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1. Возникновение инноваций в процессах 

(краткий обзор)

В
о второй половине 1980-х усиление конку-

ренции и сокращение жизненного цикла 

товаров привели к необходимости более тес-

ной взаимосвязи НИОКР с другими стадиями ин-

новационного процесса. В своей работе С.Клайн и 

Н.Розенберг [1] обратили внимание на то, что соз-

дание инноваций по своей природе является слож-

ным, неясным, неструктурированным процессом, 

и поэтому гладкие, четко структурированные ли-

нейные модели искажают их смысл. Они создали 

цепную модель, основанную на обратных связях 

между подразделениями и внешними организация-

ми, и впервые обратили внимание на управление 
знаниями. Однако, они не были в этом пионерами: 

еще в конце 1960-х годов в Советском Союзе сфор-

мировалась методология научной организации тру-

да (НОТ), которая стала основой для дальнейших 

работ в области управления инновациями. 

Акцент на управлении знаниями только усилился 

после появления модели интегрированных бизнес-

процессов, которая завершила переход от рассмо-

трения инноваций как последовательного процес-

са к параллельному процессу, распределенному в 
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межфункциональных командах. Японская модель 

дала толчок к интеграции различных подразделе-

ний предприятия вокруг инновационного процесса 

и последующему изучению социальных взаимо-

действий в организации со всеми источниками 

знаний: потребителями, поставщиками и заинте-

ресованными сторонами. Это позволило снизить 

неопределенность и риски, а значит повысить ка-

чество инновационного процесса.

Требование взаимодействия со всеми источни-

ками знаний в рамках инновационного процесса 

является не таким простым, как кажется на первый 

взгляд, поскольку зачастую эти источники неиз-

вестны. Неявные, скрытые знания, неразрывно 

связанные с индивидуальным опытом, стали осно-

вой для нового поколения моделей инновацион-

ного процесса – моделей, основанных на знаниях и 

обучении [2]. Чем быстрее предприятие способно 

получать неявные знания и обучаться, тем более 

инновационным оно является, тем быстрее оно 

способно реагировать на рыночные изменения, 

представляя свои инновационные продукты и 

услуги. Обладая такой возможностью, предприятие 

сокращает свои издержки на начальных стадиях 

инновационного процесса и доводит до стадии раз-

работки только наиболее удачные новации. 
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На знаниях, которые пронизывают как внутри-

корпоративные, так и межфирменные процессы, 

основана интеграционная и сетевая модель, где ин-

новация рассматривается как распределенный се-

тевой процесс. Эта интерпретация делает больший 

упор на вертикальных отношениях (например, 

стратегические альянсы с поставщиками и клиен-

тами) и сотрудничество с конкурентами, поддер-

живая модель открытых инноваций [3]. Кроме того, 

технология изменений меняется сама с помощью 

информатизации инноваций [4].

Компании часто принимают тот или иной вари-

ант инновационной модели и затем адаптируют ее 

для своих нужд. Например, С.Уйлрайт и К.Кларк [5] 

предложили модель для управления портфелем про-

ектов, отбрасывая неприемлемые идеи, иначе про-

водя оценку на ранних стадиях жизненного цикла 

инновации. Эта модель носит название «Воронка». 

Основное внимание в модели уделяется процессу 

поиска и отбора идей, но при этом предполагается, 

что эти идеи генерируются и поступают в виде по-

тока. Основная идея в этой модели – расширение 

воронки для увеличения количества идей создания 

новых продуктов и процессов, с привлечением к ге-

нерированию инноваций большего числа сотрудни-

ков, а также сужение горлышка воронки для выбора 

наиболее привлекательных идей. 

Эволюцией модели «Воронка» можно считать мо-

дель отбора Купера или «Ворота», в которой основ-

ное внимание сосредотачивается на отборе идей [6]. 

