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МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЯМИ НЕФТЕГАЗОВОЙ КОМПАНИИ 

В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПО ТЕХНИЧЕСКОМУ ОБСЛУЖИВАНИЮ 
НЕФТЕПЕРЕРАБАТЫВАЮЩЕГО ПРОИЗВОДСТВА
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Управление знаниями в промышленной компании становится объективной тенденцией в условиях гло-
бализации и высоких требований к инновационному вектору развития. Особенно это касается нефтегазовых 
компаний, которые в современных условиях сталкиваются с такими вызовами, как ухудшение качества за-
пасов, обострение конкурентной борьбы, неопределенностью при реализации многих проектов в связи с вы-
сокой волатильностью (изменчивостью) цены. Главным объектом нефтегазовой компании, занимающейся 
в сегменте переработки нефти (производства нефтепродуктов), является нефтеперерабатывающий завод 
(НПЗ). Для обеспечения непрерывной и эффективной эксплуатации НПЗ деятельность по техническому об-
служиванию становится важнейшей работой. В настоящее время нефтегазовым компаниям необходимо по-
высить качество работы по техническому обслуживанию НПЗ, чтобы противостоять растущей конкуренции, 
высоким оперативным затратам и моделям управления, которые являются слишком традиционными в этой 
области. Работы по техническому обслуживанию НПЗ во многом основаны на личном опыте, знания специ-
алистов по техническому обслуживанию в основном являются неявными. Трехуровневая модель управления 
знаниями, предлагаемая в этой статье, поможет преобразовать неявные знания в явные, чтобы сделать их 
доступными для всех сотрудников, что приводит к повышению эффективности использования времени, де-
нежных средств на работе по техническому обслуживанию НПЗ.

Ключевые слова: модель управления знаниями, управление знаниями, нефтегазовая компания, техническое 
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Knowledge management in an industrial company is becoming an objective trend in the context of globalization 
and high requirements for the innovative vector of development. This is especially true for oil and gas companies, 
which in modern conditions are faced with such challenges as deterioration in the quality of reserves, aggravation 
of competition, uncertainty in the implementation of many projects due to high volatility (variability) of prices. The 
main object of an oil and gas company engaged in the segment of oil refining (petroleum products) is an oil refinery. 
To ensure the continuous and efficient operation of a refinery, maintenance activities become critical. Oil and gas 
companies now need to improve the quality of their refinery maintenance work to withstand growing competition, 
high operating costs and management models that are all too traditional in the field. Refinery maintenance work 
is largely based on personal experience; the knowledge of maintenance technicians is mostly implicit. The three-
tiered knowledge management model proposed in this article will help transform tacit knowledge into explicit 
knowledge to make it available to all employees, which leads to more efficient use of time, money in refinery 
maintenance activities.
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Техническое обслуживание  – это дея-
тельность, которая обеспечивает выполне-
ние ожидаемой функции системы оборудо-
вания в НПЗ (как отдельных технических 
единиц машины, так и целых установок) [1]. 
Можем условно разделить техническое об-
служивание НПЗ на три большие группы, 
отражены на рис. 1.

Корректирующее (внеплановое) обслу-
живание является наибольшим неожида-
емым, так как оно уменьшает активность 
(эффективность) системы управления про-
гнозированием и мониторингом [2]. В этом 
случае применение управления знаниями 
позволит сократить отрицательные влияния 
и появление выхода оборудования из строя. 
Как только обнаруживается сбой в техниче-
ской системе или её составляющих едини-

цах, возникают три классические пробле-
мы: Источник сбоя ---> Решение сбоя ---> 
Предотвращение сбоя [3]. Это три пробле-
мы цепочки технических сбоев, и их можно 
наблюдать по некоторым специфическим 
симптомам. Техническое обслуживание 
должно дать ответ на эти три проблемы.

Техническое обслуживание тесно свя-
зано с важными факторами в процессе экс-
плуатации НПЗ, такими как производство 
(уменьшение времени остановки из-за сбоя 
оборудования), амортизация (повышение на-
дежности оборудования) [4], человеческий 
капитал (требуются опытные и высококвали-
фицированные специалисты) [5] и потребле-
ние энергии (контроль и мониторинг энерго-
потребления оборудования для обеспечения 
энергоэффективности) и т.д. 



 ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ    № 6, 2021 

93ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ (08.00.05, 08.00.10, 08.00.13, 08.00.14)

Если мы воспользуемся кругом Деминга 
(Deming Cycle) [6], итеративным четырехэ-
тапным методом управления (Планирова-
ние  – Plan, Осуществление  – Do, Провер-
ка  – Check, Претворение в жизнь  – Act), 
то можем сказать, что действия по обслу-
живанию интенсивны на стадии «Осущест-
вление  – Do», а остальные стадии обыч-
но пропускаются. Знания специалистов 
в области технического обслуживания НПЗ 
во многом основаны на личном опыте, это 
неявные знания [7, 8]. В управлении знани-
ями есть два основных типа знаний: явные 
и неявные.

Явные знания передаются формаль-
ным и систематическим образом [9]. 
Они не зависят от человека, поскольку 
основаны на документах, изображениях, 
программном обеспечении или любых дру-
гих технологиях [10]. Это знания, которые 
можно легко использовать и расположить 

внутри организации, они не теряются 
при ротации персонала, их легко передавать 
и хранить. С другой стороны, необходимо 
формировать современную инфраструктуру 
информационных технологий для повыше-
ния эффективности использования явных 
знаний в организации.

Неявные знания  – это личные знания, 
которые трудно передать из-за их сложно-
сти и потому, что они находятся в уме чело-
века [11, 12]. Они основаны на опыте и ноу-
хау и передаются напрямую через личное 
общение между сотрудниками в компании. 
Неявные знания используются неосознан-
но, прагматичны, экспериментальны и си-
туативны. Их сложно передавать и хранить, 
и при ротации персонала большой объем 
ценных неявных знаний потеряется [13]. 
Отрицательные влияния управления знани-
ями неправильным образом на получение 
и применение знаний описаны в табл. 1.

Рис. 1. Классификация деятельности по техническому обслуживанию НПЗ

Таблица 1
Отрицательные влияния управления знаниями неправильным образом  

на получение и применение знаний

Недостатки в деятельности 
по управлению знаниями

Последствия

Отсутствие обучения знани-
ям новых специалистов

Ценные опыты, ноу-хау старших специалистов не передаются новым специ-
алистам, что приводит к неэффективному получению необходимых знаний

Отсутствие информации 
о критических сбоях, ава-
рийных ситуациях или неци-
клических угрозах

Отсутствие обновления новой и полезной информации об определенных 
угрозах системы оборудования НПЗ. Эти знания крайне важны и могут 
иметь большое экономическое влияние на оперативные расходы НПЗ 

Большая зависимость от не-
явных знаний сотрудников 
(т.е. отсутствие механизма 
сохранения неявных знаний) 

Компания становится более зависимой от этих знаний, и она теряет ценные 
неявные знания, если сотрудники уходят из компании. Эта потеря знаний 
порождает операционные проблемы и отрицательно влияет на экономиче-
скую эффективность компании

Неэффективная организация 
текущей информации

Явные знания об оборудованиях плохо организованы или не обновляются. 
Руководства по эксплуатации, методы и процедуры устарели

Наличие объема бесполез-
ной информации

Наличие бесполезной информации приводит к трудности для поиска необ-
ходимой информации, что увеличивает время принятия решений
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В целом можно сказать, что опытные 
специалисты лучше знают о техническом 
обслуживании НПЗ. Этот опыт накаплива-
ется с годами и в конце становится ноу-хау. 
На самом деле некоторые опытные сотруд-
ники не готовы делиться своими знаниями. 
У сотрудников есть ощущение, что эти ноу-
хау делают их ценными для компании, по-
этому, если они поделятся своими ноу-хау, 
они больше не будут незаменимыми [14]. 
Очевидно, что утрата неявных знаний на-
прямую ведет к экономическим потерям.

Целью данного исследования является 
обоснование преимущества применения 
управления знаниями и разработка моде-
ли управления знаниями для деятельности 
по техническому обслуживанию НПЗ.

