмент ре-
ального времени, который по-
могает выявлять, управлять и 
распространять операционные 
знания, а также увеличивать 
порог скорости и надёжности 
передаваемой информации 
кругу заинтересованных лиц;

b. ConocoPhillips PLS Inc: 
использование нескольких 
баз данных,которые соедине-
ны в одну систему с помощью 
программного обеспечения от 
Oracle «ConText search engine», 
что позволяет осуществлять 
интегрированный поиск в си-
стеме хранения документов;

c. Chevron PLC: Chevron 
Texaco’s Lessons Learned 
Database – базы данных по 
лучшим практикам;

d. BP PLC: «BP’s database 
of After-Action-Reviews» – база 
данных по обзору извлечен-
ных уроков, «Yellow Pages of 
Engagements» и «BP Amoco’s 
Connect» – волонтёрский про-
ект жёлтых страниц, который 
позволяет легко находить экс-
пертную помощь и содержит 
экспертные комментарии бо-
лее чем 12 тысяч сотрудников 
компании;

e. ExxonMobil PLS Inc: еди-
ная база данных по безопасно-
сти, в которой отражаются все 
происходящие в отрасли инци-
денты;

f. ПАО «Газпром нефть»: 
База знаний в области геоло-
гии и разработки месторожде-
ний» – собственная разра-
ботка информационной базы 
«GeoMate», котораяпозволяет 

аккумулировать и анализиро-
вать геологическую информа-
цию обо всех месторождениях 
компании;

g. ПАО «ЛУКОЙЛ»: База 
знаний в области геологии и 
разработки месторождений.

2. Интернет-порталы как 
средство адресного обмена ин-
формацией и знаниями между 
сотрудниками, клиентами и 
поставщиками компании, на-
пример:

a. Schlumberger Ltd: «Schlum-
berger Knowledge Hub» – Ин-
транет пространство;

b. ChevronTexaco PLC – 
«Plumtree portal» – инструмент 
обмена данными и знаниями;

c. ПАО «Газпром нефть», 
ПАО «ЛУКОЙЛ»: Портал зна-
ний, интегрирующий различ-
ные ресурсы.

3. Банк идей как средство 
для сбора, обсуждения, оцен-
ки и управления реализацией 
идей, например:

a. ПАО «ЛУКОЙЛ»: «Банк 
идей и инноваций» с 2011 г., 
автоматизированная информа-
ционная система;

b. ПАО «Газпром нефть»: 
проект I.D.E.A (управление 
идеями) в Научно-техниче-
ском центре (НТЦ) блока раз-
ведки и добычи нефти; «Фа-
брика идей» в розничной сети;

c. ПАО «Татнефть»: «Банк 
идей» с 2012 г., насчитывающий 
более 2435 опубликованных 
актуальных производственных 
проблем по направлениям: 
добыча нефти, газа, геология, 
ресурсосбережение, органи-
зация производства. К нему 
подключен «Аукцион биз-
нес-идей» – корпоративный 
краудсорсинг-проект в рамках 
специализированной интернет 
площадки.

4. Инструменты коллектив-
ной работы (groupware) как 
средство виртуального обме-
на знаниями между рабочими 
группами и командами (наи-
более известный пример тако-
го инструмента Lotus Notes) , 
например:

a. Schlumberger Ltd: плат-
форма Collaborate, созданная 

для реализации совместных 
проектов, которая основана на 
SharePoint; SPEEDIA – корпо-
ративный словарь и энцикло-
педия в формате wiki;

b. ConocoPhillips PLS Inc: 
«TechLink» соединяющий бо-
лее 6 тысяч инженеров и учё-
ных по всему миру;

c. BP PLC: «Virtual 
Teamwork program» видео кон-
ференции и технологии со-
вместного создания знаний;

d. ПАО «ЛУКОЙЛ»: ООО 
«Лукойл-Информ», 5000 уни-
кальных пользователей в сутки 
на платформе внутрикорпора-
тивного портала для получе-
ния дочерними предприятиями 
компании оперативного досту-
па к планируемым к реализации 
сервисам, а также ответов на 
любые возникающие вопросы;

e. ПАО «Газпром нефть»: 
форумы, блоги, wiki и др. на 
портале знаний.

