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Проведено аналіз сучасних підходів до інтеграції інструментів управління знаннями та управління ри-
зиками. Запропоновано модель попередження виникнення ризиків втрати знань в проектно-
орієнтованих організаціях, яка побудована на інтеграції сучасних підходів до управління ризиками та 
управління знаннями. Модель поєднує в собі основні елементи моделі управління знаннями Fraunhofer 
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зику втрати знань на цілі проекту та їх профілактику. Модель апробовано в рамках проекту 
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Вступ 

 
Сьогодні знання є ключовим ресурсом еконо-

міки і, можливо, єдиним домінуючим ресурсом, що 
забезпечує сталі конкурентні переваги [1]. Знання як 
актив, на відміну від інших видів активів, має уніка-
льний характер: збільшення об’ємів його викорис-
тання збільшує його цінність, а втрата такого роду 
активів, безпосередньо не впливаючи на прибуток 
організації, має значні наслідки в динамічній конце-
пції розвитку компанії [2]. Не є виключенням орга-
нізації, які впроваджують проектний підхід ведення 
бізнесу для забезпечення його стійкості, конкурен-
тоспроможності та прибутковості [3]. Висока інтен-
сивність отримання нових знань працівниками про-
ектних організацій зумовлює необхідність створен-
ня такої системи, яка дозволить вилучати, зберігати 
та розповсюджувати знання, отримані в результаті 
реалізації проектів, попереджуючи втрату знань, 
пов’язану з плинністю кадрів. Зниження ризику 
втрати знань працівників в процесі реалізації проек-
ту направлене на попередження витрат часу та ресу-
рсів на повторну генерацію знань.  

Сьогодні нараховується велика кількість підхо-
дів до розробки та впровадження інструментів 
управління ризиком втрати знань [4–6]. Втім, запро-
поновані підходи мають ряд недоліків, серед яких 
треба відокремити наступні: 1) низький рівень адап-
тованості до діяльності проектно-орієнтованих ор-
ганізацій, який не враховує особливостей функціо-
нування проектів; 2) відсутність  індикаторів ефек-
тивності  впровадження; 3) відсутність кількісного 
аналізу ризику втрати знань для подальшої обробки 
з метою визначення рівня впливу ризику на ключові 

показники проекту та ін. 
Таким чином, актуальною науковою пробле-

мою є розвиток інструментів управління ризиком 
втрати організаційних знань в процесі реалізації 
проектів.  

Метою цієї статті є розробка моделі, яка дозво-
ляє ідентифікувати та попередити виникнення ризи-
ку втрати організаційних знань  в процесі реалізації 
проекту шляхом інтеграції сучасних підходів до 
управління ризиками та знаннями в проектному се-
редовищі.  

 
1. Інтеграція інструментів управління 

знаннями та ризиками в проектах 
 

Управління ризиком втрати знань є порівняно 
новою сферою наукових досліджень, яка утворилась 
на перетині двох галузей – управління знаннями 
(УЗ) та управління ризиками (УР). Дослідження в 
цій галузі зосереджено на двох головних аспектах. 
Одні дослідження визначають, яким чином знання 
знижують ступінь ризику, наприклад, вплив на рі-
вень ідентифікації та кількісну оцінку ризиків, за 
рахунок підвищення «обізнаності» щодо їх природи 
та наслідків [5, 6]. Інші дослідження направлені на 
визначення впливу інструментів управління знання-
ми на ризик-менеджмент (наприклад, збереження і 
розповсюдження знань необхідних для прийняття 
рішень) [7]. Сучасні підходи пропонують спільні 
для УЗ та УР інструменти – мапи знань, спільнота 
практиків, групи експертів та ін. В роботі [8] запро-
поновано концептуальну модель управління ризи-
ком втрати знань, в якій розглядаються основні тру-
днощі, пов’язані з традиційним інструментом  
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УР – деревом рішень. Однак модель призначена для 
використання процесно-орієнтованими, а не проект-
но-орієнтованими організаціями. Крім того, модель 
не передбачає кількісного аналізу ризику втрати 
знань. Компанія TVA почала контролювати ризик 
втрати знань в 1999 р., розробивши на основі своїх 
досліджень трьохетапний підхід до управління 
знаннями, що отримав однойменну назву TVA [9]. 
Цей підхід був адаптований та використаний МА-
ГАТЕ, і залишається найбільш вдалим поєднанням 
УР та УЗ.  