Нефтегазовые компании являются пио-
нерами в области применения управления 
знаниями для повышения конкурентоспо-
собности и экономической эффективности. 
Некоторые международные нефтегазовые 
компании имеют чрезвычайно хорошую 
репутацию в области управления знани-
ями, и самым известным примером, не-
сомненно, является компания BP [15, 16]. 
Компания BP Exploration использовала 
подход «виртуальной командной работы» 
к обмену знаниями, который позволил 
использовать глобальный опыт для реше-
ния местных проблем, таких как устра-
нение неисправностей системы оборудо-
вания. Среди новых элементов подхода 
компании BP был цикл «обучение до, об-
учение во время и обучение после» [17]. 
Они также представили множество со-
обществ практиков и инструмент для по-
иска нужных экспертов с использованием 
персональных веб-страниц, призванный 
помочь сообществам практиков формиро-
ваться и действовать [18]. Однако, прежде 
всего, подход компании BP к управлению 
знаниями основывался на создании куль-
туры, в рамках которой сотрудники были 
готовы делиться знаниями. 

Другие международные нефтегазовые 
компании приобрели репутацию специ-
алистов по управлению знаниями, такие 
как Schlumberger, Halliburton, Shell. [19, 
20]. Основным подходом компании Shell 
к управлению знаниями было перемещение 
сотрудников с одного объекта на другой. 
Это можно рассматривать как один из спо-
собов создания сообщества практиков [21, 
22]. Кроме того, две структуры управления 
знаниями использовались в компании Shell, 
одна из которых представляет собой модель 
жизненного цикла управления знаниями 
(сбор знаний, распространение знаний, ис-
пользование знаний и обучение знаниям); 
а другая  – основанная на трех элементах 

(сотрудничество, содержимое и лучшие 
практики) [23, 24].

Альтернативным подходом к формирова-
нию неформальных сообществ специалистов 
является создание определенных отделов 
или подразделений по управлению знаниями 
в компании [25]. Эти отделы предоставляют 
специализированные знания в нефтегазовой 
отрасли, что происходит к более эффектив-
ной деятельности проектных команд.

В настоящей статье на основе анали-
за литературы по теме исследования, тру-
дов отечественных и зарубежных ученых 
в области управления знаниями в нефте-
газовой компании, предпринята попытка 
систематизировать особенности знаний 
в работе по техническому обслуживанию 
НПЗ. В исследовательской работе опре-
делена важность неявных знаний специ-
алистов по техническому обслуживанию, 
а также выявлены преимущества, которых 
можно достичь при правильном управле-
нии знаниями. Рассмотрены основные ста-
дии для применения управления знаниями; 
представлена модель управления знаниями, 
соответствующей со спецификацией рабо-
ты по техническому обслуживанию, кото-
рая основана трех факторах людей, опера-
тивной среды и технологии.

Материалы и методы исследования
В качестве теоретической основы иссле-

дования были использованы труды отече-
ственных и зарубежных ученых в области 
управления знаниями, управления проекта-
ми. Основным методом исследования вы-
ступали кабинетные исследования, а также 
общие методы научного анализа (абстрак-
тно-логический и сравнительный), методы 
системного анализа. В качестве материалов 
для проведения исследования была исполь-
зована информация о практической дея-
тельности в области управления знаниями 
международных нефтегазовых компаний. 
Большое внимание было уделено анализу 
кейса подходов и применения концепции 
управления знаниями компании BP.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Управление знаниями фиксирует всю 
нематериальную информацию, которая мо-
жет повлиять на организацию [26]. Управ-
ление знаниями  – это структуры, системы 
и действия, сознательно разработанные 
для управления всеми знаниями и способ-
ностями компании [27]. Есть несколько це-
лей и преимуществ, которых можно достичь 
при правильном управлении знаниями:

1. Изучать и анализировать поток зна-
ний, особенно неявных знаний. Создавать 
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карты знаний, которые напрямую помогают 
при проведении технического обслужива-
ния НПЗ.

2. Сократить время обучения новыми 
сотрудниками. Создавать эффективные ме-
тоды непрерывного обучения, расширения 
навыков за счет обучения и увеличения объ-
ема знаний, как для новых, так и для опыт-
ных сотрудников.

3. Улучшить время реакции на сбои 
и угрозы в системы оборудования. Соеди-
нить оперативные методы работы по техни-
ческому обслуживанию с распространени-
ем специфических знаний.

4. Улучшить энергоэффективность обо-
рудования НПЗ за счет более качественного 
технического обслуживания всех элемен-
тов системы.

Разработанная модель управления зна-
ниями в данной статье преобразует неявные 
знания в явные, чтобы сделать их доступны-
ми для всех членов организации, что приво-
дит к экономии времени, денег и энергоэф-
фективности при техническом обслуживании 
НПЗ. В результате управление знаниями ста-
новится конкурентным преимуществом.