Большинство из описанных моделей предполага-

ют, что в компаниях настолько развито рациональ-

ное мышление, что они последовательно применя-

ют инновационный процесс со всеми стадиями от 

НИОКР до производства инноваций. С.Махди [7] 

приводит доказательства так называемой «ограни-

ченной рациональности фирмы», которая означа-

ет, что рациональное поведение возможно только в 

случае, если имеются достаточные знания. Если зна-

ний и опыта недостаточно, то зачастую компаниям 

приходится прибегать к «нерациональным» методам 

проб и ошибок. Таким образом, предписывающие 

бизнес-модели не могут эффективно применяться к 

таким компаниям. Вместо этого, большинству ком-

паний необходимо вести себя «ограниченно рацио-

нальным образом», в соответствии с их собственным 

конкретным опытом.

Все пять поколений моделей инновационного 

процесса рассматривают его как изолированный 

отдельный процесс. Тем не менее, инновации за-

частую внедряются в бизнес-процессы организации 

в соответствии со стратегией развития компании и 

корпоративной культурой, что приводит к выводу, 

что инновационный процесс должен являться мета-

процессом, включенным во все бизнес-процессы 

организации. Например, в отличие от моделей, 

предлагаемых инновационным менеджментом, в 

моделях менеджмента знаний зачастую вообще от-

сутствует этап производства инноваций. Инноваци-

онная деятельность понимается не как последова-

тельность единичных актов внедрения какого-либо 

новшества, а как система, непрерывно производя-

щая знания и порождающая инновации. Поскольку 

носителем и создателем знаний является человек, 

развитие менеджмента знаний привело к увеличе-

нию ценности человеческого потенциала и выделе-

нию в отдельное направление теории интеллекту-

ального потенциала.

Несмотря на большое количество разработанных 

моделей, их эффективность остается под вопро-

сом, из-за небольшого количества эмпирических 

данных, а также разнообразия и непредсказуемо-

сти инновационных процессов. Например, в не-

давнем обзоре эмпирической литературы С.Махди 

показывает, что большинство из пяти поколений 

моделей инновационного процесса являются де-
терминированными [7]. Это приводит к тому, что 

большинство компаний используют последова-

тельные упрощенные модели или создают свои 

собственные на основании своих целей и имею-

щихся ресурсов. Например, Р.Купер [6] определяет 

семь различных промышленных образцов иннова-

ций с выраженными различиями в процедурах их 

поддержки. Практика показывает, что невозможно 

создать одну единственную модель, которая стала 

бы универсальной и потом могла бы копироваться 

компаниями в виде лучшей практики. 

2. Цель и задачи исследования

Цель исследования состоит в том, чтобы предло-

жить модель построения инновационного процесса 

в российской организации, который соответствовал 

бы факторам развития: бизнес-процессам, моде-

ли управления и взаимодействию с изменяющейся 

внешней средой.  

Для достижения этой цели необходимо решить 

следующие задачи:

1) выявить особенности инновационного процес-

са в рамках концепции бизнес-процессов; 

2) выбрать методологию моделирования иннова-

ционного процесса; 

МОДЕЛИРОВАНИЕ СОЦИАЛЬНО -ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМ



21БИЗНЕС-ИНФОРМАТИКА №1(31)–2015 г.

3) выявить требования к моделированию и автома-

тизации инновационного процесса; 

4) верифицировать модель методом имитационно-

го моделирования, с учетом особенностей реализа-

ции в РФ.

Решение этих задач могло бы быть возможным, 

если бы инновационные процессы могли бы быть 

выделены из существующих процессов управления 

в российских реалиях. Однако, практика управлен-

ческого консалтинга демонстрирует весьма слож-

ную картину идентификации основных процессов 

управления. В частности, практически все обследуе-

мые за последние 20 лет компании обладали следую-

щими процессными недостатками:

1) отсутствие «сквозных» процессов, т.е. процес-

сов, детерминированных относительно стратегиче-

ских целей;

2) описанные процессы искусственно фрагмен-

тарны, т.е. отражают структурное деление органи-

зации, а не процессное управление;

3) описанные процессы не соответствуют реаль-

но исполняемым, описания содержат множество 

логических ошибок;

4)  даже автоматизированные (частично) процес-

сы обладают значительной избыточностью в опе-

рациях, т.к. копируют существующие или предше-

ствующие «бумажные» регламенты;

5) требуемые процессные компетенции, как пра-

вило, не анализируются и не контролируются.