Проведений аналіз показав, що існуючі під-
ходи, в яких інтегровано інструменти управління 
знаннями та ризиками, акцентують увагу на викори-

станні інструментів УЗ з метою зниження ступеню 
виникнення ризиків за рахунок підвищення обізна-
ності щодо цих ризиків, тобто як інструмент підт-
римки процесу прийняття управлінських рішень. 
Іншими словами, серед сучасних підходів не існує 
універсальної моделі, яка поєднує управління ризи-
ками та управління знаннями в проектному середо-
вищі з метою ідентифікації та попередження виник-
нення ризику втрати знань. 

Спираючись на проведений аналіз літератури 
та враховуючи попередні розробки в цій галузі, була 
розроблена модель, представлена на рисунку 1, яка 
дозволяє вирішити поставлену задачу на основі ін-
теграції сучасних підходів до УР та УЗ.  

 

 
 

Рис. 1. Модель управління ризиком втрати організаційних знань в проектному середовищі 
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2. Ключові елементи моделі 
 

Вирішення поставленої задачі виконується з 
використанням моделі УЗ Fraunhofer IPK (Інститут 
Фраунгофера з машинобудування і автоматики) 
[10], підходу до управління ризиками, запропонова-
ного в методології управління проектами Project 
Management Body of Knowledge (PMBOK) [11] та 
системи оцінки ризику втрати знань Tennessee 
Valley Authority (TVA) [9].  Основна ідея підходу 
полягає в ідентифікації ризику втрати знань для ко-
жного учасника проекту. На основі ідентифіковано-
го загального фактору ризику виконується розста-
новка пріоритетів відносно рівня ризику та розроб-
ляються інструменти запобігання втрати знань. Як 
зазначено в підході TVA, необхідно ідентифікувати 
загальний фактор ризику для кожного робітника, 
спираючись на два фактори: 1) очікувана дата втра-
ти співробітника (attrition risk factor), яка представ-
ляє собою фактор ризику, який враховує вік, психо-
логічний стан, можливості кар’єрного росту та ін.; 
2) посадовий фактор ризику (position risk factor), 
який відображає ступінь важливості знань, якими 
володіє працівник.  

Розглянемо детально шість ключових етапів 
моделі.  

Етап 1. Планування процесів управління ризи-
ком втрати знань. 

Основною метою реалізації етапу є вплив на 
організаційну культуру, в тому числі з метою отри-
мання підтримки від керівництва, що є необхідною 
складовою для успішного впровадження системи 
управління ризиком втрати знань. Необхідно розро-
бити організаційну політику щодо факторів ризику 
втрати знань (ФРВЗ), в тому числі відповідальність, 
мотивація та ін. Крім того, на цьому етапі відбува-
ється визначення прийнятного рівня ризику в орга-
нізації [12], методів оцінки ризику, плану, графіку та 
бюджету реалізації стратегії, вимог зацікавлених 
сторін.  

Етап 2. Визначення ФРВЗ. 
Другий етап полягає у визначенні характерис-

тик ФРВЗ, які мають вплив на цілі проекту та його 
реалізацію. Очікувана дата втрати співробітника 
представляє собою проміжок часу до моменту, коли 
співробітник може покинути місце роботи через ви-
хід на пенсію, підвищення та ін.  Посадовий фактор 
ризику визначається на основі унікальності або кри-
тичності знань співробітника, шляхом встановлення 
шкали складності або рівня зусиль, які треба прик-
ласти для заміни працівника, забезпечуючи мініма-
льний вплив на результати проекту [13]. Для визна-
чення перелічених факторів та їх впливу на показ-
ники проекту необхідно розробити карти знань [14] 
учасників проекту та опитувальники.  