Также разделяют инстру-
менты, основанные на сотруд-
никах:

1. Сообщества практиков 
(communities of practice) – дан-
ный инструмент использует-
ся в компаниях с различным 
уровнем формализации обсуж-
даемых вопросов, бизнес про-
цессов и поддержки, которую 
компания оказывает при их 
продвижении, например:

a. Halliburton PLS Inc: ди-
ректор УЗ и 4 ассистента ди-
ректора, ответственные за 
развитие новых сообществ 
практиков и участвующие в их 
регулярных собраниях;

b. ChevronTexaco PLC: до 
100 сообществ практиков, объ-
единяющих профессионалов 
по всем областям деятельности 
компании;

c. Shell PLC: изначально в 
компании существовали не-
гласные ассоциации профес-
сионалов, которые в дальней-
шем были преобразованы в 
сообщества практиков;

d. Schlumberger Ltd: Eureka – 
сообщества профессионалов. 
Система соединяет людей с 
помощью организации групп 
по интересам и технических 
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экспертных групп (около 25 
000 участников);

e. ПАО «ЛУКОЙЛ»: сете-
вые группы в рамках Систе-
мы Поддержки Инноваций и 
Коммуникаций (Управление 
знаниями) Блока нефте-газо-
переработки и нефтехимии;

f. ПАО «Газпром нефть»: 
сетевые группы и центры ком-
петенций в блоке нефтепере-
работки; сообщества практи-
ков в других блоках;

g. ПАО «НК “Роснефть”»: 
сетевые группы высоко про-
фильных экспертов группы 
«Гидроочистка и гидрокре-
кинг».

2. Группы по лучшим прак-
тикам (best practices groups) – 
группы, которые регистрируют 
и делятся лучшими практика-
ми в компании, например:

a. ChevronTexaco PLC: дан-
ные сообщества посещают раз-
ные отделы/филиалы компа-
нии для идентификации, сбора 
и распространения лучшего 
опыта решений проблем;

b. Shell PLC: знаниевые 
группы по схожим интересам, 
передача опыта происходит че-
рез интранет порталы и перио-
дические личные встречи и со-
брания; инструмент “PEARL” 
(Practice Excellence through 
Accelerated Replication) для 
идентификации лучших прак-
тик, оценки их соответствия и 
применимости к другим про-
блемным областям и последу-
ющая документация;

c. Schlumberger Ltd: цен-
тральная роль данного инстру-
мента, результаты хранятся в 
БД «Knowledge Hub», мотива-
ция сотрудников регистриро-
вать и делиться знаниями по 
данному вопросу для получе-
ния номинации «Knowledge 
Champion».

3. Виртуальные команды 
(virtual teams) – инструмент, 
предназначенный для коорди-
нации действий в горизонталь-
ном измерении, например:

a. BP PLC: зарождение 
виртуальных команд в буре-
нии, в дальнейшем развитие 
коммуникации в режиме ре-

ального времени и подтверж-
дение эффективности данного 
инструмента;

b. ПАО «Татнефть»: фор-
мирование активного блока 
сотрудников компании, для 
обмена информацией и реа-
лизации профессионального/ 
творческого потенциала. Ру-
ководство компании получа-
ет новейшую информацию и 
может формировать эффек-
тивные проектные команды. В 
качестве платформы для соз-
дания корпоративной соци-
альной сети выбрана система 
«1С-Битрикс24».

4. Группы экспертной оцен-
ки (peer review groups) – оценка 
результатов, полученных при 
помощи инструмента выучен-
ные уроки (Lessons learned), 
например:

a. ConocoPhillips PLS Inc: 
групповые сессии для обсуж-
дения задокументированных 
выученных уроков;

b. ПАО «НК “Роснефть”»: 
семинары и конференции – 
конференции, посвященные 
вопросам обмена опытом в про-
изводственной сфере (пример: 
«Инжиниринг строительства 
и реконструкции скважин»), 
направленные на привлечение 
новых кадров (пример: «IX Ме-
жрегиональная научно-техни-
ческая конференция молодых 
специалистов»).

5. Тренинги УЗ (KM & 
HRM training) – связь тренин-
гов и карьерного управления с 
УЗ, например:

a. Schlumberger Ltd: систе-
мы и процедуры для тренинга 
новых сотрудников;

b. BP PLC: тренинг и обу-
чение более продвинутых со-
трудников, занимающих пере-
довые позиции в компании;

c. ConocoPhillips PLS Inc: 
тренинги, которые помогают 
найти новые таланты для ком-
пании;

d. Exxon Mobil PLS Inc: 
тренинг и удержание квали-
фицированных сотрудников на 
предприятии;

e. ПАО «НК “Роснефть”»: 
наставничество – кадровая по-

литика для компании и всех до-
черних акционерных обществ 
компании, направленная на 
формирование и развитие но-
вого поколения специалистов 
и руководителей;

f. ПАО «Газпром нефть»: 
тренинги по исследованию ис-
пользования выученнных уро-
ков (lessons learned).

Представим два более под-
робных кейса российских 
нефтяных компаний, отра-
жающих систему управления 
знаниями, способствующую 
повышению конкурентных 
преимуществ.

