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Аннотация

Статья посвящена исследованию возможности применения интегрированной Agile-Stage-
Gate-модели управления инновационными процессами на российских промышленных предпри-
ятиях. Приводится описание так называемой гибридной Agile-Stage-Gate-модели управления 
Р. Купера, С. Кайлгэста, Т. Ведсманда, определяется место модели в эволюции методов управле-
ния инновационными процессами, обосновывается возможность ее применения на российских 
промышленных предприятиях. Методологической базой исследования являются современные 
концепции управления инновациями. В качестве информационной базы использованы труды 
отечественных и зарубежных ученых и специалистов в области построения моделей управления 
инновационными процессами, федеральные законы, государственные стандарты. В процес-
се проведения исследования использованы следующие методы: логический метод обобщения 
информации, метод графического моделирования, метод сравнения. Вклад авторов в исследо-
вание проблемы: проведено сопоставление хронологии и этапов эволюции создания моделей 
инновационного процесса, позволяющее увидеть несовпадение последовательности этапов и 
хронологического порядка; определено место A-S-G-модели в эволюции моделей управления 
инновационными процессами; выявлены выгоды от применения и ограничения для использова-
ния A-S-G-модели на российских промышленных предприятиях.
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Интегрированная A-S-G-модель 
как этап эволюции систем управления 
инновационными процессами 
на промышленном предприятии

ВВЕДЕНИЕ
Вся история построения и исследо-

вания моделей управления инноваци-
онными процессами на предприятиях 
основана на анализе эффективности 
управления инновационной деятель-
ностью множества успешных мировых 
компаний. Такие факторы, как эволюция 
развития производственных процессов, 
целеполагание в организациях, а также 
изменение рыночных потребностей, осо-
бым образом отображаются в структуре 
и графическом представлении моделей, 
функциональных взаимосвязях и наборе 
объектов. В  то же время быстро меняю-
щееся внешнее окружение предприятий 
во многом становится причиной пере-
хода инновационных процессов к таким 
тенденциям, как открытость инноваций, 
ускорение процессов, ориентация на 
проектную деятельность. Все более по-
пулярными становятся модели ускоря-
ющего типа, например, такие как Agile-
Stage-Gate модель (A-S-G-модель). 

Целью статьи является исследование 
сущностных характеристик гибкой инте-
грированной модели управления инно-
вационными процессами. Поставленная 
цель обусловила необходимость реше-
ния следующих задач:

1) установить место A-S-G-модели 
в  эволюции систем управления иннова-
ционными процессами;

2) описать предпосылки создания 
ускоряющей гибкой модели на основе 
встраивания модели управления проек-
том в инновационный процесс;

3) проанализировать преимущества 
и ограничения использования интегри-
рованной A-S-G-модели в системе управ-
ления инновационным процессом;

4) определить ее практическую зна-
чимость как инструмента управления 
инновационными процессами на рос-
сийских предприятиях.

ЭВОЛЮЦИЯ МОДЕЛЕЙ  
ИННОВАЦИОННОГО ПРОЦЕССА

На протяжении последних десятиле-
тий идет значительный эволюционный 
процесс в разработке моделей систем 
управления инновационными процес-
сами на предприятии. Построение каж-
дой из моделей было основано на целях 
предприятий и рыночных потребностях 
соответствующего периода времени. 
Эволюция инновационных процессов 
наглядно продемонстрирована в извест-
ной классификации Р. Росвелла, который 
выделяет 6 поколений инновационного 
процесса. База первого поколения – ли-
нейная модель; второго – линейная мо-
дель с ориентацией на рынок; третьего 
– связь технологических возможностей 
с потребностями рынка; четвертого – 
параллельная деятельность интегриро-



U
PR

AVLEN
ETS/TH

E M
AN

AG
ER

 №
 5/69/ 2

0
1

7
The Issue Subject 11INNOVATION ACTIVITY OF TERRITORIES AND ENTERPRISES

JEL classification

O31, М11

The Integrated A-S-G Model  
as an Evolution Stage of  
Innovation Processes Management Systems  
at an Industrial Enterprise

