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Введение

Общ ие положения

Настоящий стандарт идентичен стандарту BS 7000-1:2008 «Design management systems —  Part 1: 
Guide to managing innovation» (Системы дизайн-менеджмента. Часть 1. Руководство по управлению 
инновациями) и разработан для предоставления высшему руководству или начальству организаций 
возможности планировать продукцию, услуги и процессы на значительный срок в будущем: по меньшей 
мере, на поколение после поколения, ныне находящегося в разработке.

П р и м е ч а н и я
1 В целях краткости изложения а большинстве случаев используется термин «руководство» для обозначения 

владельцев-менеджеров, партнеров, членов совета директоров и других руководителей высшего звена в органи­
зациях частного сектора, а также высших должностных лиц в организациях государственного сектора и некоммер­
ческих организациях.

2 В соответствии с конвенцией, принятой британскими стандартами, термин «продукция» также означает 
услуги, процессы и бизнес-модели.

Настоящий стандарт предлагает богатый язык и набор аспектов и процедур, которые могут быть 
приняты организациями, в особенности новыми, малыми или относительными новичками в области 
инноваций (см. 3.13), с целью улучшения своих инновационных показателей и использования в даль­
нейшем в качестве основы инициатив, задуманных совместно с партнерами в рамках продвижения 
инноваций. Все или выбранные пункты стандарта могут послужить основой контракта между организа­
циями. Некоторые пункты можно использовать в качество основы для мониторинга и оценки эффектив­
ности. Данные пункты отмечены для рассмотрения знаком метрика в поле текста.

Исследования показали, что организации, развивающие основу для инноваций в долгосрочной 
перспективе, быстрее реагируют на угрозы или неожиданности, более склонны к принятию эффектив­
ных мер и лучше справляются с инерцией, вызванной переменами. Следовательно, они имеют больше 
шансов добиться успеха.

Организации также высоко оценили универсальность и обширность руководства, предоставлен­
ного настоящим стандартом.

П р и м е ч а н и е  — Исследование проводилось в качестве подготовительной работы для оригинального 
стандарта и повторно для настоящего переиздания. Исследование имело форму содержательных интервью с выс­
шим руководством и другими лицами, действующими на передовой линии инноваций и применения стандартов в 
избранных организациях на территории Великобритании, предлагающих широкий спектр продуктов и услуг. Все 
организации были признаны новаторскими. Многие выигрывали награды за дизайн, технологии и инновации. Штат 
крупнейшей из этих организаций состоял из 58000 сотрудников во всем мире; в самой маленькой работали лишь 
три человека. Ежегодный оборот варьировался от 1000 фунтов до 8.4 миллиарда фунтов.

Вы живание наиболее приспособленны х организаций

Главный приоритет любой организации —  выживание и процветание. Выживание, как правило, 
зависит от расширения существующих рынков, ухода с неразвивающихся рынков и извлечения выгод 
из представившихся возможностей.

При составлении реалистичных бизнес-стратегий и для производства продукции, способствую­
щей росту организации, важное значение также играет накопление рыночной информации и базы зна­
ний относительно требований клиента.

Один из фактов жизни заключается в том. что не многие вещи остаются неизменными в тече­
ние долгого времени. Потребности и интересы клиентов меняются, поэтому то, что однажды счита­
лось крайне желательной роскошью, со временем становится общедоступным элементом, а затем и 
базовым требованием для выхода на рынок. Как следствие, организации, которые не справляются с 
усовершенствованием процессов и развитием предлагаемой продукции и услуги, имеют мало шансов 
на сохранение конкурентоспособности, особенно в условиях высокой конкуренции в международном 
масштабе, с которой часто приходится бороться в неравных условиях. В конечном итоге, подобные 
организации могут быть вынуждены прекратить торговлю.

V
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Выход инноваций за рамки технологий

Инновации не ограничиваются исследованиями и разработками технологии (часто характери­
зующимися добавлением элементов и функций в продукцию). Инновации могут иметь место во всех 
сегментах организации на всем протяжении цепочки ценностей и на всех этапах жизненного цикла 
продукции/услуги: исследование, проектирование, изготовление, распространение и маркетинг, уход 
и обслуживание, отзыв и, в конце концов, утилизация и переработка продукции (см. 4.9 и таблицу 3).

