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Аннотация

Управление знаниями является стратегическим приоритетом для организаций в условиях 
цифровой трансформации бизнеса. Консалтинговые компании, чья деятельность основана на 
интеллектуальном капитале, сталкиваются с нарастающим разрывом между темпами генера-
ции новых знаний и организационными возможностями их освоения. Происходит сокращение 
жизненного цикла знаний и традиционные модели управления утрачивают свою эффективность.  
Вместе с тем в научной литературе отмечается дефицит комплексных исследований, учитывающих 
специфику цифровой трансформации бизнеса и позволяющих провести оценку эффективности 
моделей в контексте бизнес-результатов организаций. Цель работы заключается в разработке 
и эмпирической верификации положений концептуальной модели управления знаниями в 
процессе цифровой трансформации бизнеса на примере консалтинговых компаний. Методология 
исследования подразумевает формирование многослойной авторской концептуальной модели 
и разработке структурированного набора метрик оценки эффективности управления знаниями 

https://orcid.org/0009-0009-5716-8027
https://orcid.org/0000-0002-0018-2946


БИЗНЕС-ИНФОРМАТИКА            Т. 20            № 2         2026 39

Введение

В условиях нарастающего объема данных во 
внешней среде и увеличения темпов разви-
тия цифровых технологий, цифровая транс-

формация организаций становится непрерывным 
процессом, а эффективное управление знаниями 
приобретает статус стратегического актива [1].

Для организаций, чья деятельность основана на 
интеллектуальном капитале, и, в частности, для 
консалтинговых компаний, знания являются ос-
новным производственным ресурсом и объектом 
коммерциализации для достижения целей и обе-
спечения устойчивости бизнеса [2, 3]. Однако, по 
данным ряда исследований, период устаревания 
знаний сократился вдвое за последние десять лет 
[4,  5]. Существенное влияние на процессы циф-
ровой трансформации и управления знаниями в 
специфике для российской экономики также ока-
зали санкционные ограничения, уход крупных за-
рубежных организаций и вендоров цифровых ре-
шений после 2022 года [6].

С учетом высокой динамики изменений во 
внешней среде, модель SECI [7], процессный под-
ход [8], ресурсная теория фирмы [9] и теория орга-
низационного обучения [10, 11], лежащие в основе 

традиционных подходов к управлению знаниями 
организации, утрачивают свою эффективность. 
Становятся востребованы комплексные подходы 
к управлению знаниями [12], методы выявления и 
устранения барьеров формализации знаний [13] и 
возрастает роль интеллектуального капитала [14] в 
контексте нужд регулярного проведения цифровой 
трансформации бизнеса.

Модель цифровой зрелости [15] и исследова-
ния интеграции технологий в процессы управ-
ления знаниями [4,  16–18] представляют широ-
кую теоретическую базу, однако в литературных 
источниках остаются недостаточно раскрыты мо-
дели управления знаниями, интегрирующие тех-
нологические, процессные и культурные аспекты 
в единую архитектуру, адаптированную к усло-
виям цифровой трансформации бизнеса [19,  20]. 
Одним из ключевых факторов остается неодно-
значность оценки результативности управления 
знаниями и эмпирической верификации их со-
ответствия актуальному контексту бизнеса, фор-
мулы и показатели, применяемые для оценки, не 
учитывают бизнес-метрики операционной дея-
тельности организаций [21]. Данное исследование 
направлено на комплексное изучение деятельно-
сти организаций с высокой степенью зависимости 

в организации. Верификация положений проведена на основании результатов опроса 1267 со-
трудников пяти крупнейших российских консалтинговых компаний с последующим анализом 
методами описательной статистики, таблиц сопряженности, кластерного анализа (метод Уорда) 
и бинарной логистической регрессии. Эмпирические результаты подтвердили статистически 
значимую связь между результатами цифровой трансформацией бизнеса и эффективностью 
управления знаниями. Результаты вносят вклад в развитие теории управления знаниями 
применительно к условиям цифровой трансформации бизнеса и могут быть использованы при 
формировании стратегий развития систем управления знаниями. Сформированы и обоснованы 
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от интеллектуального капитала – консалтинговых 
компаний в области управления знаниями в про-
цессе цифровой трансформации бизнеса.

Целю работы является разработка и эмпириче-
ская верификация положений концептуальной мо-
дели управления знаниями на примере консалтин-
говых компаний. Для достижения заявленной цели 
была разработана многослойная архитектура кон-
цептуальной модели, основанная на жизненном ци-
кле знаний, разработан структурированный набор 
метрик оценки эффективности, интегрирующий 
бизнес-показатели и проведена эмпирическая ве-
рификация положений на примере бизнеса консал-
тинговых компаний путем анализа данных опроса 
сотрудников.

1. Теоретические основы исследования  
и обзор литературы

1.1. Управление знаниями  
в специфике для консалтинговых компаний

Консалтинговые компании являются органи-
зациями с высокой интенсивностью использова-
ния знаний, где интеллектуальный капитал имеет 
три измерения: человеческое (кадровое), органи-
зационное и социальное (клиентское) [1]. Знания 
представляют собой совокупность данных, опыта, 
методов и стратегий, используемых для анализа, 
диагностики и решения бизнес-задач клиентов [3]. 
Бизнес-услуги (стратегические рекомендации, ме-
тодологии, дорожные карты, диагностические от-
четы, цифровые решения) являются материализо-
ванными знаниями в различных формах [2].

Специфика управления знаниями в консалтинге 
характеризуется пятью ключевыми свойствами: ди-
намичность, контекстуальность, социальная при-
рода, трудность формализации, комбинативность 
[13, 22]. Традиционные стратегии управления зна-
ниями не отвечают актуальным задачам цифро-
вой трансформации бизнеса в контексте консал-
тинговых компаний. Модель SECI [7] обосновала 
механизмы трансформации явных и неявных зна-
ний, однако она предполагает стабильность орга-
низационного контекста и непрерывность спирали 
знаний, что не соответствует проектной структуре 
консалтинговой деятельности. Процессный под-
ход [8] определил знания как совокупность опыта, 
ценностей и контекстной информации, однако ав-
торами не были предложены механизмы автомати-
зации при экспоненциальном росте объемов дан-

ных и развитии цифровых технологий. Ресурсная 
теория фирмы [9] обосновала стратегическую цен-
ность знаний, однако не учитывала сокращение их 
жизненного цикла и необходимость обновления.

Цифровая трансформация бизнеса стала для 
российских консалтинговых компаний одним из 
ключевых аспектов деятельности в следствии ухода 
международных фирм и утраты доступа к ресурсам 
глобальных сетей после 2022 года. Российские под-
разделения были реорганизованы в самостоятель-
ные организации и столкнулись с необходимость 
формирования собственных подходов к управле-
нию знаниями и организации операционных про-
цессов.

Другим важным аспектом стал феномен увели-
чения разрыва знаний: скорость появления новой 
информации, технологий и экспертизы во внеш-
ней среде превосходит возможность организаций 
по сбору и использованию этих данных. Утрата 
доступа к глобальным системам знаний создала 
уникальную потребность российского рынка в на-
учно-обоснованных подходах к построению соб-
ственных систем управления знаниями с использо-
ванием преимуществ цифровых технологий.

1.2. Взаимосвязь процессов  
цифровой трансформации  

и управления знаниями

Цифровая трансформация представляет собой 
не только внедрение технологий, но фундамен-
тальное изменение бизнес-модели, процессов и 
культуры организации через использование техно-
логических решений для создания новой ценности 
[4]. Знания являются важным ресурсом в процессе 
осуществления цифровой трансформации бизнеса, 
поскольку создают ограничения для выбора того 
или иного цифрового решения или же, наоборот 
расширяют возможности проведения изменений в 
процессах и интеграции систем [10]. С учетом ре-
гулярного обновления технологических средств и 
появления новых решений, развитие моделей и ме-
тодов управления знаниями имеет важное значе-
ние для обеспечения долгосрочного конкурентно-
го преимущества [23].

В процессе цифровой трансформации бизне-
са знания не только могут являться ресурсом, но 
и объектом проведения изменений [10]. Цифро-
вые технологии также трансформируют и способы 
создания, хранения, передачи и применения орга-
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низационных знаний [4]. Эмпирические исследо-
вания демонстрируют прямую связь между эффек-
тивностью управления знаниями и результатами 
цифровой трансформации: организации с разви-
тыми практиками управления знаниями достигают 
более высоких показателей успешности трансфор-
мационных инициатив [24].

