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Предлагаются три методических подхода к по-
строению системы управления знаниями в области 
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN QUALITY SYSTEMS OF ENTERPRISES 

 
This paper aims the consideration of knowledge 

management processes in quality systems of enterpris-
es.  A regulatory framework which serves as a basis for 
the operation of the system of knowledge management 
is considered thoroughly. Conceptual principles used at 
the formation of similar systems are emphasized. The 
realization of a conceptual approach is completed with 
the development of the conceptual project of the sys-
tem containing the definition of a system, functions, 
structure and basic regulations on the creation of a sim-
ilar system at an enterprise. To realizes a process ap-
proach in the paper it is offered to introduce a concept 
of a process-directed card of knowledge which should 
be developed for each process defined in the process 
register of the quality system of an institution. A func-

tional structural diagram of a standard knowledge card 
is also shown in this paper. The realization of the 
process approach is completed with the development of 
the procedure of designing process-directed knowledge 
cards and documentation on their registration organiza-
tion at an enterprise in the system of quality manage-
ment. Besides, there is shown a structural diagram of 
the automated system for knowledge management, and 
also conclusions on the efficiency of similar approach 
use for the solution of real management problems in 
social and economic systems have been drawn.   

Key words: knowledge management, process, 
information technology, quality system, frame, ontolo-
gy.  

 
В сентябре 2015 года Международ-

ной организацией по стандартизации (ISO) 
выпущена новая версия международного 
стандарта ISO 9001: 2015 (ГОСТ Р ИСО 
9001 – 2015) [1], в которой введены новые, 
по сравнению с предыдущей версией, тре-
бования к системам менеджмента качества 
(СМК).  

Новым концептуальным требованием 
стандарта [1] является введение в СМК 
менеджмента знаний. Однако проблема 
организации менеджмента знаний в СМК 
на настоящий момент недостаточно иссле-
дована и практически не разработана. При 
решении этой проблемы возможны разные 
подходы. Ниже рассматриваются три ме-
тодических подхода к организации ме-
неджмента знаний (МЗ) в СМК: концепту-
альный, процессный и системный [5]. 

Концептуальный подход. В качестве 
методической основы концептуального 
подхода к построению системы менедж-

мента знаний (СМЗ) в СМК предлагается 
использовать монографию [2] и комплекс 
национальных стандартов в области ме-
неджмента знаний (семейство ГОСТ Р 
54874-54894), которые имеют не норма-
тивный, а рекомендательный характер тре-
бований и являются руководством к дейст-
вию при намерении создать СМЗ для лю-
бой организации. 

В концепции СМЗ можно выделить 
три наиболее значимых компонента: 

1. Фокусирование внимания ме-
неджмента знаний на повышении резуль-
тативности и эффективности основных ви-
дов деятельности организации: производ-
ственной; научной; информационной; ад-
министративно-хозяйственной; социаль-
ной; финансовой; работы с персоналом.  

2. Формирование единого процесса 
менеджмента из пяти наиболее применяе-
мых действий в отношении знаний: иден-
тификация, создание, хранение, обмен 
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знаниями и их применение для поддержки 
деятельности организации. 

3. Средства обеспечения менедж-
мента знаний, включающие в себя две ос-
новные категории, называемые персональ-
ными и организационными способностями 
к знаниям. Персональные способности 
включают амбиции, профессиональные 
навыки, поведение, опыт, инструменты и 
пунктуальность, которые должны разви-
ваться на персональном и групповом уров-
нях для создания улучшений на основе 
управления знаниями. Организационными 
способностями к знаниям являются спо-
собности, которые руководители должны 
выявить для эффективного управления 
знаниями: определение задачи, видения и 
стратегии, проектирование процессов и 
организационных структур, измерение, 
понимание культуры, применение техно-
логий и инфраструктуры, а также развитие 
коллективно достигнутого знания органи-
зации, то есть так называемого актива зна-
ний (интеллектуальный капитал). 

Раскроем подробнее второй, наибо-
лее значимый компонент СМЗ, содержа-
щий следующие наиболее применяемые 
действия со знаниями: 

1. Идентификация знаний. Это дей-
ствие включает в себя анализ существую-
щих знаний, имеющихся в наличии, и от-
сутствующих знаний (так называемый 
анализ пробелов). При этом оценивается 
реальное состояние актива знаний с помо-
щью аудита знаний и других диагностиче-
ских инструментов. При аудите знаний 
ищутся ответы на следующие вопросы: 1. 
Какие знания у нас есть? 2. Каких знаний 
не достаёт? 3. Кому необходимы такие 
знания и как мы их будем использовать?  