Кейс компании  
ПАО «Газпром нефть»

ПАО «Газпром нефть» – 
вертикально-интегрирован-
ная нефтяная компания, ос-
новные виды деятельности 
которой – разведка и разра-
ботка месторождений неф-
ти и газа, нефтепереработка, 
а также производство и сбыт 
нефтепродуктов. В структуру 
«Газпром нефти» входят более 
70 нефтедобывающих, нефте-
перерабатывающих и сбыто-
вых предприятий в России, 
странах ближнего и дальнего 
зарубежья. Согласно данным 
31 декабря 2016 года компания 
обеспечивает рабочими места-
ми более 60 тыс. человек. По 
итогам 2016 года чистая при-
быль «Газпром нефти» соста-
вила 200 млрд рублей [15].

Почему УЗ важно для 
компании ПАО «Газпром 
нефть»

По инициативе департа-
мента по управлению чело-
веческими ресурсами для ре-
шения задач качественного 
обмена знаниями в компании 
была разработана и внедряется 
общекорпоративная Система 
управления знаниями и инно-
вациями (СУЗИ). Построение 
данной системы основано на 
следующих принципах: управ-
ление критическими знания-
ми, сообщества практиков как 
основа системы, развитие со-
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циального обучения (обучения 
в сотрудничестве с коллегами), 
встраивание цели системы в 
ключевые бизнес-процессы, 
максимальное использование 
существующей ИТ-инфра-
структуры, развитие ключевых 
инструментов по УЗ. СУЗИ – 
это комплексный подход, ко-
торый позволяет повысить 
эффективность создания, со-
хранения, распространения и 
применения ценных знаний. 
Основные факторы успеха раз-
вития СУЗИ – это вовлечение 
и мотивация сотрудников [16]. 

Этапы становления и 
развития СУЗ в компании

В период формирования 
системы управления знаниями 
в ПАО «Газпром нефть» мож-
но выделить следующие этапы:

Этап 1 (до 2015 г.) – воз-
никновение самостоятельных 
инициатив по УЗ в разных бло-
ках. В компании нет централи-
зованного УЗ, но есть отдель-
ные инициативы, например: 
«Система распространяя зна-
ний» (СРЗ) и проект I.D.E.A 
(управление идеями) в Науч-
но-техническом центре (НТЦ) 
блока разведки и добычи нефти 
[17]; сетевые группы и центры 
компетенций в блоке нефтепе-
реработки; «Фабрика идей» в 
розничной сети. Данные ини-
циативы содержат как норма-
тивно-методическое обеспе-
чение, так и свои технические 
решения (например, порталы).

Этап 2 (2015–2016) – воз-
никновение концепции СУЗИ 
на общекорпоративном уровне.

В 2015 году на общекорпо-
ративном уровне в рамках HR 
функции ГПН с 2015 года воз-
никает концепция СУЗИ (Си-
стема управления знаниями и 
инновациями) [17], которая 
начинает интеграцию отдель-
ных инициатив и усиливает 
роль УЗ для задач управле-
ния персоналом. Инициативы  
в блоках продолжают своё су-
ществование и развитие.

Этап 3 (2016 – н.в.) – раз-
витие УЗ на разных уровнях.  
В 2016 году входит в эксплуа-

тацию портал знаний, поддер-
живающий концепцию СУЗИ 
[15]. В 2017 усиливается роль 
сообществ практиков в СУЗИ 
(возникают отдельные проек-
ты по активизации их работы), 
происходит интеграция СУЗИ 
с корпоративным универси-
тетом, общекорпоративный 
портал знаний превращает-
ся в портал корпоративного 
университета. Развиваются и 
локальные инициативы по УЗ  
в отдельных блоках, например, 
в НТЦ в рамках СРЗ появля-
ются нормативно-методиче-
ские документы по извлечен-
ным урокам и др.

Практики управления 
знаниями

Этап 1: возникновение само-
стоятельных инициатив по УЗ  
в разных блоках. 

В начале 2015 года в Компа-
нии уже внедрялось несколько 
локальных инициатив в обла-
сти управления знаниями (без 
единой методологии и страте-
гии, часто дублируя друг друга) 
[15, 16]:

• Система распространения 
знаний (СРЗ) и проект I.D.E.A 
в НТЦ блока разведки и добы-
чи нефти,

• «Фабрика идей» в Дирек-
ции региональных продаж,

• Инициативы по повыше-
нию операционной эффектив-
ности нефтеперерабатываю-
щих предприятий (Сбор идей, 
Центры компетенций, Сетевые 
группы),

• Проекты по развитию 
внутреннего обучения в раз-
личных блоках.

В качестве примера мож-
но рассмотреть СРЗ, создание 
которой началось в 2014 году 
в Научно-Техническом Цент- 
ре «Газпром нефти». СРЗ – 
это инструмент, помогающий 
координировать процессы 
управления и обмена знани-
ями в области разведки и до-
бычи нефти внутри группы 
компаний «Газпром нефть» 
для решения технологических 
и производственных задач 
при принятии решений. Она 

предназначена для настрой-
ки процессов сбора, обработ-
ки и распространения знаний  
с целью извлечения макси-
мальной выгоды от внедря-
емых в компании практик и 
технологий. СРЗ реализована 
в виде информационной си-
стемы с несколькими модуля-
ми, помогающими получить 
необходимую информацию по 
разным аспектам работы на 
месторождении.

