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ПРИМЕНЕНИЕ ОБЪЕКТНО-СТРУКТУРНОГО АНАЛИЗА  

В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТНЫМИ ЗНАНИЯМИ 
 
Предложен метод идентификации знаний проектно-ориентированной организации, основанный на 
применении объектно-структурного анализа, на этапе подготовки к внедрению системы управления 
знаниями,. Применение предложенного метода позволяет систематизировать проектные знания и 
проводить анализ по различным областям знаний с целью идентификации носителей знаний, недо-
стающих знаний, а также знаний, которые были уже сгенерированы и могут быть повторно исполь-
зованы. Проведен анализ особенностей управления знаниями в проектной среде и предложена обоб-
щенная модель системы управления знаниями в проектно-ориентированных организациях. Модель поз-
воляет определить как составные элементы системы управления знаниями, так и способы их взаимо-
действия для генерации и накопления интеллектуального ресурса. 
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Введение 
 
Развитие организаций невозможно без исполь-

зования современных технологий, инновационных 
методов управления, развития наукоемких и ресур-
сосберегающих производств, а также создания ме-
ханизмов эффективного использования знаний ор-
ганизации, которые позволят повысить эффектив-
ность результатов хозяйственной деятельности. Се-
годня деятельность организации направлена на 
формирование таких функций управления, которые 
позволяют аккумулировать новые знания, выявлять 
и распространять имеющиеся, а так же создавать 
условия для их обмена. Особую актуальность дан-
ные задачи имеют для реализации проектов НИОКР, 
которые осуществляются как в отраслевых проект-
ных институтах, так и на предприятиях, которые 
выполняют НИР для развития своей деятельности. В 
условия увеличения стоимости и уровня интернаци-
онализации НИОКР проектов [1], становится оче-
видной необходимость  накопления знаний, полу-
ченных в результате реализации таких проектов,  их 
систематизация, сохранение и распространения. В 
противном случае компания вынуждена будет нести 
затраты времени и ресурсов на повторную генера-
цию ранее приобретенных знаний. Ученые отмеча-
ют высокое влияние процессов управления знания-
ми на формирование ценности проекта (project 
value) [2], стоимостные и временные характеристи-
ки [3], а также качество реализации [4]. 

В настоящее время насчитывается большое ко-
личество подходов к разработке и внедрению си-

стем управления организационными знаниями, ме-
тодологий и моделей управления знаниями, каждая 
из которых имеет свои особенности, преимущества 
и недостатки. Питер Хейсиг в своей работе [5] отме-
тил, что существует около 160 подходов к процессу 
управления знаниями, что свидетельствует об от-
сутствии стандартной схемы, позволяющей эффек-
тивно управлять знаниями. К фундаментальным 
исследованиям в данной сфере следует отнести ме-
тодологию Карла Виига [6], On-to-Knowledge [7], 
DÉCOR [8], Know-Net [9] и др. Каждая из методоло-
гий направлена на построение эффективной систе-
мы управления знаниями и предлагает свой набор 
инструментов для достижения этой цели. Выбор 
приемлемой для организации методологии опреде-
ляет эффективность функционирования системы 
управления знаниями. Чтобы принять решение о 
выборе методологии, необходимо основываться на 
информации об объеме имеющихся в организации 
знаниях и процессах, связанных с ними. 

Актуальной научной проблемой является раз-
витие инструментов идентификации знаний проект-
но-ориентированной организации на этапе подго-
товки к внедрению системы управления знаниями.  

Для решения поставленной задачи в работе 
проводится анализ подходов к определению систе-
мы управления знаниям, а также идентифицированы 
особенности управления знаниями в проекте. 

На основании полученных результатов постро-
ена обобщенная модель управления знаниями в про-
ектно-ориентированной организации, которая поз-
воляет идентифицировать элементы контура управ-
ления знаниями. 

 Д. А. Штейнбрехер 
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Кроме этого, в работе предлагается использо-
вать объектно-структурный анализ как механизм 
идентификации знаний в проектно-ориентирован-
ной организации, который в дальнейших исследова-
ниях будет рассматриваться в качестве инструмента 
принятия решений при выборе методологии управ-
ления знаниями. 
 