Список можно продолжить, но и этих пяти пун-

ктов достаточно, чтобы ни о какой идентификации 

инновационных процессов не могло быть и речи.  

3. Особенности инновационного процесса 

и методология моделирования

Если все же предположить, что инновационный 

процесс существует на российских предприятиях, 

вернее существует некоторая деятельность, которая 

в итоге может привести к возникновению иннова-

ции, то необходимо идентифицировать признаки 

этой активности и затем попытаться структуриро-

вать ее в виде модели. 

Первой особенностью инновационного процесса 

является его слабая структурированность. Инно-

вационный процесс, являясь эволюционирующим 

в каждой конкретной организации, можно пред-

ставить в виде ad-hoc набора действий, которые 

представляют собой разовые задачи, сформулиро-

ванные одним сотрудником другому в форме пред-

положения или для поддержки цикла инноваций. 

Такой набор действий или «ad-hoc процесс» может 

быть прекращен сразу же после выполнения задачи 

или может вызвать последующую цепочку ad-hoc 

действий. С помощью подобного типа процессов, 

как правило, происходит обеспечение устойчивого 

проактивного процессного управления в изменяю-

щейся среде. И.Нонака и Х.Такеучи [8] считают, 

что ключевым фактором распространения знаний в 

японских компаниях является создание временных 

команд, в которых сотрудники трудятся над опреде-

ленной задачей и свободно обмениваются идеями.

В российских компаниях сотрудники также сво-

бодно обмениваются идеями, правда далеко не 

всегда относительно перспективных инноваций. 

Фактически именно этот, казалось бы, не относя-

щийся к делу факт можно использовать для выяв-

ления центров обсуждения идей, имеющих инно-

вационную привлекательность. Однако, это будет 

обсуждено несколько ниже. 

Вторая особенность состоит в спонтанном харак-

тере взаимодействий субъектов инновационного 

процесса. Инновационные процессы возникают, 

как правило, в результате творческого обсуждения 

идеи в неформальной обстановке и перераспреде-

ления ролей и ответственности на основании ин-

теллектуального вклада каждого, что предоставля-

ет работникам значительную свободу в рамках их 

зоны ответственности. Они могут самостоятельно 

выбирать те или иные решения в пределах своей 

компетенции и исторического опыта. Поэтому ad-

hoc процессы формируются в качестве низовых 

исполняемых бизнес-процессов, непосредственно 

инициируемых новаторами.

4. Методология идентификации 

и моделирования инновационного процесса

Большинство систем в качестве статистики о пара-

метрах выполнения бизнес-процессов предоставляют 

данные об интенсивности (число экземпляров в пе-

риод времени), продолжительности (время от запу-

ска до завершения) и нагрузке на отдельных специ-

алистов (число и продолжительность выполненных 

заданий). Все это – некоторые объективные явные 

характеристики исполнения процесса. Они дают ко-

личественную оценку и косвенно указывают на про-

блемные места в ходе процесса. Однако процесс так-

же обладает неявным окружением, таким как обмен 

электронными сообщениями между соответствую-

щими исполнителями, создание вспомогательных 

неофициальных, неформальных документов, запро-
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сы к базам данных и вспомогательной информации. 

Данная информация также представляет собой зна-

ния о процессе и должна быть принята во внимание 

при анализе и мониторинге исполнения. 

Таким образом, мы подошли к альтернативному 

подходу к анализу и управлению бизнес-процессами, 

не основанному на дискретных характеристиках, 

дающих лишь «сухое» представление об исполне-

нии процесса. Это новый подход, в основе которого 

лежит анализ реального контента (т.е. сущностного 

содержания в реальном времени), околопроцессно-

го окружения, которое содержит «живую» информа-

цию о процессе и должно позволить координатору 

или владельцу процесса максимально полно и бы-

стро понять ход выполнения процесса, а значит – 

вовремя отреагировать и управлять им.