В СРЗ систематизировано 
представлена информация о 
лучших практиках, применяе-
мых в «Газпром нефти» в обла-
сти разведки и добычи. Система 
позволяет пользователю прово-
дить сравнительный анализ и 
подбор оптимальных техниче-
ских решений в соответствии 
с необходимыми ему крите-
риями. В ней также хранятся 
данные обо всех проведенных 
внутри компании испытаниях 
нового оборудования, что по-
зволяет наиболее эффективно 
внедрять новое оборудование и 
технологии на любом месторо-
ждении внутри компании.

Этап 2 – возникновение 
концепции СУЗИ на общекор-
поративном уровне.

В марте 2015 года был про-
веден опрос сотрудников, ко-
торый показал: 

1. 60% нуждаются в усиле-
нии взаимодействия: корпо-
ративного центра и дочерних 
обществ, дочерних обществ 
между собой;

2. 40% не могут найти акту-
альную информацию и лучшие 
практики;

3. 30% не могут найти экс-
пертов. 

В компании формируют-
ся предпосылки к развитию 
централизованной системы 
по управлению знаниями – 
СУЗИ. СУЗИ – комплексный 
подход позволяющий повы-
сить эффективность создания, 
сохранения, распространения 
и применения ценных для 
компании знаний. ПАО Со-
общества практиков – осно-
ва СУЗИ – здесь происходит 
основной процесс накопле-



Качество знаний

32 Открытое образование  Т. 22. № 6. 2018

ния и распространения зна-
ний. Сообщество практиков 
в компании ПАО «Газпром 
нефть» – это группа людей, 
которые объединены общими 
профессиональными интере-
сами, задачами или проектами. 
Данный инструмент помогает 
в сохранении и распростране-
нии знаний, в отборе и вне-
дрении инноваций и лучших 
практик в своей профессио-
нальной области. Обучение 
сотрудников – это важнейший 
инструмент для распростране-
ния знаний в компании, при 
этом в компании фокусируют-
ся на внутреннем, или соци-
альном обучении – когда со-
трудники учатся друг у друга в 
формате наставничества, вну-
треннего менторства/коучинга 
или дистанционного обучения. 
Профиль сотрудника позволя-
ет выстраивать «корпоратив-
ную социальную сеть», основ-
ной задачей которой является 
упрощение поиска экспертов 
внутри компании. База знаний 
служит структурированным 
хранилищем формализован-
ной информации (докумен-
тов). При помощи инстру-
мента банк идей (в компании 
«Фабрика идей») компания 
развивает культуру улучшений 
и повышает лояльность персо-
нала, получает экономический 
эффект от внедрения идей за 
счёт повышения доходов либо 
сокращения расходов ком-
пании, создаёт площадку для 
обсуждения лучших практик 
и ключевых аспектов повыше-
ния эффективности.

Этап 3 – развитие УЗ на 
разных уровнях. В 2016 году 
в рамках развития СУЗИ был 
дополнительно внедрён ин-
струмент – Портал знаний, 
как основу системы управле-
ния знаниями. Данный пор-
тал включает в себя функцию 
обучения сотрудников (напри-
мер, наличие единого каталога 
и календаря обучения, а так-
же автоматизация адаптации 
и отчёты) и обмена знаниями. 
Важной особенностью портала 
компании является исполь-

зование системы вовлечения 
в процесс обучения и обмена 
знаниями (геймификация).  
В рамках данной системы 
геймификации сотрудникам 
предлагается заполнять свой 
профиль, изучать электронные 
курсы, быть вовлечёнными  
в процессы взаимодействия  
с другими сотрудниками 
(оставлять публикации, де-
литься приобретёнными на-
выками и т.д.). Уровень ак-
тивности каждого сотрудника 
оценивается в виртуальной 
валюте (баррели), с помощью 
которой можно повышать 
свой уровень или использовать  
в виртуальном магазине.

 Согласно статистике Пор-
тала знаний в 2016 году: 
было дистанционно прове-
дено 32 356 курсов (прирост 
400%), заполнение профиля 
сотрудника (2455), загружено 
1 476 документов, создано 824 
wiki-страниц, опубликованы 
534 сообщения в форумах, раз-
мещены 207 публикаций в бло-
гах. На Портале знаний также 
созданы и развиваются профес-
сиональные сообщества [15].