1. Управления знаниями  
в проектно-ориентированной  

организации 
 

Для создания обобщенной системы управления 
знаниями в проектно-ориентированной организации 
необходимо определить ее ключевые элементы. Так 
как изучение подходов к построению эффективных 
систем управления знаниями (СУЗ) стало предме-
том обсуждения ученых всего мира, особенно на 
протяжении последних 10 лет в условиях развития 
так называемой «эры знаний», существует множе-
ство определений СУЗ и ее составляющих. Очевид-
но, что развитые страны движутся к «обществу, ос-
нованному на знаниях», в котором роль и значение 
знаний как ресурса и как результата экономической 
деятельности кардинальным образом меняется [10]. 

В рамках деятельности организации, в том чис-
ле и проектно-ориентированной, знания можно рас-
сматривать как ресурс, который является результа-
том целенаправленного использования информации 
(обобщение, установление закономерностей, созда-
ние контекста описания и т.д.). Знания обладают 
более высоким уровнем обобщения, чем факты и 
данные, которые являются составными элементами 
информации. В результате анализа работ был выяв-
лен ряд подходов к определению понятия управле-
ния знаниями (УЗ). Авторы работ [10, 11] рассмат-
ривают УЗ как упорядочивание и организацию ин-
формационных ресурсов, а в работах [10, 12, 13] УЗ 
рассматривается как совокупность различных 
управленческих воздействий, направленных на 
идентификацию, производство и распространение 
знаний. В других работах [14 – 16] УЗ характеризу-
ют как процесс накопления и обработки коллектив-
ного опыта для его эффективного использования с 
целью извлечения прибыли из объемов знаний. 

Автор работы [17] подчеркивают дуализм 
управления знаниями, который состоит в комбина-
ции информационных технологий и технологий ме-
неджмента в процессе управления знаниями.  
О. В. Вартанова в своей работе [18] отмечает, что 
именно такое объединение позволяет в полной мере 
реализовать цели и функции УЗ. 

В данной работе под «управлением знаниями» 
понимается регулярная деятельность организации, 
представляющая собой комбинацию управленческо-

го воздействия на знания и использования новых 
информационных технологий, обеспечивающих 
поддержку процессов выявления, производства, 
распространения, оценки, передачи, хранения зна-
ний на индивидуальном, групповом и корпоратив-
ном уровнях. 

Отметим, что знания представляют собой ре-
сурс, который развивается и проходит в организа-
ции пять этапов жизненного цикла. В европейской 
концепции по управлению знаниями (European 
Guide to good Practice in Knowledge Management, 
Part 1 [19]) выделяют следующие процессы жизнен-
ного цикла знаний: 

 выявление и идентификация знаний; 
 стимулирование процессов создания нового 

знания; 
 совершенствование корпоративной системы 

хранения и извлечения знаний; 
 распространение и обмен знаниями; 
 повышение эффективности использования 

знаний и интеллектуальной собственности. 
Этапы жизненного цикла знаний являются об-

щими для организаций различного типа, но, управ-
ление знаниями в проектно-ориентированных ком-
паниях имеет ряд особенностей, а именно: 

– значительный объем вновь создаваемых зна-
ний, что определяется самим характером проектно-
ориентированной деятельности: проекты по опреде-
лению нацелены на создание нового, уникального 
продукта или услуги и предлагают высокую степень 
инновационности;  

 разобщенность специалистов-предметников, 
которые работают в составе проектных команд и не 
имеют возможности на постоянной основе обмени-
ваться опытом и знаниями с коллегами; 

 высокая потребность в трудноформализуе-
мых знаниях и опыте экспертов для создания нового 
и уникального продукта проекта; 

 необходимость в разработке механизмов эф-
фективного сотрудничества, обмена знаниями и 
идеями специалистов из разных предметных обла-
стей, что обусловлено условиями организации рабо-
ты проектных команд [12]; 

 потребность в уменьшении количества вре-
мени на поиск источников знаний, необходимых для 
реализации определенного этапа проекта, что поз-
воляет уменьшить стоимость и сроки реализации 
проекта; 

 влияние наличия доступа к накопленным 
знаниям, методологиям и методам реализации про-
ектов на качество ресурсного планирования. 

Характерные черты процесса УЗ в проектах, 
перечисленные выше, влияют как на подход к фор-
мированию самой системы, так и на природу зна-
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ний, генерируемых в проектах. Выделяют три груп-
пы знаний, которые характерны для проектной дея-
тельности: 

 организационные – знания об организации, 
внешней и внутренней среде, важные для успешной 
реализации проекта; 

 управленческие – знания, включающие тео-
ретические и практические аспекты управления 
проектами; 

 проектные знания – знания, полученные в ре-
зультате реализации определенного проекта. 