Управление знаниями снижает риски цифро-
вой трансформации через систематизацию опыта 
и создание институциональной базы данных [25]. 
Документированные результаты неудачных вне-
дрений и извлеченные уроки позволяют избегать 
повторения ошибок, что особенно важно в консал-
тинговых компаниях, где могут быть существенны-
ми репутационные потери от неудачных проектов 
[26]. Управление знаниями ускоряет адаптацию к 
технологическим изменениям через создание об-
учающих ресурсов и экспертных сообществ. Ор-
ганизации с формализованными процессами пе-
редачи знаний сокращают время освоения новых 
технологий [24], в контексте консалтинговых ком-
паний это означает более быструю интеграцию но-
вых методологий и инструментов в проектную ра-
боту [26].

1.3. Авторская  
типология знаний

Традиционные типологии не учитывают вре-
менной фактор знаний: период их актуальности, 
скорость устаревания и время, необходимое для 
освоения, что на сегодняшний день является од-
ним из ключевых факторов для работы с информа-
цией и обоснованием необходимости инвестиций в 
развитие системы управления знаниями [27]. Про-
ектно-ориентированная природа консалтинговой 
деятельности создает уникальные характеристики 
знаний: временность (знания создаются для кон-
кретного проекта и могут быть нерелевантны по-
сле), уникальность (каждый проект требует специ-
фической комбинации знаний) и распредленность 
(знания разделены между консультантами, клиен-
тами, документами) [28]. Еще одним аспектом яв-
ляется отсутствие критерия автоматизации знаний, 
поскольку с появлением новых технологий стано-
вится важным различать типы знаний по возмож-
ности их оцифровки и автоматизации [29]. Су-
ществующие типологии не предоставляют ясных 
критериев для определения стратегической ценно-
сти разных типов знаний [27].

Авторская классификация, представленная в 
таблице 1, предполагает разделение на три типа зна-
ний в зависимости от источника их формирования: 
проектные знания (опыт, выученные уроки, реше-
ния проблем) возникают в процессе операционной 
деятельности, характеризуются высокой контек-
стуальностью и требуют адаптации при повторном 
использовании, исследовательские знания (отрас-
левые обзоры, бенчмарки, тренды) являющиеся 
результатом систематических исследований и об-
ладающие универсальностью, но подверженные 
быстрому устареванию и экспертные знания (ин-
туиция, паттерн-распознавание, стратегическое 
мышление), представляют собой неявные знания 
специалистов и отличаются высокой ценностью 
при значительной сложности извлечения и форма-
лизации.

Таблица 1.
Авторская типология знаний

По источнику 
возникновения

По потенциалу 
цифровизации

По стратегической 
ценности

Проектные  
знания

Высокая 
кодифицируемость

Ключевые  
знания

Исследовательские 
знания

Средняя 
кодифицируемость

Обеспечивающие 
знания

Экспертные  
знания

Низкая 
кодифицируемость

Товарные  
знания

Знания классифицируются по степени кодифи-
цируемости, определяющей приоритетность и глу-
бину их автоматизации. Знания высокой кодифи-
цируемости (методологии, чек-листы, шаблоны, 
лучшие практики) формализуются с наименьшими 
затратами ресурсов и составляют первую волну ав-
томатизации. Знания средней кодифицируемости 
(аналитические фреймворки, диагностические мо-
дели) требуют гибридных подходов, сочетающих 
цифровые инструменты и экспертное участие, и 
относятся ко второй волне автоматизации. Знания 
низкой кодифицируемости (креативность, эмпа-
тия, политическая чувствительность) остаются у 
сотрудников, а цифровые технологии поддержива-
ют их, но не замещают.

Стратегическая значимость знаний определяет 
выбор управленческой стратегии. Ключевые знания 
(уникальные методологии, авторские фреймвор-
ки) создают конкурентное преимущество компа-
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нии и требуют стратегии защиты. Обеспечивающие 
знания (стандарты, методологии) необходимы для 
операционной деятельности, но не являются уни-
кальными, поэтому приоритетом управления ими 
выступает автоматизация и снижение затрат. То-
варные знания (базовые отраслевые сведения, пу-
бличная статистика) общедоступны на рынке, их 
оптимальной стратегией является аутсорсинг и ис-
пользование внешних источников.

2. Многослойная концептуальная модель 
управления знаниями

Представленная в таблице  1 типология знаний 
соотносится с жизненным циклом знаний и явля-
ется основой для многослойной концептуальной 
модели. Жизненный цикл знания представляет со-
бой последовательность взаимосвязанных стадий, 
каждая из которых характеризуется определен-
ным состоянием и специфическими механизмами 
управления в условиях цифровой трансформации 
(таблица 2).

На стадии создания знание формируется в ре-
зультате проектной деятельности, исследований 
или экспертного опыта и находится в состоянии 
черновика, требующего первичной фиксации. Ста-
дия проверки обеспечивает валидацию и верифи-
кацию созданного знания, по итогам которой оно 
приобретает статус подтвержденного и становится 
пригодным для организационного использования. 
На стадии публикации знание размещается в кор-
поративных системах управления знаниями и пе-
реходит в активное состояние, обеспечивающее до-
ступность для сотрудников. Стадия использования 
предполагает практическое применение знания в 
проектной и операционной деятельности, при этом 
механизм обратной связи от пользователей позво-
ляет оценивать релевантность, полноту и приме-
нимость знания. На стадии обновления знание 
актуализируется на основе полученной обратной 
связи, изменений внешней среды или накоплен-
ного нового опыта, что обеспечивает поддержа-

ние его ценности в условиях быстро меняющегося 
технологического ландшафта. Завершающая ста-
дия архивации переводит устаревшее знание в ар-
хивное состояние, сохраняя его для исторической 
справки, но выводя из активного оборота.

Концептуальная модель учитывает теоретиче-
ские положения, представленные в пунктах 1.1 и 
1.3 и базируется на восьми взаимосвязанных прин-
ципах, определяющих философию управления 
знаниями в условиях цифровой трансформации 
бизнеса: знания – это стратегический актив ор-
ганизации; целью управления знаниями является 
влияние на бизнес-результаты; технологии рассма-
триваются как обеспечивающий фактор эффектив-
ного управления знаниями; работа со знаниями ве-
дется с учетом контекста пользователя и решаемой 
задачи, что повышает релевантность и примени-
мость предоставляемой информации; управление 
знаниями представляет собой непрерывный про-
цесс; человек (сотрудник) в контуре управления 
является ключевой фигурой, определяющей гра-
ницы автоматизации; культурная трансформация 
и обмен знаниями являются важными условиями 
успеха всей системы; встраивание управления зна-
ниями в повседневные рабочие процессы органи-
зации исключает его обособление.

Модель представляет собой многослойную 
структуру, где каждый слой выполняет специфиче-
скую функцию, а их интеграция обеспечивает си-
нергетический эффект. Архитектура включает пять 
основных слоев и три поддерживающие системы, 
что представлено в таблице 3.

Стержневой основой концептуальной модели 
является стратегический слой, в рамках которо-
го руководство организации задает направления и 
приоритеты развития управления знаниями, опре-
деляют наиболее значимые домены знаний и уста-
навливает метрики и показатели для оценки резуль-
татов и эффективности. В рамках контентного слоя 
раскрывается деятельность организации по опе-
рационному управлению и актуализации знаний, 

Таблица 2.
Стадии жизненного цикла знания

Последовательные  
стадии

Создание Проверка Публикация Использование Обновление Архивация

Соответствующее  
состояние знаний

Черновик Подтверждено Активно Обратная связь Обновление Устаревание
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включая создание шаблонов, стандартов и базы 
знаний. Роли и зоны ответственности участников 
процесса управления на всех этапах жизненного 
цикла знаний определяются в рамках процессного 
слоя, который обеспечивает реализацию процессов 
работы со знаниями. Важным элементом также яв-
ляется технологический слой, который позволяет 
сформировать цифровую инфраструктуру, вклю-
чая приложения, сервисы, системы и платформы 
для управления знаниями. Культурный слой фор-
мирует организационную среду, поддерживающую 
создание и обмен знаниями, через культуру откры-
тости, систему мотивации, лидерство руководите-
лей и развитие сообществ практиков.

Модель включает три поддерживающие систе-
мы: система метрик и измерений обеспечивает 
оценку эффективности процессов и всей системы 
управления знаниями для принятия управленче-
ских решений; система обратной связи реализует 
цикл непрерывного совершенствования (сбор от-
зывов, анализ паттернов использования, приори-
тизация и реализация улучшений), связывая все 
слои архитектуры; система адаптации к цифровой 
трансформации обеспечивает эволюцию управле-
ния знаниями через мониторинг технологических 
трендов, оценку зрелости организации, дорожную 
карту развития технологического стека и управле-
ние изменениями.