Как было указано выше, в 
настоящее время развивают-
ся и локальные инициативы 
по УЗ в отдельных блоках. 
Рассмотрим подробнее СРЗ в 
НТЦ. Сейчас наибольший фо-
кус внимания в рамках разви-
тия СРЗ направлен на работу 
с инструментом «извлечённые 
уроки». Управление извлечён-
ными уроками обеспечивает 
как экономию ресурсов ком-
пании за счёт предотвращения 
повторения ошибок, так и со-
здание дополнительной ценно-
сти за счёт выявления лучших 
практик. Они хранятся в еди-
ной базе – база извлечённых 
уроков создаётся и поддержи-
вается в целях непрерывного 
улучшения качества работ и по-
вышения компетенций сотруд-
ников научно-технического 
центра. Она предназначена для 
хранения извлечённых уроков 
и обеспечения доступа сотруд-
ников к ним. В базу извлечён-
ных уроков вносятся формали-

зованные извлечённые уроки 
по результатам выполненных 
проектных и внепроектных 
работ. Для управления извле-
ченными уроками необходи-
мо формирование и внедрение 
соответствующих процессов и 
поддерживающих инструмен-
тов, а также создание соответ-
ствующей культуры. Управле-
ние геологической экспертизы 
и научно-методического раз-
вития разрабатывает стандар-
ты на процессы извлечения 
уроков и управления лучшими 
практиками [17]. 

На данный момент СРЗ 
включает в себя библиотеку 
технических решений, проект 
«Идея», который насчитыва-
ет более 500 предложений по 
повышению эффективности 
работы, библиотеку докумен-
тов (нормативно методическая 
документация, статьи, спра-
вочники и доклады конферен-
ций), портал и форум.

Особенности управления 
знаниями  
в ПАО «Газпром нефть»

Эффективность использо-
вания СУЗИ в компании от-
слеживается через несколько 
показателей её работы: вов-
лечённость дочерних обществ 
в использование СУЗИ, вов-
лечённость в создание мате-
риалов СУЗИ, создание и рас-
пространение лучших практик 
через СУЗИ, проведение оцен-
ки качества СУЗИ, оценка ло-
яльности сотрудников по отно-
шению к СУЗИ, интегральная 
оценка качества управления 
знаниями. Расчёты проводятся 
ежеквартально, с назначением 
ответственного лица и разра-
ботанными формулами. 

Разработанная в компании 
СУЗИ служит примером ком-
плексного подхода к созданию 
инструментов повышения тех-
нологического уровня компа-
нии и создания инновационно-
го климата внутри компании. 
В краткосрочной перспек-
тиве СУЗИ должна ускорить 
развитие компетенций у со-
трудников и способствовать 
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приумножению интеллекту-
ального портфеля компании. 
В долгосрочной перспективе 
инструменты СУЗИ призваны 
сохранить, приумножить ин-
теллектуальный портфель ком-
пании и сохранить позиции 
лидера на рынке. 

Существуют особенные по-
требности компании, которые 
помогает решить СУЗИ: вне-
дрение инновационной куль-
туры и практики обмена опы-
том, оптимизация процессов 
внедрение инноваций и луч-
ших практик, системное сохра-
нение ключевых знаний и экс-
пертного опыта, сохранение и 
повторное использование цен-
ного опыта, минимизация по-
вторных ошибок. Реализация 
СУЗИ на базе одной ИТ-плат-
формы это длительный и доро-
гостоящий процесс, в котором 
компания нашла оптимальный 
для себя вариант – взять не-
сколько готовых и проверен-
ных ИТ-инструментов, дора-
ботать их и интегрировать в 
единую систему.

Кейс компании ПАО 
«ЛУКОЙЛ»

ПАО «ЛУКОЙЛ» – одна из 
крупнейших вертикально-ин-
тегрированных нефтегазовых 

компаний в мире, на долю 
которой приходится более 
2% мировой добычи нефти и 
около 1% доказанных запасов 
углеводородов. Компания осу-
ществляет свою деятельность 
в 35 странах мира. Обладая 
полным производственным 
циклом, компания полностью 
контролирует всю производ-
ственную цепочку – от до-
бычи нефти и газа до сбыта 
нефтепродуктов, обеспечивая 
рабочими местами более 100 
тыс. человек. По итогам 2015 
г. ПАО «ЛУКОЙЛ» является 
крупнейшей российской него-
сударственной компанией по 
таким показателям, как выруч-
ка и прибыль: 5,75 трлн руб. 
и $291 млрд, соответственно. 
ПАО «ЛУКОЙЛ» является 
вторым налогоплательщиком в 
стране [19].