Етап 3. Якісний аналіз ФРВЗ. 
Метою цього етапу є ідентифікація працівни-

ків, ФРВЗ яких є найбільш високим, тобто найбіль-
шою є вірогідність втрати важливих для проекту 
знань. В роботі [15] зазначено, що величина ризику 
розраховується шляхом множення вірогідності ви-
никнення ризику на його наслідки. В якості ймовір-
ності в роботі розглядається очікуваний час втрати 
співробітника ( AR ). В якості критеріїв оцінки очі-
куваного часу втрати співробітника використову-
ються критерії зазначені в таблиці 1. 

 
Таблиця 1 

 Критерії оцінки посадового фактору  
Критерій Бал 

Втрата співробітника в найближчий рік,  
або наступного року 

5 

Втрата співробітника в наступні 3 роки 4 
Втрата співробітника в наступні 4 роки 3 
Втрата співробітника в наступні 5 років 2 
Втрата співробітника в наступні 6 років 1 
Втрата співробітника в наступні 7 років і більше 0 

 
Окрім визначення очікуваного часу втрати 

співробітника, необхідно визначити наслідки у ви-
падку виникнення ризику (розглядається в роботі як  
посадовий ризик). Друга частина опитувальника ви-
значає  критичність знань для цілей проекту, час не-
обхідний для навчання нового робітника та ін. При-
клад ранжування критеріїв оцінки посадового фак-
тору ( PR ) наведений в таблиці 2.  

 
Таблиця 2 

Критерії оцінки посадового фактору 

 

Критерій Бал 

Критичні або унікальні знання. Критичні знання про 
основні процеси, організації. Специфічні організацій-
ні знання. Незадокументовані знання. Заміщення на 
посаді потребує від 3 до 5 років для отримання необ-
хідного досвіду та навичок. В організації немає лю-
дини, яка може прийняти посаду. 

5 

Критичні навички та знання. Має знання, якими інші 
працівники володіють лише частково. Частина знань 
задокументована. Необхідно від 1 до 2 років на підго-
товку нового фахівця на посаду.  

4 

Важливі фундаментальні знання і навички. Знання 
задокументовані. Аналогічними знаннями володіють 
інші працівники. Необхідно від 6 до 12 місяців на пі-
дготовку нового фахівця на посаду. 

3 

Знання і навички можуть бути отримані в процесі ви-
конання роботи. Процедури виконання роботи дета-
льно описані. Розроблено програми навчання для но-
вачків, які дають можливість підготовити працівника 
на посаду менш ніж за 6 місяців. 
Звичайна кваліфікація. Не потрібне додаткове на-
вчання, працівник може швидко навчитися виконува-
ти необхідні задачі.  

2 

Не потрібне додаткове навчання, працівник може 
швидко навчитися виконувати необхідні задачі. 

1 
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Критерії оцінки посадового фактору можуть 
враховувати такі елементи, як практичний досвід 
співробітників, відповідальність, задачі згідно поса-
дової інструкції, непрямі обов’язки, повторювані за-
вдання (наприклад, вирішення проблем або усунен-
ня несправностей) та інші елементи, які впливають 
на індивідуальне знання працівника.  

Таким чином, загальний фактор ризику ( iR ) 
може бути розрахований як множення очікуваного 
часу втрати співробітника та наслідків втрати спів-
робітника.  

 
iR AR PR  .  (1) 

 
Для розрахунку загального фактору ризику ко-

жного співробітника відповідальним особам необ-
хідно заповнити опитувальник, де визначається, за 
наведеними вище критеріями, очікуваний час втрати 
співробітника та критичність його знань для проек-
ту.  

В роботі [7] зазначається, що визначення ФРВЗ 
учасників проекту повинно проходити з урахування 
думки як безпосереднього керівника, так і менедже-
ра проекту. Такий підхід дозволяє уникнути непоро-
зумінь відносно рівня кваліфікації та унікальності 
професійних знань учасників проекту. Враховуючи 
цей факт, ФРВЗ члена команди проекту розрахову-
ється за наступною формулою: 

 
i pm mRF 0,6 R 0,4 R    ,              (2) 

 
де i RF   – ФРВЗ учасника проекту; 

pmR   – результати опитування менеджера прое-

кту; 
mR   – результати опитування безпосереднього 

керівника.  
Етап дозволяє ранжувати співробітників за рів-

нем унікальності знань та з урахуванням орієнтовної 
дати втрати співробітника. Відповідно до отриманих 
результатів учасники можуть бути поділені на чоти-
ри групи за рівнем важливості знань (таблиця 3).  

