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Анотація. Однією з основних проблем, пов’язаних з підвищенням ефективності функціонування
підприємства, є проблема скорочення витрат підприємства. Актуальність даної проблеми зростає в
умовах економічної кризи. Однією з перших статей витрат підприємства, що підпадають під скоро�
чення, стають витрати на розробку і впровадження інновацій. І замість розвитку підприємство кон�
центрує всі свої ресурси на виживанні. Проте скорочення витрат або повна відмова від інноваційної
діяльності може мати для підприємства серйозні наслідки. Результатом таких дій може стати техніч�
не і технологічне відставання підприємства від конкурентів, які можуть використовувати кризу як
можливість оптимізувати свою діяльність. Для підвищення ефективності роботи підрозділів, що зай�
маються інноваційною діяльністю, пропонується створення і використання інформаційно�аналітич�
ної системи підтримки прийняття рішень у рамках системи управління знаннями на підприємстві. У
завдання даної системи повинні входити збір і аналіз даних із зовнішньої і внутрішньої середовища
підприємства, а також інформаційна підтримка процесу прийняття управлінських рішень. У статті
запропонований загальний механізм функціонування інформаційно�аналітичної системи (ІАС)
підтримки прийняття рішень, що описує схему роботи ІАС як інформаційної підсистеми системи уп�
равління знаннями (ІП СУЗ) на підприємстві і та забезпечує принципову можливість комплексного
управління знаннями з використанням формальних методів, процедур і критеріїв. Використання та�
кого механізму при проектуванні і створенні систем управління знаннями на підприємстві дозволить
підвищити ефективність, надійність, і достовірність прийнятих управлінських рішень, знизити вартість
і зменшити час прийняття таких рішень.

Ключові слова: система управління знаннями, ефективність, підприємство, конкуренти,
інноваційна діяльність.
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Аннотация. Одной из основных проблем, связанных с повышением эффективности функционирова�
ния предприятия, является проблема сокращения издержек предприятия. Актуальность данной про�
блемы возрастает в условиях экономического кризиса. Одной из первых статей расходов предприя�
тия, подпадающих под сокращение, становятся расходы на разработку и внедрение инноваций. И
вместо развития предприятие концентрирует все свои ресурсы на выживании. Однако сокращение
расходов или полный отказ от инновационной деятельности может иметь для предприятия серьез�
ные последствия. В частности, результатом таких действий может стать техническое и технологическое
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отставание предприятия от конкурентов, которые могут использовать кризис как возможность опти�
мизировать свою деятельность. Для повышения эффективности работы подразделений, занимающих�
ся инновационной деятельностью, предлагается создание и использование информационно�анали�
тической системы поддержки принятия решений в рамках системы управления знаниями на пред�
приятии. В задачу данной системы должен входить сбор и анализ данных из внешней и внутренней
среды предприятия, а также информационная поддержка процесса принятия управленческих реше�
ний. В статье предложен общий механизм функционирования информационно�аналитической сис�
темы (ИАС) поддержки принятия решений, описывающий схему работы ИАС как информационной
подсистемы системы управления знаниями (ИП СУЗ) на предприятии и обеспечивающий принци�
пиальную возможность комплексного управления знаниями с использованием формальных мето�
дов, процедур и критериев. Использование такого механизма при проектировании и создании сис�
тем управления знаниями на предприятии позволит повысить эффективность, надежность, и досто�
верность принимаемых управленческих решений, снизить стоимость и уменьшить время принятия
таких решений.

Ключевые слова: система управления знаниями, эффективность, предприятие, конкуренты,
инновационная деятельность.
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Abstract. One of the main problems, related to the increase of efficiency of functioning of an enterprise, is
a problem of costs reduction of an enterprise. Actuality of this problem increases in the conditions of economic
crisis. And one of the first items of expenses of an enterprise, falling under reduction, become expenses for
research and development. And in place of development, an enterprise concentrates all of the resources on a
survival. However, the cutback of spending or complete waiver of innovative activity can have serious
consequences for an enterprise. Technical and technological lag of enterprise from competitors, which can
use a crisis as possibility to optimize the activity, can become the result of such actions. For the increase of
efficiency of work of subdivisions, carrying on innovative activity, creation and use of the information analysis
system as a part of a decision�making supporting system is offered within the knowledge management system
on an enterprise. The main tasks of this system are collection and analysis of data from the external and
internal environment of an enterprise, and also informative support of acceptance process of administrative
decisions. The general mechanism of functioning of the information analysis system (IAS) of a decision�
making supporting system is offered in the article, describing the chart of work of IAS as an informative
subsystem of knowledge management system of an enterprise, which provides a principle possibility of
complex knowledge management with the use of formal methods, procedures and criteria. Using of such
mechanism for planning and creating of the knowledge management system on an enterprise will allow to
promote efficiency, reliability, and authenticity of the accepted administrative decisions, reduce a cost and
decrease time of acceptance of such decisions.