Взаимодействие между слоями модели проис-
ходит по принципу цикличной вертикальной ин-
теграции, где стратегический слой определяет 
приоритеты и целевые ориентиры, которые транс-
лируются в контентную политику и далее форма-
лизуется порядок работы с ними в рамках процесс-

ного слоя, технологический слой обеспечивает 
автоматизацию и масштабируемость этих процес-
сов, а культурный – мотивацию и вовлечение со-
трудников. Обратная связь идет снизу вверх: куль-
турные барьеры сигнализируют о необходимости 
изменений в процессах и технологиях, что, в свою 
очередь, стимулирует трансформацию контента и 
стратегии работы с ним. Модель представляет со-
бой замкнутый контур, в котором каждый слой яв-
ляется как потребителем результатов смежных сло-
ев, так и поставщиком данных для них.

Механизмы реализации каждого слоя раскры-
ваются в соответствии со стадиями жизненного 
цикла знаний. Так стратегический слой опреде-
ляется через критические домены знаний, связан-
ные с бизнес-результатами. Контентный слой – че-
рез таксономию, стандарты качества, метаданные, 
структуры и актуальность баз данных. Процессный 
слой характеризуется формальными процедура-
ми работы со знаниями и распределением ролей 
в этом процессе. Технологический слой включает 
конкретные цифровые решения в рамках архитек-
туры всей организации. Культурный – систему мо-
тивации и вовлечения.

3. Метрики оценки  
эффективности управления знаниями

3.1. Принципы формирования  
метрик оценки эффективности

С учетом ограничений традиционных подходов 
к измерению эффективности управления знаниями 
была разработана авторская система метрик, осно-
ванная на пяти ключевых принципах, которые обе-

Таблица 3.
Многослойная архитектура концептуальной модели управления знаниями 

в цифровой трансформации

Блок концептуальной модели Наименование

Слой 1 Стратегический 

Слой 2 Контентный 

Слой 3 Процессный

Слой 4 Технологический

Слой 5 Культурный

Поддерживающая система 1 Метрики и измерения

Поддерживающая система 2 Обратная связь и совершенствование

Поддерживающая система 3 Адаптация к цифровой трансформации
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спечивают комплексную оценку влияния управле-
ния знаниями на организационную эффективность.

Представленная в таблице  2 модель жизненно-
го цикла является основой для формирования ав-
торской системы метрик оценки эффективности 
управления знаниями, поскольку каждый уровень 
метрик (входные, процессные, результирующие) 
напрямую соотносится со стадиями жизненного 
цикла знаний и дополняет операционные резуль-
таты деятельности организации в контексте харак-
теристики бизнес-результатов.

Предлагаемая система метрик отличается от тра-
диционных подходов к оценке управления знани-
ями тем, что спроектирована с учетом специфики 
цифровой трансформации бизнеса: результирую-
щие метрики (прирост эффективности проектов, 
рентабельность инвестиций в управление знани-
ями) измеряют конкретный вклад в достижение 
целей цифровой трансформации: ускорение вне-
дрения цифровых решений, сокращение времени 
адаптации сотрудников к новым технологиям, по-
вышение качества аналитических услуг за счет ис-
пользования накопленной базы знаний, что обе-
спечивает прямую связь между инвестициями в 
систему управления знаниями и результатами про-
граммы цифровой трансформации организации.

3.2. Входные метрики

Входные метрики измеряют ресурсы и актив-
ности управления знаниями, характеризуют на-
сколько эффективно организация захватывает, ко-
дифицирует и структурирует знания. Эти метрики 
являются индикаторами качества данных для си-
стем управления знаниями и определяют потенци-
ал последующих процессов создания ценности.

Метрика 1.1. Коэффициент захвата знаний: из-
меряет долю проектов, по которым организация 
успешно кодифицировала и задокументировала 
результаты, новые знания и ключевую проектную 
экспертизу и рассчитывается по формуле (1):

          .	 (1)

Целевое значение: 80% (с учетом допущения, что 
не все проекты генерируют значимые уроки, требу-
ющие документирования).

Метрика 1.2. Скорость кодификации знаний: 
измеряет среднее время, требуемое для преобразо-
вания проектного опыта в доступные кодифициро-
ванные знания в системе управления знаниями (2):

  .	 (2)

Целевое значение: менее 14 дней (оперативная 
кодификация критична, поскольку задержка ведет 
к потере деталей и снижению актуальности зна-
ний).

Метрика 1.3. Индекс полноты знаний: оценива-
ет степень покрытия критических доменов знаний 
актуальной и структурированной документацией. 
Домены знаний составляют представляют собой все 
знаний организации, структурированные по-своему 
сутевому содержанию (отраслевые отчеты и анали-
тика, цифровые решения, подходы и методологии). 
Показатель рассчитывается по формуле (3):

        .	 (3)

Целевое значение: более 90% (достижение близ-
кого к целевому значению показателя полноты 
знаний дает возможность сотрудникам получать 
доступ к актуальным знаниями и применять и в де-
ятельности).

В совокупности входные метрики (метрики ре-
сурсов и активностей) отражают полноту и содер-
жание знаний организации и дают возможность 
оценить эффективность процессов компании по 
получению и структурированию входящих знаний. 
Описанные выше метрики взаимосвязаны меж-
ду собой – целевой коэффициент захвата знаний 
(КЗЗ) не может быть достигнут без высокой скоро-
сти кодификации знаний (СКЗ), что потенциально 
приводит к устареванию знаний. В свою очередь 
высокая СКЗ без достижения целевого индекса 
полноты знаний (ИПЗ) не позволяет обеспечить 
полное покрытие потребностей организации в ак-
туальных знаниях. Высокий ИПЗ без соблюдения 
целевых значений коэффициента захвата знаний 
ведет к снижению актуальности знаний. Оптималь-
ная конфигурация предполагает одновременное 
достижение целевых значений по всем трем метри-
кам, что свидетельствует о зрелых процессах захва-
та, кодификации и управления знаниями в целом.
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3.3. Процессные метрики

Процессные метрики измеряют эффективность 
процессов работы со знаниями и отражают насколь-
ко быстро, качественно и результативно организа-
ция обеспечивает доступ к знаниям, поддерживает 
их качество и обеспечивает распространение.

Метрика 2.1. Показатель доступности знаний: 
оценивает, насколько легко сотрудники могут най-
ти необходимые знания (4):

        	 (4)

Показатель «уровень успешности поиска» опре-
деляется как число успешных поисков, разделен-
ное на общее количество запросов и умноженное 
на 100%. Целевое значение: более 80% (под «успеш-
ным поиском» понимается тот факт, что пользова-
тель нашел информацию и отсутствует повторный 
запрос по той же теме в течение 5 минут). 

Балл времени поиска представляет собой нор-
мализованную оценку на основе среднего време-
ни, затраченного на поиск информации (менее 
5 минут – 100 баллов, 5–15 минут – 70 баллов,  
15–30 минут – 40 баллов, более 30 минут – 0 баллов).

Обнаруживаемость знаний определяется как от-
ношение количества документов, найденных хотя 
бы раз за период, к общему количеству документов 
в системе. Целевое значение: более 60% (допуска-
ется, что до 40% документов могут требоваться ред-
ко из-за специфики данных).

Метрика 2.2. Индекс качества знаний: позволяет 
провести оценку знаний организации по несколь-
ким имениям (полнота, точность, релевантность и 
применимость) (5):

   	 (5)

Полнота знаний характеризуется числом доку-
ментов, которые оформлены по следующему со-
держанию: проблема, решение, результаты. Пока-
затель рассчитывается путем ручной выборочной 
или полной проверки структуры документов, ум-
ноженным на коэффициент значимости в рамках 
индекса (0,25). Целевое значение должно превы-
шать 80%.

Точность представляет собой число документов 
не содержащих ошибок и устаревшей информации. 
Измерение происходит путем регулярной проверки 
актуальности данных, периодической экспертной 
валидации и обратной связи от пользователей, 
умноженным на коэффициент значимости в 
рамках индекса (0,30). Целевое значение должно 
превышать 90%.

Релевантность измеряется пользовательской 
оценкой документов в базе знаний (по 5-ти балль-
ной шкале, релевантными считаются документы 
с рейтингом ≥ 4), умноженным на коэффициент 
значимости в рамках индекса (0,25). Целевое зна-
чение: более 75%.