Элементы базы знаний организации, представ-

ленные в словесном (или даже графическом) виде, 

могут быть обработаны некоторыми программны-

ми продуктами и проиндексированы, чтобы впо-

следствии представить структурированный каркас 

деятельности организации, сложенный из основ-

ных словесных единиц, характеризующих процесс. 

Весь объем «информационного сырья», хранящийся 

на серверах компании может (хотя и не гарантиро-

ванно) служить основой для принятия грамотных 

управленческих решений, позволяющих добиваться 

оперативных и стратегических целей. 

Инновацию с точки зрения управления знаниями 

можно определить как новое знание, приводящее к 

улучшению процесса или продукта, или услуги. В 

нескольких исследованиях [9] было показано, как 

изменение энтропии информационного потока в 

бизнес-процессе отражает флуктуации от требуемо-

го целеположения. С точки зрения теоремы Шен-

нона, выделенные лексемы можно рассмотреть в 

качестве условного алфавита. Последовательность 

словоформ в описании или статистике исполнения 

процесса в терминах энтропийного подхода пред-

ставляет собой сообщение. Рассуждая о процессе в 

данном контексте, можно заметить, что происходя-

щие в узлах процесса события, проблемы и несты-

ковки непременно отразятся на процессном окру-

жении, выраженном в единицах принятого нами 

условного алфавита. 

Это означает, что, исчислив и приняв за эталон 

некоторое «нормальное», среднее значение энтро-

пии для стабильно исполняющегося процесса, мы 

можем вычислить реальное значение энтропии в 

узле и сравнить эти значения. Иными словами, в 

управлении бизнес-процессом появляется еще один 

индикатор, который, в зависимости от использова-

ния, может нести интегрированную оценку инно-

вационного состояния процесса с промежуточной 

градуировкой, или точечную индикацию состояния 

процесса в конкретном узле исполнения. Привле-

кательность такого рассмотрения заключается в его 

приближенности к реальному времени возникнове-

ния флуктуации, в отличие от других методологий 

типа PPM в методологии ARIS.

В качестве источника информации можно рассма-

тривать электронную почту. Электронная почтовая 

сеть, в сущности, является направленной схемой с 

узлами и ссылками, отображающими пользовате-

лей и сообщения от одних пользователей другим. 

Каждому электронному письму присвоена отметка о 

времени, а также другие атрибуты, включая отправи-

теля, получателя, тему сообщения и его содержание. 

После того, как для каждого термина построена его 

употребительность во времени, можно исследовать 

флуктуации в его употреблении. Если термин явля-

ется не свойственным накопленному корпоративно-

му словарю сотрудника, то появление этого термина 

является отклонением от нормального функциони-

рования сотрудника в рамках устоявшихся бизнес-

процессов (рис. 1). 

На основании семантического анализатора можно 

построить семантическую сеть употребления кон-

кретной сущности, на основании которой сделать 

вывод о том, является ли термин просто ненормаль-

ным исключением («мусором»), потенциальным ри-

ском («нежелательное поведение») или потенциаль-

ной инновацией («новой идеей»), то есть построить 

его информационное окружение (рис. 2). 

На основании анализа информационного потока в 

организации с более чем 1000 сотрудников были по-

лучены численные оценки коэффициента энтропии 

на основе выделенной онтологии деятельности. При 

этом в 80% случаев речь шла о банальном использо-

вании сетевых ресурсов организации в личных целях 

(спорт, кулинарные рецепты и т.п.), однако, в остав-

шихся вариантах обсуждения касались вопросов 

совершенствования деятельности и развития, что в 

итоге могло привести к инновационным решениям. 

