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Аннотация: 
В данной статье рассмотрены различные трактовки пробела в 
знаниях, выявлены его виды и определено место в процессе 
адаптации предприятия к изменениям внешней среды, проана-
лизированы подходы к его выявлению и представлению, а 
также подходы к формированию структур знаний. Результатом 
проведенной работы стала разработанная методика выявления 
и устранения пробелов в организационных знаниях. Предла-
гаемая методика базируется на разработанном подходе к фор-
мированию иерархической древовидной структуры организа-
ционных знаний, позволяющей в наиболее доступной для вос-
приятия человеком форме и произвести организацию знаний 
предприятия. 
 
Ключевые слова:  
Управление знаниями, адаптация, процесс, промышленное 
предприятие, пробел в знаниях, структура знаний. 

 



XI Международная конференция «Российские регионы в фокусе перемен» 

 540 

Введение. Внешняя среда становится для предприятий все бо-
лее непредсказуемой и ненадежной. В результате глобальной конку-
ренции, возрастающей сложности, экономической неопределенности 
и высокой динамичности рынков компании сталкиваются с огром-
ным давлением на свою деятельность [1-3]. Кроме того, ускоряю-
щийся технологический прогресс и тренды глобализации обуславли-
вают возникновение новых вызовов для предприятий в их конку-
рентной борьбе [4]. Для того, чтобы быть конкурентоспособными и 
адаптироваться к данным изменениям, организации внедряют раз-
личные политики и стратегии. Например, некоторые полагаются на 
собственные компетенции для достижения успеха, такие как: лояль-
ность клиентов, сильный бренд, эффективность производства. Дан-
ные свойства хорошо работали в условиях относительно стабильной 
внешней среды, но в нынешних условиях, они становятся имитируе-
мыми для конкурентов, устаревают с течением времени и, поэтому, 
не могут гарантировать успех для компании [5]. Кроме того, в столь 
нестабильных условиях организации не располагают избыточным 
временем для ожидания стабилизации обстановки, и успех их дея-
тельности полностью зависит от адаптационных способностей [6]. 
Следовательно, в данных условиях, предприятия должны быть гиб-
кими, способными к оперативной реконфигурации своей деятельно-
сти для обеспечения конкурентоспособности. 

Быстроменяющиеся, или турбулентные условия внешней среды 
являются специфическим объектом исследования менеджеров. Бур-
жуа и Эйзенхард определяли их, как условия, в которых происходят 
быстрые, скачкообразные изменения: спроса, конкурентной обста-
новки, технологий, правил регулирования, и др. – в результате чего 
информация, которой располагают организации, оказывается неточ-
ной, недоступной или устаревшей. В подобных условиях решения по 
принципу «подождем - увидим» или «я тоже» могут привести к серь-
езным неудачам, так как конкурентные позиции меняются очень бы-
стро, а окна возможностей закрываются. Дилемма принятия реше-
ний, необходимых для адаптации в данных обстоятельствах, заклю-
чается в том, что легко сделать ошибку, действуя слишком рано или 
копируя решения конкурентов [7]. В данных условиях внешней сре-
ды способности приобретения, передачи и использования знаний 
представляют особое значение для предприятий. 

Ввиду того, что современные предприятия ведут свою деятель-
ность в условиях экономики знаний, они не всегда стремятся дости-
гать конкурентоспособности только за счет исчерпывающего ис-
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пользования имеющихся материальных ресурсов. В данных обстоя-
тельствах, ключевым ресурсом организаций являются знания, а так-
же способности к их созданию, внедрению и применению с целью 
достижения устойчивых конкурентных преимуществ. Тем не менее, в 
условиях динамично изменяющейся внешней среды организации 
часто сталкиваются с возникновением пробелов в знаниях, от выяв-
ления и дальнейшего устранения которых зависит адаптивность 
предприятия. 