Abstract

The paper explores the possibility to apply the integrated Agile-Stage-Gate model of innova-
tion processes management at Russian industrial enterprises. It discusses the so-called hybrid 
Agile-Stage-Gate model by Cooper, Vedsmand and Kielgast, identifies its place in the evolution 
of the methods of innovation processes management and examines the possibility to utilize it 
at Russian industrial enterprises. The methodological base of the research is modern concepts 
of innovation management. The information base includes publications of Russian and foreign 
scholars and specialists in the sphere of developing the models of innovation processes manage-
ment, federal laws and state standards. In the course of the research, the authors use the fol-
lowing methods: the logical method of generalizing information, the method of graphic modelling 
and the method of comparison. In the article, we analyse the chronology and evolution stages 
in creating the innovation process models and discover a discrepancy between the sequence of 
stages and the chronological order; determine the place of the A-S-G model in the evolution of the 
models of innovation processes management; and unveil benefits and limitations of applying the 
A-S-G model at Russian industrial enterprises.
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ванных групп; пятого – стратегическая 
интеграция и установление связей; ше-
стого – знания из внешней среды пред-
приятия [16].

Впервые  модель  инновационного 
процесса было построена по принципу 
«технологического толчка» (1930 г.), глав-
ной чертой модели была полная ориен-
тация на внутренние факторы предпри-
ятия, роста производительности труда 
и снижения издержек, в качестве основ-
ной цели управления инновационным 
процессом [8].

Дальнейшее развитие систем управ-
ления инновационным процессом было 
основано на понимании необходимости 
ориентации товарного ассортимента 
предприятия на запросы потребителей. 
Результатом исследований инновацион-
ной деятельности предприятий и учета 
фактора спроса стало создание моделей 
«need-pull», «market-pull» [11], которые 
также относились к линейному типу. Вре-
мя появления модели – вторая половина 
60-х  годов XX  века, основанием для по-
строения модели послужили исследова-
ния Р.  Росвелла, К.  Фримена, А.  Хорсли, 
А. Джервиса, Н. Розенберга. Недостатка-
ми таких моделей являлись: упрощен-
ность, жесткая последовательность 
структуры, отсутствие обратных связей, 
потребности клиента рассматривались 
как основной источник идей [4].

Начиная с 70-х годов ХХ века иннова-
ционный процесс рассматривается как 
совмещенная модель с наличием обрат-
ных связей между элементами процесса. 
Модель третьего поколения, построен-
ная на основе исследований Р.  Росвел-
ла, К. Фримена, и Н. Розенберга, все еще 
оставалась последовательной, но с на-
личием взаимосвязей на стадиях инно-
вационного процесса предприятия с по-
требностями рынка и общества, а также с 
учетом современных технологий. Ярким 
примером модели третьего поколения 
является цепная модель Клайна–Розен-
берга. Основной идеей модели стало 
отображение инновационного процесса 
как параллельной деятельности, встро-
енной в функциональную структуру 
управления предприятием.

Появившееся в практики компаний 
в 1980-е годы четвертое поколение мо-
делей инновационного процесса ос-
новано на отображении объединения 
подразделений предприятия в рамках 
инновационных проектов при посто-
янном взаимодействии с заказчиками 
и покупателями. Впервые инновации 
рассматривались как процесс созда-
ния и накопления прикладных знаний, 
но по-прежнему внутри предприятия. 
Таким образом, модель, выделенная 
Росвеллом в 1990 г. на основе процесса 
разработки нового продукта компании 
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NISSAN, относилась к закрытым сетям 
инноваций [8].

Пятое поколение инновационного 
процесса по Росвеллу основано на раз-
витии интегрированной модели (4G) с 
более тесной взаимосвязью действую-
щих компаний [16].

Шестое поколение моделей иннова-
ционных процессов относят к моделям, 
учитывающим получение предприятием 
новых знаний из внешней среды. Модель 
Т.  Чесбро «Open innovations with three 
core process archetypes» отображает вза-
имодействие предприятия с разработ-

чиками на этапе создания идей. Главным 
недостатком отрытой модели западные 
исследователи считают управленческий 
риск [11; 12].