Применимость характеризует процент доку-
ментов, которые можно использовать без внесе-
ния изменений или с минимальной адаптацией. 
Измеряется на основании опроса пользователей о 
практическом применении, умноженным на коэф-
фициент значимости в рамках индекса (0,20). Це-
левое значение: более 65%.

Метрика 2.3. Скорость распространения знаний: 
измеряет среднее время от публикации нового зна-
ния в системе до его первого практического приме-
нения сотрудниками (6):

     	 (6)

Отслеживание через систему управления зна-
ниями (автоматическая фиксация использова-
ния документов в проектах) и проведение опросов 
сотрудников о применении конкретных знаний. 
Целевое значение: менее 30 дней для обычных 
знаний, менее 7 дней для высокоприоритетных 
знаний (изменение законодательства, критиче-
ски важные методологии, стратегически значимая 
экспертиза).

Процессные метрики в совокупности диагно-
стируют эффективность функционирования си-
стемы управления знаниями. Высокий ПДЗ без 
достаточного ИКЗ означает легкий доступ к не-
качественной информации, высокое качество 
без доступности – знания недоступны пользова-
телю, доступность и качество без СРЗ приводят 
к недоиспользованию ценной экспертизы. Опти-
мальная конфигурация предполагает достижение 
целевых значений по всем трем метрикам одно-
временно.



БИЗНЕС-ИНФОРМАТИКА            Т. 20            № 2         202646

3.4. Метрики результатов

Измеряют реальное воздействие управления зна-
ниями на ключевые бизнес-результаты организации: 
эффективность проектов, коммерческий успех, раз-
витие персонала и финансовую отдачу от инвестиций 
в УЗ. Эти метрики отвечают на вопрос: создает ли 
управление знаниями измеримую бизнес-ценность?

Метрика 3.1. Коэффициент повторного исполь-
зования знаний: измеряет долю проектов, в которых 
команды повторно использовали существующие 
знания, методологии, решения или экспертизу из 
корпоративной базы знаний и рассчитывается по 
формуле (8):

      	 (8)

Измеряется путем проведения структурирован-
ных опросов по завершении проектов и автомати-
ческим отслеживанием использования документов 
и методологий через систему управления знаниями 
с привязкой к проектам. Целевое значение: более 
60%. Не все проекты имеют возможность повтор-
ного использования (инновационные проекты, 
уникальные кейсы), но большинство должны из-
влекать пользу из существующей экспертизы.

Метрика 3.2. Время достижения компетентно-
сти: измеряет среднее время, необходимое новым 
сотрудникам для достижения требуемого уровня 
профессиональной компетентности и способности 
работать самостоятельно на проектах (9):

            	 (9)

Измеряется на основе оценки эффективности и 
оценки руководителей о готовности сотрудника к са-
мостоятельной работе. Целевые значения: для кон-
сультантов – 6 месяцев, для менеджеров – 3 месяца. 

Метрика 3.3. Коэффициент выигрыша про-
ектов с использованием знаний (специфическая 
метрика для консалтинговой индустрии): измеряет 
дифференциальное влияние использования корпо-
ративной базы знаний в подготовке коммерческих 
предложений на процент выигранных тендеров, 
рассчитывается по формуле (10):

	
(10)

Методика измерения предполагают отслежива-
ние использования базы знаний при подготовке 
коммерческих предложений и сравнение процента 
выигрыша между группами предложений с исполь-
зованием и без использования корпоративных зна-
ний. Использование проверенных методологий, 
подходов и релевантной экспертизы повышает ка-
чество предложений для клиентов. Ожидаемый эф-
фект от использования знаний составляет рост на 
12–15 процентных пунктов.

Метрика 3.4. Прирост эффективности проектов: 
позволяет оценить время, которое может быть сэ-
кономлено благодаря переиспользованию ранее 
созданных или приобретенных знаний относитель-
но общего времени проекта (11):

    	
(11)

Показатель рассчитывается путем проведения 
структурированных опросов проектных команд по 
завершению проектов и сравнение фактического 
времени с результатами аналогичных проектов без 
повторного использования знаний. Целевой пока-
затель экономии времени составляет от 15% до 25%. 
Монетизация эффекта (денежная экономия) может 
быть рассчитана как произведение значений ПЭП, 
средней почасовой ставки и количества проектов.

Метрика 3.5. Рентабельность инвестиций в 
управление знаниями (интегральная метрика фи-
нансовой эффективности управления знаниями): 
измеряет финансовую отдачу от инвестиций в си-
стемы и процессы управления знаниями, сопостав-
ляя общую созданную ценность с общими инве-
стициями и рассчитывается по формуле (12):

      	
(12)

Компоненты общей созданной ценности вклю-
чают:

	♦ экономия времени, рассчитываемая как ПЭП ∙ 
Почасовая ставка ∙ Количество часов;
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	♦ увеличение выигрыша тендеров, рассчитыва-
емое как КВПЗ ∙ Средняя стоимость проекта ∙ 
Количество предложений;

	♦ ускорение онбординга новых сотрудников, рас-
считываемое как Сокращение ВДК ∙ Стоимость 
обучения на одного сотрудника;

	♦ предотвращение дублирования, рассчитывае-
мое как КПЗ ∙ Стоимость повторной разработки 
решений.

Компоненты общих инвестиций включают затра-
ты на платформу управления знаниями (лицензии, 
инфраструктура, поддержка), затраты на персонал 
(команда управления знаниями, кураторы контен-
та), затраты на обучение (тренинги по использова-
нию системы) и время сотрудников на активности 
управления знаниями (создание контента, обмен 
знаниями). Целевое значение: более 200%. Каждый 
рубль, инвестированный в управление знаниями, 
должен генерировать минимум три рубля ценности, 
обеспечивая чистую отдачу в два рубля на каждый 
инвестированный рубль.

Метрики результатов и влияния в совокупности 
демонстрируют комплексное воздействие управле-
ния знаниями на бизнес-эффективность организа-
ции. Достижение целевых значений по всем пяти 
метрикам одновременно свидетельствует о том, 
что управление знаниями создает измеримую биз-
нес-ценность.

4. Практическая апробация

4.1. Описательная статистика

Эмпирическая верификация разработанной 
концептуальной модели управления знаниями в 
условиях цифровой трансформации бизнеса про-
ведена на основе опроса сотрудников крупных 
российских консалтинговых компаний. Количе-
ственное исследование позволяет проверить, что 
факторы, выделенные в слоях модели, действи-
тельно связаны с эффективностью управления зна-
ниями и подтвердить диагностическую ценность 
авторской системы метрик оценки эффективности.

Выборка составляет 1267 наблюдений, результа-
ты проанализированы с помощью профессиональ-
ной системы статистического анализа IBM SPSS 
Statistics на основе методов описательной статисти-
ки, таблиц сопряженности, кластерного анализа и 
бинарной логистической регрессии. Переменные 

включают 26 показателей, сгруппированных в пять 
блоков: демография и профессиональный профиль –  
семь переменных (компания, пол, возраст, долж-
ность, направление деятельности, опыт работы, 
число проектов); персональное управление знания-
ми – три переменные (сохранение знаний, исполь-
зование цифровых технологий, прохождение кур-
сов); осведомленность о корпоративных средствах 
управления знаниями – шесть переменных (сохра-
нение проектных знаний, осведомленность о пра-
вилах, ресурсах, обучении, использование ресур-
сов, прохождение рабочих курсов); эффективность 
внутренних практик – шесть переменных (процент 
использующих ресурсы коллег, эффективность си-
стемы, частота обновления данных, поощрение об-
мена, обучающие мероприятия, нехватка знаний); 
эффективность управления знаниями на проектах –  
четыре переменные (роль знаний клиентов, анализ 
проектов, применение систем управления знания-
ми, нехватка знаний на проектах).

Все переменные измерены в номинальных и по-
рядковых шкалах, что обеспечивает возможность 
применения непараметрических статистических 
методов. Выборка характеризуется преобладани-
ем женщин (55,0%), доминированием возрастной 
группы 25–35 лет (43,4%) и специалистов средне-
го звена (старшие консультанты 31,6%, менеджеры 
28,4%), с выраженным фокусом на IT-консалтин-
ге (67,0%) и значительной проектной вовлечен-
ностью (60,5% участвовали более чем в 10 проек-
тах). В сфере персонального управления знаниями 
большинство респондентов демонстрируют высо-
кую индивидуальную готовность: 77,7% сохраняют 
получаемые знания, 65,0% используют цифровые 
технологии для личного управления знаниями. Ос-
ведомленность о корпоративных средствах управ-
ления знаниями находится на умеренном уровне: 
80,0% сохраняют знания в проектной деятельности, 
однако о правилах управления знаниями осведом-
лены лишь 59,0%, о цифровых ресурсах – 63,1%, а 
фактическое использование корпоративных ресур-
сов подтверждают 60,5%. Оценка эффективности 
внутренних практик управления знаниями преи-
мущественно невысокая: 41,5% оценивают ее как 
низкую или очень низкую, лишь 8,3% отмечают 
постоянное поощрение обмена знаниями, а 23,4% 
не могут оценить частоту обновления данных в 
корпоративных системах.