Keywords: control by knowledge’s system, efficiency, enterprise, competitors, innovative activity.
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Вступление

Одной из основных проблем, связанных с по�
вышением эффективности функционирования
предприятия, является проблема сокращения
издержек предприятия. Актуальность данной
проблемы возрастает в условиях экономическо�
го кризиса. Одной из первых статей расходов
предприятия, подпадающих под сокращение,
становятся расходы на разработку и внедрение
инноваций. И вместо развития предприятие
концентрирует все свои ресурсы на выживании.

Однако сокращение расходов или полный
отказ от инновационной деятельности может
иметь для предприятия серьезные последствия.
В частности, результатом таких действий мо�
жет стать техническое и технологическое отста�
вание предприятия от конкурентов, которые
могут использовать кризис как возможность
оптимизировать свою деятельность.

Таким образом, вместо сокращения расхо�
дов на инновационную деятельность, предпри�
ятие должно повышать эффективность работы
своих подразделений, занимающихся иннова�
ционной деятельностью. Кроме того, необходи�
мо разрабатывать организационные програм�
мы, которые позволят включить весь персонал
предприятия в деятельность по повышению
эффективности работы предприятия.

Основная часть

Для повышения эффективности работы под�
разделений, занимающихся инновационной
деятельностью, предлагается создание и ис�
пользование информационно�аналитической
системы поддержки принятия решений в рам�
ках системы управления знаниями на предпри�
ятии. В задачу данной системы должен входить
сбор и анализ данных из внешней и внутрен�
ней среды предприятия, а также информаци�
онная поддержка процесса принятия управлен�
ческих решений.

Для полноценного функционирования ин�
формационно�аналитической системы необ�
ходимо создание экспертного совета, представ�
ляющего группу опытных сотрудников пред�
приятия – менеджеров верхнего, среднего и
нижнего звена, а также специалистов и рабо�
чих. Утверждение состава экспертного совета
производится директором предприятия, отве�

чающим за развитие и инновационную деятель�
ность предприятия.

Привлечение в состав экспертного совета
сотрудников различных уровней управления и
структурных подразделений позволит всесто�
ронне оценивать все выявленные проблемы и
максимально эффективно использовать опыт
персонала каждого из уровней управления
предприятия и его производственной сферы.
При этом должны учитываться компетенции
каждого члена экспертного совета, а также сте�
пень их соответствия требованиям, указанным
в должностных инструкциях для каждого со�
трудника предприятия. Уровень развития ком�
петенций сотрудников предприятия должен
систематически проверяться, что позволит вы�
явить сотрудников с недостаточно развитыми
компетенциями. Кроме того, данная процеду�
ра позволит разработать для них программы
развития, позволяющие достичь необходимых
значений уровней развития компетенций.