В основном можно разделить общий 
процесс применения управления знаниями 
на четыре стадии, представленные в табл. 2.

Создание и передача знаний  – это ста-
дии, которые предполагают больше неявных 
знаний [28]. На второй стадии кодификации, 
хранения и интеграции знаний, неявные зна-
ния преобразуются в явные знания. Приме-
нению управления знаниями в деятельности 
по техническому обслуживанию НПЗ следует 
рассматривать как проект по поиску и исполь-
зованию знаний, который отражен в формате 
трехэтапной модели на рис. 2. Эта модель 
поддерживается тремя основными фактора-
ми: люди, оперативная среда и технология. 

Цель первого этапа  – получить обнов-
ленный и ценный анализ текущей ситуации 
по техническому обслуживанию в систе-
ме. Списки вопросов и опросы рассыла-
ются всем специалистам по техническому 

обслуживанию, чтобы проанализировать, 
как они общаются, обмениваются инфор-
мацией. Полученный результат считается 
предварительным диагнозом состояния 
управления знаниями компании. Методы 
исследования для оценки текущей ситуации 
управления знаниями в компании должны 
учитывать следующие характеристики:

- Разработка анкеты для проведения 
опроса с помощью старших специалистов. 
Это заставит их почувствовать себя бо-
лее вовлеченными в изменения состояния 
управления знаниями.

- Глубоко анализировать обязанности 
и процессы отдела технического обслужи-
вания посредством встреч между менедже-
рами и старшим персоналом.

- Создание обсуждений с руководите-
лями различных секций отдела по техниче-
скому обслуживанию для того, чтобы полу-
чить их мнение и возможные идеи.

- Личное собеседование с оперативным 
персоналом. Изучение их внутренних от-
ношений и характеристик информации, ис-
пользуемой ежедневно.

- Анализ действующей технической до-
кументации (или конструкций, процедур) 
и обнаружение устаревшей документации.

- Проведение опроса между всеми со-
трудниками, чтобы количественно оценить 
их восприятие того, сколько собственных 
знаний (неявных знаний) и задокументиро-
ванных знаний (явных знаний) они исполь-
зуют ежедневно.

При реализации первого этапа, возмож-
но, появятся некоторые препятствия, такие 
как нехватка времени, сопротивление из-
менениям, культурные барьеры, поскольку 
неявные знания широко распространены 
внутри организации, или недостаточное 
участие сотрудников. Чтобы бороться с эти-
ми проблемами, мы должны быть уверены, 
что все знают о преимуществах проекта 
по поиску и использованию знаний и повы-
шать осведомленность о важности внедре-
ния управления знаниями.

Таблица 2
Основные стадии управления знаниями в организации

Основные стадии Краткое описание
Поиск и создание знаний Приобретение внешних знаний и создание их внутри организации. Эти зна-

ния – зерно будущих знаний, которые могут передавать через оперативную 
среду компании

Кодификация, хранение 
и интеграция знаний

Благодаря кодификации, хранению и интеграции знания становятся доступ-
ными для всех членов организации

Передача знаний Анализ потока информации, а также технических процессов позволит эффек-
тивно обмениваться знаниями. Целью этой стадии является создание и опти-
мизация потока информации между сотрудниками компании

Управление и использова-
ние новых знаний

В результате предыдущих стадий каждый сотрудник компании начинает при-
менять новые полученные знания в повседневной деятельности
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Цель второго этапа – уменьшить неяв-
ные знания и увеличить явные знания, сде-
лав неявные знания более полезными и по-
нятными для всех сотрудников. Как только 
специфическая информация о деятельности 
по техническому обслуживанию будет со-
брана, необходимо создать карту знаний 
компании. Карта знаний  – это инструмент 
для представления, какие знания и где нахо-
дятся, и для визуализации закономерностей 

потока знаний [29]. Карта знаний будет осно-
вана на информации о предыдущих задачах 
и будет структурирована от частного к обще-
му. Основным составляющим карты знаний 
являются элементы (меньшие части систе-
мы), которые надо рассматривать при обслу-
живании. Каждый элемент будет проанали-
зирован по четырем аспектам – надежность, 
оперативная информация, простота обслу-
живания и энергоэффективность [30].