Для выявления взаимосвязей между перемен-
ными использовался критерий  хи-квадрат Пир-
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сона. Наибольшее число взаимосвязей выявлено 
для переменных use_Resurs (использование корпо-
ративных ресурсов знаний), use_T (использование 
цифровых технологий для управления знаниями) и 
resurs (осведомленность о корпоративных цифровых 
ресурсах) – 14, 13 и 12 соответственно. Полученные 
результаты подтверждают тезис о значимости тех-
нологий как обеспечивающем факторе управления 
знаниями в рамках технологического слоя концеп-
туальной модели, представленной в таблице 3.

Характеристика наблюдений по результатам 
оценки с помощью метода описательной стати-
стики позволила сделать следующие выводы: эф-
фективность управления знаниями определяет-
ся распространенностью практик использования 
цифровых технологий и корпоративных ресурсов, 
культурно-организационной поддержкой (форма-
лизация норм, регулярное обучение, расширение 
сетевых эффектов). Наблюдается разрыв между 
индивидуальной готовностью сотрудников и об-
щей зрелостью системы управления знаниями ор-
ганизации, поскольку при высоких показателях 
личной активности (78% сохраняют знания, 65% 
используют цифровые технологии) на организаци-
онно уровне только 59% осведомлены о правилах 
управления знаниями, а 41% оценивают эффектив-
ность системы как низкую или очень низкую. Этот 
разрыв подтверждает необходимость комплексно-
го подхода, заложенного в пятислойной концепту-
альной модели, представленной в таблице 3.

4.2. Кластерный анализ 
 и логистическая регрессия

В рамках данного исследования кластерный ана-
лиз и метод бинарной логистической регрессии 
были использованы для выявления устойчивых 
групп сотрудников консалтинговых компаний по 
отличным паттернам управления знаниями, опре-
деления факторов влияющих на использование 
цифровых технологий и дальнейшего формирова-
ния адресных рекомендаций по развитию управле-
ния знаниями и повышению эффективности. По-
лученные результаты позволяют верифицировать 
положения концептуальной модели управления 
знаниями и обосновать необходимость дифферен-
цированного подхода для сотрудников с разным ха-
рактером управления знаниями. Для прогнозирова-
ния влияния использования цифровых технологий 
и корпоративных ресурсов на управление знаниями 
был использован метод бинарной логистической ре-

грессии. Совокупность методов кластерного анали-
за и бинарной логистической регрессии позволяет 
разработать дифференцированных рекомендаций 
по развитию системы управления знаниями.

Для проведения кластерного анализа был вы-
бран иерархический метод Уорда, минимизирую-
щий внутрикластерную дисперсию, с квадратом 
евклидова расстояния в качестве меры близости – 
стандартная комбинация для формирования раз-
деленных групп. Были включены 14 переменных: 
исключены шесть переменных, наиболее сильно 
связанных с зависимой переменной effect_NS (эф-
фективность управления знаниями), поскольку их 
включение одновременно как основы кластериза-
ции и предикторов эффективности привело бы к 
снижению корректности формирования кластеров. 
Включены переменные профессионального про-
филя, индивидуальных практик, осведомленности, 
процессных характеристик и показателей дефици-
та знаний. Данный подход обеспечивает комплекс-
ный профиль респондента по всем пяти слоям кон-
цептуальной модели.

По результатам кластеризации (таблица  4) вид-
но, что при переходе от 6-ти кластерного решения к 
5-ти кластерному, 2-й, 3-й, 4-й и 6-ой кластеры со-
храняют устойчивость, тогда как 5-й кластер слива-
ется с 1-м. При дальнейшем переходе к 4-х кластер-
ному решению 1-й кластер продолжает укрупняться 
за счет присоединения 3-го кластера; при этом кла-
стеры 2, 4 и 6 остаются неизменными. Учитывая, что 
в рамках 5-кластерной модели объединенный 1-й 
кластер по численности лишь незначительно пре-
восходит 2-й, 3-й и 4-й, а 6-й кластер (из исходного 
6-кластерного решения), несмотря на меньший раз-
мер, сохраняет устойчивость вплоть до этапа разби-
ения на 3 кластера, наиболее оптимальным следует 
признать 5-кластерное решение.

Характеристика структуры кластеров представ-
лена в таблице 5.

Проведенный кластерный анализ позволил вы-
явить пять устойчивых групп, которые диверсифи-
цируются в соответствии с паттернами управления 
знаниями разными сотрудниками. Так кластеры 
1 и кластер 5 составляют респонденты, у которых 
различный опыт работы и уровень компетенций, 
однако в обоих наблюдается высокая вовлечен-
ность в формализованные практики управления 
знаниями. Кластер 2 и кластер 3, которые в сово-
купности составляют порядка 42% от общего чис-
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ла респондентов, были охарактеризованы низкой 
аналитической культурой, невысоким использова-
ние цифровых систем и определены как наиболее 
проблемные группы. Кластер 4 объединил респон-
дентов, которые не считаю знания в общей системе 
достаточно актуальными и отвечающими их запро-
сом, и как следствие – не использующими их.

Для прогнозирования вероятностей использо-
вания цифровых технологий (переменная use_T) 

и корпоративных ресурсов знаний (переменная  
use_Resurs) построены две логистических регресси-
онных модели. Зависимые переменные закодиро-
ваны: «Нет» = 0, «Да» = 1. Общая формула бинар-
ной логистической регрессии (13):

                               .	 (13)

z-логит является линейной комбинацией предик-
торов (14):

Таблица 4.
Кластеризация по методу Уорда

Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4 Кластер 5 Кластер 6

239 239 295 228 127 139

366 239 295 228 139 0

661 239 228 139 0 0

661 467 139 0 0 0

800 467 0 0 0 0

Таблица 5.
Характеристика структуры кластеров

Параметр Кластер 1 Кластер 2 Кластер 3 Кластер 4 Кластер 5

Должность
Преобладают 
младшие и средние 
специалисты

Равномерно 
распределены

Равномерно 
распределены

Равномерно 
распределены

Преобладает высшее 
руководство

Опыт в 
консалтинге

Преимущественно 
менее 3 лет

Равномерно 
распределены

Равномерно 
распределены

Равномерно 
распределены

Преимущественно 
более 10 лет

Использование 
корп. ресурсов 76,5% 51,5% 48,1% 57,0% 66,2%

Анализ 
результатов 
проектов

Регулярно  
(44,3% после  
каждого проекта)

Редко  
(28,5% никогда, 
54,4% редко)

Умеренно (45,6% 
после нескольких 
проектов)

Регулярно  
(39,9% после 
каждого проекта)

Умеренно  
(32% после  
нескольких проектов)

Применение 
управления 
знаниями на 
проектах

Максимальное  
(35,2% часто,  
26,5% всегда)

Умеренное  
(без выраженных 
отклонений)

Минимальное  
(34,2% никогда, 
32,2% редко)

Умеренное  
(без выраженных 
отклонений)

Умеренно активное 
(42,4% иногда, 26,6% 
часто)

Оценка 
обновления 
данных

Позитивная  
(44,8% ежемесячно, 
28,1% еженедельно)

Промежуточная 
(различные 
комбинации оценок 
частоты)

Промежуточная 
(различные 
комбинации оценок 
частоты)

Критическая  
(79,8% не могут 
оценить,  
14,9% – никогда)

Промежуточная 
(различные 
комбинации оценок 
частоты)

Поощрение 
обмена знаниями

Высокое  
(41,8% часто,  
14,2% постоянно)

Умеренное (без 
выраженных 
отклонений)

Низкое (21,7% 
никогда, 18,3%  
не могут оценить)

Умеренное 
(преобладание 
категорий «редко»  
и «иногда»)

Умеренное 
(преобладание 
категорий «редко»  
и «иногда»)

Оценка нехватки 
знаний на 
проектах

Умеренная  
(37,7% иногда, 18,9% 
часто, 7,4% всегда)

Выраженная (25,9% 
часто, 15,5% всегда)

Невысокая  
(14,9% никогда, 
27,5% редко)

Средняя  
(без выраженных 
отклонений)

Средняя  
(без выраженных 
отклонений)
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         .      (14)

Результаты расчета модели для переменной 
use_T (использование цифровых технологий) пред-
ставлены в таблице 6. Модель объясняет 47% вари-
ации. Точность классификации составляет 78,9%. 
Порог отсечения: 0,610. Константа: β0 = –4,955  
(p < 0,001). Расчетное значение (15):

.         (15)

Все десять предикторов статистически значимы 
(p < 0,05), а 9 из 10 предикторов являются высоко 
значимыми (p < 0,001). Наибольшее влияние: пере-
менная resurs (Exp(B) = 4,770) – осведомленность 
о ресурсах увеличивает вероятность использования 
цифровых технологий в 4,77 раза. Переменная 
new_N (Exp(B)  =  2,952) – осведомленность об 
обучении увеличивает вероятность использования 
цифровых технологий в 2,95 раза.

