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В настоящее время существует достаточно много специализирован-

ной литературы, посвященной вопросам управления инновационной дея-
тельностью на предприятии, в частности, деятельностью, связанной  
с коммерциализацией и трансфером технологий. Актуальность данных 
вопросов обусловлена тем, что высокотехнологические компании заинте-
ресованы в появлении свежих идей, их продвижении и коммерциализации 
с целью получения прибыли и занятия большей доли рынка. Автором раз-
работана модель трансфера технологий, описывающая этапы создания ин-
новационных продуктов от зарождения идеи до коммерциализации. Разра-
ботанная модель способствует решению управленческих задач при плани-
ровании, организации и реализации инновационных проектов. 

Ключевые слова: трансфер технологий, инновационный цикл, от-
крытые инновации. 
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Presently there are a lot of special publications dedicated to the entity inno-

vative activity management, in particular, activities connected with technology 
commercialization and transfer. The acute nature of these issues is explained by 
the fact that high-tech companies are interested in appearance on new ideas, 
their promotion and commercialization, aiming at gaining profits and taking  
a larger market share. The author has developed a technology transfer model de-
scribing stages of the innovative produce creation from the idea conceiving to 
commercialization. The developed model facilitates solving managerial prob-
lems, when planning, organizing and implementing the innovative projects.  
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Введение 
 
В настоящее время в практике инновационного менеджмента широко ис-

пользуются модели инновационного цикла, которые позволяют описывать и 
анализировать инновационную деятельность предприятия. В общепринятом 
значении, инновационный цикл – это процесс создания инноваций от этапа 
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получения знаний до этапа потребления готового продукта. Одной из первых 
и очень успешных моделей инновационного цикла, разработанной в середине 
прошлого века, была линейная модель. В рамках линейной модели инноваци-
онный цикл представляет собой совокупность последовательных стадий: идея – 
исследование – проектирование – производство. В дальнейшем, линейная мо-
дель непрерывно развивалась для описания и объяснения процессов жизнен-
ного цикла инновационного продукта [1]. В настоящее время инновационный 
цикл часто определяют, как «трансфер технологий», при этом оперируют 
«уровнями готовности технологии» (УГТ) в соответствии с [2].  

Линейная модель инновационного цикла легла в основу концепции за-
крытых инноваций, которая доминировала в первой половине 20 века. В осно-
ве данной концепции лежал тот факт, что все стадии инновационного цикла не 
выходили за пределы одного предприятия. Постепенно концепция закрытых 
инноваций сменялась концепцией открытых инноваций, в рамках которой 
стадии инновационного цикла распределялись среди нескольких предприятий, 
что обеспечивало им конкурентное преимущество [3]. 

Данная работа посвящена дальнейшему развитию линейной модели инно-
вационного цикла с целью описания, объяснения и планирования его стадий  
в рамках концепции открытых инноваций. 

 
Построение модели 

 
При построении настоящей модели применяется процессный подход, так 

как он позволяет четко и достаточно наглядно структурировать все стадии ин-
новационного цикла. В соответствии с моделью, инновационный цикл со-
стоит из семи последовательных бизнес-процессов: фундаментальные иссле-
дования (ФИ), прикладные исследования (ПИ), прототипирование (ПР), се-
рийное производство (СП), дистрибуция (ДИ), эксплуатация (ЭК) и утилиза-
ция (УТ). На выходе каждого бизнес-процесса формируется результат, кото-
рый используется на входе следующего бизнес-процесса. В результате ФИ 
появляются фундаментальные знания о природе вещей и явлений (УГТ 1 в 
терминологии ГОСТ [2]). Некоторые из фундаментальных знаний могут иметь 
вполне практическое применение, которое определяется в рамках ПИ. Резуль-
татом ПИ являются прикладные знания (УГТ 2, УГТ 3). Задачей ПР является 
разработка конкретного устройства, в работе которого используются резуль-
таты ПИ. Появляется прототип, степень готовности которого определяется 
УГТ 4 – УГТ 9. На стадии СП происходит массовое тиражирование прототи-
па. Стадии данного бизнес-процесса определяются уровнями готовности про-
изводства от 1 до 10 [2]. В результате СП появляется продукт, готовый для 
потребления. Само по себе появление продукта не гарантирует его распро-
странения среди потенциальных потребителей, это происходит при протека-
нии бизнес-процесса ДИ. По завершении ДИ в цепочке инновационного цикла 
появляется потребитель. В результате ЭК раскрывается суть продуктовой ин-
новации, в цепочке инновационного цикла появляется ценность для потреби-
теля. Процесс утилизации завершает инновационный цикл. Часто он не несет 
ценности для индивидуального потребителя, но в результате протекания дан-
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ного процесса рождается ценность для общества (совокупности индивидуаль-
ных потребителей), заключающаяся в минимизации деструктивного воздей-
ствия на среду обитания. Таким образом, инновационный цикл начинается с 
фундаментальных исследований и заканчивается появлением ценности для 
общества, которая, в свою очередь формирует запрос на проведение новых 
фундаментальных исследований (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Семь бизнес-процессов инновационного цикла 

