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Аннотация
Статья посвящена системе регулирования знаний,

позволяющих управлять потоком инноваций и конкурентными
преимуществами предприятий всех форм собственности. В
статье представлена эволюция развития организационных систем,
система знаний, а также ее роль. Обосновывается база знаний и
системы управления знаниями.
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Все большее число специалистов по  стратегическому
и инновационному управлению обращают внимание на то,
что дальнейшее развитие фирм связано с  развитием че-
ловеческих ресурсов, с расширением их возможностей че-
рез формирование системы знаний. Именно в  этом гаран-
тия устойчивых конкурентных преимуществ фирмы. Вто-
рым обстоятельством стало то, что за последнее десятиле-
тие достиг критической черты разрыв в уровне знаний по-
колений. Большинство руководителей предприятий замеча-
ют, что некому подхватить эстафету знаний у 50- и 60- лет-
них специалистов экстра-класса – нет рядом 30- и 40-летних.
Значит, систему знаний на предприятиях надо строить по-
новому.

Как отмечают исследователи [1], развитие организацион-
ных систем проходит через несколько стадий или эр благо-
даря переходу системы знаний из одного состояния в дру-
гое: 1) сельскохозяйственная эра; 2) индустриальная эра; 3)
постиндустриальная, или информационная эра и 4) эра зна-



 
 
 

ний, или науки. Остановимся на двух последних (см. табл. 1
на с. 32). Новые знания в виде изобретений, связанные с ин-
формационными технологиями, обусловили переход в  ин-
формационную эру. Доступ к информации стал основным
источником экономического роста и участия в процессе при-
нятия решений. Власть перешла от бюрократии «синих во-
ротничков» к  бюрократии «белых воротничков», которая
осуществляла контроль над информацией. Поэтому разви-
тие телекоммуникаций не  только открыло доступ к  физи-
чески удаленной информации, но  и позволило осуществ-
лять обмен идеями (знаниями) между людьми, находящи-
мися в разных местах. Этот обмен идеями, который начал-
ся в информационную эру и был ускорен развитием теле-
коммуникационной индустрии, знаменует начало эры науки.
Именно благодаря этому новые идеи стали источником раз-
вития знания через новые исследования и разработки.

Таблица 1
Эры или стадии развития организационных систем

и их основные характеристики



 
 
 

Как известно, главной задачей стратегического менедж-
мента является создание долговременных конкурентных
преимуществ, т. к. отдельных продуктовых и технологиче-
ских инноваций для этого недостаточно. Важно, чтобы орга-
низация и ее персонал были способны к постоянной инно-
вационной деятельности, т. е. к постоянному развитию си-
стемы знаний фирмы. Целесообразно рассмотреть вопросы
создания и развития системы управления знаниями (СУЗ)
фирмы, т. н. менеджмента знаний. Обобщая различные мне-
ния [2, 3, 4], можно сказать, что развитая система знаний



 
 
 

фирмы (либо подразделения, группы сотрудников, отдель-
ного специалиста) должна проявлять себя соответствующим
образом (см. рис. 1 на с. 33), а развитая система знаний долж-
на обеспечивать:

квалификационный уровень коллектива, квалифициро-
ванное исполнение заданных функций и проектов в целом,
создание ключевых компетенций, обеспечивающих устой-
чивые конкурентные преимущества и стратегический успех
на  рынке, превращение ключевых компетенций в  иннова-
ции – инновационные продукты, технологии и услуги, мето-
ды, структуры и рынки;

обобщение имеющегося опыта. Система знаний должна
тщательно отбирать все полезное из прошлого опыта своей
деятельности, а также деятельности внешних субъектов, от-
ражать историю данной фирмы и отрасли. Таким образом,
речь идет о реализации функции внутреннего и внешнего
бенчмаркинга;

формирование интеллектуальной базы сотрудников (ру-
ководителей проектов, главных и ведущих специалистов, по-
мощников), групп, реализующих функции по  видам дея-
тельности фирмы, по обеспечению всеми ресурсами, по про-
ектированию, и, следовательно, формирование интеллекту-
альной базы, интеллектуальной собственности и интеллек-
туального капитала фирмы;

способность фирмы на основе внутренних и внешних те-
кущих наблюдений постоянно распознавать тенденции, яв-