Переменная use_Resurs (2,719) свидетельствует, 
что использование корпоративных ресурсов зна-
ний увеличивает вероятность применения цифро-
вых технологий в 2,72 раза. По результатам прове-
денных расчетов только один предиктор показал 
отрицательное влияние – частота недостатка 

знаний или компетенций в работе (No_N_K). Было 
выявлено, что увеличение частоты нехватки зна-
ний снижает вероятность использования цифро-
вых технологий на 13,9%.

В таблице  7 представлены результаты расчета 
для переменной use_Resurs (использование корпо-
ративных ресурсов знаний). Модель позволяет дать 
объяснение порядка 29: вариации. Точность пред-
сказания составляет 71,6%. Порог отсечения: 0,600. 
Константа: β₀ = – 2,771 (p < 0,001). Расчетное зна-
чение (16):

         (16)

На основании результатов расчета, шесть пре-
дикторов из восьми оказались высоко значимы-
ми (показатель p  <  0,001). Предиктор No_NP (не-
хватка ресурсов на проектах) значим на уровне 0,05 
(p < 0,025), а analyse (как часто используются зна-
ния предыдущих проектов) – на уровне 0,06. Регу-
лярное применение знаний на проектах (предиктор 
project_N) повышает вероятность использования 
корпоративных ресурсов в 1,58 раза. Регулярное 
осуществление обучения персонала (предиктор 
obuchenie) позволяет увеличить вероятность ис-
пользования корпоративных ресурсов знаний в 
1,52 раза. Увеличение доли вовлеченных сотрудни-
ков (предиктор prozent_S) позволяет прогнозиро-

Таблица 6.
Коэффициенты логистической регрессии:  

модель для переменной use_T (использование цифровых технологий)

Переменная B (β) Ст. ош. (SE) Вальд (Wald) p Exp(B) Эффект

resurs 1,562 0,152 105,581 <0,001 4,770 ×4,77

new_N 1,083 0,154 49,132 <0,001 2,952 ×2,95

use_Resurs 1,000 0,158 40,232 <0,001 2,719 ×2,72

kurs_W 0,962 0,153 39,676 <0,001 2,617 ×2,62

rule 0,765 0,151 25,685 <0,001 2,150 ×2,15

project_N 0,320 0,062 26,413 <0,001 1,378 +37,8%

prozent_S 0,313 0,077 16,631 <0,001 1,368 +36,8%

obuchenie 0,302 0,072 17,487 <0,001 1,353 +35,3%

new_Date 0,234 0,054 18,486 <0,001 1,264 +26,4%

No_N_K –0,149 0,070 4,485 0,034 0,861 –13,9%
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Таблица 7.
Коэффициенты логистической регрессии:  

модель для переменной use_Resurs (использование корпоративных ресурсов знаний)

Переменная B Ст. ош. Вальд p Exp(B) Эффект

project_N 0,455 0,054 70,994 <0,001 1,576 ×1,58

obuchenie 0,420 0,064 43,589 <0,001 1,522 ×1,52

prozent_S 0,332 0,065 25,986 <0,001 1,394 +39,4%

obmen 0,321 0,059 29,877 <0,001 1,378 +37,8%

new_Date 0,201 0,047 18,249 <0,001 1,223 +22,3%

analyse 0,096 0,050 3,682 0,055 1,101 +10,1%

No_N_K –0,339 0,062 29,637 <0,001 0,712 –28,8%

No_NP –0,135 0,060 4,993 0,025 0,874 –12,6%

вать рост вероятности использования корпоратив-
ных ресурсов знаний на 39,4%. Нехватка знаний в 
ходе выполнения рабочих обязанностей (предик-
тор No_N_K) снижает вероятность использования 
корпоративных ресурсов знаний на 28,8%.

Создание и развитие доступной для сотрудников 
цифровой платформы увеличивает вероятность ис-
пользования корпоративных цифровых техноло-
гий управления знаниями практически в 5 раз, что 
подтверждает мультипликативный эффект инве-
стиций в технологии и инфраструктурное обеспе-
чение процессов управления знаниями. Вместе с 
этим параллельного развития требуют и организа-
ционные механизмы культурного и процессного 
слоев концептуальной модели – технологические 
решения не могут быть успешно внедрены без ор-
ганизационной поддержки.

Причинно-следственные связи между пере-
менными использование корпоративных ресурсов 
(use_Resours) и использование цифровых техноло-
гий (use_T) согласуются с логикой организацион-
ного внедрения: корпоративные ресурсы (системы, 
платформы, базы знаний, порталы) составляют не-
обходимую инфраструктуру, которая предшествует 
индивидуальному решению сотрудника об исполь-
зовании этих технологий для управления знания-
ми. Получая доступ к использованию корпоратив-
ных ресурсов (use_Resours), сотрудник убеждается 
в их ценности и в дальнейшем расширяет спектр 
применения цифровых инструментов (use_T). В 
контексте данного исследования корпоративные 
ресурсы выступают как точка входа в процессы 

управления знаниями, а не являются их следстви-
ем. Аналогичная логика применена к предикторам 
для переменной использования корпоративных ре-
сурсов (use_Resours): с точки зрения концепции ис-
следования, предикторы предшествуют выводам 
по зависимым переменным.

Модели являются прогностическими и постро-
ены для выявления факторов и оценки вероятно-
сти использования технологий и ресурсов. Прове-
дение одномерного опроса является ограничением 
исследования в контексте казуальных выводов о 
причинно-следственных взаимосвязях. Тем не ме-
нее, полученные результаты согласуются с теорети-
ческими положения концептуальной модели и ре-
зультатами кластерного анализа.

4.3. Расчет метрик  
по авторской классификации

Результаты описательной статистики, кластер-
ного анализа и логистической регрессии показали, 
что эффективность системы управления знаниями 
является комплексным показателем, подвержен-
ным влиянию множества факторов и субъектив-
ности оценок респондентов. Для повышения 
достоверности верификации и перехода от субъ-
ективных оценок к объективным количественным 
показателям применена авторская система, вклю-
чающая три уровня: входные метрики (ресурсов и 
активностей, характеризуют стадии «Создание» и 
«Проверка» жизненного цикла знаний), процесс-
ные метрики (эффективности процессов, стадии 
«Публикация» и «Использование»), метрики ре-
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Таблица 8.
Сводные результаты расчета авторской системы метрик
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Входные 
метрики

Коэффициент 
захвата  
знаний

КЗЗ

(Проекты с 
кодифицированными 
извлеченными 
уроками / всего 
завершенных 
проектов) × 100%

83% ≥ 80% Достигнуто

Из 526 завершенных проектов за рассмотренный 
период по 437 результаты кодифицированы в 
соответствии с требованиями и загружены в системы 
УЗ. Показатель свидетельствует о зрелой культуре 
документирования, обеспеченной формализованными 
правилами и обязательными мероприятиями при 
завершении проектов. Отсутствие превышения 95% 
исключает чрезмерную бюрократизацию.

Скорость 
кодификации 
знаний

СКЗ

Среднее время  
от завершения 
проекта  
до публикации 
извлеченных  
уроков (в днях)

19 дн. ≤ 14 дн. Превышает 
(+36%)

Превышает на 36%. Причины: высокая загрузка 
проектных команд на новых проектах, недостаточно 
четкие процедуры передачи ответственности за 
документирование, отсутствие выделенного времени 
на рефлексию. В условиях сокращающегося 
жизненного цикла знаний (18 мес. для технических 
областей) задержка в 19 дней означает потерю до 
3% актуальности знаний.