П р и м е ч а н и е  — Целесообразные вклады посредством инноваций не всегда имеют отношение к финансо­
вым перспективам, в особенности в рамках организаций государственного сектора и некоммерческих организаций.

Целесообразность разработки инноваций
Несмотря на то. что настоящий стандарт предназначен для тех, кто пришел к выводу о необходи­

мости инноваций, необходимо подчеркнуть, что инновации могут быть полезны не каждой организации 
или каждому продукту организаций, внедряющих инновации. Более того, клиенты и рынки не всегда 
приветствуют инновации, если выгода от их внедрения не очевидна.

Как правило, инновации требуют больше времени, затрат и более рискованны, чем процесс усо­
вершенствования продукции. Соответственно предпочтительным вариантом может стать постоянное 
усовершенствование продукции и заключение лицензионных соглашений с новаторами.

Таблицы 1 и 2 (анкеты самооценки) и рисунок 4 дают некоторое представление о расположении 
организации в диапазоне инноваций.

Т а б л и ц а  1 — Анкета самооценки склонности к инновациям. Организация

Какою мнения придерживается ваша организация по данным вопросам? Поставьте «*» в нужном чекбоксе шкалы*

1 2 3 4 6

Инновации по своей сути хаотичны, 
следовательно, не поддаются управле­
нию или планированию

с п 13 3 Инновации — мощное средство создания 
будущего, соответственно »/ы прилагаем 
все усилия, стараясь использовать их во 
благо нашей организации

Прогнозирование будущего — очень 
сложная задача, поэтому мы концен­
трируемся на том. что можно осуще­
ствить в ближайшем будущем

п □ д с 3 Задач, которые невозможно планировать 
в долгосрочной перспективе, практически 
не существует, поэтому мы добиваемся ут­
верждения проектов при наличии достаточ­
ной информации по выбранной сфере дея­
тельности

Перемены вызывают затруднения. 
Слишком много перемен —  плохо для 
нас или наших клиентов

с □ -■ с 3 Мы претворяем в жизнь любые пере»/ены, 
необходимые для производства привлека­
тельной и конкурентоспособной продукции

Мы концентрируем внимание на посто­
янно»/ усовершенствовании существу­
ющей продукции

с □ а 3 Мы добивае»/ся. чтобы значительная доля 
оборота состояла из полностью новой про­
дукции. представленной в течение послед­
них трех лет

Мы тратим все наше вре»/я и энергию 
на устранение авральных ситуаций, ис­
правление ошибок и ответные »/еры на 
действия наших конкурентов

с □ а 3 Нам нужно поддерживать репутацию: заин­
тересованные стороны разочаруются в нас. 
если »/ы не будем регулярно представлять 
инновационные предложения

Мы не можем позволить себе потерпеть 
неудачу, поэтому избегаем ее любой 
ценой

с □ а 3 Мы относи»/ся к неудачам как к части на­
шего стремления к новшествам и уделяв»/ 
огромное вни»/анив извлечению уроков из 
совершенных ошибок

Мы занимаекеся только краткосрочны- 
ми проектами с быстрой окупаемостью 
вследствие нашего неприятия риска

с D а 3 Мы получаем удовольствие от долгосроч­
ных задач, отличающихся четкими целями 
и понятны»/и результата»/»», считая их важ­
ными для выживания и получения прибыли

VI
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Продолжение таблицы 1

Какого мнения придерживается ваша организация поданным вопросам? Поставьте «х» в нужном чек-боксе шкалы*

1 2 3 4 5

Мы оставляем инновации на усмотре­
ние отдельным сотрудникам, позволяя 
им действовать так. как они считают 
нужным

о □ а 13 В нашем распоряжении имеется докумен­
тально утвержденная система для управ­
ления инновациями — строгая, но в то же 
время гибкая