 
Для дальнейшего описания инновационного цикла, необходимо опреде-

лить качественные и количественные характеристики модели. Одной из каче-
ственных характеристик являются задействованные в бизнес-процессах ресур-
сы. Выделим пять видов ресурсов: материальные (m), человеческие (h), ин-
формационные (i), финансовые (f) и временные (t). Для проведения ФИ требу-
ется полный набор ресурсов, которым необходимо обладать владельцу бизнес-
процесса. При этом на выходе процесса владелец получает только один вид 
ресурса – информационный. Для протекания ПИ необходим также весь набор 
ресурсов, плюс информационный ресурс, полученный в результате ФИ. На 
выходе процесса, также получается только информационный ресурс. ПР тре-
бует также всего набора ресурсов, плюс результаты предыдущих этапов. В 
результате процесса получается прототип, являющийся материальным ресур-
сом, а также знания о его устройстве и использовании. Процесс дистрибуции 
является первым процессом, на выходе которого владелец продукта получает 
финансовый ресурс. Фактически, этот ресурс передается владельцу потреби-
телем в качестве оплаты за предполагаемую ценность продукта (которая на 
данном этапе инновационного цикла пока еще не проявилась). При желании, 
разработчик продукта может получить финансовый ресурс при протекании 
процессов ЭК (услуги технической поддержки, ремонта, настройки и т. п.) и 
УТ. Другой качественной характеристикой рассматриваемых бизнес-
процессов является механизм реализации или тип. Например, процесс ДИ мо-
жет иметь несколько механизмов реализации (несколько типов): розничные 
продажи, сетевой маркетинг, оптовые продажи, продажи через маркет-плэйсы 
и т. п. Сложнее всего представить различные механизмы реализации процес-
сов ФИ, ПИ, ПР, однако, теоретически, их также может быть несколько. Обо-
значим тип бизнес-процессов как Т1…Т7. 

В качестве количественных характеристик бизнес-процесса определим его 
ресурсообеспеченность S (m, i, h, f), время протекания t и потенциал P. 
S (m, i, h, f) есть количество материальных, информационных, человеческих и 
финансовых ресурсов, выраженных в денежном эквиваленте и необходимых 
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для достижения результата на выходе процесса за определенное время t. По-
тенциал процесса P есть вероятность использования его результата на после-
дующих этапах инновационного цикла, его величина варьируется от 0 до 1. 
При проведении ФИ и ПИ у исследователей нет точного представления о том, 
каким образом можно будет коммерциализировать полученные результаты, 
поэтому потенциал этих процессов определяется исследователями (h) субъек-
тивно, часто исходя из собственных идеалистических представлений (i) в рам-
ках концепции «technology-push» [1]. Потенциал ФИ и ПИ является функцией 
человеческого и информационного ресурсов, а также функцией типа самого 
процесса P1 (i, h, Т1) и P2 (i, h, T2). При переходе на стадию ПР владелец биз-
нес-процесса уже ориентируется на потребителя, желая максимально точно 
оценить предполагаемую выгоду в рамках концепции «market-pull» [1]. По-
этому потенциал бизнес-процессов ПР, СП, ДИ, ЭК и УТ зависит от типов Т 
последующих бизнес-процессов. Например, привлекательность P3 прототипа 
продукта для потребителя может меняться в зависимости от типа дистрибуции 
Т5 и типа утилизации Т7, таким образом потенциал бизнес-процесса ПР мож-
но записать как P3 (i, h, Т3, Т4, Т5, Т6, Т7).  