На этапе внедрения системы управления
знаниями предлагается создание экспертного
совета, состоящего из ограниченного количе�
ства сотрудников предприятия, что позволит
сократить расходы на внедрение и разработку
основных положений о совете. В задачу совета
будет входить анализ деятельности предприя�
тия, выявление отклонений в деятельности и
развитии, а также разработка и внедрение ме�
роприятий по устранению таких отклонений.
После завершения этапа внедрения и начала
промышленной эксплуатации предлагается
привлечение всех сотрудников предприятия.
Кроме того, предлагается расширение сферы
деятельности совета: кроме выявления и уст�
ранения отклонений в развитии предприятия
в задачу совета будет входить разработка реко�
мендаций по повышению эффективности дея�
тельности за счет внедрения современных тех�
нологий производства и управления, а также
использования опыта других предприятий, в
первую очередь, предприятий�конкурентов.
Это позволит выявить потенциальные пробле�
мы на предприятии еще до того, как они повлия�
ют на его работу. Вместе с тем, изучение и ис�
пользование опыта других предприятий позво�
лит повысить надежность и скорость приятия
управленческих решений, что положительно
скажется на работе собственного предприятия.
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Рис. 1. Механизм функционирования информационно�аналитической системы поддержки приятия
решений.
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Поскольку основным инструментом, кото�
рый использует экспертный совет, будет ин�
формационно�аналитическая система поддер�
жки принятия решений как информационная
подсистема системы управления знаниями на
предприятии, общую схему работы такого экс�
пертного совета можно представить в виде ме�
ханизма (рис. 1).

На первом этапе работы (Блок I) экспертным
советом производится диагностика деятельно�
сти предприятия с учетом влияния внешних и
внутренних факторов экономической среды на
основании бухгалтерской и статистической от�
четности, стратегических карт развития пред�
приятия, системы сбалансированных показате�
лей и т.д. В первую очередь, производится сбор
всей статистической информации из внешней
и внутренней среды предприятия, необходимой
для дальнейшего анализа его деятельности. Ин�
формация, необходимая для проведения оцен�
ки деятельности предприятия, может быть по�
лучена как из анализа факторов экономической
среды предприятия, так и из базы знаний (в пер�
вую очередь, это данные прошлых периодов),
что позволяет повысить точность результатов
оценки, а также сократить время и стоимость
проведения такой оценки. Затем вся собранная
информация формализуется в виде отчетов и
передается для последующего анализа.

На следующем этапе (Блок II) происходит
выявление отклонений (рис. 2) в деятельности
и развитии предприятия. Под отклонением в

деятельности и развитии предприятия понима�
ется несоответствие между запланированными
на данный момент и фактическими показате�
лями деятельности по отдельным направлени�
ям или по предприятию в целом. В случае, если
выявленные отклонения имеют негативный
характер и их значения выходят за границы
предельно допустимых отклонений, они клас�
сифицируются как проблемы или «узкие мес�
та» � проблемные области, снижающие эффек�
тивность работы предприятия. Такие отклоне�
ния показателей необходимо устранять немед�
ленно. В случае, если выявленные отклонения
превысили значение допустимых отклонений,
но не превысили значение предельно допусти�
мых отклонений, они классифицируются как
угрозы. Их устранение может быть отложено
во времени. В случае, если отклонения показа�
телей имеют позитивный характер, они клас�
сифицируются как возможности или «истории
успеха» � ситуации, позволившие повысить эф�
фективность работы предприятия в целом или
отдельных структурных элементов. Следует за�
метить, что существенные (сверх допустимого
значения) отклонения позитивного характера
одних показателей также могут впоследствии
привести к появлению проблем и отклонений
негативного характера других показателей и
предприятия в целом. Таким образом, в планах
развития предприятия следует также учиты�
вать мероприятия, выявляющие и предупреж�
дающие такие нежелательные колебания.
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Найденные отклонения формализуются и
описываются в виде отдельных записей, вно�
симых в информационную подсистему СУЗ.
Дополнительная информация, необходимая
для проведения процедуры выявления откло�
нений, может быть получена из блока хранения
ИП СУЗ.

На третьем этапе (Блок III) экспертным со�
ветом выполняется предварительная оценка
найденных ранее ситуаций с помощью рейтин�
говой и стоимостной оценок, на основании ко�
торых строится интегральный показатель важ�
ности записи. В ходе предварительной оценки
по рейтинговой системе члены экспертного со�
вета оценивают потенциальный эффект для
предприятия от устранения каждого из выяв�
ленных отклонений. Результатом предвари�
тельной оценки по рейтинговой системе будет
числовое значение в рамках разработанной
шкалы, при этом чем выше потенциальный
эффект для предприятия, тем больше рейтин�
говая оценка. В ходе предварительной оценки
по стоимостной системе члены экспертного
совета оценивают в денежном эквиваленте об�
щие затраты, необходимые для устранения
каждого выявленного отклонения, а также в де�
нежном эквиваленте материальные и немоне�
тарные доходы от устранения каждого выяв�
ленного отклонения. Результатом предвари�
тельной оценки по стоимостной системе будет
разница между общими суммами доходов от ус�
транения каждого выявленного отклонения и
затрат на такое устранение. Для получения ин�
тегрального показателя важности записи про�
изводится аддитивная свертка предваритель�
ной рейтинговой оценки и предварительной
стоимостной оценки, в результате чего по каж�
дому выявленному отклонению выводится чис�
ловое значение показателя важности в рамках
разработанной шкалы оценивания. Вся полу�
ченная информация вносится в информацион�
ную подсистему системы управления знания�
ми предприятия. Дополнительная информа�
ция, необходимая для проведения процедуры
предварительной оценки ситуаций, может быть
получена из блока хранения ИП СУЗ.

