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щегося новым концептуальным требование международ-
ного стандарта ISO 9001 версии 2015 года. Приводится 
описание трёх методических подходов к решению данной 
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Введение в систему менеджмента качества 
(СМК) организации менеджмента знаний, являет-
ся новым концептуальным требованием ГОСТ Р 
ИСО 9001 – 2015 [1]. Однако проблема организации 
менеджмента знаний в СМК на настоящий момент 
недостаточно исследована и практически не раз-
работана. При решении этой проблемы возможны 
разные подходы. В данной статье рассматриваются 
три методических подхода к организации менед-
жмента знаний (МЗ) в СМК: концептуальный, про-
цессный и системный.

Концептуальный подход
В качестве методической основы концептуаль-

ного подхода к построению системы менеджмента 

знаний (СМЗ) в СМК предлагается использовать 
монографию [2] и комплекс национальных стан-
дартов в области менеджмента знаний [3–8], по-
ложения которых носят не нормативный характер 
требований, а являются рекомендациями, руковод-
ством к действию при намерении создать СМЗ для 
любой организации.

В системах управления знаниями основными 
объектами управления являются информаци-
онные ресурсы, которые подразделяются на три 
вида: данные, информация, знания. В научной 
литературе существуют разные определения этих 
понятий [2, 9]. С целью однозначного их толкова-
ния в СМЗ предлагается использовать следующие 
термины, определенные в стандарте [3]:

данные – дискретные объективные факты (но-
мера, символы, цифры) без контекста и пояснений;

информация основана на понятии «данные» 
и добавляет значения величин для понимания 
предмета в заданном контексте, является источни-
ком знаний;

знание – набор данных и информации (с точки 
зрения некоторой определенной информационной 
технологии). 

Понятие «знание» включает также различные 
комбинации новой технологии, производственного 
опыта, эмоций, верований, значений величин, идей, 
интуиции, любопытства, мотивации, стилей обуче-
ния, отношения, способности доверять, способно-
сти решать сложные проблемы, открытости, умения 
работать в компьютерной сети, коммуникабельно-
сти, отношения к риску, наличия духа предприни-
мательства. Использование знаний приводит к на-
коплению ценных активов, улучшает способность 
действовать и принимать эффективные решения.

Менеджмент знаний – плановое или текущее 
проведение отдельных мероприятий или непре-
рывное управление процессами для улучшения ис-
пользования существующих или создания новых 
индивидуальных или коллективных ресурсов зна-
ний с целью повышения конкурентоспособности 
предприятия.

В концепции СМЗ можно выделить три наибо-
лее значимых компонента [4]:

1. Фокусирование внимания менеджмента зна-
ний на повышение результативности и эффектив-
ности основных видов деятельности организации: 
производственной, научной, информационной, 
административно-хозяйственной, социальной, фи-
нансовой, работы с персоналом и т.д.
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2. Формирование единого процесса менед-
жмента из пяти наиболее применяемых действий 
в отношении знаний: идентификация, создание, 
хранение, обмен знаниями и их применение для 
поддержки деятельности организации.

3. Средства обеспечения менеджмента зна-
ний, включающие в себя две основные категории, 
называемые персональными и организационными 
способностями к знаниям. 

Персональные знания включают амбиции, 
профессиональные навыки, поведение, опыт, ин-
струменты и пунктуальность. Эти способности 
должны развиваться на персональном и групповом 
уровне для создания улучшений на основе управ-
ления знаниями. Организационные способности 
к знаниям руководители должны выявить для эф-
фективного управления знаниями, это – определе-
ние задачи, видения и стратегии; проектирование 
процессов и организационных структур; измере-
ние, понимание культуры; применение технологий 
и инфраструктуры; развитие коллективно достиг-
нутого знания организации, то есть так называемо-
го актива знаний (интеллектуальный капитал).

Раскроем подробнее второй наиболее значимый 
компонент СМЗ, содержащий следующие наиболее 
применяемые действия со знаниями [4]:

1. Идентификация знаний. Это действие 
включает в себя анализ существующих знаний, 
имеющихся в наличии и отсутствующих знаний 
(так называемый анализ пробелов). При этом оце-
нивается реальное состояние актива знаний путем 
аудита знаний и других диагностических инстру-
ментов [5]. При аудите знаний ищутся ответы на 
следующие вопросы: какие знания у нас есть? Ка-
ких знаний недостает? Кому необходимы такие 
знания и как мы их будем использовать?