Модель «Innovation funnel» С.  Уйл-
райта и К.  Кларка отражала управление 
инновационными процессами промыш-
ленного предприятия, создающего зна-
чительное количество научных разра-
боток, подвергающихся в дальнейшем 
отбору для участия в коммерческих про-
ектах. В  практике применения модель 
имела две существенные проблемы, тре-
бующие решения: необходимость рас-

Таблица 1 – Хронология создания моделей инновационных процессов

Время создания Классификация  
по Р. Росвеллу Название модели, авторы Основные черты

Недостатки,  
причины перехода  
к новым моделям

30-е годы XX века Первое поколение Модель «технологического 
толчка». На основе работ 
Ф. Тейлора, Г. Форда, 
А. Файоля, Г. Эмерсона

Цель управления инновационным 
процессом – рост производитель-
ности труда. Линейный тип модели

Отсутствие ориентации 
на потребности рынка

Вторая половина 
60-х годов XX века

Второе поколение Модель «рыночного 
притяжения». Р. Росвелл, 
К. Фримен, А. Хорсли, 
А. Джервис, Н. Розенберг

Ориентация номенклатуры произ-
водства на запросы потребителей. 
Линейный тип модели

Жесткая структура, отсут-
ствие обратных связей 
в инновационном про-
цессе

70-е годы XX века Третье поколение Интерактивная модель 
с обратными связями.
Р. Росвелл, К. Фримен, 
Н. Розенберг

Последовательный, совмещенный 
тип модели. Наличие обратных свя-
зей между этапами инновационно-
го процесса. Ориентация на спрос 
и учет современных технологий

Отсутствие постоянного 
взаимодействия с за-
казчиками

Цепная модель. С. Клайн, 
Н. Розенберг

Инновационный процесс встроен 
в структуру управления пред-
приятием. Впервые считается 
значимым управление знаниями. 
Цепной тип модели, основан на 
обратных связях между подраз-
делениями

Использование знаний, 
накопленных внутри 
предприятия

80-е годы XX века Четвертое  
поколение

Модель интегрированного 
инновационного процес-
са. Р. Росвелл

Проектный подход к инноваци-
онному процессу. Постоянное 
взаимодействие с покупателями 
и заказчиками

Использование знаний, 
накопленных внутри 
предприятия

90-е годы XX века Пятое поколение Модель стратегических 
сетей. Р. Росвелл

Значительная информатизация 
процессов. Межфункциональность 
и мультиинституциональность  
процессов

Рассматривается как 
межинституциональный 
процесс, что приводит  
к сложности управления 
процессом

Первое поколение Модель «Воронка».  
С. Уйлрайт, К. Кларк

Отбор инновационных разработок 
для дальнейшей коммерциали-
зации. Гибкая организационная 
структура и развитие баз данных. 
Развитие информационных и ком-
муникационных технологий

Ограничение источника 
знаний на уровне пред-
приятия. Необходимость 
увеличения количества 
научных разработок

Первое поколение Модель «Ворота».  
Р. Купер

Последовательный процесс с при-
нятием решений между этапами 
инновационного процесса. Един-
ственная модель, построенная 
на основе многолетнего опыта 
успешных компаний

Использование раз-
работок и идей внутри 
предприятия, временная 
неопределенность про-
цесса

Шестое поколение Модель открытый иннова-
ций. Г. Чесбро

Получение знаний как внутри 
предприятия, так и из внешней 
среды. Продажа прикладных зна-
ний предприятия

Значительный управлен-
ческий риск

Составлено по: [2; 5; 8].

ширения входа в «воронку», т.е. увеличе-
ния базы знаний на этапе генерирования 
идей, и сужения горловины «воронки» – 
обеспечения эффективного процесса от-
бора идей. Проблему расширения базы 
знаний и доступа к информации удается 
решить в процессе понимания необходи-
мости открытости инноваций, и  шестое 
поколение инновационных процессов 
уже учитывает этот фактор.

Каждый новый виток в эволюции 
моделей управления инновационными 
процессами на предприятии был обу-
словлен наличием недостатков в преды-
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дущей модели, а также необходимостью 
учета ранее не рассматривавшихся фак-
торов влияния на инновационные про-
цессы [7]. 

Причины  постепенного  перехода 
к более усовершенствованным моделям 
прослеживаются в табл. 1.