2. Создание (новых) знаний. Сущест-
вует много способов создания новых зна-
ний. На персональном и групповом уров-
нях таким способом нередко является со-
циальное взаимодействие, то есть создание 
знаний через подготовку и обучение, при-
обретение знаний в результате выполнения 
работы, совместное решение проблем либо 
мозговая атака. Создание новых знаний 
может осуществляться в рамках научно-
исследовательских работ, через деятель-
ность экспертных групп или приобретение 

новых технологий. Люди всегда дополня-
ют уже существующий опыт не выражен-
ными словами новыми знаниями, обеспе-
чивая создание новых знаний. 

3. Хранение знаний. Новые решения и 
другие важные идеи часто не регистриру-
ются для повторного применения или по-
знания. В связи с этим возникает необхо-
димость в определении наиболее эффек-
тивного метода хранения таких знаний. 
Для наращивания активов знаний (капита-
ла знаний, баз знаний, хранилища знаний) 
знания должны быть встроены в рамки ор-
ганизации. Много знаний хранится в голо-
вах людей, и они остаются там как знания, 
не выраженные словами (неявные знания).  

Поскольку большая часть интеллек-
туальных активов организации приходится 
на долю неявных знаний, принадлежащих 
сотруднику, то при построении СМЗ воз-
никает серьёзная проблема поиска спосо-
бов перевода большей части скрытых зна-
ний в явную форму. 

4. Обмен знаниями. Обмен знаниями 
является ключевым требованием СМЗ. 
Методы и инструменты, обеспечивающие 
обмен знаниями (менеджмент отношений), 
включают интрасети (порталы), базы дан-
ных, сотрудничество, практические сооб-
щества, чередование выполняемых работ, 
обучение и подготовку, семинары и заим-
ствование опыта, изложение фактов, исто-
рий о своих ошибках и успехах, извлечён-
ных уроках. 

5. Применение знаний. Фактическая 
ценность не является внутренним свойст-
вом знания. Ценность знания полностью 
зависит от того, как его применяют. Цен-
ность знания может быть приобретена в 
пяти измерениях: 

• Финансы: менеджмент знаний при-
водит в результате к прямой экономии за-
трат или увеличению доходов. 

• Инновации: посредством эффек-
тивного расширения знаний, обмена зна-
ниями и их применения организация мо-
жет более оперативно разрабатывать и 
внедрять новую продукцию и услуги. 

• Процессы: знания являются или 
должны быть частью большинства процес-
сов организации; менеджмент знаний мо-
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жет помочь в повышении эффективности и 
результативности этих процессов. 

• Потребители: знания могут помочь 
лучшему пониманию потребителей ре-
зультатов деятельности организации и по-
вышению их удовлетворённости. 

• Сотрудники: эффективный ме-
неджмент знаний означает для сотрудни-
ков создание организации, в которой они 
могут развиваться и использовать свои та-
ланты.  

Реализация концептуального подхода 
завершается разработкой концептуального 
проекта СМЗ, содержащего определение 
системы, функций, структуры и основные 
положения по созданию СМЗ на предпри-
ятии. 

Процессный подход. В стандарте [1] 
сформулировано основное требование к 
менеджменту знаний: «Организация долж-
на определить знания, необходимые для 
функционирования её процессов и для 
достижения соответствия продукции и ус-
луг». 

Для реализации процессного подхода 
предлагается в менеджмент знаний ввести 
концепцию процессно-ориентированной 
карты знаний (ПКЗ), которая должна раз-
рабатываться для каждого процесса, опре-
делённого в реестре процессов системы 
качества организации. Принципиальная 
(структурная) схема типовой карты знаний 
приведена на рис. 1. 

 
Рис. 1. Схема типовой процессно-ориентированной карты знаний 

1. Знания об источниках входов: ука-
зывается процесс или внешний поставщик, 
являющийся источником для данного про-
цесса, выявляются пробелы в данном раз-
деле знаний, определяются мероприятия 
по устранению этих пробелов. 

2. Знания о входах: указываются объ-
екты (данные, информация, люди, матери-
альные объекты), являющиеся входом в 
рассматриваемый процесс, а также требо-
вания к входам; выявляются пробелы в 
знаниях о входах; определяются меро-
приятия по устранению пробелов. 

3. Знания о видах деятельности: ука-
зываются все виды деятельности в рамках 
данного процесса (подпроцессы, операции, 
переходы, этапы, подэтапы), приводятся 
ссылки на нормативные документы - стан-
дарты организации, используемые данные. 