 
2. Обзор литературы  
Понятие пробела в знаниях. Термин «пробел в знаниях» впер-

вые был рассмотрен в работе Тиченора, рассматривающей проблемы 
обучения людей с различными социальными статусами [8]. Однако, 
исследование данного понятия в рамках менеджмента организаций 
началось только в конце ХХ века. Так, Зак трактует пробел в знаниях, 
как разрыв между необходимыми для реализации стратегии знания-
ми предприятия и фактически имеющимися [9]. Далее, Хайдер отме-
тил, что это знания, в которых предприятие не просто испытывает 
недостаток, но также считает их необходимыми для обеспечения 
экономического роста, и, следовательно, данные пробелы должны 
быть заполнены [10]. В данной статье, понятие пробела в знаниях 
относится к пересечению между знаниями, необходимыми организа-
ции для адаптации к изменениям внешней среды, и знаниями, кото-
рыми она уже владеет.  

Возникновение пробелов в знаниях и их место в процессе 
адаптации предприятия к изменениям внешней среды. Ранее мы 
отметили, что актуальное состояние внешней среды характеризуется 
как быстроменяющееся или турбулентное. В подобных условиях 
предприятию часто не хватает собственных знаний для обеспечения 
адаптации к возникающим изменениям. Из представленной на ри-
сунке 1 общей схеме адаптационного процесса предприятия следует, 
что пробелы в знаниях возникают, как следствие произошедших из-
менений, и, следовательно, чем раньше они будут идентифицирова-
ны и структурированы, тем быстрее адаптационный механизм по-
зволит определить и провести необходимые адаптационные меро-
приятия. 
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Рис. 1. Место пробела в знаниях в процессе адаптации предприятия 
 к изменениям внешней среды 

 
В целом, исследования, касающиеся пробелов в знаниях, концен-

трируется на решении двух проблем. Первая проблема заключается в 
выявлении пробелов в знаниях предприятия, а вторая в выборе под-
ходящего пути для их устранения. 

Подходы к выявлению и представлению пробелов в знаниях. 
Зак в своем исследовании сформулировал теоретические положения 
выявления пробелов знаний путем описания и анализа способностей 
организации [9]. На основе его работ, Фан предложил идентифици-
ровать пробелы в знаниях предприятий, используя SWOT-анализ и 
предложил два типа путей их устранения [11]. В другой работе пред-
ложено использовать теорию графов для идентификации пробелов. 
Этот метод предполагает использование двух наборов элементов для 
представления знаний, которыми предприятие обладает, и необхо-
димых ему. Далее, пробелы в знаниях определяются интуитивно пу-
тем сопоставления этих двух наборов элементов знаний[12]. Сущест-
вуют также исследования, направленные на выявление пробелов в 
знаниях в конкретных предметных областях, таких как внешние 
рынки [13], или медицинские знания [14]. 

Подходы к выбору пути устранения пробелов в знаниях. В 
вопросе выбора пути устранения возникающих пробелов в знаниях 
ключевым предметом спора исследователей является выбор источ-
ника знаний, который может быть внутренним или внешним по от-
ношению к предприятию. В одной из работ утверждается, что выбор 
источника в первую очередь зависит от развития системы управле-
ния знаниями организации, а именно ее способностей к созданию, 
распространению и использованию знаний, способствующих дости-
жению конкурентного преимущества [15]. В другом исследовании 
предлагается использовать обучение практическим навыкам для за-
полнения обнаруженных пробелов, что доводит до автоматизма вы-
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полнение рутинных процедур [16]. Однако, данное утверждение яв-
ляется дискуссионным, так как подобные навыки не часто могут 
быть использованы применительно к новым задачам. Еще одним пу-
тем устранения пробелов является межфирменный обмен знаниями, 
обеспечиваемый, в частности, созданием стратегических альянсов 
[10]. В то же время, данный механизм малоэффективен в случае 
взаимодействия предприятий с принципиально отличающимися 
компетенциями, так отсутствие точек соприкосновения в сферах 
деятельности между источником и получателем существенно снижа-
ет продуктивность трансфера знаний [17].  

Виды пробелов в знаниях. В вопросе классификации пробелов 
знаний, мы используем подход, предложенный Ченом [18], предла-
гающий выделение трех видов в зависимости от соотношения необ-
ходимых и имеющихся знаний, (как представлено на рис. 2): 

1. Содержание. В данном случае предприятие уже обладает 
(содержит) знаниями, которые ему необходимы, и пробелы 
в знаниях могут быть заполнены путем правильного струк-
турирования или самообучения. Этот пробел возникает по 
двум причинам. Одной из них является неравномерное рас-
пределение знаний в организации. Другой причиной явля-
ется отсутствие композиционных методов применения су-
ществующих знаний. 