Почему УЗ важны для 
компании и почему их решили 
внедрять в ПАО «ЛУКОЙЛ»

В период с 2007 по 2011 гг. 
было произведено внедрение 
системы управления знания-
ми в БННГ (СУЗ БННГ). Это 
было вызвано рядом причин. 
Во-первых, географическая 
разрозненность организаций 
сегмента «Переработка», вдо-
бавок к особенностям разви-

тия бизнеса в условиях новой 
экономики знаний [19], где 
удержание ключевых зна-
ний, и компетенций, а также 
раскрытие потенциала вну-
тренних интеллектуальных 
ресурсов привели к тому, что 
потребовалось комплексное 
внедрение практик управления 
знаниями. Процесс внедрения 
начался с формирования экс-
пертных сообществ – сетевых 
групп, которые выстраивали 
коммуникацию между экс-
пертами отдельных организа-
ций сегмента «Переработка», 
определяли лучшие практики 
управления знаниями, отвеча-
ли за формализацию, докумен-
тирования и тиражирование 
этих управленческих практик 
во всем сегменте, а также осу-
ществляли поддержку бизнеса 
по всем направлениям [19]. 
По словам Усманова М.Р., 
начальника отдела сетевых 
групп департамента инженер-
но-технологического обеспе-
чения, повышение эффектив-
ности подразделений Группы  
«ЛУКОЙЛ» во многом было 
достигнуто благодаря системе 
управления знаниями.

Этапы становления  
и развития СУЗ в компании

В рамках данной статьи рас-
сматривается блок нефтепе-
реработки, нефтехимии, газо-
переработки ПАО «ЛУКОЙЛ» 
(БННГ), который представлен 
10 нефтеперерабатывающи-
ми заводами (НПЗ), 3 нефте-
химическими предприятиями 
(НХП), 4 газоперерабатываю-
щими заводами (ГПЗ), а так-
же проектным институтом 
ООО «Лукойл-Нижегород-
ниинефтепроект» (НИИНП).  
В период формирования си-
стемы управления знаниями  
в сегменте «Переработка» ПАО 
«ЛУКОЙЛ» можно выделить 
следующие этапы [19]:

Этап 1 (2007–2011 гг.). 
Внедрение системы управле-
ния знаниями в БННГ (СУЗ 
БННГ). На этом этапе по-
сле анализа лучших мировых 
практик управления знаниями, 

Рис. 1 Архитектура системы управления знаниями и инновациями  
в ПАО «Газпром нефть»
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было принято решение, что в 
основу СУЗ БННГ составят 
сетевые группы по каждому 
технологическому направле-
нию, которые будут выстра-
ивать коммуникации между 
экспертами отдельных органи-
заций сегмента «Переработка», 
выявлять лучшие практики в 
сегменте, отвечать за их фор-
мализацию и тиражирование, а 
также отвечать за экспертную 
поддержку бизнеса по направ-
лениям деятельности.

Этап 2 (2011–2014 гг.). 
Перевод СУЗ БННГ в инфор-
мационную систему «Система 
поддержки инноваций и ком-
муникаций» (ИС «СПИК»). 
Данный этап является пере-
ходным этапом от управления 
знаниями как обособленной 
части менеджмента к расши-
рению функциональных задач 
системы с учетом организации 
бизнес-процессов с помощью 
интранет-портала.

Этап 3 (2015 – н. в.). Преоб-
разование «Системы поддержки 
инноваций и коммуникаций» в 
«Систему поддержки интеллек-
туального капитала» (аббреви-
атура «СПИК» сохранилась, но 
содержание изменилось). Со-
здание данной системы под-
разумевает управление всеми 
элементами интеллектуального 
капитала: человеческим, отно-
шенческим, организационным 
(структурным). Помимо орга-
низационно-методологических 
изменений также проводилась 
большая работа по адаптации 
персонала к эффективной ра-
боте в новых условиях. Рас-
смотрим подробнее практики 
управления знаниями на ка-
ждом из этапов.

Практики управления 
знаниями

В ходе реализации страте-
гии управления знаниями в 
БННГ компании «ЛУКОЙЛ» 
был предпринят ряд инициа-
тив, в основе которых лежала 
идея ведения бизнеса в усло-
виях новой экономики. 

Этап 1 (2007–2011 гг.). 
На этапе внедрения системы 

управления знаниями в БННГ 
(СУЗ БННГ) команда проекта 
по созданию СУЗ БННГ в сег-
менте «Переработка» ставила 
перед собой цель организовать 
деятельность сетевых групп 
так, чтобы результаты команд-
ной работы выполняли следу-
ющие поставленные задачи:

• налаживание коммуни-
каций между экспертами от-
дельных организаций сегмента 
«Переработка»; 

• идентификация лучших 
практик и методологий, 

• экспертная поддержка 
бизнеса по направлениям дея-
тельности.