Легко заметить противоречие – не-
совпадение времени создания той или 
иной модели и отнесения ее к опреде-
ленному поколению по Р.  Росвеллу [14]. 
Причина несоответствия хронологии и 
этапов эволюции, с одной стороны, по-
требность в развитии представлений об 
инновационных процессах со стороны 
исследователей, с другой стороны, со-
хранение упрощенного представления 
об инновационной деятельности на 
предприятиях, т.е.  инновационные про-
цессы внутри предприятий зачастую 
продолжают рассматриваться по образу 
моделей первого поколения.

Визуальное представление иннова-
ционного процесса исследователями 
в разработанных моделях зависело от 
понимания учета влияния тех или иных 
факторов, от целеполагания компании. 
Однако, по данным анализа множества 
подходов к управлению инновационны-
ми процессами, проведенного С. Махди, 
большинство моделей инновационного 
процесса относятся к детерминирован-
ным  [15]. Исследование С.  Махди осно-
вано на сопоставлении разработанных 

моделей с настоящими процессами 
управления на предприятиях. С.  Махди 
утверждает, что процессы управления 
в организациях зачастую иррациональ-
ны по причине недостатка знаний, по-
этому применение той или иной модели 
на предприятии не всегда эффективно. 
Чаще предприятия используют последо-
вательную модель Stage-Gate, которая 
предусматривает переход от одного эта-
па инновационного процесса к другому 
через принятие решений, либо компа-
нии разрабатывают свои собственные 
упрощенные  модели.  Единственной 
моделью в хронологии инновационных 
процессов, созданной на основе изуче-
ния опыта компаний по всему миру, счи-
тается модель Р.  Купера, суть которой 
определяет последовательный процесс 
Stage-Gate.

ПРЕДПОСЫЛКИ СОЗДАНИЯ  
ГИБРИДНОЙ МОДЕЛИ AGILE-STAGE-GATE

Управление инновационными про-
цессами компаний по всему миру в раз-
ные периоды времени основывалось 
либо на существующих моделях инно-
вационных процессов, либо на моделях, 
созданных самими предприятиями.

Согласно исследованиям, несмотря 
на разнообразие моделей инновацион-
ных процессов, как правило, большин-
ство европейских компаний используют 
или создают модель подобную Stage-

Gate – традиционной закрытой модели 
Р. Купера «Ворота» (рис. 1). По статистике 
около 75% крупных американских ком-
паний используют именно данную мо-
дель [17].

К явным преимуществам SG-модели 
относятся:

1) минимизация риска за счет при-
нятия решений о продолжении проекта 
после каждой стадии. Такой подход при-
водит к ликвидации низкодоходных про-
ектов на ранних стадиях;

2) завершение каждого этапа про-
веркой соответствия процесса опреде-
ленным критериям, заранее оговорен-
ным результатам;

3) прозрачность процесса. Каждый из 
участников может ознакомиться с соот-
ветствием результатов этапа ключевым 
показателям;

4) применение соответствующих ин-
струментов на каждом из этапов в ком-
плексе;

5) управление  инвестиционным 
портфелем в целом по всем инноваци-
онным процессам, через использование 
чистого дисконтированного дохода, вну-
тренней нормы доходности, производи-
тельности труда и других показателей;

6) признание эффективности модели 
множеством компаний по всему миру;

7) адаптация и масштабируемость 
процесса с учетом таких факторов, как 
организационно-правовая форма, раз-
мер компании, тип инновации.

Тем не менее многолетний опыт при-
менения SG-модели показал необходи-
мость адаптации процесса управления к 
быстро меняющимся условиям и ускоре-
ния самих инновационных процессов [6].

Еще в 1995 г. Р. Купер сформулировал 
свойства моделей инновационных про-
цессов следующего поколения [15]:

l «поток» – возможность перекрытия 
стадий инновационного процесса друг 
другом для повышения скорости созда-
ния инноваций;

l «нечеткие ворота» (Fuzzy gates) – 
принятие решения о переходе на следу-
ющую стадию может быть весьма услов-
ным;

l сфокусированность (Focused) на 
ведущих, наиболее перспективных про-
ектах;

l гибкость (Flexible) – изменяемость 
количества стадий процесса в зависи-
мость от масштабов, уровня риска и фи-
нансирования процесса.