Индекс  
полноты  
знаний

ИПЗ

(Домены  
с актуальной 
документацией / 
критические  
домены) × 100%

78% ≥ 90% Не достигнуто

Из выделенных 35 критических доменов знаний 
(отраслевые вертикали, направления услуг, 
методологии, технологические стеки, типы 
проектов) по 27 имеется актуальная документация 
(обновление < 12 мес.). 8 непокрытых доменов: 
блокчейн/Web3 (быстрое устаревание), AI/ML 
(фрагментарное покрытие), кибербезопасность  
и due diligence (ограничения конфиденциальности), 
M&A (высокая кастомизация), фармацевтика (узкая 
специализация), комплаенс (частые изменения 
регуляторных требований), клиентская аналитика 
(ограничения по персональным данным).

Процессные 
метрики

Доступность 
знаний ПДЗ

(Успешность 
поиска × 0,4) + 
(Балл времени 
поиска × 0,3) + 
(Обнаруживаемость 
× 0,3)

68 б. ≥ 75 б. Не достигнуто

Успешность поиска: 72% (отсутствие повторного 
запроса по той же теме в течение 5 мин.;  
целевое > 80%). Балл времени поиска: 70 (среднее 
8,5 мин., в пределах нормы). Обнаруживаемость: 
62% (доля документов, найденных хотя бы раз  
за год; целевое > 60%). Не все необходимые знания 
присутствуют в корпоративных системах,  
хотя имеющиеся находимы и используются.

Качество  
знаний ИКЗ

(Полнота × 0,25) + 
(Точность × 0,30) 
+ (Релевантность 
× 0,25) + 
(Применимость × 
0,20)

72 б. ≥ 77 б. Близко к 
целевому

Выборочная проверка документов: полнота (наличие 
контекста, решения, результатов) – 72%; точность 
(отсутствие ошибок и устаревшей информации) 
– 85%; релевантность (оценка ≥ 4 из 5) – 68%; 
применимость (без доработок или с минимальной 
адаптацией) – 58%. Выявлена недостаточной 
полнота структуры и практической применимости 
при высокой фактической точности.

Скорость 
распространения 
знаний

СРЗ

Среднее время 
от публикации 
знания до первого 
применения (в днях)

26 дн. ≤ 30 дн. Достигнуто
Быстрое распространение приоритетных знаний 
обеспечено системами уведомлений и ролью 
менеджеров знаний на уровне департаментов.

зультатов (воздействия на бизнес). Данные полу-
чены на основе внутренней документации компа-
нии и информации о деятельности организаций из 
открытых источников. Результаты верификации 
приведены в таблице 8. Целевые значения метрик 

были определены на основании анализа теоретиче-
ской базы методов оценки эффективности управ-
ления знаниями и экспертной оценки специфики 
деятельности консалтинговых компаний, на при-
мере которых был проведена апробация.
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Метрики 
результатов

Повторное 
использование 
знаний

КПЗ

Проекты с 
повторным 
использованием 
знаний / всего 
проектов) × 100%

65% ≥ 60% Достигнуто

Из 526 проектов в 342 повторно использованы 
методологии, шаблоны или экспертиза. 
Значительная часть переиспользования происходит 
неформально – через личный опыт, а не через 
корпоративные систем.

Время 
достижения 
компетенций 
(консультанты)

ВДК Среднее время 
достижения 
требуемого уровня 
компетентности 
(мес.)

3 мес. ≤ 6 мес. Значительно 
лучше

Быстрое достижение обеспечивается 
преимущественно наставничеством и 
необходимостью строгого начала самостоятельной 
работы, что создает риск зависимости от ключевых 
экспертов и потери знаний при их уходе.

Время 
достижения 
компетенций 
(менеджеры)

ВДК 1 мес. ≤ 3 мес. Значительно 
лучше

Коэффициент 
выигрыша 
проектов

КВПЗ

Процент выигрыша 
с БЗ –  
Процент выигрыша 
без БЗ

+12 п.п. +10–15 
п.п. Достигнуто

С базой знаний: 581 предложение, выиграно  
232 (40%). Без БЗ: 320 предложений, выиграно 
91 (28%). Эффект в значительной мере основан 
на повторных продажах клиентам с накопленными 
знаниями о специфике.

Прирост 
эффективности ПЭП

(Сэкономленное 
время / общее время 
проекта) × 100%

14% 15–25% Незначительно 
ниже

Экономия на проект: до 1,2 мес. Средняя 
продолжительность: 8,8 мес. Наибольший 
эффект — в аудите, налоговом и стратегическом 
консалтинге (стандартизированные методологии).  
В IT-консалтинге экономия нивелируется 
доработками систем и изменениями требований.

Рентабельность 
инвестиций РИЗ

(Созданная ценность 
– инвестиции) / 
инвестиции × 100%

114% ≥ 200% Не достигнуто

Созданная ценность (экономия времени + выигрыш 
тендеров + ускорение адаптации): ≈ 3 000 млн руб. 
Инвестиции (платформы, персонал, обучение, оплата 
времени сотрудников): ≈ 1400 млн руб. Каждый 
вложенный рубль генерирует 2,14 руб. ценности, 
однако потенциал усиления через цифровые 
технологии не реализован. Основные ограничения 
составляют рост себестоимости при фиксированных 
ставках и неполная формализация знаний.

Эмпирический расчет авторской системы метрик 
демонстрирует ее практическую применимость и 
диагностическую ценность. Достигнуты целевые 
значения 7 из 11 метрик. Не были достигнуты зна-
чения скорости кодификации знаний (19 дней при 
14 целевых), индекса полноты знаний (78% при 90% 
целевых), доступности знаний (68 баллов при 75 це-
левых) и качества знаний (72 балла при 77 целевых). 

Полученные результаты расчета метрик эффек-
тивности соотносятся с итогами кластерного ана-
лиза и логистической регрессии: так характеристи-
ка кластеров 2–4 количественно подтверждаются 
показателями скорости кодификации, индекс пол-
ноты знаний и их доступности. Осведомленность о 
возможностях обучения (65,4% респондентов) и ре-
гулярное использование корпоративных ресурсов 

(60,5% респондентов) коррелирует с коэффициен-
том повторного использования знаний (65%), что 
свидетельствует о том, что уровень вовлеченности 
напрямую влияет на операционную деятельность в 
последствии на бизнес-результаты. На основании 
результатов расчета логистической регрессии была 
подтверждена необходимость и целесообразность 
инвестиций в развитие цифровых решений (обе-
спечение доступа к ресурсам знаний увеличивает 
использование технологий в 4,77 раза), и также в 
последствии позволяет прогнозировать рост рента-
бельности инвестиций. Преобладание неформаль-
ных средств передачи знаний через наставничество 
и личный опыт ограничивает экономическую эф-
фективность решений для управления знаниями и 
создает препятствия к масштабируемости.
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5. Обсуждение результатов  
и рекомендации  

для консалтинговых компаний

Операционализация модели на основании ре-
зультатов опроса позволяет раскрыть каждый из 
пяти слоев и трех вспомогательных систем через 
индивидуальные практики сотрудников, органи-
зационные механизмы и оценку эффективности 
всей системы. Взаимосвязь слоев концептуаль-
ной модели с переменными опроса представлена в 
таблице 9.

Рекомендации по развитию системы управления 
знаниями основывается на совокупности получен-
ных результатов трех проведенных методов анали-
за – кластерного анализа, логистической регрессии 
и расчета метрик эффективности. Проведена сег-
ментация респондентов и выделены приоритетные 
группы – кластеры 2 и 4, количественно опреде-
лен ключевые предикторы управления знаниями –  
развитие цифровых решений, повышение доступ-
ности корпоративных ресурсов и наращивание по-
вторного использования проектного опыта, что 
подтверждается и результатами расчета метрик эф-
фективности. Комплексная реализация описанных 
факторов обеспечивает переход от фрагментарных 
практик управления знаниями к единой структур-
ной системе. Меры развития системы управления 
знаниями составляют аудит полноты знаний, в осо-
бенности по приоритетным и доменам, развитие 
механизмов обратной связи для выявления наибо-
лее востребованного контента, формализация тре-
бований к структуре документов и шаблонов.