Мы концентрируемся на техническом 
усовершенствовании продукции

□ С а п а Наше глобальное видение заставляет нас 
стремиться к инновациям во всех аспектах 
цепочки ценностей

Мы не планируем болев чем на три года 
вперед, и этот промежуток сокращается

а □ □ с Мы прикладываем значительные усилия 
для получения долгосрочного видения (на 
10 и более лет вперед) с целью корректиро­
вания нашей текущей деятельности

Мы не затрагиваем вопросы разработки 
и дизайна продукции в рамках нашего 
цикла планирования. В планах данные 
вопросы также не фигурируют

а □ □ с Дизайн/разработка продуктов в долгосроч­
ной перспективе четко предусматривается 
в ходе цикла планирования и фигурирует в 
планах на всех уровнях

Мы не отклоняемся от утвержденного 
плана

а - □ □ с Мы тщательно строим планы, при этом 
стремимся к гибкости, чтобы извлечь выгоду 
из непредвиденных возможностей

Инновации — это ответственность спе­
циалистов. соответственно их разра­
ботка происходит на нижних уровнях 
организации

а □ а a Руководители высшего звена признают 
свою ответственность за инновации, разъ­
ясняют политику организации, управляют 
деятельностью и предоставляют руковод­
ство

На инновации или разработку продук­
ции в долгосрочной перспективе бюд­
жет не выделяется

а Z: □ п £ Особое внимание уделяется обеспечению 
постоянного инвестирования в будущее в 
долгосрочной перспективе и выделению 
средств специально для инноваций

У сотрудников нашей организации име­
ются все навыки, необходимые для до­
стижения успеха

□ a □ о с Мы находимся в постоянном поиске новых 
навыков, в частности тех. которые имеют от­
ношение к инновациям, посредством аудита 
компетентности

Наша инновационная деятельность 
осуществляется внутри организации, и 
мы рассчитываем на сохранение кон­
троля над ситуацией в течение все­
го процесса: подобная деятельность 
адаптируется под те результаты, кото­
рых можно достичь при помощи вну­
тренних ресурсов

о 1л с D С Мы объединяем весь опыт, требуемый про­
ектными заданиями: мы создаем альянсы с 
целью эксплуатации опыта, существующего 
за пределами организации, разделяем от­
ветственность и контроль

Мы не используем передовые техноло­
гии. соответственно не нуждаемся в за­
щите интеллектуальной собственности

о li □ О а Мы все время ищем интеллектуальную соб­
ственность. благодаря которой можем до­
биться конкурентного преимущества, и при­
кладываем максимум усилий для защиты 
подобных активов

Наши сотрудники не выходят за рамки 
своих должностных полномочий и не 
рассеивают внимание на лишние дис­
циплины и обязанности

а а □ О а Наши сотрудники чувствуют личное обяза­
тельство по предоставлению комплексных 
решений без привязки к поколению

VII



ГОСТ Р 56645.3— 2015

Окончание таблицы 1

Какою мнения придерживается ваша организация по данным вопросам? Поставьте «х» в нужном чех-боссе шкапы*

1 2 3 4 5

Нашей инновационной деятельностью 
занимается элитный костяк сотрудни­
ков в отделах научно-исследователь­
ских и опытно-конструкторских разра­
боток и проектирования

с □ а □ Весь штат сотрудников находится на пере­
довой линии инноваций и каждый вносит 
свой вклад без всякого принуждения

Спецификации для обновления про­
дукции заимствуются у существующих 
моделей

с □ £ с з Мы стремимся разрабатывать продукцию, с 
самого начала превышающую потребности 
клиентов

Возможности для инноваций найти не­
просто; редкие опытные проекты запу­
скаются в работу

с □ - а о Мы никогда не испытываем недостатка в 
просторах для инноваций, невозможность 
успешно запустить проект — редкость

Наша зависимость от собственных 
средств и трудности в продаже техно­
логических достижений ограничивают 
нашу инновационную деятельность

с □ с 3 Мы полагаемся на нашу способность фор­
мулировать эффективное экономическое 
обоснование проекта для привлечения 
средств из широкого диапазона источников