Некоторые из перечисленных выше 
свойств реализованы в гибридной мо-
дели  управления  инновационными 
процессами, разработанной совместно 
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Рис. 1. Модель «Ворота» инновационного процесса Р. Купера

Составлено по: [13].

Рис. 2. Интегрированная гибридная A-S-G-модель – традиционная модель Р. Купера «Ворота»  
с встроенной моделью гибкого управления проектами «Agile»

Составлено по: [17].
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Р. Купером, С. Кайлгэстом, Т. Ведсмандом 
в 2016 г. 

СОДЕРЖАНИЕ AGILE-STAGE-GATE МОДЕЛИ
Процесс интеграции ускоряющей 

системы управления проектами Agile в 
традиционную модель управления инно-
вационными процессами Р.  Купера стал 
результатом многолетних наблюдений за 
деятельностью успешных IT-компаний по 
всему миру.

Модель объединяет в себе достоин-
ства структурированной закрытой мо-
дели управления продуктовыми иннова-
циями и привносит такие преимущества 
Agile-моделей управления проектами, 
как гибкость, цикличность и быстродей-
ствие. Схематично гибридную модель ав-
торы представляют следующим образом 
(рис. 2).

Признаки A-S-G-модели управления 
инновационным процессом на предпри-
ятии:

1) минимизация периода инноваци-
онного процесса в целом за счет четкого 
определения времени каждого из этапов 
инновационного процесса. Время этапа 
не может быть увеличено или уменьше-
но, но возможно изменение количества 
стадий;

2) варьирование количества стадий 
инновационного процесса в зависимо-
сти от сложности разработки и объема 
финансирования;

3) необходимость координирования 
процесса между подразделениями пред-
приятия на каждой стадии;

4) взаимодействие  с  заказчиками 
и пользователями на всех стадиях инно-
вационного процесса.

Опыт управления инновационными 
процессами показывает, что длительные 
и дорогостоящие инновационные про-
цессы требуют более структурированно-
го и взвешенного подхода, нежели мало-
бюджетные процессы [11]. Данный факт 
вызван объективной необходимостью 
уверенности в окупаемости вложений 
в инновационные процессы в будущем. 
Впервые учет зависимости сложности 
схемы управления инновационным про-
цессом от таких факторов, как размер 
финансирования, сложность разработки 
нововведения, прослеживается в A-S-G-
модели.

Также значительное влияние в прак-
тике управления инновационными про-
цессами оказывает фактор неопределен-
ности во времени. Зачастую не удается 
жестко ограничить временные отрезки 
этапов инновационного процесса, кроме 
того, удлиняется инновационный про-

цесс в целом, что становится причиной 
несвоевременного выхода на рынок 
нового продукта. В  результате предпри-
ятие сталкивается с отсутствием спроса 
на, казалось бы, инновационный про-
дукт в  параллельно сформировавшейся 
за это время высококонкурентной среде, 
т.е.  продукт, инновационный в восприя-
тии производителя, на рынке фактически 
таковым не является [9]. Соответственно, 
ускорение инновационного процесса 
одна из главных целей системы управ-
ления инновациями на предприятии. 
Данная проблема находит решение в 
формировании А-S-G-модели ускоря-
ющего типа, в которой предусмотрено 
ограничение длительности каждого из 
этапов инновационного процесса, а так-
же возможность исключения некоторых 
этапов.

Преимущества  встраивания  Agile 
в Stage-Gate:

1) появление возможности возврата 
к предыдущему этапу, что было невоз-
можным в традиционной жесткой моде-
ли Купера и считалось ее главным недо-
статком;

2) снижение затрат на изменение 
процесса. Уменьшение издержек проис-
ходит по причине исключения одного из 
этапов;

3) сжатие сроков каждого из этапов 
инновационного процесса. Сокращение 
и фиксирование времени для разработ-
ки, тестирования, производства, взаи-
модействия с заказчиками приводит к 
более быстрому выведению продукта на 
рынок;

4) координирование  всех  действий 
с  промежуточным продуктом между от-
делами предприятия;

5) усиление взаимодействия как ин-
струмент мотивации сотрудников на ре-
зультат инновационного процесса;