2. Пересечение. В данной ситуации предприятие владеет ча-
стью необходимых знаний, но этого недостаточно для обес-
печения адаптации. Данный вид пробела наиболее распро-
странен. 

3. Разделение. Данный вид пробела в знаниях является наи-
худшим, так как у предприятия полностью отсутствуют не-
обходимые знания. 

 

 
Рис. 2.  Виды пробелов в знаниях 
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3. Разработка методики выявления пробелов в организаци-
онных знаниях и выбора пути их устранения. Предлагаемая мето-
дика базируется на подходе к формированию структуры организаци-
онных знаний и состоит двух основных фаз: выявления пробела в 
знаниях (1), и определения пути его устранения (2). В первой фазе 
пробелы в организационных знаниях идентифицируются путем со-
поставления (конъюнкции) структур имеющихся и необходимых 
знаний. Во второй фазе предлагаются различные пути устранения 
выявленного пробела, в соответствии с его видом. Далее мы подроб-
но рассмотрим шаги разработанной методики, предварительно опи-
сав предлагаемый подход к формированию структуры организаци-
онных знаний, на котором она базируется. 

Формирование структуры организационных знаний. В лите-
ратуре рассматриваются 2 основные группы подходов к формирова-
нию структуры знаний: иерархические и неиерархические. Наиболее 
типичными для неиерархического типа являются сети, а именно 
взвешенные графы [19]. Одним из главных отличий иерархических 
структур от неиерархических является отсутствие в последних кор-
невого элемента, который представляет собой основание иерархии и 
точку отсчета ее построения. В отсутствие корневого элемента ос-
новные и специфические свойства объекта не смогут быть выделены 
в соответствии с их расположением. Недостатки неиерархических 
структур серьезно затрудняют представление знаний ввиду отсутст-
вия свойств четкой и всеобъемлющей категоризации.  

Иерархическая структура, в свою очередь, является наиболее 
распространенной конструкцией, используемой для обеспечения 
многоуровневого восприятия, и широко применяется на практике. 
Предполагается, что знания человека, преимущественно, обладают 
иерархическими свойствами, и, когда человека просят классифици-
ровать объект, не задавая определенных правил, весьма вероятно, 
что он сформулирует иерархически организованные категории [20]. 
Соответственно, иерархические структуры являются более подходя-
щими для организации знаний, чем неиерархические.  

Иерархии являются наиболее понятным механизмом, исполь-
зуемым людьми в моделировании знаний с определением выше- и 
нижестоящих элементов.  Они подразделяются на матричные (ре-
шетчатые) и древовидные. Матричные подходы хорошо проявляют 
себя в решении информационно-поисковых задач, а также, выявле-
нии неявных связей, однако, они обладают двумя существенными 
недостатками [21]. Во-первых, множество запутанных элементов и 
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связей, неприменимых для визуализации знаний, используется в 
матрицах с целью умещения n-мерных данных в двумерном про-
странстве. Кроме того, на практике, сложные решетчатые структуры 
часто являются избыточно массивными для визуализации в полном 
объеме. Во-вторых, матрица не может обрабатывать большое коли-
чество исходных данных ввиду высокой сложности объектов. 

Что касается древовидных структур, они являются ацикличе-
скими графами, состоящими из одного корневого элемента, с не-
сколькими промежуточными (элементами-ветвями) и конечными 
элементами (элементами-листьями) и связей между ними. В преды-
дущих исследованиях отмечается успешное применение древовид-
ных структур для отображения больших объемов сложной информа-
ции, в том числе с точки зрения всесторонней визуализации и про-
стоты навигации. В сфере управления знаниями, подобные структу-
ры используются в целях построения многоуровневых тематических 
карт знаний [22]. Древовидная иерархическая структура знаний не 
только отражает количество знаний, которыми обладает предпри-
ятие, но и описывает связи между своими элементами. Это создает 
основу для выявления пробелов в знаниях. 

Алгоритм формирования структуры знаний состоит из пяти ша-
гов, как показано на рис. 3.  