Результат цього етапу дає розуміння про зага-
льну картину відносно знань учасників проекту, але 
не дозволяє оцінити, яким чином втрата тих чи ін-
ших знань впливає на такі ключові показники прое-
кту, як вартість, тривалість та якість. 

Етап 4. Кількісний аналіз ФРВЗ. 
Цей етап передбачає статистичний аналіз нас-

лідків втрати знань працівників, ФЗВЗ яких переви-
щує відмітки 15 балів [13], тобто знання, якими вони 
володіють, складно відновлюються та можуть бути 
втрачені найближчим часом. На цьому етапі вплив 
кожного важливого ФРВЗ на ключові показники 

проекту (час, вартість і якість) буде визначатися на 
основі інтерв'ювання та експертної оцінки.  

Наступним кроком на цьому етапі є визначення 
рівня впливу критичних ФРВЗ на показники проек-
ту. 

 
Таблиця 3 

Критеріальне оцінювання рівня важливості знань 
учасника проекту 

Групи Реагування на ризик Критерій 
Група 1.  
Дуже 
високий 
рівень 
важливості. 

Потребує швидкої реакції, в 
рамках ліміту часу. Методи 
реагування: реалізація 
плану збереження знань, 
оцінка знань, початок 
процесу наставництва. 

20<RF≤25 

Група 2.  
Високий 
рівень 
важливості. 

Потребує розробки плану 
забезпечення персоналом 
для реалізації плану 
підготовки та наставництва. 

15<RF≤20 

Група 3.  
Середній 
рівень 
важливості. 

Потребує плану заміщення 
необхідної посади. 
Розробка програми 
навчання нового персоналу.  

10<RF≤15 

Група 4.  
Низький 
рівень 
важливості. 

Потребує визначення задач, 
пов’язаних з посадою та 
потреби в новій заміні. 

5<RF≤10 

Група 5.  
Дуже 
низький 
рівень 
важливості. 

Визначення обов’язків 
пов’язаних з посадою. 

1≤RF≤5 

 
Реалізація етапу виконується за допомогою 

аналізу чутливості (моделювання методом Монте-
Карло), в результаті якого може бути визначена 
ймовірність досягнення цілей проекту. На основі 
отриманих результатів пріоритети проекту можуть 
бути оновлені. За результатами симуляцій необхідно 
розставити пріоритети в збереженні знань учасників 
проекту. Після детальної якісної і кількісної оцінки 
ризиків можуть бути розроблені плани для збере-
ження найбільш пріоритетних знань, які можуть 
вплинути на результат проекту.  

Етап 5. Розробка та реалізація планів щодо збе-
реження знань.  

Після завершення якісної та кількісної оцінки 
ризиків, наступним кроком є зниження ризику втра-
ти знань співробітників, які мають високий ФРВЗ. 
Як відмічає автор [8], дії, які є відповіддю на факто-
ри ризику, можуть бути розділені на чотири основні 
групи: реакції уникнення, перенесення, пом’як-
шення або прийняття факторів ризику (таблиця 4).  

Відносно важливості ризику, зазвичай реакція 
на нього може включати одну або декілька груп ре-
акцій. В той же час, через необхідність створення 
певного підґрунтя менеджером для прийняття рі-
шення щодо збереження знань працівника, необхід-
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но отримати достатньо інформації за допомогою ін-
терв'ювання особи, яка володіє критичними знання-
ми.  

 
Таблиця 4 

Превентивні заходи збереження знань 

Група Превентивні заходи 
Укладання 
контракту 

Наймання персоналу або переведення. 
Наймання персоналу з частковою  
зайнятістю, підрядників для виконання 
задач по проекту. 

Наставництво Проведення навчання на симуляторах. 
Комп’ютеризоване навчання та вико-
ристання навчальних відео. 
Спільне виконання задач:  
наставництво, повторювання,  
тренування. 
Програми стажування. 
Взаємне навчання. 
Тематичні семінари . 