Этап 2 (2011–2014 гг.). В 
период 2011–2014 гг. начал-
ся переходный этап от систе-
мы управления знаниями в 
сегменте «Переработка» ПАО 
«ЛУКОЙЛ» к управлению ин-
теллектуальным капиталом по-
средством становления инфор-
мационной системы «Система 
поддержки инноваций и ком-
муникаций» (ИС «СПИК»). В 
этой связи было принято ре-
шение о создании внутренне-
го интранет-портала, сервисы 
которого позволяют решать 
ежедневные задачи сотрудни-
ков при достижении корпора-
тивных целей. Наличие вну-
трикорпоративного портала на 
основе интранет-технологий, 
единых во всех подразделени-
ях, позволило снизить опера-
ционные затраты на техниче-
скую поддержку [19]. Перед 
топ-менеджерами «Лукойл» 
стояла цель упростить и стан-
дартизировать выполнение 
задач сотрудниками. Основ-
ной проблемой до внедрения 
практик управления знани-
ями было то, что каждый от-
дельный сотрудник создавал и 
обладал собственным набором 
инструментов для выполнения 
задач, где инструменты варьи-
ровались от сотрудника к со-
труднику и от департамента 
к департаменту. В этой связи 
на внутреннем портале был 
создан специализированный 
раздел «Центр документов», 
доступ к которому был обеспе-

чен с главной страница пор-
тала, что существенно снижа-
ет время поиска документов. 
Кроме того, для сотрудников 
доступен широкий набор он-
лайн-сервисов, которые авто-
матизируют часть операций 
ежедневной работы сотрудни-
ков. К таким сервисам можно 
отнести электронный перевод 
текстов, поиск аналитических 
статей из электронной библи-
отеки, которыми пользуются 
более 350 сотрудников в неде-
лю. Для наиболее эффектив-
ной реализации данного этапа 
были реализованы следующие 
инициативы:

• В октябре 2011 г. ре-
шением президиума науч-
но-технического совета ПАО 
«ЛУКОЙЛ» СУЗ БННГ была 
принята в качестве экспери-
ментальной (тестовой) плат-
формы для апробации инно-
вационных решений КСУЗ с 
целью дальнейшего их тира-
жирования [19].

• Было организовано вза-
имодействие между сетевы-
ми группами, структурными 
подразделениями ПАО «ЛУ-
КОЙЛ» и организациями 
«Группы «ЛУКОЙЛ» [19];

• Был создан интранет-пор-
тал дочерних обществ Группы 
на единой платформе;

• Было осуществлено под-
ключение всех инженерно-тех-
нологических работников 
организаций сегмента «Пере-
работка»;

• Усовершенствование ме-
тодологии СУЗ в сегменте 
«Переработка» [19].

Однако для дальнейшего 
развития ИС «СПИК» требо-
вались кардинальные преобра-
зования в организации рабо-
ты и методологии управления 
знаниями в сегменте «Пере-
работка» для превращения его 
в знаниевую среду [19]. Так, 
с 2015 г. начался третий этап 
развития СУЗ в сегменте «Пе-
реработка» в компании ПАО 
«ЛУКОЙЛ», который продол-
жается до сих пор.

Этап 3 (2015 – н. в.). С 
2015 г. проводится развитие и 
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поддержка информационной 
системы управления «Система 
поддержки интеллектуального 
капитала» (ИСУ «СПИК»). В 
основе модели ИСУ «СПИК» 
лежат три элемента интеллек-
туального капитала: человече-
ский, отношенческий, орга-
низационный [18]. В рамках 
управления человеческим ка-
питалом все процессы реали-
зуются сетевыми группами из 
сотрудников БННГ, сегмента 
«Переработка» и других заин-
тересованных структур под-
разделений ПАО «ЛУКОЙЛ». 
Благодаря отношенческо-
му капиталу в рамках ИСУ 
«СПИК» осуществляется вза-
имодействие с потребителя-
ми, научно-исследовательски-
ми организациями и другими 
стейкхолдерами. Роли органи-
зационных (структурных) еди-
ниц, которые и формируют ор-
ганизационный (структурный) 
капитал, исполняют следую-
щие подразделения: БННГ – 
обеспечение постановки и 
достижения стратегических 
целей в сегменте «Переработ-
ка»; НПЗ, НХП, ГПЗ – фор-
мирование задачи для системы 
и реализация мероприятий; 
НИИНП– методологическая 
поддержка по оптимизации 
технологических процессов, 
повышению надежности обо-
рудования, промышленной 
безопасности [19]. Все элемен-
ты интеллектуального капита-
ла является комплиментарны-
ми по отношению друг к другу 
и лежат в основе общей поли-
тики управления знаниями в 
сегменте «Переработка» ПАО 
«ЛУКОЙЛ».