2. Создание (новых) знаний. Существует мно-
го способов создания новых знаний. На персональ-
ном и групповом уровнях этим способом нередко 
является социальное взаимодействие, то есть соз-
дание знаний через подготовку и обучение, приоб-
ретение знаний в результате выполнения работы, 
совместное решение проблем либо мозговая ата-
ка. Создание новых знаний может осуществляться 
в рамках научно-исследовательских работ, через 
деятельность экспертных групп или приобретение 
новых технологий. 

3. Хранение знаний. Новые решения и дру-
гие важные идеи часто не регистрируются для по-
вторного применения или познания. В связи с этим 
возникает необходимость в определении наиболее 
эффективного метода хранения таких знаний. Для 
наращивания активов знания (так называемых ка-
питала знаний, баз знаний, хранилища знаний) они 
должны быть «встроены в рамки организации». 

Много знаний хранится в головах людей, и они 
остаются там как «знания, не выраженные словами» 
(неявные знания). Поскольку большая часть интел-
лектуальных активов организации приходится на 
долю неявных знаний, принадлежащих сотрудни-
ку, то при построении СМЗ возникает серьезная 
проблема поиска способов перевода большей части 
скрытых знаний в явную форму [2].

4. Обмен знаниями. Обмен знаниями явля-
ется ключевым требованием СМЗ. Методы и ин-
струменты, обеспечивающие обмен знаниями 
(менеджмент отношений), включают, например, 
интрасети (порталы), базы данных, сотрудниче-
ство, профессиональные сообщества, чередование 
выполняемых работ, обучение и подготовку, семи-
нары и заимствование опыта, представление фак-
тов, историй успеха, извлеченных уроках.

5. Применение знаний. Фактическая ценность 
не является «внутренним» свойством знания. Цен-
ность знания полностью зависит от того, как его 
применяют. Ценность знания может быть приоб-
ретена в пяти измерениях [6]:

• финансы – менеджмент знаний приводит 
в результате к прямой экономии затрат или увели-
чению доходов;

• инновации – посредством эффективного 
расширения знаний, обмена знаниями и их приме-
нения организация может более оперативно разра-
батывать и внедрять новую продукцию и услуги;

• процессы – знания являются или должны 
быть частью большинства процессов организации, 
менеджмент знаний помогает повышению эффек-
тивности и результативности этих процессов;

• потребители – знания способствуют лучше-
му пониманию потребителями результатов дея-
тельности организации и повышению их удовлет-
воренности;

• сотрудники – эффективный менеджмент 
знаний означает для сотрудников создание органи-
зации, в которой они могут развиваться и исполь-
зовать свои таланты.

Для выполнения описанных пяти действий со 
знаниями используются процессы, инструменты 
и методы, классификация и характеристики, кото-
рые приведены в стандарте [5].

Процессный подход 
В стандарте ГОСТ Р ИСО 9001 – 2015 [1] сформу-

лировано основное требование к менеджменту зна-
ний: «Организация должна определить знания, необ-
ходимые для функционирования ее процессов и для 
достижения соответствия продукции и услуг».

Для реализации такого процессного подхода 
предлагается в менеджмент знаний ввести кон-
цепцию процессно-ориентированной карты зна-
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ний (ПКЗ), которая должна разрабатываться для 
каждого процесса, определенного в реестре про-
цессов системы качества организации. Принци-
пиальная (структурная) схема типовой карты зна-
ний приведена на рис. 1. Она включает следующие 
основные элементы:

1. Знания об источниках входов: указывается 
процесс или внешний поставщик, являющийся ис-
точником для данного процесса, выявляются про-
белы в данном разделе знаний, определяются меро-
приятия по устранению этих пробелов.

2. Знания о входах: указываются объекты (дан-
ные, информация, люди, материальные объекты), 
являющиеся входом в рассматриваемый процесс, 
а также требования к входам. Выявляются пробе-
лы в знаниях входов. Определяются мероприятия 
по устранению пробелов.

3. Знания о видах деятельности: указываются 
все виды деятельности в рамках данного процесса 
(подпроцессы, операции, переходы, этапы, под-
этапы), приводятся ссылки на нормативные до-
кументы – стандарты организации, используемые 
данные.

4. Знания о ресурсах: для каждого вида дея-
тельности указываются исполнители (подразде-
ления или конкретные сотрудники), а также не-
обходимые материальные и финансовые ресурсы. 
Определяются дополнительные знания о ресурсах 
и предложения об их получении.