Рис. 2. Модель управления знаниями в деятельности по техническому обслуживанию НПЗ
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Карта знаний играет роль каталога 
знаний внутри организации [31], т.е. ин-
струкция по руководству и список людей 
(документов), связанных с техническим 
обслуживанием каждого элемента в систе-
ме оборудования. Необходимо отметить, 
что карта знаний не является полными 
знаниями, это ссылка на знания. Идея со-
стоит в том, что каждый сотрудник может 
легко получить доступ к карте знаний, что-
бы узнать, где находится вся информация 
о каждом элементе системы оборудования 
и связи между ними. На рис. 3 представлен 
пример карты знаний.

В блоке данных необработанные дан-
ные стандартизуются, суммируются, пере-
даются в анализатор, т.е. проводится про-
цесс обработки данных. Дальше, в блоке 
информации, анализатор обрабатывает 
данные на основе правил, расчетов и опре-
деляет стратегию обслуживания (условия, 
критичность), т.е. создание полезной ин-
формации. И в блоке знаний результаты 
технического обслуживания возвращают-
ся в анализатор в качестве отклика (об-
ратная связь). Это позволит приобретать 
новые знания с учетом изменений страте-
гии обслуживания и техническом состоя-
нии оборудования.

Процедуры и документация по обслу-
живанию нефтеперерабатывающих заводов 
обычно устаревшие. Необходимо преобра-
зовать процесс создания и хранения знаний 
на более динамичном уровне. Идея состоит 
в том, что при взаимодействии между со-

трудниками происходит обмен неявными 
и явными знаниями, и если эти отношения 
будут поддерживаться, мы войдем в спи-
раль знаний, которая становится глубин-
нее и эффективнее [32]. На третьем этапе 
применяется новая платформа знаний. Эта 
платформа адаптирована к новой цифро-
вой среде, которая состоит из современной 
системы программного обеспечения, а так-
же специфического приложения для по-
вышения эффективности применения но-
вых знаний.

Информация о каждом элементе систе-
мы оборудования и карта знаний доступ-
ны на платформе знаний, поэтому каждый 
сотрудник компании может получить всю 
информацию о любом оборудовании все-
го за несколько щелчков компьютерной 
мышью. Поскольку информация струк-
турирована по элементам, управление 
и локализация желаемой информации бу-
дут чрезвычайно простыми [33, 34]. Кро-
ме того, будет возможность внести свой 
вклад в изучение каждого элемента, до-
бавив информацию, которую мы можем 
счесть полезной для других пользователей 
или коллег.

Знания о каждом элементе оценивают-
ся, поэтому можно узнать рейтинг знаний 
по всем элементам систем. Это поможет 
выявить узкие места в системе и позволить 
сосредоточиться на улучшении информа-
ции об элементах, имеющих низкий рей-
тинг знаний. Поскольку элементы связаны 
через карту знаний, мы сможем обнару-

Рис. 3. Создание карты знаний в деятельности по техническому обслуживанию НПЗ
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живать группы элементов с недостатком 
информации [35]. В результате это позво-
лит повысить качество источника знаний 
для работы по техническому обслужива-
нию НПЗ.

Заключение 
Техническое обслуживание является 

важной частью повседневной деятельности 
нефтегазовых компаний. Это имеет боль-
шую связь со многими другими аспекта-
ми организации, такими как производство, 
амортизация или потребление энергии. 
В нынешних условиях растущей конкурен-
ции, увеличения затрат и слишком традици-
онных моделей управления нефтегазовым 
компаниям необходимо повысить конкурен-
тоспособность обслуживания нефтеперера-
батывающих заводов.

Очевидно, что техническое обслужи-
вание нефтеперерабатывающих заводов 
во многом основано на неявных знаниях, 
виде знаний, которые трудно передать и лег-
ко повредить или потерять, что напрямую 
ведет к экономическим потерям. Трехэтап-
ная модель управления знаниями, разрабо-
танная в этой статье, преобразует неявные 
знания в явные, чтобы сделать их доступ-
ными для всех сотрудников и участников 
в проектной команде, что приводит к по-
вышению эффективности использования 
времени, денег и энергии в деятельности 
по техническому обслуживанию НПЗ. В ре-
зультате управление знаниями становится 
конкурентным преимуществом нефтегазо-
вой компании в меняющихся условиях ми-
рового энергетического рынка.
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