6) вовлечение заказчиков и пользо-
вателей во все стадии инновационного 
процесса, что приводит к более полной 
удовлетворенности запросов клиентов и 
созданию действительно инновационно-
го продукта, востребованного рынком;

7) учет на ранних стадиях случайной 
природы  инновационного  процесса, 
учет изменений функций и параметров 
продукта на каждой из стадий процесса, 
т.е. первоначально жесткое описание ко-
нечного продукта отсутствует;

8) рост денежного потока.
Помимо явных преимуществ встраи-

вания ускоряющей модели управления 
проектами в модель управления инно-
вационным процессом на предприятии, 
гибридная модель позволяет нейтрали-

зовать недостатки традиционной модели 
Р. Купера «Ворота» (табл. 2).

Одним из очевидных ограничений 
применения модели к процессу управ-
ления инновациями на предприятии 
остается ее закрытость, препятствую-
щая использованию внешних знаний на 
этапах создания идей, а также выпол-
нения опытно-конструкторских работ. 
Зарубежный и российский опыт управ-
ления инновационными процессами в 
последние годы показывает ориентацию 
большинства предприятий на получение 
знаний из внешней среды предприятия, 
применение так называемых открытых 
инноваций. Но практика открытых инно-
ваций не может быть универсальной для 
всех промышленных предприятий. При 
выборе той или иной модели инноваци-
онного процесса необходим учет множе-
ства очевидных и скрытых ограничений, 
таких как: 

l наличие на предприятии сведений, 
ограниченных Федеральным законом 
«О государственной тайне»; 

l нежелание предприятия потерять 
контроль над своими разработками;

l отраслевые особенности и пр.
Создание A-S-G-модели является на-

глядным примером встраивания модели 
управления проектами в инновацион-
ный процесс, таким образом, в создан-
ной гибридной модели можно просле-
дить выгоды от интеграции, которые 
заключаются в следующем:

1) ускорение создания инновацион-
ного продукта за счет сокращения вре-
мени, затрачиваемого на каждый из эта-
пов процесса;

2) сохранение долгосрочного плани-
рования и прогнозирования, что свой-
ственно  традиционному  линейному 
инновационному процессу, с возмож-
ностью внесения изменений в кратко-
срочной перспективе;

3) уменьшение степени временной 
неопределенности  инновационного 
процесса за счет установления четких 
сроков этапов проекта;

4) более эффективная координация 
между подразделениями предприятия, 
занятыми в проекте;

5) возможность определения эффек-
тивности инновационного процесса на 
основе сопоставления результатов и из-
держек на проект, а также управление 
инвестиционными потоками инноваци-
онной деятельности через бюджеты каж-
дого из проектов;

6) минимизация риска невостребо-
ванности продукта на рынке, а также 
повышение степени удовлетворенности 
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потребителя инновационного проекта за 
счет конкурсного отбора проектов на на-
чальном этапе и постоянного последую-
щего взаимодействия проектной группы 
с заказчиками;

7) прозрачность и гласность резуль-
татов работы проектных групп, повыше-
ние степени контроля над инновацион-
ным процессом.

Таким образом, основные выгоды от 
интеграции моделей управления проек-
тами в инновационный процесс сводятся 
к экономии времени на создание инно-
вационного продукта, снижению риска 
невостребованности продукта на рынке, 
росту денежного потока. 

ВОЗМОЖНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ  
A-S-G-МОДЕЛИ НА РОССИЙСКИХ  
ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ

В классификации моделей инно-
вационных процессов модель Купера 
изначально относили к моделям за-
крытого типа. Новая интегрированная 
A-S-G-модель предусматривает взаимо-
действие предприятия с внешней сре-
дой в лице заказчиков и пользователей 
на всех стадиях инновационного процес-
са, от отбора идей и до начала массового 
производства продукта. 