Технологические решения в этом контексте 
становятся инструменты семантического поис-
ка, рекомендательная система с учетом профилей 
пользователей, автоматический мониторинг акту-
альности. Время достижения компетенций кон-
сультантами и менеджерами значительно лучше 
целевых значений, однако рентабельности инве-
стиций в управление знаниями не достигает целе-
вого значения, что свидетельствует о преоблада-
нии неформальных каналов передачи знаний, не 
масштабируемых и не отражающихся в формаль-
ных системах. Кластер 5 (139 чел., 51,8% со стажем 
более 10 лет, 97,1% с более чем 10 проектами) яв-
ляется носителем критических неявных знаний, а 
кластер 1 (366 младших специалистов, 76,5% ис-
пользуют ресурсы) – целевой аудиторией для их 
формализации. Логистическая регрессия показала 

значимость обмена знаниями как предиктора ис-
пользования ресурсов. Рекомендуемые меры вклю-
чают программу структурированных интервью с 
экспертами, библиотеку обучающих материалов, 
формализованную менторскую программу с до-
кументацией ключевых знаний, систему компен-
саций для экспертов. Технологические решения 
предполагают использование графов знаний с экс-
пертными профилями, RAG-систем для ответов на 
основе формализованной экспертизы, автотранс-
крипция и NLP-обработка экспертных интервью.

Заключение

В настоящей статье разработана и эмпирически 
верифицирована концептуальная модель управле-
ния знаниями в процессе цифровой трансформации 
бизнеса на примере консалтинговых компаний. На 
основе критического анализа существующих подхо-
дов к классификации знаний и с учетом специфики 
консалтинговой индустрии предложена авторская 
типология знаний по трем измерениям: источнику 
возникновения, потенциалу цифровизации и стра-
тегической ценности. Типология устраняет выяв-
ленные ограничения традиционных классифика-
ций, не учитывающих временной фактор знаний, 
потенциал автоматизации и стратегическую диффе-
ренциацию.

Разработана многослойная концептуальная мо-
дель, включающая пять архитектурных слоев, три 
поддерживающие системы и шестистадийный 
жизненный цикл знаний. Модель базируется на 
восьми принципах, обеспечивающих интеграцию 
управления знаниями в процессы цифровой транс-
формации бизнеса. Ключевым свойством архитек-
туры является синергетическое взаимодействие 
слоев: изолированное развитие отдельных компо-
нентов дает ограниченный эффект, что было эмпи-
рически подтверждено результатами кластерного 
анализа и логистической регрессии.

Разработана трехуровневая система из 11 метрик 
оценки эффективности управления знаниями: 
входные метрики, процессные метрики и метри-
ки результатов. Система основана на пяти принци-
пах: влияние на бизнес-результаты, действенность, 
многомерность, учет контекста, измеримость и ав-
томатизируемость и отличается от традиционных 
подходов ориентацией на оценку реального воз-
действия управления знаниями на организацион-
ную эффективность.



БИЗНЕС-ИНФОРМАТИКА            Т. 20            № 2         2026 55

Таблица 9.
Операционализация слоев концептуальной модели  

на основании данных исследования

Слой модели Переменные исследования Характеристика взаимосвязи

Стратегический  
слой

effect_NS – Оценка эффективности применения текущей 
системы управления знаниями

Ответы респондентов позволяют сделать выводы  
о недостатках существующих процессов, приоритетах 
и направлениях развития системы управления 
знаниями на уровне общей стратегии организации, 
оценить показатели эффективности и определить 
текущее состояние системы управления знаниямиrole_KI – Роль знаний клиентов в реализации проектов

Контентный  
слой

save_PN – Сохранение получаемых знаний и новой 
информации в повседневной жизни

Оценка респондентами содержания знаний 
организации: их структуры, качества, актуальности  
и полноты, наличия стандартов и методологий, 
частоты работы со знаниями и их актуализации; 
общие выводы о ценности системы для 
пользователей

save_WN – Сохранение новых знаний и результатов работы  
в процессе проектной деятельности

Процессный  
слой

analyse – Частота анализа результатов предыдущих проектов 
и обучения на них

Вопросы о процессах работы со знаниями как 
внутри организации, так и при осуществлении 
консалтинговых проектов, а также общая 
характеристика системности и порядка управления 
знаниями

new_Date – Частота обновления данных в корпоративных 
ресурсах управления знаниями

Технологический 
слой

use_T – Использование цифровых технологий  
для управления своими знаниями

Вопросы использования цифровых решений  
и анализ качества технологического обеспечения 
системы управления знаниями (платформа 
управления знаниями, применяемые цифровые 
инструменты, инфраструктура данных)

resurs – Осведомленность о корпоративных цифровых ресурсах

use_Resurs – Использование корпоративных ресурсов знаний

project_N – Применение на проектах системы управления 
знаниями

Культурный  
слой

rule – Осведомленность о принятых в организации правилах 
управления знаниями

Вопросы осведомленности сотрудников  
и организационной культуре, поддерживающей 
создание и обмен знаниями, а также оценка 
системы мотивации сотрудников, обучения  
и развития компетенций

new_N – Осведомленность о возможностях обучения  
и получения новых знаний в организации

kurs_W – Прохождение курсов и обучения, напрямую 
необходимых в работе

obuchenie – Проведение обучающих мероприятий  
для обмена знаниями и сессии обмена опытом

Поддерживающие 
системы

prozent_S – Процент сотрудников, использующих 
корпоративные ресурсы для обмена знаниями

Вопросы, касающиеся характеристики 
эффективности процессов и всей системы 
управления знаниями, работа с обратной связью  
и адаптация к цифровой трансформации

No_N_K – Частота недостатка знаний или компетенций  
в работе

No_NP – Частота нехватки знаний на проектах

obmen – Поощрение обмена знаниями между сотрудниками  
в операционной деятельности компании
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Проведена эмпирическая верификация на дан-
ных опроса сотрудников крупнейших российских 
консалтинговых компаний. Подтверждена стати-
стически значимая связь между использованием 
цифровых технологий и эффективностью управле-
ния знаниями (p < 0,001), при этом доступ к циф-
ровым ресурсам увеличивает вероятность исполь-
зования технологий в 4,77 раза, что подкрепляет 
содержание технологического слоя концептуаль-
ной модели. Наличие формализованных правил 
увеличивает использование технологий в 2,15 раза, 
подтверждая значимость процессного слоя кон-
цептуальной модели. Кластерный анализ выявил 
пять устойчивых групп с дифференциацией ис-
пользования ресурсов от 48,1% до 76,5%, соответ-
ствующих уровням концептуальной модели. Расчет 
11 метрик выявил системные ограничения, форми-
рующие причинно-следственные цепочки и основу 
для адресных рекомендаций.

Теоретический вклад исследования состоит в 
развитии теории управления знаниями приме-
нительно к условиям цифровой трансформации 
бизнеса: предложена многослойная архитектура, 

интегрирующая технологические, процессные и 
культурные аспекты в единую модель; разработана 
авторская типология знаний, учитывающая потен-
циал цифровизации; обоснована трехуровневая си-
стема метрик, обеспечивающая оценку бизнес-ре-
зультатов управления знаниями. Практическая 
значимость определяется возможностью использо-
вания модели и системы метрик при формировании 
стратегий развития систем управления знаниями в 
консалтинговых компаниях и других организациях 
с высокой интенсивностью использования знаний, 
поскольку архитектура концептуальной модели яв-
ляется универсальной и основывается на общих 
принципах управления интеллектуальным капита-
лом, применимых вне зависимости от отраслевой 
специфики.

В качестве направления для дальнейших иссле-
дований может быть проведено панельное исследо-
вание для применения моделей с фиксированными 
эффектами и установления причинно-следствен-
ных связей между эффективностью управления 
знаниями и использованием корпоративных ре-
сурсов и цифровых технологий. 
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Abstract

Knowledge management is a strategic priority for organizations in the context of digital business 
transformation. Consulting companies, whose activities are based on intellectual capital, are faced with a 
growing gap between the pace of new knowledge generation and the organizational capacity to master it. 
The life cycle of knowledge is shortening and traditional management models are losing their effectiveness. 
At the same time, there is a shortage of comprehensive studies in the scientific literature that take into 
account the specifics of digital business transformation and allow us to evaluate the effectiveness of models 
in the context of business results of organizations. The purpose of this work is to develop and empirically 
verify the provisions of the conceptual model of knowledge management in the process of digital business 
transformation using the example of consulting companies. The research methodology involves the 
formation of a multi-layered author’s conceptual model and the development of a structured set of 
metrics for evaluating the effectiveness of knowledge management in an organization. The verification of 
the regulations was carried out based on the results of a survey of 1,267 employees of five major Russian 
consulting companies, followed by analysis using descriptive statistics, contingency tables, cluster analysis 
(Ward’s method) and binary logistic regression. Empirical results have confirmed a statistically significant 
relationship between the results of digital business transformation and the effectiveness of knowledge 
management. The results contribute to the development of knowledge management theory in relation 
to the conditions of digital business transformation and can be used in the formation of strategies for the 
development of knowledge management systems. Specific recommendations for consulting companies 
have been formulated and substantiated.
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