При проведении регулярных заседаний эк�
спертных советов производится выборка (Блок
IV) всех содержащихся в базе знаний «узких
мест» и их ранжирование по интегральному

показателю важности ситуации. Таким обра�
зом, получается упорядоченный по убыванию
интегрального показателя перечень «узких
мест», где ситуации с наивысшим значением
показателя наиболее значимо негативно влия�
ют на деятельность предприятия. Решение та�
ких ситуаций позволит максимально повысить
эффективность работы предприятия. На осно�
вании имеющихся стоимостных оценок с уче�
том ресурсов, выделенных на проведение ин�
новационной деятельности, производится вы�
бор перечня «узких мест», принятых к рассмот�
рению и решению. Далее экспертный совет
формирует перечень альтернативных решений,
позволяющих решить выбранные «узкие мес�
та». При этом возможно привлечение других
сотрудников предприятия и независимых вне�
шних консультантов. Для поиска возможных
вариантов решения выбранных «узких мест»
могут быть использованы такие методы как
«мозговой штурм», «ситуационная комната»,
«круглый стол», «диаграмма Ишикавы», «ме�
тод двойного осознания идеи» и т.д. Дополни�
тельная информация, необходимая для поиска
альтернативных решений, передается из базы
знаний. В случае отсутствия вариантов реше�
ния по выбранной проблеме она классифици�
руется как «нерешаемая» и пропускается, при
этом не удаляясь из системы. В будущем экс�
пертный совет может повторно вернуться к ре�
шению данной проблемы в случае, если разви�
тие технологий даст возможность для такого
решения. Далее производится выбор следую�
щей проблемы из перечня «узких мест», при�
нятых к рассмотрению. Очередным этапом ра�
боты экспертного совета является проведение
анализа на основании заранее определенных
методов найденных альтернативных решений
с целью поиска наилучших вариантов разреше�
ния «узких мест». В случае, если результаты
анализа показали невозможность применения
имеющихся альтернативных решений (в пер�
вую очередь, экономическая нецелесообраз�
ность), производится возврат системы на ста�
дию поиска дополнительных альтернативных
решений. Далее на основании заложенных в
базу знаний критериев производится выбор
наилучших решений «узких мест». В случае от�
сутствия эффективного с точки зрения выбран�
ных критериев решения производится возврат
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на стадию анализа альтернативных решений с
целью более полного и детального анализа име�
ющихся альтернатив для принятия решения.

После выбора окончательных вариантов
решения принятых к рассмотрению «узких
мест» необходимо провести их комплексную
оценку (Блок V) с точки зрения ресурсов, зат�
рачиваемых на решение, получаемых результа�
тов, и рисков, возникающих при решении «уз�
ких мест». Данная процедура необходима как
для подготовки к дальнейшему внедрению выб�
ранного варианта решения проблемы, так и для
проверки правильности предварительной сто�
имостной оценки, осуществленной на этапе
оценки ситуации. Неточная предварительная
стоимостная оценка может не только снизить
эффект от внедрения выбранного решения про�
блемной ситуации, но и привести к выбору не�
правильного варианта решения такой ситуа�
ции, что в свою очередь может повлечь за со�
бой дальнейшее ухудшение ситуации на пред�
приятии. В случае, если результаты комплекс�
ной экономической оценки существенно отли�
чаются от результатов предварительной оцен�
ки и результатов анализа альтернативных ре�
шений, производится возврат к этапу рассмот�
рения «узких мест» с целью определения при�
чин отклонения и выработки соответствующих
управленческих решений.