 
 
 

ления и события во всех областях своей деятельности. Кол-
лектив, обладающий развитой системой знаний, обеспечива-
ет фирме реакцию на внешние воздействия не постфактум,
а на основе планово-прогнозного предупреждения;

способность организации упреждать события, «формиро-
вать» будущее. Динамика знания должна быть направлена
на развитие способности организации к видению будущего,
к  стратегическому видению, относящемуся ко  всем видам
деятельности и проектам;

способность фирмы воспринимать и  применять совре-
менную профессиональную языковую культуру, развивать
язык, осваивать новые термины и категории, специфические
для используемых видов знаний. Таким образом закладыва-
ется ядро эффективной системы коммуникации и культуры
организации.



 
 
 

Рис. 1. Структура и функции знаний



 
 
 

База знаний предприятия – это сложное, многоярусное,
разномасштабное образование, включающее в себя базы зна-
ний всех его сотрудников и групп, базы знаний организаци-
онных единиц и их комплексов. Далее по масштабу выделя-
ют базы знаний всего предприятия, групп взаимосвязанных
предприятий, совместно решающих какую-либо задачу, ба-
зы знаний альянсов, консорциумов и других интегрирован-
ных крупных комплексов (например, финансово-промыш-
ленных групп, холдинговых компаний и корпораций). По со-
держанию индивидуальные и коллективные базы знаний ха-
рактеризуются наличием:

знаний  – совокупности теоретических знаний по  обла-
стям деятельности и функциям; методических (знаний мето-
дов); методологических (знаний специфики применения ме-
тодов); проектных (как ставить цели); технологических зна-
ний (как достигать цели); технических (на основе какой тех-
ники и каких систем); организационных (каким должен быть
коллектив); экономических (определение уровня эффектив-
ности); социальных (с каким социальным результатом);

умения генерировать идеи и  создавать концепции про-
ектов бизнес-процессов; интегрировать и  аккумулировать
знания для реализации проектов по всем источникам; осу-
ществлять проекты, виды деятельности, процедуры и опера-
ции;

навыков по выполнению специалистами и коллективами
своих функций, задач и обязанностей.



 
 
 

Предполагается, что основа знаний – это творческий, ин-
теллектуальный труд, результаты которого могут составлять
интеллектуальную собственность и интеллектуальный капи-
тал. А.Н. Козырев раскрывает содержание таких понятий,
как  интеллектуальная собственность, объекты интеллекту-
альной собственности (ОИС), секреты производства, «ноу-
хау», средства индивидуализации, портфель прав [6, с. 13–
31]. Этот список мы пополним категориями, выработанны-
ми фирмой «Доу  кемикал» (США): интеллектуальный ка-
питал, интеллектуальная собственность и интеллектуальные
активы [7, с. 167–171].

Интеллектуальная собственность (ИС) -собирательное
понятие, применяемое для обозначения прав на результаты
интеллектуальной (творческой) деятельности в области нау-
ки и техники; средства индивидуализации участников граж-
данского оборота, товаров или услуг; защиту от недобросо-
вестной конкуренции.

Оценке для  целей бизнеса в  первую очередь подле-
жат обороноспособные имущественные права на результаты
творческой деятельности или  средства индивидуализации.
Такие права можно оценивать как  самостоятельные объ-
екты или  как идентифицируемые нематериальные активы.
Объектами интеллектуальной собственности принято назы-
вать результаты интеллектуальной деятельности и средства
индивидуализации участников гражданского оборота, това-
ров и услуг в случаях, предусмотренных законодательством.



 
 
 

Главный критерий при отнесении таких объектов к ОИС –
наличие правовой охраны. К  объектам прав ИС относят
изобретения, полезные модели, промышленные образцы, то-
варные знаки, знаки обслуживания, фирменные наименова-
ния, коммерческие наименования и обозначения.