Совокупность знаний в этих группах формиру-
ет интеллектуальные ресурсы проектно-ориенти-
рованной организации. Для управления этим ресур-
сом требуется применение управленческого воздей-
ствия на ресурс – формирования системы управле-
ния знаниями (СУЗ). Применение термина СУЗ 
предусматривает применение системного подхода в 
управлении знаниями как ресурсом. В этом подходе 
знания представляют собой комплекс взаимосвязан-
ных подсистем, объединенных общей целью. Дру-
гими словами, система управления знаниями позво-
ляет представить картину взаимозависимости лю-
дей, процессов и технологий. 

Внедрение (СУЗ) неоспоримо имеет значи-
тельную ценность для предприятий, так как позво-
ляет увеличивать интеллектуальные активы и созда-
ет конкурентные преимущества на рынке. Несмотря 
на это, отечественные компании часто осуществля-
ют лишь отдельные мероприятия по управлению 
знаниями, которые не приводят к ощутимым увели-
чениям финансовых и нефинансовых показателей 
деятельности организации. Как правило, отдельные 
элементы управления знаниями не позволяют пол-
ноценно осуществлять эту деятельность и получить 
ожидаемый эффект. Рассмотрим применение си-
стемного моделирования для построения СУЗ про-
екта. 

В соответствии с системным подходом выде-
ляют объект и систему управления, взаимодействие 
между которыми осуществляется с помощью пря-
мой и обратной связей. Применительно к описанию 
деятельности по управлению знаниями определим 
знания, полученные в процессе реализации проекта 
в качестве объекта управления, и СУЗ как систему 
управления (рисунок 1). 

Системный подход поддерживает вертикаль-
ную координацию контура управления, начиная со 
стратегического планирования и заканчивая опера-
тивным управлением деятельностью сотрудников. 
По каналам прямой связи система управления пере-
дает управляющее воздействие на объект управле-
ния (процесс использования знаний в проектах) в 
виде стратегий управления знаниями, а по каналам 
обратной связи система получает информацию об 

использовании знаний в ходе реализации проектов. 
С объектом управления связаны процессы по преоб-
разованию входов [20], в результате выполнения 
которых на выходе получаем разработанные модели 
и методологии управления проектам. Полученные 
модели / методологии можно применять для анало-
гичных проектов, инновационных разработок, задо-
кументированных решений, которые были приняты 
в определённых условиях, и повлекли за собой не-
которые результаты накопленный опыт, формализо-
ванные знания участников проекта. 

 
Рис. 1. Обобщенная модель системы управления 

знаниями  
 

Знания в данной системе рассматриваются с 
одной стороны как продукт (т.е. актив, который тре-
бует управления, также как и остальные ресурсы, и 
может существовать независимо от человека), а с 
другой стороны – как процесс (потому как знание не 
передается, а воссоздается в процессе обработки 
информации получателем на основе его опыта, ис-
ходных знаний и т.д.). 

Знания формируются на всех этапах жизненно-
го цикла проекта. На этапах инициации и планиро-
вания проектный менеджер тщательно исследует 
каждый процесс и присущие ему входы и выходы. 
Именно на этом этапе возникают проблемы, связан-
ные с трудностями системного представления про-
екта, неопределенностью исходных данных, слож-
ностью принимаемых решений. 

В таких условиях СУЗ рассматривается как ин-
струмент поддержки управленческих решений при 
разработке и реализации проекта. В работе [21] от-
мечается, что применение инструментов управления 
знаниями положительно влияет на «осознание» и 
«доступность» («awareness» and «accessibility») зна-
ний, которые увеличивают эффективность проект-
ного менеджмента и снижают проектные риски. К 
тому же получить «нужные знания» приходится у 
«нужных людей» в «нужное время», что позволяет 
повысить уровень контроля проекта на протяжении 
всего жизненного цикла. СУЗ должна управлять 
всеми составляющими знаний проектно-ориенти-
рованной организации, поэтому является сложной 
системой, разработка которой занимает большое 
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количество времени и имеет высокую стоимость. 
Анализ и выявление знаний, которые генерируются 
в проектах, распространяются и многократно ис-
пользуются, является важной задачей, которая 
предшествует разработке и внедрению СУЗ. На ос-
нове объектно-структурного анализа можно прове-
сти аудит знания в проекте, используя матрицу объ-
ектно-структурного анализа. Процесс разработки 
СУЗ следует начать с этапа анализа и идентифика-
ции знаний, что позволит выявить те знания, кото-
рые являются интеллектуальным активом организа-
ции. 
 