5. Знания о выходах: перечисляются результа-
ты процесса (данные или материальные объекты, 
являющиеся продукцией процесса), а также требо-
вания к результатам процесса. Определяются недо-
стающие знания и мероприятия по их получению.

6. Знания о получателях выходов: указывают-
ся последующие процессы внутренних и внешних 
потребителей и других заинтересованных сторон. 
Выявляются пробелы в этих знаниях и определя-
ются мероприятия по их устранению.

7. Знания об управлении процессом: указыва-
ются цели процесса и показатели их достижения, 
мероприятия по улучшению процесса, корректи-
рующие и предупреждающие действия. Опреде-
ляются недостаток знаний о средствах управления 
и мероприятия по устранению этого недостатка.

При определении пробелов в знаниях можно 
использовать методы измерения знаний [6], а для 
определения мероприятий по устранению пробе-
лов – процессы, инструменты и методы действий 
со знаниями [5].

Системный подход 
Построение системы менеджмента знаний 

(СМЗ) зависит от стратегических установок руко-
водства организации, ставящего своей целью вне-
дрение активного менеджмента знаний в контексте 
повышения эффективности основных видов дея-
тельности предприятия [2].

В стандарте [5] предлагается создавать СМЗ 
в четыре этапа: создание проекта, оценка, разра-
ботка и внедрение. Опыт передовых компаний, 
например Росатома, показывает, что при созда-
нии СМЗ должны решаться следующие задачи: 
разработка программы создания СМЗ на пред-
приятии; разработка подсистем СМЗ (управление 
инженерно-научным сообществом, научно-тех-
нической информацией, результатами интеллек-
туальной деятельности и др.); управление кри-

Рис. 1. Схема типовой процессно-ориентированной карты знаний
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тически важными знаниями (КВЗ); управление 
рисками потери КВЗ.

Управление знаниями – это прежде всего 
управление информационными потоками. По-
этому фундаментальной основой инфраструктуры 
СМЗ являются информационные технологии (ИТ). 
Существует немало конкурирующих между собой 
организаций, предлагающих пакеты программных 
средств управления знаниями [2].

Создаваемая ИТ-инфраструктура СМЗ долж-
на обеспечивать совместное, взаимосвязанное 
и структурированное представление фактических 
данных, опыта решения конкретных задач и об-
щих знаний о предметной области. Для достиже-
ния этой цели предлагается структурная модель 
СМЗ [9], схема которой приведена на рис. 2.

Ядром СМЗ является многомерное корпора-
тивное хранилище знаний, которое обеспечива-
ет быстрый и удобный поиск, а также позволяет 
хранить разнородные информационные ресурсы. 
На рис. 2 показано, что обработка и получение на 
основе этого знаний более высокого уровня, необ-
ходимых для принятия решений, осуществляется 

благодаря комплексу программных модулей: мно-
гомерный анализ данных методами OLAP, поиск 
знаний методами Data Mining, ввод информации 
пользователями и др.

В качестве основного структурного элемента 
знаний в хранилище используется понятие «фрейм 
знаний», который в обобщенном и формализован-
ном виде представляет задачу принятия решений 
на основе анализа иерархий [10].

Удобство и эффективность разрабатываемой 
СМЗ зависит не только от заложенных в ее ядро 
принципов и представляемых инструментов, но 
и в значительной степени от используемой моде-
ли предметной области. В качестве способа фор-
мализации знаний о предметной области пред-
лагается использовать онтологическую модель 
управления знаниями [9]. Под онтологией пони-
мается точная (формализованная) спецификация 
некоторой предметной области, в данном слу-
чае – область всех видов деятельности организа-
ции. Это формальное и декларативное представ-
ление, включающее словарь терминов – базовых 
понятий данной предметной области, логические 

Рис. 2. Структурная модель СМЗ



УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ
ac

ad
em

qu
al

ity
.r

u,
 q

l–
jo

ur
na

l.r
u

22

выражения, которые описывают, что эти терми-
ны означают, как они относятся и связаны друг 
с другом.

Создание комплексной СМЗ в организа-
ции – непростая задача, ее реализация требует зна-
чительных финансовых, интеллектуальных и вре-
менных ресурсов. Мировой опыт создания систем 
управления знаниями показал [2], что основными 
факторами успеха менеджмента знаний в органи-
зации являются: корпоративная культура, структу-
ра и процессы, информационные технологии, про-
фессиональные навыки и мотивация поддержки 
руководства.
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