Идеи инноваций придумывают наши 
инженеры и продавцы; клиенты и по­
ставщики к данной деятельности не 
привлекаются

с □ с 3 Источниками задумок для инноваций слу­
жат клиенты, поставщики, конкуренты, тор­
говые ассоциации и законодательство

Мы точно не знаем, каким образом нуж­
но оценивать эффект инноваций и не 
можем себе позволить такую роскошь

с □ с 3 Наша программа управления инновациями 
предусматривает формальный анализ. Для 
нас важно оценивать вклад инноваций и их 
актуальность

* В левой и правой колонках каждой строки с чек-боксами приведены высказывания, которые отражают 
максимально различающиеся варианты позиций организации относительно рассматриваемого вопроса. Шкала 
с чек-боксами в центральных колонках таблицы определяет диапазон вариантов ответа: чем ближе позиция 
организации к варианту в левой колонке, тем ближе должен быть выбранный чек-бокс к чек-боксу под цифрой 1. 
чем ближе позиция к варианту в правой колонке, тем ближе должен быть выбранный чек-бокс к чек-боксу под 
цифрой 5.

П р и м е ч а н и е  — Термин «продукция» обозначает услуги, процессы и бизнес-модели.

Т а б л и ц а  2 — Анкета самооценки склонности к инновациям. Продукты, услуги, процессы и проекты

Какого мнения придерживается ваша организация по данным вопросам? Поставьте «х» а нужном чек-боксе шкапы*

1 2 3 4 5

Мы реагируем на особые запросы о вне­
сении изменений в существующую продук­
цию, исходящие от коммерческого и кон­
структорского отдела нашей организации

3 О □ □ а Мы планируем наше развитие на три по­
коления вперед 8 отношении большин­
ства продуктов, но готовы выйти даже за 
эти рамки для освоения новых техноло­
гий и рынков

Наши сотрудники редко предлагают инно­
вационные идеи; некоторые из них разви­
ваются дальше, большинство отвергается 
еще до запуска в работу

D с» □ □ С Сотрудники постоянно генерируют нова­
торские идеи, успешно развивая их от 
начала реализации до запуска в работу

Новые проектные задания обычно пред­
ставляют собой непосредственную экстра­
поляцию предыдущих проектов; иннова­
ции — роскошь, которую мы не в состоянии 
себе позволить

ili 3 □ Значительные усилия тратятся на со­
ставление проектных заданий, оспари­
вающих условности и прошлую работу и 
подчеркивающих необходимость иннова­
ций
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Окончание таблицы 2

Какого мнения придерживается ваша организация по данным вопросам? Поставьте *х» в нужном чек-боксе шкалы*

1 2 3 4 5

Изменения касаются материального про­
дукта и. как правило, представляют собой 
незначительные улучшения

а 13 a а p Проектные задания предусматривают 
соответствующие изменения на всем 
протяжении цепочки ценности; сравни­
тельно небольшие изменения могут со­
обща составить радикальную инновацию

Как правило, проектные группы формиру­
ются самостоятельно из специалистов, ра­
ботающих в организации, т. к. выбор у нас 
не велик. Сотрудники работают на пределе 
возможностей и редко вызываются добро­
вольцами для выполнения дополнитель­
ной трудной работы

п а •Zi c о Мы следим за тем. чтобы проектные 
группы располагали всем необходимым 
опытом; участники отбираются из луч­
ших доступных кадров, как внутри орга­
низации. так и за ее пределами

Проектным группам предлагается само­
стоятельно заниматься проектами; выс­
шее руководство практически не принима­
ет участие в их деятельности

а 13 a c D Для обеспечения поддержки каждому ут­
вержденному проекту назначается руко­
водитель высшего звена

Члены группы применяют те методы, ко­
торые считают нужными для выполнения 
работы

а 13 a c D Используется широкий ассортимент ме­
тодов. помогающий проектным группам 
мыслить нестандартно

Группы разработки рассматривают проек­
ты сообразно имеющимся ресурсам; выс­
шее руководство редко принимает участие 
в их деятельности