Данная интеграция рассматривает-
ся применительно к моделям закрытого 
типа, что в российских условиях может 
быть актуальным для военной промыш-
ленности и атомной энергетики [10]. За-
крытость атомной отрасли и военных 
разработок сопровождается, как прави-
ло, государственным  финансированием 

Таблица 2 – Улучшенные характеристики A-S-G-модели  
как результат нейтрализации недостатков модели Р. Купера «Ворота»

Недостатки традиционной модели  
«Ворота»

Устранение недостатков  
в интегрированной A-S-G-модели  

Р. Купера, С. Кайлгэста, Т. Ведсманда

Относится к моделям закрытого типа,  
в результате чего снижается возможность 
использования знаний и идей извне

Частично используются свойства открытого 
инновационного процесса, такие как про-
цесс «изнутри наружу» организации (outside-
in process), т.е. получение знаний извне

Невозможность возврата на предыдущий 
этап инновационного процесса

После каждого этапа предусмотрена воз-
можность возврата на предыдущий этап

Жестко определено количество этапов,  
что повышает затраты процесса

Возможно снижение затрат процесса  
за счет исключения лишних этапов  
в зависимости от сложности процесса

Взаимодействие с клиентом только  
на крайних этапах

Постоянное взаимодействие с клиентами  
и заказчиками, как результат – лучшее удов-
летворение потребностей рынка

Заказ четко сформулирован в начале  
процесса

Отсутствие четкой формулировки заказа, 
рассматривается для рынка ПО, так как  
позволяет передавать продукт по частям  
с последующей доработкой

Этапы не ограничены во времени Жесткое ограничение этапов, срок каждого 
составляет 1-4 недели

Составлено по: [17].

инновационных процессов на подобных 
предприятиях. Использование средств 
бюджета ставит перед предприятиями, 
имеющими закрытую модель иннова-
ционного процесса, задачу достижения 
определенной степени эффективности 
инновационных проектов с соблюдени-
ем сроков их окупаемости. Соответствен-
но, временной фактор в инновационном 
процессе предприятий с государствен-
ным финансированием играет далеко не 
последнюю роль.

Например, система управления инно-
вационным процессом на предприятии 
атомной отрасли может быть построена 
по A-S-G-модели только частично. Она 
способна привнести в инновационную 
деятельность такие черты открытого 
инновационного процесса, как свойство 
организации «изнутри наружу» (outside-
in process), когда получение знаний из-
вне, а также взаимодействие с заказчика-
ми и клиентами начинается буквально с 
первой стадии исследовательских работ 
[4]. В  то же время на предприятиях во-
енной промышленности и атомной энер-
гетики практически отсутствует процесс 
перехода инноваций во внешнюю среду. 
Связанный процесс – взаимосвязь вну-
тренней и внешней среды – также весьма 
ограничен и может наблюдаться только 
внутри госкорпораций между отдель-
ными предприятиями, как правило, объ-
единенными производственным процес-
сом и не являющимися конкурентами. 
Сами авторы описывают A-S-G-модель 
как применимую для инновационных 

процессов с низкой ценой ошибок на 
отдельных стадиях и не рекомендуют ее 
для сложных проектов.

Основной  областью  применения  
A-S-G-модели на российских промыш-
ленных предприятиях является сфера 
разработки программного обеспечения, 
как для внешних заказчиков, так и вну-
три компании.  Изначально ускоряющие 
модели управления применялись только 
в небольших IT-компаниях. Большинство 
предприятий использовало традицион-
ную SG-модель инновационного про-
цесса, имеющую строго определенную 
последовательность без ликвидации не-
нужных этапов и не предусматривающую 
возврат к предыдущему этапу процесса.

По мнению большинства исследова-
телей, основными сдерживающими фак-
торами для использования гибких мо-
делей на промышленных предприятиях 
являются [1]:

1) отсутствие  готовности  руковод-
ства промышленного предприятия к из-
менениям;

2) высокая цена ошибки;
3) необходимость жесткой системы 

управления предприятием, основанная 
на правовых ограничениях, свойствен-
ная в большей степени государственным 
и муниципальным предприятиям и орга-
низациям;

4) создание инновационного про-
дукта как результата государственного 
контракта;

5) принятая система стандартизации 
на предприятии.

Неготовность  руководства  пред-
приятия к изменениям исследователи 
считают основной причиной избегания 
применения гибридных адаптивных мо-
делей. Особенно данный фактор усили-
вается при правовых ограничениях на 
государственных предприятиях или в 
организациях, связанных с выполнением 
государственного заказа.