 
Рис. 3. Алгоритм формирования структуры знаний. 
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На первом шаге из набора всех элементов выбирается наиболее 
вероятный корневой элемент в соответствии с рассматриваемой 
предметной областью. Теоретически, каждый элемент может быть 
корневым, однако, он должен быть самым абстрактным понятием и 
обладать наиболее универсальными свойствами, наследуемыми дру-
гими элементами. На втором шаге родственно независимые друг от 
друга элементы связываются с корневым и располагаются на сле-
дующем уровне иерархии. Несвязанные узлы перемещаются ниже к 
следующему уровню иерархии и рассматриваются уже как подчи-
ненные. На третьем шаге определяется к какой из ветвей относятся 
несвязанные элементы. Для этого производится их кластеризация в 
соответствии со степенью сходства с элементами предыдущего уров-
ня иерархии. На четвертом шаге (а) действия, выполняемые после-
довательно во втором и третьем шагах, производятся над оставши-
мися элементами. Если произвести данные действия в какой-либо из 
итераций не удается (б) (обнаруживаются элементы, не соответст-
вующие критериям иерархии или родственной независимости), вы-
полняется возврат к предыдущей итерации. На пятом шаге рассмат-
риваемая иерархическая древовидная структура считается сформи-
рованной. 

Выявление пробелов в знаниях. Фаза выявления пробела в 
знаниях состоит из выполнения трех последовательных этапов.  

Первый этап. Формирование структуры знаний, в которых нуж-
дается организация, в результате произошедшего изменения внеш-
ней среды. Подразумевается концептуальное осмысление не только 
необходимых знаний, но также предметной области, к которой они 
относятся. Далее, данная предметная область, содержащая необхо-
димые предприятию знания подробно описывается посредством 
формирования иерархической древовидной структуры так, чтобы 
уровень специализации используемых элементов возрастал при про-
движении к нижним уровням иерархии. 

Второй этап. Формирование структуры знаний о рассматривае-
мой предметной области, которыми обладает предприятие.  

Третий этап. Выявление пробела в знаниях путем сопоставле-
ния (конъюнкции) структур необходимых и имеющихся у предпри-
ятия знаний, пошаговая схема которого представлена на рисунке 4. 
Результатом данного этапа является структура выявленного пробела 
в знаниях. 
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Рис. 4. Пошаговая схема конъюнкции структур знаний 

 
Разработанный подход к выявлению позволяет не только коли-

чественно оценить возникший пробел в знаниях, но также демонст-
рирует его иерархическую структуру. Это делает его удобным для 
применения менеджерами в целях выявления знаний, которые им 
необходимо приобрести, а также определения последовательности, в 
которой эти знания необходимо осваивать. 

Пути устранения пробелов в знаниях. Выбор пути устранения 
пробела в знаниях зависит от его вида, соответственно, далее мы рас-
смотрим три ключевых варианта. 

Вид пробела – содержание. В случае выявления данного вида 
пробела в знаниях предприятие уже обладает всеми необходимыми 
ему знаниями. Существует два варианта возникновения подобных 
пробелов.  

Первый вариант подразумевает такие действия по устранению 
пробела, как структурирование, организация и обработка имеющихся 
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знаний. Фирма должна обратить внимание на повышение возможно-
сти взаимоинтеграции знаний. Данные процессы развиваются с по-
мощью межгруппового взаимодействия. Кроме того, возможно ис-
пользование виртуальных технологий, поддерживающих распро-
странение, обмен и интеграцию знаний. 

Второй вариант реализуется по причине неравномерного и рас-
сеянного распределения организационных знаний. В данном случае 
предприятию целесообразно самостоятельно создавать необходимые 
знания, не привлекая сторонние организации, например, это могут 
быть собственные НИОКР.  

Вид пробела – пересечение. В данном случае предприятие облада-
ет частью необходимых ему знаний, однако, этого недостаточно для 
адаптации к произошедшему изменению внешней среды. В целях 
устранения данного пробела может быть создан стратегический аль-
янс. Сотрудничество между организациями может включать совме-
стные НИОКР, приобретение и лицензирование патентов, совмест-
ные маркетинговые исследования и т.д. Данный путь устранения 
пробела в знаниях позволит предприятию снизить риски и сократить 
издержки. Кроме того, с точки зрения менеджмента знаний, совмест-
ное использование и межфирменное распространение знаний помо-
гает участникам альянсов создавать новые знания. 