с о д 13 D Наша проверенная система управления 
инновациями позволяет нам контролиро­
вать и анализировать опытные проекты 
со всей возможной точностью и компе­
тентностью

Группы разработки продукции, как прави­
ло, реагируют на идеи об изменении про­
дукции, полученные из незначительного 
количества известных источников

а а а c □ Мы находимся в активном поиске пово­
дов для запуска новых опытных проектов 
и имеем большой выбор источников, как 
внутри, так и за пределами наших рын- 
ков/отрасли

Наши продукты, по сути, являются товара­
ми широкого потребления, не имеющими 
существенных отличительных признаков

а о i 13 D Наши продукты выделяются отличитель­
ными признаками, имеющими принципи­
альное значение для нашего позициони­
рования на рынке и репутации

Мы используем знакомые технологии и ме­
тоды. в отношении которых нет необходи­
мости охранять интеллектуальные права

с о i 13 D Наша продукция объединяет в себе зна­
чительное количество уникальной интел­
лектуальной собственности, права кото­
рой защищены

Мы точно не знаем, каким образом нужно 
оценивать эффект инноваций, и не можем 
себе позволить такую роскошь

С а Cj £ □ В основе всех проектов лежит выражен­
ное намерение оценки эффективности и 
результатов, что поможет нам улучшить 
характеристики

* В левой и правой колонках каждой строки с чек-боксами приведены высказывания, которые отражают
максимально различающиеся варианты позиций организации относительно рассматриваемого вопроса. Шкапа
с чек-боксами в центральных колонках таблицы определяет диапазон вариантов ответа: чем ближе позиция
организации к варианту в левой колонке, тем ближе должен быть выбранный чек-бокс к чек-боксу под цифрой 1.
чем ближе позиция к варианту в правой колонке, тем ближе должен быть выбранный чек-бокс к чек-боксу под 
цифрой 5.

П р и м е ч а н и е  — Термин «продукция» обозначает услуги, процессы и бизнес-модели.
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М оделирование итогового восприятия продукции, услуг и процессов

Удовлетворенность клиентов является следствием совокупного восприятия продуктов и услуг, в 
том числе отклика организации при вступлении с ней в контакт. Следовательно, необходимо уделять 
особое внимание всем факторам, вносящим вклад в создание итогового восприятия.

За последнее десятилетие доля валового внутреннего продукта, приходящаяся на услуги, в осо­
бенности в странах с развитой экономикой, кардинально увеличилась, как и количество людей, занятых 
в сфере услуг. В некоторых случаях обе цифры превышают 70 %. Другой растущей тенденцией стало 
введение производителями услуг по поддержке продукции. Благодаря подобным дополнительным ус­
лугам клиентам делаются более сбалансированные предложения, часто служащие источником конку­
рентных преимуществ. Соответственно организации получают более высокие прибыли и увеличивают 
рентабельность.

Анализ чувствительности может помочь определить приоритеты, установленные клиентами и по­
требителями. и эффект, оказываемый каждым компонентом на привлекательность совокупного про­
дукта.

Также важно обеспечить преемственность между поколениями продуктов и соответствующую ин­
теграцию в системах и линейках продукции. Некоторые организации считают различные поколения 
продуктов обособленной продукцией не в последнюю очередь в плане управления проектом. Тем не 
менее, эволюция одного поколения в следующее пострадает, если отсутствует преемственность среди 
членов проектной группы, архивация накопленного опыта выполняется ненадлежащим образом или к 
подобным архивам не обращаются на регулярной основе.

X
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Н А Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  С Т А Н Д А Р Т  Р О С С И Й С К О Й  Ф Е Д Е Р А Ц И И

СИСТЕМЫ  ДИЗАЙН-М ЕНЕДЖ М ЕНТА  

Руководство по управлению  инновациями

Design management systems. Guide to managing innovation

Дата введения — 2016—06—01

1 Область применения

Настоящий стандарт содержит руководство по управлению инновациями, в частности дизайна и 
разработки инновационной и конкурентоспособной продукции, удовлетворяющей очевидные потребно­
сти и пожелания клиента в долгосрочной перспективе. Настоящий стандарт помогает увеличить период 
планирования до. по меньшей мере, двух поколений после поколения, ныне находящегося в разработке.