Согласно ГОСТ [2], при завершении ПИ принимается решение о даль-
нейшей разработке технологии, т. е. производится оценка перспективности 
применения результатов прикладных исследований для создании прототипа. 
Между прикладными исследованиями и прототипированием лежит «долина 
смерти» инновационного цикла. Значительная часть результатов прикладных 
исследований не доходит до этапа прототипирования. Это происходит потому, 
что потенциал ПИ больше не имеет определяющего значения при принятии ре-
шения об инициации процесса прототипирования. На данном этапе владелец 
процесса хочет знать реальную перспективность технологии, кто будет ее по-
требителем, какую ценность она несет и какую долю рынка она способна за-
нять, т. е. на этом этапе уже существует возможность оценить рыночную со-
ставляющую инновационного цикла, и именно эта оценка играет ключевую 
роль при принятии решения о его продолжении. Таким образом, в структуре ин-
новационного цикла можно выделить расходную и доходную части (см. табл. 1). 

 
Таблица 1  

Структура инновационного цикла 

Инновационный 
цикл Процессы Оценка перспективности  

результатов 

Расходная часть Фундаментальные исследования 
Прикладные исследования 

«Научная», идеалистическая 
(владелец принимает риск по-
тери ресурсов) 

Доходная часть 

Прототипирование 
Серийное производство 
Дистрибуция 
Эксплуатация 
Утилизация 

«Рыночная», материалистиче-
ская (владелец избегает риска 
потери ресурсов) 
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При выполнении работ затратной части владелец процессов ориентирует-
ся на субъективную оценку перспективности будущей технологии. При вы-
полнении работ доходной части владелец процессов ориентируется на потре-
бителя, желая максимально точно оценить предполагаемую выгоду. 

Помимо потенциала бизнес-процесса можно оперировать понятием риска, 
определяемого как R=1-P. Введение в модель таких количественных характе-
ристик как ресурсообеспеченность и потенциал позволяет использовать мето-
дику формирования оптимального портфеля инновационных проектов при 
планировании инновационной деятельности предприятия [4]. В тоже время, 
введенное понятие риска позволяет использовать теорию управленческих оп-
ционов при принятии решений. 

Для представления описанной выше модели в графическом виде предла-
гается техника картирования, в соответствии с рис. 2. 

 

 
Рис. 2. Картирование бизнес-процесса инновационного цикла 

 
Таким образом, закрытый инновационный цикл продукта можно предста-

вить в виде карты на рис. 3. 
 

 
Рис. 3. Карта инновационного цикла продукта в рамках предприятия «О» 

 
При анализе предложенной модели можно сделать следующие выводы: 
– знание, технология или продукт сами по себе не имеют ценности. Цен-

ность появляется только в процессе эксплуатации продукта потребителем, 
т. е., в самом конце инновационного цикла; 

– привлекательность продукта (потенциал бизнес-процесса) может изме-
няться в зависимости от типа последующих бизнес-процессов (способов его 
дистрибуции, эксплуатации, утилизации). Разработчик продукта может пол-
ностью не осознавать какую ценность и для каких потребителей будет иметь 
разрабатываемый им продукт; 
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– затрачивая весь набор ресурсов, разработчик получает финансовый ре-
сурс только в самом конце инновационного цикла. Таким образом, с точки 
зрения управления ресурсами, инновационный цикл преобразовывает все до-
ступные ресурсы в финансовые и информационные; 

– поскольку время является единственным невосполнимым ресурсом, то 
целью разработчика инновационного продукта является восполнение финан-
сового ресурса за минимальное время. 