2. Стратификация знаний  
 

Стратификация знаний выполняется с помо-
щью матрицы объектно-структурного анализа 
(ОСА), предложенной в работе [22], с использова-
нием элементов модели Дж. Захмана (John A. 
Zachman) [23]. Для идентификации проектных зна-
ний представим формализованный результат вы-
полнения последовательного анализа проекта по 
стратам. 

Матрица ОСА позволяет дезагрегировать всю 
собранную информацию последовательно по слоям-
стратам, тем самым выполняя вертикальный анализ. 
Затем следует провести горизонтальный анализ по 
этапам реализации проекта. 

Предложим вариант разработки матрицы ОСА 
для анализа знаний в проекте. В качестве уровней 
страт используем классификацию, предложенную 
Дж. Захманом. 

Знать «зачем?» – знания в области управления 
содержанием проекта:  

В результате проведения горизонтального ана-
лиза получаем множество, которое определяет цели, 
задачи, функции этапов жизненного цикла проекта. 
Данное множество должно обладать свойствами 
полноты и непротиворечивости: 

 Sin={Ain; Fin;Rin}, (1) 

где n – количество этапов жизненного цикла i–го 
проекта. 

Цели, которые должны быть достигнуты в ре-
зультате реализации каждого из этапов: 

 Ain={ai1, ai2,…ain}. (2) 

Функции, которые реализовываются на каждом 
этапе проекта, представляют множество: 

 Fin={fi1, fi2,… fin}. (3) 

Множество результатов, определяющих 
успешную реализацию этапа: 

 Rin={ri1, ri2,… rin}.  (4) 

Знать «что?» – множество концепций, понятий, 
структур, принципов, исходных данных, которые 
используются в процессе реализации проекта: 

 Kin={ ki1, ki2,… kin}. (5) 

Знать «кто?» – формирует множество заинтере-
сованных сторон проекта (Сin ), задействованных в 
реализации функций этапов проекта, а также носи-
телей знаний (Bin), экспертов (Ein); 

 Oin={Сin;Bin;Ein}. (6) 

Практические знания, опыт экспертов, модели 
приятия решений, усвоенные уроки формируют 
множество Lin в результате функционального анали-
за (Знать «как?»): 

 Lin={li1, li2,… lin}. (7) 

Знать «где?» – знания об окружении проекта и 
управлении коммуникации: 

 Gin={gi1, gi2,… gin}. (8) 

Знать «когда?» – область знаний в управлении 
сроками реализации проекта, временные параметры 
и ограничения проекта: 

 Tin={ti1, ti2,… tin}. (9) 

Знать «почему?» – причинно-следственный 
анализ, т.е. анализ взаимосвязей, входов и выходов: 

 Pin={pi1, pi2,… pin}. (10) 

В результате аудита проектных знаний запол-
няется матрица ОСА, представленная на рисунке 2. 

 

 
Рис. 2. Матрица объектно-структурного анализа 

 
В результате проведения анализа проектных 

знаний по стратам получаем множество, которое 
соответствует полю знаний проекта и определяется 
как:  

 Zi={Sin;Oin;Kin; Lin;Gin;Tin; Pin}, (11) 

где Sin – знания в области управления содержанием 
проекта; 
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Kin – концептуальные знания в проекте; 
Oin – знания о заинтересованных сторонах; 
Lin – практические знания и опыт; 
Gin – знания в области управления коммуникаци-

ями проекта; 
Tin – знания в области управления сроками реа-

лизации проекта; 
Pin – знания в области управления входами и вы-

ходами этапов жизненного цикла проекта. 
Данную матрицу можно рассматривать как по 

вертикали, так и по горизонтали. В первом случае 
знания проекта структурируются в разрезе этапов 
жизненного цикла проекта, во втором случае полу-
чаем поля знаний, структурированные по уровням 
страт. 