Характер воздействия организационной структу-

ры на эффективность деятельности организации, 

скорость и эффективность отклика на новые воз-

можности существенно зависят от коммуникаци-

онных связей в организации. С помощью графа 

коммуникаций можно обнаружить не только ин-

формационное, но и коммуникационное окружение 

термина. Существуют два типа коммуникационных 
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связей: одноступенчатая коммуникационная связь 

(связь между двумя людьми) и многоступенчатая 

коммуникационная связь (непрямая связь для вер-

бальной коммуникации, т.е. связь, которая осущест-

вляется через одного или более посредников). Все 

организации имеют вертикальные и горизонтальные 

многоступенчатые и одноступенчатые коммуника-

ционные связи.  Сеть коммуникационных связей 

определяется иерархией и структурой повседневной 

деятельности в рамках бизнес-процессов. В инно-

вационном процессе особое внимание необходимо 

уделить горизонтальным коммуникационным свя-

зям, которые пересекают границы департаментов 

для создания межфункциональных контактов. На-

пример, когда появляется новая идея, образуются 

связи между выдвинувшими ее людьми. Эти связи 

можно определить по динамике употребления ин-

новационных терминов.

В этом случае, если термин является инновацией, 

то строится инновационное сообщество, которое 

самоорганизуется и включается в инновационный 

процесс (рис. 3). 

Когда инновация проходит оценку, то связи между 

выдвинувшими ее людьми и источниками финан-

сирования будут ключевыми.  Когда важно адап-

тировать технологию к специфическим запросам 

потребителей, ключевыми становятся связи между 

Рис. 1. Динамика употребительности термина

Рис. 2. Информационное окружение термина
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потребителями и технологами. Когда развивается 

новый продукт, связи между технологиями, мар-

кетингом, службой продаж и всеми вспомогатель-

ными функциями будут ключевыми, поскольку все 

эти функции должны быть согласованы для эффек-

тивного проектирования продукта. Подобно это-

му, когда несколько различных единиц в компании 

обслуживают одних и тех же потребителей, связи 

между ними будут очень важны для достижения си-

нергетического эффекта. Сообщество (организация) 

с более быстрой интенсивностью и масштабом сети 

коммуникационных связей будет более быстро и эф-

фективно реагировать на изменения в технологиях и 

на рынках. Организации, создающие инновации в 

подобных самоорганизующихся сообществах, осно-

ванных на межфункциональных связях, намного 

результативнее, чем организации, создающие инно-

вации в специальных отделах. При этом успешное 

выведение на рынок нового продукта или услуги яв-

ляется нелинейным процессом, включающим в себя 

множество циклических междисциплинарных взаи-

модействий между его участниками [10]. 

На каждой стадии жизненного цикла инноваций 

над инновацией работает сообщество экспертов с 

определенной специализацией в необходимых для 

данной стадии области знаний. На основе этих со-

обществ экспертов формируется внутрикорпора-

тивная экспертная сеть. 

Более формальный процесс подразумевает ра-

боту с инновациями в процессе изменений, ко-

торые сотрудники заносят в определенную базу 

знаний. Каждая инновация представляет проект с 

определенным жизненным циклом и обязательным 

атрибутом – целью. После выделения инноваций 

группе участников может быть предложено струк-

турировать обсуждение и последующие действия 

в форме модельного процесса. При этом наиболее 

удобной средой, как показывают исследования 

А.Фляйшмана [11] и В.Шмидта, оказывается ме-

тодология субъектно-ориентированного подхода S-

BPM. Сущность этого подхода можно изложить как 

предоставление свободы принятия решений группе 

сотрудников, выполняющих определенный про-

цесс с четко сформулированной и ими осознанной 

целью. Сотрудники сами выбирают и производят 

отдельные операции процесса в той последователь-

ности, которая представляется им оптимальной. 

Они устанавливают (прописывают) взаимодей-

ствия друг с другом в специальной среде с целью 

координации своих действий для достижения тре-

Рис. 3. Коммуникационное окружение термина
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буемого результата. В результате сотрудники имеют 

сгенерированную систему управления потоком ра-

бот (workflow), ориентированную на оптимальное 

для данного момента достижение цели. 