После проведения комплексной экономи�
ческой оценки производится переход к этапу
реализации (Блок VI). На первой стадии на
основе результатов предварительной оценки
ситуаций, результатов выбора альтернативно�
го решения и результатов комплексной эконо�
мической оценки разрабатывается бизнес�план
внедрения выбранных решений рассмотренных
«узких мест». В случае выявления дополни�
тельных факторов, не учтенных во время про�
ведения комплексной экономической оценки,
производится возврат с целью проведения бо�
лее достоверной экономической оценки выб�
ранных решений рассмотренных «узких мест».
На основании разработанного бизнес�плана
осуществляется внедрение выбранных реше�
ний. После завершения процесса внедрения
осуществляется анализ результатов внедрения,
что позволяет оценить правильность и эффек�
тивность выбранных вариантов решения «уз�
ких мест» на предприятии. Информация о раз�

работанном бизнес�плане, о процессе внедре�
ния выбранных решений, а также о результа�
тах оценки реализации выбранных решений
вносится в базу знаний. Кроме того, данная
информация может быть использована при сле�
дующем анализе деятельности предприятия с
целью анализа «узких мест», выявленных в про�
цессе разработки и внедрения предыдущих ре�
шений.

После завершения этапа внедрения в случае
получения высокой оценки результатов знания,
полученные при диагностике деятельности
предприятия, разработке вариантов решения
по выявленной проблеме и применении выб�
ранного варианта, становятся «историей успе�
ха». Данная история успеха может быть при�
менена повторно, что позволит усилить эффект
от использования знаний, поскольку при по�
вторном применении знаний, накопленных ра�
нее, нет необходимости проводить дополни�
тельный анализ и комплексную оценку, что в
целом снижает дополнительные расходы пред�
приятия, существенно повышая эффектив�
ность его функционирования.

При повторном использовании знаний про�
изводится выбор «историй успеха» с макси�
мальной оценкой важности (Блок VII) с уче�
том ресурсов, выделенных на проведение ин�
новационной деятельности. После этого осуще�
ствляется поиск возможных ситуаций исполь�
зования знаний, использованных в наиболее
важных «историях успеха». В случае отсутствия
возможных ситуаций повторного использова�
ния знаний производится возврат на стадию
выбора «историй успеха». Далее на основании
заложенных в базу знаний критериев произво�
дится выбор ситуации повторного использова�
ния знаний. В случае отсутствия оптимального
с точки зрения выбранных критериев варианта
ситуации повторного использования произво�
дится возврат на стадию поиска ситуаций по�
вторного использования знаний. После выбо�
ра ситуации повторного использования знания
осуществляется переход к этапу внедрения, на
котором, аналогично внедрению решения «уз�
кого места», проводится разработка бизнес�
плана внедрения «истории успеха», а после вне�
дрения осуществляется оценка результатов вне�
дрения. Вся информация, связанная с внедре�
нием «историй успеха», также вносится в базу
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знаний и используется при следующем анали�
зе деятельности предприятия.

Выводы

Таким образом, в работе предложен общий ме�
ханизм функционирования информационно�
аналитической системы поддержки приятия
решений, описывающий схему работы инфор�
мационной подсистемы системы управления
знаниями на предприятии и обеспечивающий
принципиальную возможность комплексного
управления знаниями с использованием фор�
мальных методов, процедур и критериев. Ис�
пользование такого механизма при проектиро�
вании и создании систем управления знания�
ми на предприятии позволит повысить эффек�
тивность, надежность, и достоверность прини�
маемых управленческих решений, снизить сто�
имость и уменьшить время принятия таких ре�
шений.

В заключение следует отметить, что даль�
нейшие исследования должны быть направле�
ны на разработку конкретных механизмов по�
иска вариантов решений «узких мест» и ситу�
аций внедрения «историй успеха» с использо�
ванием информации, хранящейся в базе знаний
предприятия, методов анализа вариантов реше�
ния «узких мест», критериев выбора решений
и ситуаций использования, а также методов и
механизмов включения информационной под�
системы системы управления знаниями в еди�
ную корпоративную информационную систе�
му предприятия.
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