 
Моделирование инновационного цикла в рамках концепции  

открытых инноваций 
 

Генри Чесбро (Henry Chesbro) в своей классической работе [3] выделил 
следующие факторы эрозии концепции закрытых инноваций: распростране-
ние знаний, мобильность кадров, появление венчурного капитала. Проявление 
этих факторов во второй половине 20 века привело к тому, что такие компа-
нии как General Electric, Bell Laboratories, IBM, Xerox и др., традиционно при-
держивающиеся концепции закрытых инноваций, начали проигрывать конку-
рентную борьбу. Ключевые сотрудники, покидая компанию-донор «О» уноси-
ли с собой опыт, знания и навыки, при этом они формировали альтернативный 
инновационный цикл в рамках компании «О1». Потеря человеческого и ин-
формационного ресурса уменьшала ресурсообеспеченность S (m, h, i, f) биз-
нес-процессов, что приводило к снижению скорости их протекания и увеличе-
нию времени, требующегося для достижения результата (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Эрозия закрытого инновационного цикла компании «О»  

и формирование альтернативного инновационного цикла компании «О1» 
 
Венчурный капитал, представляя собой финансовый ресурс, обеспечивал 

альтернативный цикл материальным ресурсом, и тем самым завершал его ре-
сурсное обеспечение. Сложившаяся ситуация приводила к тому, что владелец 
альтернативного инновационного цикла быстрее получал финансовый ресурс 
по его окончании. При этом владелец первоначального инновационного цикла 
получал кассовый разрыв между его доходной и расходной частью, затратив 
ресурсы в первых двух процессах цикла он больше не имел возможности их 
восполнения.  
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В результате вся концепция закрытых инноваций перестала работать, на 
смену ей пришла концепция открытых инноваций, заключающаяся в том, что 
для движения по этапам инновационного цикла и получения финансового ре-
сурса от потребителей (прибыли), компании должны использовать ресурсы и 
процессы других компаний, а также предоставлять им свои. Применяемая 
схема построения инновационного цикла получила название бизнес-модели, 
и стала играть ключевую роль при коммерциализации продуктов и техноло-
гий [5]. Переход к открытому инновационному циклу позволил компаниям 
сократить время вывода разработок на рынок, а также значительно расширить 
предложение (за счет множества применяемых бизнес-моделей). Побочным 
эффектом перехода стал тот факт, что компании значительно сократили инве-
стиции в затратную часть инновационного цикла, либо вообще отказались от 
ее использования. В результате, заказчиком фундаментальных и прикладных 
исследований, в основном, стало государство, что сопровождалось смещением 
акцентов в сторону военной тематики (например, создание DARPA). 

В общем случае, помимо закрытого инновационного цикла, можно выде-
лить следующие модели коммерциализации научных разработок: лицензиро-
вание, слияние и поглощение, стратегический союз [5].  

Продажа лицензий позволяет получить финансовый ресурс, продавая ре-
зультаты исследований, находящихся в затратной части инновационного цикла. 

При использовании механизма слияния и поглощения компания-акцептор 
становится хозяином (за счет приобретения) бизнес-процессов компании-
донора. При этом приобретенный бизнес-процесс переходит к новой компа-
нии со всем набором свойственных ему характеристик. Допустим, компания-
акцептор «А» является владельцем собственного бизнес-процесса «Прототи-
пирование», который имеет тип АТ3. Существует компания-донор «D», кото-
рая также является собственником бизнес-процесса «Прототипирование», ко-
торый имеет тип DТ3. После приобретения компанией «А» компании «D», 
компания «A» становится хозяином бизнес-процесса «Прототипирование» 
компании «D». Однако, остальные характеристики процесса не меняются и 
остаются прежними, т. е. соответствующими компании «D» (рис. 5).  

 

 
Рис. 5. Модель инновационного цикла после слияния компаний «A» и «D» 
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При анализе модели инновационного цикла на рис. 5 можно выделить не-
сколько сложностей. Первая сложность заключается в том, что у компании 
«А» может не быть компетенций для организации типа бизнес-процесса, от-
личающегося от ее собственного типа (DТ3 ≠ AТ3). Вторая сложность заключа-
ется в том, что при встраивании приобретенного бизнес-процесса в модель 
инновационного цикла компании «А», потенциал бизнес-процесса изменится 
от DP3 (i, h, DT3, DT4, DT5, DT6, DT7) к P3 (i, h, DT3, AT4, AT5, AT6, AT7), что для 
компании «А» может быть полной неожиданностью. Это может трактоваться 
как предоставление недостоверной информации о приобретаемом бизнес-
процессе при заключении сделки, однако, в рамках рассматриваемой модели 
это является очевидным следствием зависимости потенциала от типов после-
дующих процессов. Как отмечается в работе [5], «основной сложностью дан-
ной модели бизнеса является объединение способа организации бизнес-
процессов поглощенной компании и своей собственной. Из-за различий в кор-
поративной и национальной культурах это не всегда удается, в результате 
смены собственника эффективность приобретенного актива падает» (слож-
ность 1). Другим важным моментом является то, что «неполная или недосто-
верная информация о качестве и производительности приобретаемых ресурсов 
создает значительные риски для компаний-покупателей» (сложность 2). 