4. Знания о ресурсах: для каждого 
вида деятельности указываются исполни-
тели (подразделения или конкретные со-
трудники), а также необходимые матери-
альные и финансовые ресурсы; определя-
ются дополнительные знания о ресурсах и 
предложения об их получении. 
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5. Знания о выходах: перечисляются 
результаты процесса (данные или матери-
альные объекты, являющиеся продукцией 
процесса), а также требования к результа-
там процесса; определяются недостающие 
знания и мероприятия по их получению. 

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

7. Знания об управлении процессом: 
указываются цели процесса и показатели 
их достижения, мероприятия по улучше-
нию процесса, корректирующие и преду-
преждающие действия; определяются не-
достаток знаний о средствах управления и 
мероприятия по устранению этого недос-
татка. 

Реализация процессного подхода за-
вершается разработкой методики проекти-
рования процессно-ориентированных карт 
знаний и документации по организации их 
ведения на предприятии в системе ме-
неджмента качества. 

Системный подход. Построение 
системы менеджмента знаний зависит от 
стратегических установок руководства ор-
ганизации, ставящего своей целью внедре-
ние активного менеджмента знаний в кон-
тексте повышения эффективности основ-
ных видов деятельности предприятия. 

С учётом опыта передовых компа-
ний, например корпорации «Росатом», при 
создании СМЗ должны решаться следую-
щие задачи: разработка программы созда-
ния СМЗ на предприятии; разработка под-
систем СМЗ (управление инженерно-
научным сообществом, научно-
технической информацией, результатами 
интеллектуальной деятельности и др.); 
управление критически важными знания-
ми (КВЗ); управление рисками потери 
КВЗ. 

Управление знаниями – это прежде 
всего управление информационными по-
токами. Поэтому фундаментальной осно-
вой инфраструктуры СМЗ являются ин-
формационные технологии (IT). Сущест-
вует немало конкурирующих между собой 

организаций, предлагающих пакеты про-
граммных средств управления знаниями 
[2]. 

Создаваемая IT-инфраструктура СМЗ 
должна обеспечивать совместное, взаимо-
связанное и структурированное представ-
ление фактических данных, опыта реше-
ния конкретных задач и общих знаний о 
предметной области. Для достижения этой 
цели предлагается структурная модель 
СМЗ [3], схема которой приведена на рис. 
2. 

Как видно из рис. 2, ядром СМЗ яв-
ляется многомерное корпоративное храни-
лище знаний. Хранилище должно обеспе-
чивать быстрый и удобный поиск, а также 
хранение разнородных информационных 
ресурсов. На рис. 2 показано, что обработ-
ка и получение на основе этого знаний бо-
лее высокого уровня, необходимых для 
принятия решений, осуществляется на ос-
нове комплекса программных модулей: 
многомерного анализа данных методами 
OLAP, поиска знаний методами Data Min-
ing, ввода информации пользователями и 
др. 

В качестве основного структурного 
элемента знаний в хранилище использует-
ся фрейм знаний, который в обобщённом и 
формализованном виде представляет зада-
чу принятия решений на основе анализа 
иерархий [4]. 

Удобство и эффективность разраба-
тываемой СМЗ зависят не только от зало-
женных в её ядро принципов и предостав-
ляемых инструментов, но и в значительной 
степени от используемой модели предмет-
ной области. В качестве способа формали-
зации знаний о предметной области пред-
лагается использовать онтологическую мо-
дель управления знаниями [3]. Под онтоло-
гией понимается точная (формализованная) 
спецификация некоторой предметной об-
ласти (в данном случае – область всех ви-
дов деятельности организации). Это фор-
мальное и декларативное представление, 
которое включает словарь терминов – базо-
вых понятий данной предметной области, 
логические выражения, которые описыва-
ют, что эти термины означают, как они от-
носятся и связаны друг с другом. 
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Рис. 2. Структурная модель СМЗ 

Реализация системного подхода за-
ключается в разработке и внедрении ос-
новных подсистем СМЗ с соответствую-
щим программным обеспечением. 

Создание комплексной СМЗ в органи-
зации является непростой задачей, тре-
бующей для своего решения значительных 
финансовых, интеллектуальных и времен-

ных ресурсов. Мировой опыт создания сис-
тем управления знаниями показал [2], что 
основными факторами успеха менеджмента 
знаний в организации являются корпора-
тивная культура, структура и процессы, 
информационные технологии, профессио-
нальные навыки и мотивация поддержки 
руководства.
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