Первой стадией процесса является поиск и оцен-

ка инновации. В ее рамках новатор создает идею и 

осуществляет поиск экспертов для ее оценки, а в 

случае положительной оценки – направляет идею 

для дальнейшей проработки. На второй стадии 

происходит разработка инновации, в результате 

чего появляется опытный образец новшества. Если 

эксперты принимают решение об освоении, то 

опытный образец поступает на следующую стадию 

– внедрение инновации. В случае успешного вне-

дрения и положительной оценки экспертов проис-

ходит распространение и рутинизация инновации, 

которая в результате освоения превращается в «тра-

дицию». Как только эксперты принимают решение 

о дальнейшей неэффективности использования 

инновации, они направляют запрос на ее ликвида-

цию. Таким образом на каждой стадии жизненного 

процесса инновации происходит тесное взаимо-

действие с экспертами, что позволяет компании 

выявить наиболее эффективные и востребованные 

инновации и не тратить силы, время и средства 

на новации, кажущиеся значительными на стадии 

идеи, но не приносящие эффекта в дальнейшем.

Каждую стадию процесса можно представить в 

виде четырехфазной структуры:

1) фаза инициации:

a. для каждого эксперта создается профайл на 

основании той информации о нем, которая хранит-

ся в организации: артефакты, для которых он был 

автором (электронные письма, документы и т.д.), 

проекты, в которых принимал участие, резюме, до-

полнительная информация;

b. описание инновации подается на вход процес-

са в виде текста;

2) фаза идентификации экспертов:

a. подбираются подходящие кандидаты для соз-

дания экспертного сообщества для работы над ин-

новацией, на основании сопоставления описания 

инновации и экспертного профайла кандидата; 

3) фаза создания экспертного сообщества – обсуж-

дение с экспертами их участия в проекте на основа-

нии уровня их вовлеченности и предпочтений; 

4) реализация проекта.

Процесс описан с точки зрения конкретного 

участника данного процесса (субъекта). В рассма-

триваемом инновационном процессе можно выде-

лить двух субъектов – инициатора и исполнителя, 

которыми может быть любой сотрудник организа-

ции (роли). Структурированное описание взаимо-

действия между субъектами, в совокупности с по-

следовательностью действий каждого отдельного 

субъекта, дает полное представление о процессе 

(рис. 4). Исполнитель является множественным 

субъектом: это означает, что процесс исполните-

ля могут параллельно выполнять столько сотруд-

ников, сколько включено в сообщество. Иначе 

говоря, создается столько экземпляров процесса 

исполнителя, сколько всего исполнителей при-

няло приглашение на вступление в сообщество (в 

идеале, это число должно быть равно числу экспер-

тов). Инициатор – это сотрудник, обнаруживший 

потенциальную новацию и инициирующий ad-hoс 

процесс. Совместная работа предполагает, что ис-

полнители (эксперты) решают задачи в рамках ad-

hoc процесса, при этом сообщество постоянно об-

новляется при появлении задач, которые не могут 

быть решены включенными в него экспертами. На 

разных этапах жизненного цикла инноваций ини-

циаторами будут являться разные сотрудники.

На рис. 5 и 6 показаны действия инициатора и ис-

полнителя ad-hoc процесса. После оценки иннова-

ции инициатор производит поиск экспертов и от-

Рис. 4. Взаимодействие субъектов инновационного ad-hoc процесса

Инициатор Исполнитель

Приглашение в общество

Задача

Отказ от приглашения

Выполненная задача

Принятие приглашения

Рис. 4. Взаимодействие субъектов инновационного ad-hoc процесса

МОДЕЛИРОВАНИЕ СОЦИАЛЬНО -ЭКОНОМИЧЕСКИХ СИСТЕМ



26 БИЗНЕС-ИНФОРМАТИКА №1(31)–2015 г.

правляет им приглашение для создания экспертного 

сообщества. После получения положительного от-

вета от эксперта этот эксперт автоматически вклю-

чается в сообщество и ожидает поступления задачи. 

После решения задачи он отправляет решение ини-

циатору и ожидает следующей задачи. Если экспер-

ты не могут выполнить задачу, то инициатор снова 

проводит поиск экспертов.