Секрет производства («ноу-хау»)  – техническая, орга-
низационная или  коммерческая информация, которая за-
щищается от незаконного использования третьими лицами
при условии, что она имеет действительную или потенциаль-
ную коммерческую ценность в  силу неизвестности ее тре-
тьим лицам, и к ней нет свободного доступа на законном ос-
новании, а обладатель информации принимает надлежащие
меры по охране ее конфиденциальности. При этом однознач-
ного толкования термина «ноу-хау» не существует. Это по-
нятие уточняется в  договорах. Для  целей бизнеса и  оцен-
ки, связанной с этими целям и. различают следующие виды
«ноу-хау»: неотделимые от конкретного индивидуума (фи-
зического лица), в т. ч. индивидуальные навыки и умения;
неотделимые от  конкретного предприятия (юридического
лица), в т. ч. технологии, основанные на традиции или пред-
полагающие необычно высокую культуру производства; от-
делимые в общем случае от предприятия или индивидуума,
в т. ч. сознательно скрываемые технические сведения, ри-
сунки, чертежи, а также «условные (номинальные) ноу-хау»,
т. е. сохраняемые в секрете охраноспособные результаты.

Как считает руководство «Доу кемикал», управление ин-



 
 
 

теллектуальной собственностью, интеллектуальным капита-
лом и, наконец, непосредственно знаниями не должно быть
замкнуто само в себе, его следует рассматривать как инстру-
мент создания ценностей для клиентов, акционеров и служа-
щих [6, с. 167–172]. Новый курс «Доу кемикал» (с. 1993 г.)
привел от простой цели – эффективно управлять портфелем
интеллектуального достояния компании – к пониманию то-
го, что ее истинной целью должно быть эволюционное изме-
нение организации с перенесением основных усилий в сфе-
ре технологий, инноваций и  маркетинга в  область созда-
ния культуры управления ценными знаниями. Была созда-
на должность директора по  управлению интеллектуальной
собственностью, и эта функция превратилась в активную со-
ставляющую управления. Модель процесса управления ин-
теллектуальными активами фирмы разрабатывалась в тече-
ние двух лет и в начале 1997 г. была осуществлена полно-
стью. Модель состоит из шести шагов: 1) установление стра-
тегии; 2) оценка стратегии и  нематериальных активов; 3)
классификация того, что находится в портфеле компании; 4)
установление цены этого достояния; 5) решение о будущих
капиталовложениях; 6) формирование портфеля новых зна-
ний. Этот процесс позволяет проанализировать, какое место
«Доу кемикал» и ее основные конкуренты занимают на рын-
ке и в гонке инноваций, а также дает возможность принимать
обоснованные решения о  направлении исследований и  за-
щите нематериальных активов.



 
 
 

Рассмотрим жизненный цикл знаний (ЖЦЗ), представ-
ленный А. Шеером [8, с. 58]. Он включает восемь стадий:
(1) цели, (2) прозрачность, (3) аккумуляция, (4) расширение,
(5) распространение, (6) сохранение, (7) использование, (8)
оценка знаний. За основу берем классификацию А.В. Шее-
ра, дополняя ее элементами других схем, обобщая их, мы
можем выделить следующие стадии жизненного цикла зна-
ний предприятия:

1) постановка цели развития знаний. Определение пред-
назначения знаний для следующего проекта развития фир-
мы, перехода к созданию следующего новшества, для кото-
рого потребуются другие знания другого качества или уров-
ня, идентификация предстоящих видов деятельности.

2) анализ потенциала существующей базы знаний. Прово-
дится систематизация знаний по  задачам и исполнителям;
оценивается достаточность потенциала всех видов знаний
для  предстоящей работы по  видам деятельности и  функ-
циям, исследуется возможный ряд источников имеющейся
в организации информации, определяются необходимые до-
полнительные знания.

3) аккумуляция знаний. Собираются ранее созданные зна-
ния в имеющихся источниках в рамках предприятия в еди-
ную базу знаний, определяются состав и источники необхо-
димых дополнительных знаний, осуществляются сбор, под-
готовка, кодирование и накопление знаний в базах знаний.

4) развитие, защита, хранение, передача и использование



 
 
 

знаний. Расширяется имеющаяся база знаний за счет полу-
чения и производства новых знаний. Произведенные новые
знания защищаются патентами, договорами и прочими сред-
ствами, организуется хранение знаний. Организуется транс-
фер знаний из  базы и  от источников к  новым исполните-
лям -владельцам знаний. Идет распространение (диффузия)
знаний среди исполнителей в форме реализации програм-
мы обучения и/или предоставления знаний через различные
носители информации. Идет увязка знаний, видов деятель-
ности и  функций (задач). Рассматривается использование
как для нового проекта, т. е. для новых видов деятельности,
так и использование в качестве интеллектуального капитала,
интеллектуальной собственности и интеллектуальных акти-
вов.