Для минимизации указанных рисков компании могут использовать такую 
форму сотрудничества как стратегический союз. Стратегический союз – это 
кооперативные отношения между фирмами, выраженные в обмене ресурсами 
и направленные на достижения общей цели [5] (см. рис. 6).  

 

 
Рис. 6. Модель инновационного цикла при создании стратегического союза  

компаний «A» и «D» 
 

При организации стратегического союза компаний «A» и «D» происходит 
обмен ресурсами, в рамках которого компания «А» передает компании «D» 
информационный ресурс. Компания «D» производит преобразование пере-
данного информационного ресурса в материальный и информационный в со-
ответствии с ее бизнес-процессом типа DТ3. Выходящие ресурсы передаются в 
компанию «А», где происходит их дальнейшая коммерциализация в рамках 
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инновационного цикла компании «А». Часть финансового ресурса, получен-
ного в результате коммерциализации, передается в компанию «D», в соответ-
ствии с предварительно достигнутыми договоренностями об организации 
стратегического союза. На первый взгляд преимущества данной модели оче-
видны, однако, при анализе данного механизма в рамках разработанной моде-
ли появляется риск не точного определения потенциала процесса компании 
«D» DP3 (i, h, DT3, AT4, AT5, AT6, AT7), зависящего от типов процессов компании 
«А», что может привести к снижению эффективности инновационного цикла 
продукта в целом за счет низкого потенциала DP3. 

 
Способы определения потенциала бизнес-процесса 

 
Моделирование показало, что одним из ключевых факторов планирования 

инновационного цикла продукта является точная оценка потенциала бизнес-
процессов. По мнению автора, существует три способа оценки потенциала: 
экспертная оценка, создание стартапа, привлечение к разработке междисци-
плинарных команд. Далее рассмотрим эти способы более подробно. 

Экспертная оценка. Данный способ оценки потенциала является обще-
принятым и повсеместно применяется в риск-менеджменте. Можно выделить 
две слабые стороны экспертной оценки. Во-первых, потенциал бизнес-
процесса одновременно зависит от типов последующих бизнес-процессов, 
наиболее сложная зависимость у потенциала бизнес-процесса «Прототипиро-
вание» P3 (i, h, T3, T4, T5, T6, T7). Для его корректной оценки эксперт должен 
хорошо разбираться одновременно во всех типах T3 … T7 бизнес-процессов и 
их сочетаниях. Найти такого эксперта достаточно тяжело, если вообще воз-
можно. Обычно оценка проводится группой экспертов, каждый из которых 
хорошо знаком с несколькими бизнес-процессами. Однако, именно при ком-
плексном учете типов всех последующих бизнес-процессов возникает синер-
гетический эффект, который не проявляется при суммировании разрозненных 
оценок потенциала, данных экспертами в какой-то одной области. Во-вторых, 
экспертные оценки всегда основываются на опыте тех людей, которые их да-
ют. Согласно определению Н. Бора: «Эксперт – это человек, который совер-
шил все возможные ошибки в очень узкой области». Следуя данной логике, 
эксперт не может дать объективную оценку в области, с которой он не сталки-
вался. Поскольку поиск эффективной бизнес-модели продвижения продукта 
подразумевает постоянные эксперименты с новыми типами бизнес-процессов 
и их сочетаниями, то экспертная оценка, по-видимому, является наименее эф-
фективным способом оценки потенциала. 