Реінжиніринг Покращення процесів. 
Оновлення обладнання. 
Впровадження інноваційних техноло-
гій. 
Створення відкритого простору для 
покращення комунікацій. 
Проведення огляду проектів що реалі-
зуються. 

Кодифікація Документування. 
Оновлення існуючих знань. 
Розробка відео-інструкцій. 
Системи підтримки виконання роботи 
(продуктивності). 
Стандартизація. 
Забезпечення доступу до документоо-
бігу (папка спільного використання, 
Інтранет та ін.). 
Фіксування винесених уроків. 

Інші види  
реагування  

Працівники на тимчасовій основі (за 
строковим контрактом). 
Виконання обов'язків за сумісництвом. 
Матеріальна мотивація до створення. 
Забезпечення захисту авторського 
права. 
Заохочення до обміну знаннями та са-
монавчання. 
Використання премії за продовження 
роботи, з метою збереження працівни-
ка пенсійного віку на робочому місці.  

 
Етап 6. Моніторинг і контроль ФРВЗ.  
Після розробки і впровадження плану збере-

ження знань, найбільш важливою задачею є моніто-
ринг процесу збереження знань.  

До найбільш розповсюджених заходів можна 
віднести: 

1. Звіт про процес виконання плану збережен-
ня знань. 

2. Визначення позицій, для яких  необхідна 
переоцінка або розробка плану зі збереження знань. 

3. Повторний перегляд критеріїв оцінки планів 
збереження знань: 

- прогнозування ймовірного зношення знань; 
- перегляд переліку позицій з високим пріори-

тетом; 
- визначення певних позицій, до збереження 

знань яких необхідно переходити на наступному 
етапі; 

- завершення розпочатих процедур по збере-
женню знань. 

4. Оцінка впливу знань, які було вилучено, на 
продуктивність роботи організації. 

5. Оцінка впливу реалізації  планів збереження 
знань на досягнення цілей проекту.  

Таким чином, запропонована модель дозволяє 
попередити ризик втрати знань, які негативно впли-
вають на проект, шляхом використання підходів до 
управління знаннями і ризиками. 

 
3. Апробація результатів 

 
На основі запропонованої концепції управління 

ризиком втрати знань було виконано пілотний про-
ект  впровадженням моделі в діяльність проектно-
орієнтованих організацій.  

Основним критерієм  вибору проекту для апро-
бації результатів дослідження є вплив знань органі-
зації на результати проектів, що реалізуються в її 
межах. Проект Tempus “Interregional  Network  for  
Innovative  Development  of  Ecosystems Technosphere  
Based  on  Micro-  and  Nanoobject  Technologies – 
ECOTESY” (544498-TEMPUS-1-2013-1--TEMPUS-
JPHES) повністю відповідає заявленим критеріям. 
Мета проекту – створення єдиної комплексної вер-
тикально інтегрованої системи інноваційного розви-
тку техносфери екосистем (освіта-наука, досліджен-
ня-виробництво-експлуатація-утилізація) при досяг-
ненні синергетичного ефекту від використання ре-
зультатів проектів в області екологічно чистих тех-
нологій і підтримки інновацій: UNI4INNO (Підтри-
мка інновацій), GREENCO («Зелені» ІКТ), 
REGENLAW (Енергетика і екологічне право) і ін. 

Серед основних задач проекту можна виділити 
розробку нової комплексної магістерської програми 
з мікро- і нанотехнологій. Ця програма буде вклю-
чати 6 основних модулів і надавати можливість 
отримати в цілому 90 кредитів. Крім того в проекті 
передбачено розробку міжнародної веб-платформи 
CIDECS для співпраці між компаніями в розробці і 
комерціалізації програм з еко-інновацій. Проект ре-
алізовується спільно європейськими, білоруськими 
та українськими університетами (в тому числі Наці-
ональним аерокосмічним університетом 
ім. М. Є. Жуковського «ХАІ»). 