В случае выполнения госзаказа пред-
приятие, соблюдая ФЗ № 44, должно раз-
работать долгосрочный план и четко 
формулировать заказ, тогда как гибкое 
управления в A-S-G–модели нацелено на 
поверхностное описание будущего про-
дукта при обсуждении заказа с его по-
следующим уточнением.

Система стандартизации, принятая 
на предприятии, может стать препят-
ствием к применению гибридной A-S-G–
модели. Например, необходимость 
соблюдения ГОСТ  34 «Разработка авто-
матизированной системы управления»1 

1 ГОСТ 34 (ГОСТ 34.601-90). Разработка автома-
тизированной системы управления (АСУ).
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подразумевает, что реализация процес-
са управления по A-S-G–модели должна 
быть сопоставима с жизненным циклом 
процесса создания автоматизированной 
системы (АС) управления, который вклю-
чает в себя: 1)  формирование требова-
ний к АС; 2)  разработку концепции  АС; 
3) техническое задание; 4) эскизный про-
ект; 5)  технический проект; 6)  рабочую 
документацию; 7) ввод в действие; 8) со-
провождение АС. Этапы процесса могут 
быть встроены в гибкую A-S-G-модель, 
но согласование необходимой докумен-
тации на крупном промышленном пред-
приятии, как правило, связано со значи-
тельными временными задержками.

Вышеописанные  сдерживающие 
факторы в большей степени действуют 
на крупных государственных промыш-
ленных предприятиях. И могут быть пол-
ностью нейтрализованы на промышлен-
ных предприятиях, имеющих частную 
форму собственности.

Тем не менее, несмотря на ограниче-
ния, на протяжении последних 10–15 лет 
наблюдается встраивание гибких моде-
лей в инновационный процесс крупных 
предприятий и организаций, в том числе 
государственных. Например, в   России 
применение гибких ускоряющих адап-
тивных моделей, таких как Agile, Kanban, 
Lean, эффективно реализуется: на круп-
ных предприятиях – ПАО «Газпром», ПАО 
«Камаз», ФГУП «Почта России»; в банков-
ской сфере – ПАО «Сбербанк России»; 
в государственных учреждениях – Мини-
стерство образования и науки РФ, Пра-

вительство Москвы, Единый портал го-
сударственных и муниципальных услуг 
(функций) [3].

Таким образом, построение систе-
мы управления инновационным про-
цессом на промышленном предприятии 
через A-S-G-модель может затрагивать 
не весь путь создания инновационного 
продукта, а только его часть, связанную 
с разработкой программного обеспе-
чения. Практика применения гибких 
адаптивных моделей подобных A-S-G 
показывает, что внедрение модели на 
предприятии начинают с небольших 
изолированных  проектов.  Наиболее 
перспективными для внедрения A-S-G-
модели являются российские промыш-
ленные предприятия, имеющие частную 
форму собственности, в первую очередь 
IT-разработчики.  Однако  зарубежный 
опыт свидетельствует, что гибридная 
модель может применяться не только в 
IT-подразделениях предприятия, задача 
руководителей адаптировать ее для дру-
гих подразделений.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, создание гибрид-

ной A-S-G-модели нельзя считать новым 
этапом в эволюции моделей управле-
ния инновационными процессами на 
предприятии, она является своего рода 
развитием одного из существующих 
направлений моделей закрытых инно-
ваций. В  классификации по Р.  Росвеллу 
интерактивную модель в соответствии с 
основным параметрами можно отнести 

к четвертому поколению моделей инно-
вационных процессов. Тем не менее ее 
эффективность доказана опытом управ-
ления инновационными процессами в 
ведущих IT-компаниях по всему миру. 
Такие весомые преимущества, как ней-
трализация временной неопределенно-
сти, ориентация на заказчика, адаптация 
управления к размеру проекта, являются 
одним из шагов на пути к построению 
на предприятиях эффективной системы 
управления инновационным процессом, 
требующим ускорения. В  качестве ре-
зультата авторами сформулированы вы-
годы от встраивания модели управления 
проектами в инновационный процесс, 
которые заключаются в сокращении вре-
мени создания инновационного продук-
та, снижении риска невостребованности 
продукта на рынке, увеличении денеж-
ного потока.  
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