Вид пробела – разделение. В данном случае у предприятия полно-
стью отсутствуют необходимые ему знания. Следовательно, наилуч-
шим способом устранения данного пробела является приобретение 
знаний из внешних источников. Важной отличительной чертой ресур-
сов знаний от материальных ресурсов, является то, что не все ресурсы 
знаний могут быть приобретены на рынке. Поэтому, в зависимости от 
доступности необходимых знаний на рынке, предприятие может при-
обрести их, или прибегнуть к обучению из внешних источников. 

4. Заключение. Современное состояние внешней среды пред-
приятий характеризуют такие свойства как комплексность, высокая 
сложность и турбулентность. В подобных условиях организации час-
то сталкиваются с возникновением пробелов в знаниях, от выявле-
ния и дальнейшего устранения которых зависит адаптивность пред-
приятия. В данной статье мы рассмотрели различные трактовки про-
бела в знаниях, определили его место в процессе адаптации предпри-
ятия к изменениям внешней среды, проанализировали подходы к его 
выявлению и представлению, а также подходы к формированию 
структур знаний. Результатом проведенной работы стала разрабо-
танная методика выявления и устранения пробелов в организацион-
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ных знаниях. Методика базируется на предлагаемом подходе к фор-
мированию иерархической древовидной структуры организацион-
ных знаний, позволяющей в наиболее доступной для восприятия че-
ловеком форме произвести организацию знаний предприятия. Мето-
дика включает две фазы: выявление (1) и выбор пути устранения (2) 
пробела. Первая фаза подразделяется на три последовательных эта-
па, каждый из которых описан в пошаговом исполнении: 

1. Формирование структуры необходимых знаний. 
2. Формирование структуры имеющихся знаний. 
3. Конъюнкция полученных структур и формирование структу-

ры пробела в знаниях. 
Вторая фаза предполагает выбор пути устранения пробела в 

знаниях в соответствии с его видом. 
 

Список использованных источников 
 

1. Watson R.T., Kelly G.G., Galliers R.D., Brancheau J.C.. Key issues in in-
formation systems management: An international perspective // Jour-
nal of Management Information Systems. – 1997. - №13(4). - С. 91-115. 

2. Ness L.R. Assessing the relationships among IT flexibility, strategic align-
ment, and IT effectiveness : study overview and findings // Journal   of   
Information   Technology   Management. – Vol.16. – № 2. – 2005. 

3. Brown D.H. Websphere business integration server foundation v5.1: 
Building and deploying service-oriented applications that extend and 
integrate existing IT assets // A D.H. Brown Associates white paper 
prepared for IBM. – 2007. 

4. Hitt M. A, Baibaia W. Keats, Samuel M. DeMaiie. Navigating in the new 
competitive landscape: Building strategic flexibility and competitive 
advantage in the 21st century // Academy of Management Executive. 
- Vol.12. - №4. - 1998.  

5. Hamel G., Valikangas L. The Quest for Resilience // Harvard Business 
Review. - 2003. - с. 44-59. 

6. Kapasuwan S. Rose J. Tseng Chiung-Hui. The Synergistic Effects of 
Strategic Flexibility and Technological Resources on Performance of 
SMEs // Journal of Small Business and Entrepreneurship. - Vol. 20.  
- №3. - 2007. - С. 257–272. 

7. Eisenhardt K.M., Bourgeois. L.J. Politics of strategic decision making in 
high-velocity environments: toward a midrange theory // Academy of 
Management Journal. - Vol.31. - №4. - c. 737-770. 

http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.2307%2F256337&isi=A1988R138200001
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.2307%2F256337&isi=A1988R138200001


XI Международная конференция «Российские регионы в фокусе перемен» 

 550 

8. Tichenor P.J., Donohue G.A., Olifn C.N. Mass media flow and differen-
tial growth in knowledge // Public Opinion Quarterly. - Vol.34. - №2. - 
1970. - С. 159-170. 