Втрата критичних знань для проекту може 
спричинити зниження якості результатів проекту та 
вплинути на терміни його реалізації. Таким чином, 
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проект ECOTESY орієнтований на попередження 
втрати знань і впровадження комплексних підходів, 
направлених на вилучення, збереження та розпо-
всюдження знань в рамках проекту. Крім того, за-
значений проект орієнтований на розвиток коопера-
ції між університетами та науково-дослідними ін-
ститутами, участь в профільних заходах з обміні 
знаннями та досвідом, що також потребує впрова-
дження інструментів управління знаннями.  

Відповідно до зазначених в роботі етапів, в 
проекті було впроваджено стратегію збереження 
знань, яка інтегрує інструменти управління знання-
ми та ризиками. Етапи реалізації концепції відпові-
дають ключовим елементам моделі. 

1. Планування заходів щодо збереження знань. 
На цьому етапі найбільш важливою задачею 

було отримання підтримки щодо впровадження сис-
теми УЗ в консорціумі проекту, до якого входить 17 
організацій (6 європейських, 4 білоруських, 7 украї-
нських). Після цього було прийнято рішення про ін-
формування команди проекту щодо активної полі-
тики з УЗ. Було визначено склад команди з УЗ. На-
ступним кроком стала розробка програми впрова-
дження комплексної моделі УЗ та УР, в якій було 
зазначено цілі, терміни та зацікавлених сторін.  

2. Ідентифікація ФРВЗ. 
На цьому етапі розроблено картку ідентифіка-

ції ризику втрати знань, яка була направлена в під-
розділи,  задіяні в реалізації пілотного проекту. 
Опитувальник використовувався для ідентифікації 
очікуваної дата втрати співробітника та посадового 
фактору ризику. Карти заповнювалась безпосеред-
нім керівником підрозділу та менеджером проекту в 
університеті. Результати опитування оброблялись 
командою з УЗ. 

3. Якісна оцінка ФРВЗ. 
Найбільш важливим елементом якісного аналі-

зу ризику є визначення пріоритетних ФРВЗ. Для 
цього інформація, отримана на попередньому етапі 
була використана для визначення загального ФРВЗ 
(формула 2) для кожного учасника команди проекту. 
За результатами обчислення було побудовано діаг-
раму (рис. 2), та визначено 5 учасників команди із 
ФРВЗ, що перевищує 15 балів, та для яких була ви-
конана кількісна оцінка ризику. 

4. Кількісна оцінка ФРВЗ. 
Наступним кроком була кількісна оцінка впли-

ву ФРВЗ на показники пілотного проекту. Очікувана 
тривалість проекту оцінювалась приблизно в три 
роки, а сам проект знаходився на етапі ініціації. На 
цьому етапі необхідно було проаналізувати вплив 
ФРВЗ на основні показники проекту (якість, час і 
вартість).   

 

 
 
Рис. 2. ФРВЗ пілотного проекту (початковий  стан) 

 
На цьому етапі було проаналізовано бюджет та 

графік проекту. За допомогою програмного забезпе-
чення @RISK було визначено перелік задач проек-
ту, які мають найбільший вплив на його тривалість і 
вартість. Отримані результати були верифіковані 
командою з впровадження інструментів УЗ, за учас-
ті експертів та керівника проекту. Якість проекту 
була прийнята як визначальний фактор досягнення 
цілей проекту. Крім того, експерти визначили, що 
всі 5 членів команди, які мають ФРВЗ вище 15 ба-
лів, впливають на якість реалізації проекту. Тому 
планування та реалізація планів збереження знань 
для цих працівників має найбільший пріоритет. Ек-
сперти визначили очікувану тривалість та вартість 
для найбільш вагомих задач проекту, на які вплива-
ють ФРВЗ. 

Наступним кроком було визначено вартість 
кожного ФРВЗ для проекту (аналіз проводився з до-
помогою опитувальника, який визначає вартість за-
міщення співробітника). Таким чином, вихідною ін-
формацією для моделювання є визначена вартість 
ризику та вірогідність (результат етапу 3). 

Для отримання функції розподілу тривалості і 
вартості задач проекту було використано метод мо-
делювання Монте-Карло (за допомогою програмно-
го продукту @RISK), а результат 1000 циклів моде-
лювання представлений на рисунках 3 та 4. 