5) оценка накопленных знаний и эффективности их ис-
пользования. Подводится итог и оценивается достаточность,
доступность, качество формирования и передачи знаний, за-
траты на их приобретение в сопоставлении с результатами
(эффективность), объем и уровень их использования. Разра-
батываются рекомендации по развитию базы знаний, систе-
мы знаний и системы управления знаниями.



 
 
 

Рис. 2. Структура системы знаний

База знаний, судя по жизненному циклу, может существо-
вать лишь при наличии других компонентов, которые в со-
вокупности составляют систему знаний. Общее представле-
ние о системе знаний, как показано на рис. 2.

Во-первых, следует учесть основную составляющую си-
стемы – персонал, сотрудников предприятия, являющихся
носителями и пользователями знаний. В общем они состав-
ляют человеческий ресурс. Нужна стратегия развития тако-
го ресурса, и ведущие компании всего мира вкладывают все
больше средств в его развитие. Появились «обучающиеся»
предприятия. Решающая роль отводится программам обуче-
ния и системам мотивации ключевых категорий сотрудни-
ков.

Во-вторых, необходимо обратить внимание на ядро базы



 
 
 

знаний – информацию (информационный ресурс), на техни-
ку обработки информации – технический ресурс, на инфор-
мационные технологии.

В-третьих, требуется организация знаний: 1) в части упо-
рядочения процесса использования знаний; 2) в части под-
готовки организационной структуры к обеспечению рацио-
нальной коммуникационной системы.

В-четвертых, для обеспечения функционирования пере-
численных компонентов требуются капитальные вложения,
т. е. финансы.

В-пятых, помимо входных ресурсов системы знаний нуж-
но учитывать и  выходные компоненты (результаты), со-
ставляющие как  раз искомые устойчивые долговременные
конкурентные преимущества: 1) инновационные продукты
и технологии; 2) инновационные услуги.

В-шестых, надо иметь в виду саму базу знаний, которая
служит оператором (функционалом) системы – перерабаты-
вает вход в выход (ресурсы в результаты) благодаря рассмот-
ренному механизму, в  качестве которого выступает ЖЦЗ
со всеми его стадиями (процедурами).

Система управления знаниями на предприятии нуждается
в развитой системе управления. Ее назначение – обеспечи-
вать стратегическое управление развитием системы знаний.
При этом в состав функций системы могут входить: страте-
гический анализ потенциала и внешнего климата, выбор ра-
циональной стратегии развития, планирование реализации



 
 
 

стратегии, стратегический контроль и аудит состояния, мо-
тивация участников процесса, оценка эффективности про-
цесса. Поэтому в  условиях глобального рынка с  развитой
конкуренцией каждое наукоемкое предприятие должно со-
здать у  себя систему знаний и  наладить управление ими.
Работа будет эффективной, если организовать постоянную
оценку своего потенциала в  указанных областях. Прежде
чем приступить к реализации нового проекта, необходимо
ответить хотя бы на основные вопросы:

1. Насколько существующая система знаний фирмы отве-
чает новому проекту?

2. Есть ли лидеры, способные генерировать идеи, выраба-
тывать концепции, сформировать соответствующий коллек-
тив и направить его на достижение цели?

3. Есть ли ведущие специалисты, имеющие опыт, способ-
ные систематизировать и интегрировать знания в данной об-
ласти, быстро овладевать знаниями, способные подготовить
специалистов к выполнению новых задач?

4. В каком состоянии находится существующая база зна-
ний? Накапливается ли предыдущий опыт?

5. Как обстоит дело с  трансфером знаний? Как органи-
зована защита знаний? Как формируются интеллектуальные
активы?

6. Как организовано обучение сотрудников?
7. Есть ли институт экспертов в организации?
8. Создаются ли новые знания? Как используются имею-



 
 
 

щиеся знания?
9. Как организована система мотивации создания, транс-

фера, передачи знаний и обучения?
10. Как организована коммуникационная система?
11. В каком состоянии информационная технология? [8,

9].
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