Таким образом, внедрение 
практик управления знания-
ми позволило создать единое 
информационное простран-
ство работников блока «Пере-
работка». В течение пяти лет 
активного внедрения практик 
управления знаниями в ком-
пании «ЛУКОЙЛ», суммарный 
внутренний рейтинг участни-
ков вырос в 4,3 раза, количе-
ство разработанных «Лучших 
практик» выросло в 1,8 раза, 

экономический эффект сете-
вых группы увеличился в 1,4 
раза [19]. Кроме того, опыт 
внедрения системы управле-
ния знаниями дает отличный 
задел для создания единой ме-
тодологии работы в разрознен-
ных подразделениях Компании  
«ЛУКОЙЛ», разработки лучших 
практик с привлечением всех 
профильных экспертов и под-
разделений компании, а также 
четкого определения струк-
туры, статуса и роли каждого 
подразделения в общей стра-
тегии Компании «ЛУКОЙЛ». 
Знания компании ПАО «ЛУ-
КОЙЛ», имея социально-пси-
хологическую природу, за счет 
осуществления постоянного 
обмена опытом и разработки 
лучших решений экспертными 
сетевыми группами являются 
неотъемлемой частью внутрен-
ней корпоративной культуры.

Особенности управления 
знаниями в ПАО «ЛУКОЙЛ»

Практики управления зна-
ниями отличаются в разных 
подразделениях ПАО «ЛУ-
КОЙЛ». Например, бизнес-сег-
мент «Геологоразведка и добы-
ча» начал активно работать в 
части экспертной поддержки 
пользователей и размещения 
на страницах корпоративного 
портала разведки, разработки 
и эксплуатации месторождений 
(РРЭМ) основных требуемых 
в повседневной работе доку-

ментов [18]. Утвержденный 
перечень направлений проекта 
«Обмен знаниями» включает: 
постановку проблемного во-
проса «участником» проекта; 
ответы, решения, предложе-
ния «экспертов»; обсуждение 
«участниками». Для обеспече-
ния диалога между участника-
ми в информационном блоке 
РРЭМ сегмента «Геологораз-
ведка и добыча» созданы фору-
мы по ключевым направлени-
ям, которые сокращают время 
поиска специалистов по запро-
су и открывают доступ к базе 
знаний ранних запросов, чтобы 
избежать их дублирования экс-
пертам. Опыт использования 
Системы обмена знаниями в 
области геологии и разработ-
ки показал, что организация 
эффективного информацион-
ного обмена является своевре-
менным шагом к повышению 
качества, оперативности и эф-
фективности принимаемых в 
ПАО «ЛУКОЙЛ» решений, 
обеспечивая этим существен-
ную экономию времени и сни-
жение геологотехнологических 
рисков [18].

Таким образом, с учетом 
принятых сегментом «Перера-
ботка» решений в части разви-
тия механизмов эффективного 
управления интеллектуальным 
капиталом, а также задач по 
повышению операционной 
эффективности сегмента «Пе-
реработка», были разработаны 

Рис. 2. Информационная система управления «Система поддержки 
интеллектуального капитала» в ПАО «ЛУКОЙЛ»
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следующие методы, способ-
ствующие более эффективно-
му управлению элементами 
ИК (рис. 2).

1. Политика БННГ и органи-
заций сегмента «Переработка» 
в области управления знаниями 
(политика). Она устанавлива-
ет цели в области управления 
знаниями, а также способы их 
достижения. При этом поли-
тика базируется на принципах 
корпоративной культуры ПАО 
«ЛУКОЙЛ».

2. Стратегия развития ИСУ 
«СПИК» (стратегия). В ней 
описаны ключевые направле-
ния развития сегмента «Пере-
работка», роли участников, а 
также критерии эффективно-
сти ИСУ «СПИК». Стратегия 
ИСУ «СПИК» разрабатыва-
ется на основании стратегии 
развития «Группы «ЛУКОЙЛ».

3. Процедуры. Для вы-
полнения стратегии все биз-
нес-процессы, реализуемые в 
бизнес-сегменте «Переработ-
ка», актуализируются и дора-
батываются в том числе с уче-
том требований политики.

4. Интранет-портал. Благода-
ря интранет-порталу обеспечи-
вается возможность единого ин-
формационного пространства 
для осуществления профессио-
нальной деятельности работни-
ков сегмента «Переработка».

Заключение

Кроме традиционных ком-
понент УЗ таких, как инфор-
мационные технологии, ор-
ганизационные процессы и 
структуры, корпоративная куль-
тура и люди, полезно выделять 
инструменты УЗ, которые часто 

складываются из разных ком-
понент. В статье представлен 
обзор некоторых популярных 
инструментов УЗ, рассмотре-
ны примеры их использования 
в нефтегазовой отрасли, а так-
же рассмотрена отечественная 
практика использования дан-
ных инструментов на примере 
нефтяных компаний. По ряду 
причин нефтяные компании 
являются сторонниками проак-
тивного использования СУЗ. В 
процессе анализа были выявле-
ны тенденции УЗ в нефтяном 
секторе экономики России, 
это: комплексность использо-
вания, слабое принятие инно-
ваций, не касающихся произ-
водственных/технологических 
процессов, начало зарождения 
политики активного обмена 
знаниями, движение в сторону 
создания гибкой СУЗ.
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