За результатами моделювання було отримано 
вартість проекту у випадку виникнення ризику та 
визначено функції розподілу тривалості та вартості 
ключових задач проекту. 

Отримані функції розподілу тривалості і варто-
сті були використані для моделювання за допомо-
гою програмного продукту Primavera Risk Analysis, 
який пропонує інструментарій для моделювання ри-
зиків та аналізу впливу планів реагування на ризики 
на вартість та терміни проекту, одночасно усунення 
істотної частки невизначеності в процесі управління 
проектами та програмами. В програмному продукті  
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Рис. 3. Екранна форма процесу імітаційного моделювання очікуваної тривалості проекту 
 
 

  
 

Рис. 4. Екранна форма процесу імітаційного моделювання вартості ФРВЗ проекту 
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було визначено тривалість та вартість проекту, вра-
ховуючи вплив ФРВЗ на кожну задачу. 

Для наступного етапу моделювання необхідно 
визначити, до яких змін в тривалості і вартості про-
екту призвів кожний з ФРВЗ. 

Для цього було розраховано процент підви-
щення запланованих показників вартості та трива-
лості відносно результатів моделювання в програм-
ному продукті Primavera Risk Analysis. Результати 
представлені в таблиці 5. 

 
Таблиця 5 

Розрахунок впливу ФРВЗ на цілі проекту 

Фактор  
ризику втрати 

знань 

Приріст 
тривалості, % 

Приріст 
вартості, % 

ФРВЗ 1 7,88 10,01 
ФРВЗ 2 3,29 4,44 
ФРВЗ 3 2,37 1,83 
ФРВЗ 4 0,66 17,37 
ФРВЗ 5 4,34 44,07 

 
 
Після моделювання показників проекту під 

впливом ФРВЗ, наступним кроком було визначення 
пріоритетів кожного ФРВЗ в порівнянні з іншими. 
Моделювання виконувалось з використанням мето-
ду зваженого сумування (Simple Additive Weighting). 

В пілотному проекті прийнято, що будь-які збі-
льшення тривалості в два рази важливіші за будь-які 
зміни вартості проекту. Інформація отримана від 
менеджера проекту та узгоджена з експертами. Та-
ким чином, нормалізовані ваги тривалості і вартості 
розглядались як: 

 
W = (час; вартість) = (0,67; 033). 

 
Результатом реалізації етапу є приорітезовані 

ФРВЗ, тобто визначено учасників проекту, знання 
яких необхідно  вилучити  та зберегти в першу чер-
гу для зниження впливу їх втрати на тривалість, ва-
ртість та якість проекту (таблиця 6).  

 
Таблиця 6  

Пріоритезація ФРВЗ 

Фактор  
ризику втрати 

знань 
Зважена сума Пріоритет 

ризику 

ФРВЗ 1 25,78 2 
ФРВЗ 2 11,01 4 
ФРВЗ 3 6,65 5 
ФРВЗ 4 18,68 3 
ФРВЗ 5 52,74 1 

 

Кількісне значення пріоритетів для обробки 
знань учасників проекту відображає, що послідов-
ність збереження знань співробітників має наступ-
ний вигляд: ФРВЗ 5, ФРВЗ 1, ФРВЗ 4, ФРВЗ 2, 
ФРВЗ 3. Після завершення дій по збереженню знань 
для визначених учасників проекту, необхідно перей-
ти до аналогічних дій з працівниками, ФРВЗ яких 
знаходиться в проміжку від 10 до 15 балів.  

5. Розробка та впровадження планів попере-
дження ФРВЗ.  

На наступному етапі було розроблено план 
збереження знань тих працівників, які мають най-
вищий ФРВЗ. За результатами інтерв’ювання  пра-
цівників та складання для кожного особистого пла-
ну збереження знань на основі 10 запропонованих 
шаблонів, було прийняте рішення про підвищення 
за посадою двох робітників, з трьома робітниками 
було призначено проведення наставницьких занять.    

6. Моніторинг та оцінка процесу збереження 
знань. 