Таким образом, происходит построение постоян-

но обновляемой экспертной сети и решение ad-hoc 

задач в рамках инновационного процесса. 

Теория управления знаниями и самоорганизую-

щейся организации с субъектно-ориентированным 

подходом имеют много общего. Предоставляя 

инициативу работникам - пользователям систе-

мы, им одновременно предоставляется целый на-

бор инструментов для инициативного выполнения 

своей работы. Вместе с тем, ECM-система содер-

жит необходимые средства для мониторинга всех 

действий пользователей, регистрации действий, 

сообщений и результатов, а также их анализ как 

неструктурированной информации. Более того, 

анализ записанных спонтанных бизнес-процессов, 

возникших в процессе работы, позволяет на основе 

теорий процессов как случайных ориентированных 

графов выделить наиболее оптимальные процессы, 

вскрыть проблемы, обеспечить максимальную про-

изводительность труда и гибкость, гарантирующую 

адаптируемость к быстроменяющимся требовани-

ям рынка.

5. Требования к моделированию 

и автоматизации инновационного  процесса

Для построения вышеописанного ad-hoc процес-

са необходимо выделить требования к нему и реа-

лизовать эти требования. 

5.1. Использование знаний экспертов

В первую очередь, для эффективного производ-

ства инноваций (создание нового знания, приоб-

ретение имеющегося и сохранения знания) необхо-

дима специализация сотрудников в определенных 

областях знаний. Знания, особенно зависящие от 

контекста, а также неявные знания, полученные 

в результате опыта, как правило, уникальны. Это 

подразумевает, что эксперты неизбежно являются 

узкими специалистами, тогда как «мастера на все 

руки» не имеют глубоких знаний. Соответственно, 

одними из субъектов процесса должны являться 

эксперты, на основе списков экспертов формиру-

ется внутрикорпоративная экспертная сеть. 

Для эффективного инновационного процесса 

особенно важным условием является использо-

Рис. 5. Действия инициатора ad-hoc процесса
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вание накопленного интеллектуального капитала 

всех сотрудников организации внутри инноваци-

онного проекта, а также взаимодействие с экс-

пертами, что требует тесных коммуникаций между 

ними. Кроме того, помимо сотрудников предпри-

ятия, в качестве экспертов также должны высту-

пать потребители и поставщики, для изучения 

тенденций рынка и требований конечных пользо-

вателей.

Поиск экспертов осуществляется на основе обра-

ботки текстового контента, образующегося в кор-

поративной сети (включая архив электронной по-

чты и массивы других видов текстовых сообщений) 

и характеристик внутрикорпоративных и внешних 

информационных потоков. Списки экспертов обра-

зуются в терминах корпоративной службы каталогов 

(например, Microsoft Active Directory, LDAP). 

5.2. Изменение корпоративной культуры 

компании в области инноваций

Компании не добьются постоянного успеха на 

рынке, если они внедряют инновации случайным, 

нескоординированным образом, растрачивая огра-

ниченные ресурсы на неэффективные действия. В 

частности Карилло и Геймон [12] обнаружили, что 

компании не должны инвестировать в изменения 

внутрифирменных процессов до тех пор, пока у них 

нет достаточного количества необходимых для это-

го знаний. Однако «научение до действия» обыч-

но недооценивается, поэтому компании склонны 

мало инвестировать в развитие «поглощающей 

способности», то есть способности организации 

использовать накопленные знания [13]. Развитие 

этой способности включает в себя развитие досту-

па к внешним знаниям, что требует культуры рас-

пространения знаний, а также трансформации и 

внедрения полученных знаний с целью усиления 

основных компетенций. 

Адаптивные способности самообучающейся ор-

ганизации по сравнению с организацией обычного 

типа намного выше. Это обусловлено тем, что са-

мообучающаяся организация управляется скорее 

посредством создания определенной внутренней 

среды, благоприятной для зарождения иннова-

ций, чем посредством директивных предписаний. 