9. Zack M.H. Developing a knowledge strategy // California Management 
Review. - Vol.41. - №3. – 2007. - С. 125-145. 

10. Haider S. Organizational knowledge gaps: concept and implications // Pro-
ceedings of DRUID Summer Conference. - Copenhagen. – 2003. - С.1-24. 

11. Fan Z.P., Wang J.Y., Chen Y. Method for knowledge process reengineer-
ing based on analysis of knowledge gap // Science Research Manage-
ment. - Vol.25. - №5 – 2005. - С. 96-101. 

12. Lu C. Research on knowledge gap recognition mechanism of virtual 
industry cluster // Research Journal Applied Sciences, Engineering 
and Technology. - Vol.5. - №14. – 2013. - с. 3810-3816. 

13. Petersen B., Pedersen T., Lyles M.A. Closing knowledge gaps in foreign 
markets // Journal of International Business Studies. Vol.39. - №.7. – 
2008. - С. 1097-1113. 

14. Lee C.J. The role of internet engagement in the health-knowledge gap 
// Journal of Broadcasting and Electronic Media. - Vol.53. - №3. -2009. 
- С. 365-382. 

15. Hoopes D.G., Potrel S. Shared knowledge, ‘glitches’ and product devel-
opment performance // Strategic Management Journal. - Vol.20. - №9. 
– 1999. - С. 837-865. 

16. Winter S., Szulanski G. Replication as strategy // Organization Sci-
ence. - Vol.12. - №6. – 2001. - С. 730-743. 

17. Tortoriello M., Reagans R. and McEvily B. Bridging the knowledge gap: 
the influence of strong ties, network cohesion, and network range on 
the transfer of knowledge between organizational units // Organiza-
tion Science. - Vol.23. - №4. – 2012. - С. 1024-1039. 

18. Chen J.H., Sun Q.X., Zh, Y.L. Study on the identification method and 
filling strategies of knowledge gap // Studies in Science of Science. - 
Vol.25 №4. – 2007. - С. 750-755. 

19. Lee C.S., Jian Z.W., Huang L.K. A fuzzy ontology and its application to 
news summarization // IEEE Transactions on Systems, Man, and Cy-
bernetics: Cybernetics. – Vol.35. – 2005. – C. 859–880. 

20. Murphy G.L., Lassaline M.E. Hierarchical structure in concepts and the 
basic level of categorization / In: Lamberts K, Shanks D (eds) Knowledge, 
concepts and categories. – Cambridge: - MIT Press. – 1997. 

21. Carpineto C., Romano G. Exploiting the potential of concept lattices for 
information retrieval with credo / Journal of Universal Computer Sci-
ence. Vol.10. – 2004. - С. 985–1013. 



Управление бизнес-процессами в промышленности  
 

 551 

22. Eppler M.J., Burkhard R.A. Visual representations in knowl-edge man-
agement: framework and cases // Journal of Knowledge Management. 
- Vol.11. - 2007 - C. 112– 122. 

 
Maksim Kolyasnikov, 
graduate student, 
Graduate School of Economics and Management, 
Ural Federal University named after the first President of Russia  
Boris Yeltsin 
e-mail: m.s.kolyasnikov@gmail.com 
Ekaterinburg, Russia 
 
Natalya Kelchevskaya,  
doctor of Economics Scienes,  
professor,  
manager of department, 
Graduate School of Economics and Management, 
Ural Federal University named after the first President of Russia  
Boris Yeltsin 
Ekaterinburg, Russia 
 
IDENTIFICATION AND ELIMINATION OF GAPS IN 
ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE IN THE COURSE  
OF ADAPTATION OF INDUSTRIAL ENTERPRISE  
TO CHANGES OF THE EXTERNAL ENVIRONMENT 
 
Abstract:  
This article describes the various interpretations of knowledge gap, 
classifies it types and positions it in enterprise adaptation process. 
Approaches to knowledge gap identification and representation and 
approaches to building organizational knowledge structures con-
struction are analyzed. Further, this study proposes the framework 
for identification and filling knowledge gaps. The proposed frame-
work is based on the approach to hierarchical tree-based organiza-
tional knowledge structure construction, that is the most appropri-
ate to describe human cognition and organize the enterprise 
knowledge. 
 
Keywords: 
Knowledge management, adaptation, process, industrial enterprise, 
knowledge gap, knowledge structure. 