Важливим етапом розробки та впровадження 
інструментів збереження знань є постійний моніто-
ринг стану ФРВЗ в організації. Періодичність перег-
ляду стану ФРВЗ залежить від плинності кадрів в 
організації, інтенсивності роботи та тривалості про-
ектів. Після виконання дій щодо збереження знань, 
повторно проведено етап визначення ФРВЗ для ви-
значення поточного стану проекту (результат опи-
тування представлений на рисунку 5). 

 

  
 

Рис. 5. ФРВЗ пілотного проекту за результатом 
виконання дій щодо збереження знань  

 
На рисунку 5 наглядно зображено, що кількість 

співробітників, які володіють важливими для реалі-
зації проекту знаннями та мають високий ступінь 
ризику залишити проект до його завершення, знизи-
лась на 70%. Таким чином, запропонована модель 
надає простий та ефективний шлях для зниження 
ризику втрати таких знань учасників проекту, які 
можуть вплинути на тривалість, якість та вартість 
проекту.  
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Висновки 
 
Загроза втрати організаційних знань, тобто 

знань, які були отримані в ході діяльності організа-
ції, є однією з головних причин, через що управлін-
ня знаннями стало новим підходом в менеджменті. 
Значна кількість існуючих  інструментів управління 
знаннями свідчить про стрімкий розвиток цієї галузі 
управління. Значний відсоток проектно-орієнто-
ваних організацій мають проблеми в результаті 
втрати людських ресурсів і, як результат, критичних 
для реалізації проектів  знань і навичок. Зазвичай це 
незадокументовані знання і навички, для отримання 
яких  необхідні роки досвіду. В роботі було запро-
поновано та апробовано модель, яка попереджає за-
грозу втрати критичних знань співробітників, які 
через ряд причин (вихід на пенсію, внутрішнє пере-
міщення та ін.) можуть залишити організацію. За-
пропонований підхід представляє собою модель УЗ, 
яка спирається на сучасні підходи в оцінці ризиків. 
Ця модель може використовуватися в проектно-
орієнтованих організаціях, в яких реалізовуються 
наукоємні проекти, науково-дослідні та дослідно-
конструкторські проекти та ін. 

Подальші дослідження будуть направлені на 
розробку автоматизованих інструментів реалізації 
моделі, що дозволить оптимізувати її використання 
в проектно-орієнтованих організаціях.  
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УПРАВЛЕНИЕ РИСКОМ ПОТЕРИ ЗНАНИЙ  
ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ 

Д. А. Штейнбрехер 
Проведен анализ современных подходов к интеграции инструментов управления знаниями и управле-

ния рисками. Предложена модель предупреждения возникновения рисков потери знаний в проектно-
ориентированных организациях, которая основана на интеграции современных подходов к управлению рис-
ками и управлению знаниями. Модель сочетает в себе основные элементы модели управления знаниями 
Fraunhofer IPK и управления проектными рисками в соответствии с методологией PMBOK. Управление 
проектными знаниями реализовывается путем идентификации, расстановки приоритетов влияния риска по-
тери знаний на цели проекта и их профилактики. Модель апробирована в рамках проекта ECOTESY, участ-
ником которого является Национальный аэрокосмический университет им. Н. Е. Жуковского «ХАИ». 

Ключевые слова: управление знаниями, управление рисками, модель, проект, инструмент, универси-
тет. 

 
KNOWLEDGE LOSS RISK MANAGEMENT  

OF PROJECT-ORIENTED ORGANIZATIONS 
D. O.  Steinbrekher 

The analysis of modern approaches to the integration of knowledge management tools and risk management 
has been carried out. A model for the prevention of knowledge loss risk in a project-based organizations, based on 
the integration of modern approaches to risk management and knowledge management, is proposed. The model 
combines the main elements of the Fraunhofer IPK Knowledge Management Model and project risk management in 
accordance with the PMBOK methodology. In the proposed model, the management of project knowledge is im-
plemented through the identification, prioritization of knowledge loss risk to the project objectives and their preven-
tion. The model has been implemented within the ECOTESY project. National Aerospace University "KhAI" is a 
member of project consortium.  

Keywords: knowledge management, risk management, model, project, tools, university.  
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