 

3. Case-study 
 

На основании предложенной концепции иден-
тификации знаний проектно-ориентированной орга-
низации сотрудниками центра трансфера знаний и 
технологий Национального аэрокосмического уни-
верситет им. Н. Е. Жуковского «ХАИ» в 2015-
2016 гг. была предложена и реализована схема ло-
кального администрирования европейского проекта 
Темпус № 544031 – TEMPUS – 1 – 2013 – AT –
TEMPUS – JPHES «Центр передачи знаний – от 
прикладного исследования и обмена технологиче-
ски-предпринимательскими ноу-хау к разработке 
междисциплинарных учебных модулей». С помо-
щью предложенной концепции было построено поле 
знаний проекта, что позволило формализовать и 
структурировать знания партнеров проекта, иденти-
фицировать потребности в знаниях в сфере исполь-
зования инструментов 3D моделирования 
“Blender 3D” и моделирования с помощью Mesh-
объектов. Анализ страт знаний проекта позволил 
идентифицировать носителей этих знаний среди 
партнеров университета. В результате были мини-
мизированы временные затраты на генерацию но-
вых знаний. Кроме этого, предложенный метод поз-
волил повысить эффективность деятельности 2 че-
ловек – сотрудников центра при выполнении от-
дельных проектных задач – разработки/обновления 
тренингового модуля и верификации тендерной до-
кументации партнеров проекта. 
 

Заключение 
 

В работе рассмотрены, выделены и описаны 
группы знаний и особенности управления знаниями, 
характерные для проектной деятельности. Предло-
жена обобщенная модель управления знаниями в 
проектно-ориентированной организации. 

Показано, что применение объектно-структур-
ного анализа в управлении проектными знаниями 
позволяет создать поле знаний, которое включает в 

себя имеющиеся в проекте знания, а также иденти-
фицировать недостающие знания, что позволяет 
повысить эффективность реализации проекта. Си-
стематизированные страты знаний дают возмож-
ность определить неизвестные страты, выявить но-
сителей знаний и их взаимосвязь. На основании по-
лученных данных можно разработать структуру ба-
зы знаний, которая входит в СУЗ проекта. 

Дальнейшие исследования будут направлены 
на построение трехмерной модели стратификации 
знаний проектов для создания поля знаний проект-
но-ориентированной организации, что позволит ис-
пользовать лучшие практики реализации проектов, 
применять полученный опыт для разработки новых 
проектов, снизить затраты на вновь создаваемые 
знания и увеличить эффективность реализации про-
ектов в целом. 
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ВИКОРИСТАННЯ ОБ’ЄКТНО-СТРЕКТУРНОГО АНАЛІЗУ  
ДЛЯ УПРАВЛЯННЯ ЗНАННЯМИ В ПРОЕКТІ 

Д. О. Штейнбрехер 
Запропоновано метод ідентифікації знань проектно-орієнтованої організації, заснований на застосуван-

ні об'єктно-структурного аналізу, на етапі підготовки до впровадження системи управління знаннями. За-
стосування запропонованого методу дозволяє систематизувати проектні знання і проводити аналіз різних 
галузей знань з метою ідентифікації носіїв знань, бракуючих знань, а також знань, які були вже згенеровані і 
можуть бути повторно використані. Проведено аналіз особливостей управління знаннями в проектному се-
редовищі і запропонована узагальнена модель системи управління знаннями в проектно-орієнтованих ор-
ганізаціях. Модель дозволяє визначити як складові елементи системи управління знаннями, так і способи їх 
взаємодії для генерації та накопичення інтелектуального ресурсу. 

Ключові слова: управління знаннями, модель, системний аналіз, страти знань, управління проектами, 
управління знаннями, об'єктно-структурний аналіз, групи знань. 

 
APPLYING OF OBJECT-STRUCTURAL ANALYSIS FOR PROJECT KNOWLEDGE MANAGEMENT 

D. A. Shteinbrekher 
We propose a method of identifying knowledge in project-oriented organization. Method is based on object-

structural analysis using in preparation phase for the knowledge management implementation. This method is 
applying for knowledge design and variety disciplines analysis  to identify carriers of knowledge, missing 
knowledge and knowledge that has been generated and can be reused. The analysis of knowledge management in 
project environments has been made. Generalized model of knowledge management for project-oriented 
organizations is proposed. This model determines elements of knowledge management systems and their interaction 
for intellectual resource savings.  

Keywords: knowledge management, model, system analysis, execution expertise, project management, 
knowledge management, object structural analysis, knowledge group. 
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