Задачей стартапа является коммерциализация какой-либо новой идеи. В 
конечном итоге создателю стартапа нужно ответить на два вопроса. Первый 
вопрос «как зарабатывать?». Если ответ на первый вопрос успешно найден, то 
второй вопрос «как масштабировать?» [6]. В рамках рассматриваемой модели 
можно сказать, что поиск ответа на первый вопрос есть поиск комбинации 
типов бизнес-процессов (поиск бизнес-модели), при которой потенциал  
P3 (i, h, T3, T4, T5, T6, T7) будет максимален. В отличии от экспертной оценки 
потенциал новой идеи проверяется на практике путем экспериментирования  
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с бизнес-моделью. Подбор успешной бизнес-модели позволяет раскрыть цен-
ность проверяемой идеи для конечного потребителя и таким образом полу-
чить финансовый ресурс. Анализ стартапа в рамках модели инновационного 
цикла позволяет сделать вывод о том, что успех стартапа не означает успех в 
коммерциализации идеи. Дело в том, что стартап работает с минимальными 
ресурсами, поскольку риски потерь очень велики. Небольшой размер компа-
нии-стартапа позволяет избежать многих бюрократических сложностей в ра-
боте и способствует проявлению нестандартного мышления сотрудников [5]. 
Для успешной коммерциализации, в большинстве случаев, требуется масшта-
бирование проекта. При масштабировании проекта меняются типы бизнес-
процессов T4, T5, T6, T7, в результате потенциал P3 полноценной компании 
может быть меньше потенциала P3 стартапа (продукт стал неинтересен потре-
бителю). Согласно статистике, 9 из 10 стартапов терпят неудачу, что говорит о 
важности обозначенных проблем.  

Последним способом определения потенциала продукта в рамках иннова-
ционного цикла является привлечение к разработке междисциплинарных ко-
манд. В создании прототипа принимают участие специалисты по серийному 
производству, продажам, менеджменту и др. Привлечение на этапе «Прототи-
пирование» специалистов из последующих бизнес-процессов инновационного 
цикла позволяет в режиме реального времени оценивать влияние тех или иных 
технических решений на привлекательность продукта для конечного пользо-
вателя. Это позволяет с высокой долей вероятности увеличить потенциал биз-
нес-процесса и максимально эффективно планировать весь инновационный 
цикл. Можно сказать, что данный прием скорее не определяет потенциал про-
дукта, а формирует его. Впервые данная практика была использована япон-
скими корпорациями в 70-х годах прошлого века [7]. Команды разработчиков 
формировалась из людей с различными функциональными обязанностями, 
типами мышления и моделями поведения. Например, в состав команды разра-
ботчиков автомобиля Honda «City» входили представители отдела разработки 
продуктов (D), производственного инжиниринга (E) и продаж (S). На протя-
жении всего проекта, который длился три года, членами команды и другими 
сотрудниками, участвующими в проекте, было инициировано более 2000 по-
сещений от E до S и обратно (отделы инжиниринга и продаж находились в 
разных городах). Копир Fuji-Xerox FX-3500 также был разработан мно-
гофункциональной командой, состоящей из инженеров, менеджеров по пла-
нированию, проектированию, производству и продажам. В отличие от Honda 
«City», члены команды физически располагались в одной большой комнате, 
где постоянно происходило открытое общение и обмен информацией. Эффек-
тивность данного приема подтверждает то, что копир Fuji-Xerox FX-3500 че-
рез шесть лет после релиза занимал 60 % всего рынка копировальных аппара-
тов, а автомобиль Honda «City» занял 12 % рынка городских автомобилей уже 
через три года после выхода [7]. 
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Заключение 
 
В работе проведено рассмотрение инновационного цикла с точки зрения 

процессного подхода. Разработана модель инновационного цикла, состоящая 
из семи последовательных бизнес-процессов, определены качественные и ко-
личественные характеристики модели. С помощью модели описаны наиболее 
распространенные способы коммерциализации продукта в рамках концепции 
открытых инноваций. Показано, что ключевым моментов при планировании 
инновационного цикла является оценка потенциала входящих в него бизнес-
процессов. Определены и описаны способы оценки потенциала, к которым 
относятся: экспертная оценка, создание стартапа, междисциплинарные коман-
ды разработчиков. Сделан вывод о том, что наиболее эффективным способом 
определения потенциала является привлечение к разработке междисципли-
нарных команд. 

Предложенная модель способствует принятию управленческих решений 
при планировании и реализации инновационного цикла высокотехнологичной 
продукции. 
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