Принципы совершенствования вводятся в повсед-

невную житейскую практику организации на уров-

не миссии и ценностей, культивируются системное 

мышление и творчество, обеспечиваются инфор-

мационная открытость и толерантность к ошибкам. 

В результате работники самообучающейся органи-

зации не пассивно встречают инновации, а явля-

ются их активными проводниками и создателями. 

Каждый сотрудник организации размышляет о воз-

можных улучшениях на своем участке работы, будь 

то продукция или процессы, внешние или внутрен-

ние взаимодействия. 

В рамках самообучающейся организации иннова-

ционный процесс осмысливается как постоянный 

внутриорганизационный творческий поиск с вы-

сокой нелинейностью и непредзаданностью. Это 

Рис. 6. Действия исполнителя
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означает, что инновационный процесс невозможно 

полностью алгоритмизировать и прописать в ин-

струкциях. В связи с этим появилась необходимость 

в поиске параметров, которые служили бы направ-

ляющими для инновационных потоков в организа-

ции. Эти параметры были найдены в таких категори-

ях как общее видение, миссия и ценности компании. 

Будучи заданными, они позволяют определить на-

правление развития организации и направление ин-

новационной активности ее сотрудников. 

5.3. Оценка инновационных идей

на ранних стадиях процесса

Оценка идей должна быть внедрена как можно 

раньше в инновационном процессе с привлече-

нием экспертов, что многократно снижает риски 

пропуска на следующую стадию неперспективной 

идеи. Это реализуется с помощью установления 

контрольных точек в каждой стадии жизненного 

цикла инноваций. 

5.4. Межфункциональное 

взаимодействие

Потенциал всей организации к созданию и вы-

воду на рынок инноваций значительно выше, чем 

у организаций, создающих инновации в специ-

альных отделах. Таким образом, на каждой стадии 

жизненного цикла инноваций в результате должны 

появляться команды, выполняющие параллель-

ные действия для увеличения скорости разработки, 

причем эти команды должны быть межфункцио-

нальными. 

6. Выводы

В статье сделан обзор становления идеи инноваци-

онного процесса от понимания его как последова-

тельного процесса (от НИОКР до распространения 

инноваций), до интерпретации инновационного 

процесса как универсального средства развития ор-

ганизации и инструмента преобразования организа-

цией внешней среды (рынка) за счет использования 

интеллектуального капитала как сотрудников, так и 

внешних по отношению к организации субъектов. 

Описана вся сложность и неопределенность, при-

сущая инновационному процессу, учитывающему 

обратные связи, а также внутреннюю и внешнюю 

среду организации.

В итоге предлагаемый подход к построению ин-

новационного процесса позволяет использовать 

знания экспертов для оценки инноваций на каждой 

стадии ее жизненного цикла, устраняя коммуника-

ционные барьеры между его участниками. 
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This paper examines the possibility of structuring innovation activities that entails formation of innovation process 

and management techniques in evolving external and internal environment. It reviews studies focusing on innovation 

generation in knowledge management processes and innovation process models based on knowledge and learning. 

Actually organizations have been facing challenges instigated by obsolete collective activity concepts caused by geopolitical 

and economic issues that impel them to identify ways to involve not only their own employees in expert communities, but 

also customers, partners and other persons capable to participate in collective creative activities. In this context a new 

approach has been suggested to determine the innovation process as an ad-hoc process to be implemented in the subject-

oriented business process management methodology (S-BPM). The new approach implies identification of innovation 

process peculiarities that will determine a modeling methodology and requirements for innovation process automation with 

due regard to a simulation modeling method and Russian business environment specifics.   

The study relies on a survey of Russian companies over the recent 20 years, where process drawbacks had been 

detected, that were basically typical for all companies.  The review findings have enabled to identify innovation process 

peculiarities specific to Russian companies. 

As a result an alternative approach to business process analysis and management has been elaborated: it involves 

analysis of real content (i.e. substantive content in real time) of a process environment rather than analysis of discrete 

characteristics.
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