П р и м е ч а н и е  —  В соответствии с конвенцией, принятой Британскими стандартами, термин «продукция» 
также означает услуги, процессы и бизнес-модели.

Настоящий стандарт рассматривает совокупный опыт и преимущества, получаемые от введения 
новшеств, а также применение общих принципов и методов в управлении инновациями, от первона­
чальной идеи, создания, изготовления, доставки и поддержки на рынке до отзыва, утилизации, пере­
работки и разработки последующих поколений существующих предложений.

Настоящий стандарт применим ко всем типам организаций (не в последнюю очередь к малым 
предприятиям и предприятиям средней величины, ищущим возможности роста) в обрабатывающей, 
строительной промышленности, сфере обслуживания, а также государственном и некоммерческом сек­
торах.

Настоящий стандарт охватывает все уровни персонала и менеджмента. Данное руководство 
приведено в соответствие с другими руководствами по дизайн-менеджменту: BS 7000-2, BS 7000-3, 
BS 7000-4 и BS 7000-6. Руководством дается представление о том. каких результатов можно достичь на 
всех уровнях организации.

Настоящий стандарт дополняет стандарт BS EN ISO 9001. Инновации играют важную роль в под­
держании удовлетворенности клиентов в долгосрочной перспективе. Все без исключения инновации 
проектируются. Ни одну инновацию невозможно внедрить или вывести на рынок, не преодолев, по 
меньшей мере, один этап проектирования. Настоящим стандартом предлагается подробное руковод­
ство применительно к системам управления инновациями, помогающее добиться желаемого качества 
и удовлетворенности клиентов (см. разделы 5 и 6). Приведенные в тексте примечания отражают пун­
кты. способствующие выполнению требований данной широко применяемой спецификации.

П р и м е ч а н и я
1 Для информации о других документах, предлагающих руководство по методам общего менеджмента. — 

см. библиографию.
2 Руководство по процедурам, обязательным для удовлетворения нормативных требований (например, здо­

ровье и безопасность, сертификация продукции и юридическая ответственность), не является исчерпывающим.

Издание официальное

1
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2 Нормативные ссылки

В настоящем стандарте использованы нормативные ссылки на следующие стандарты. Для дати­
рованных ссылок применяют только указанное издание ссылочного стандарта, для недатированных —  
последнее издание (включая все изменения).

BS 3811, Glossary of terms used in terotechnology (Глоссарий терминов, используемых в теротех- 
нологии)

BS 4778-3.1, Quality vocabulary —  Availability, reliability and maintainability terms —  Guide to concepts 
and related definitions (Словарь качества. Термины, относящиеся к возможности, надежности и ремон­
топригодности. Руководство по концепции и соответствующим определениям)

BS 4778-3.2, Quality vocabulary —  Availability, reliability and maintainability terms —  Glossary of 
international terms (Словарь качества. Термины, относящиеся к возможности, надежности и ремонто­
пригодности. Глоссарий международных терминов)

BS 6079 (all parts). Guide to project management [Руководство no управлению проектами (все части 
BS 6079)J

BS 7000-10. Design management systems —  Vocabulary of terms used in design management (Систе­
мы дизайн-менеджмента. Словарь терминов, используемых в дизайн-менеджменте)

BS EN ISO 9000. Quality management systems —  Fundamentals and vocabulary (Системы менед­
жмента качества. Основные понятия и словарь)

BS ISO 10007, Quality management —  Guidelines for configuration management (Менеджмент каче­
ства. Руководящие указания по управлению конфигурациями)

3 Термины и определения

Разные определения, данные к некоторым терминам, применяются в отношении различных 
аспектов и традиций (например, проектирование и промышленный дизайн). Знание этих многочислен­
ных интерпретаций (например, инновации и руководитель инновационной деятельности) имеет боль­
шое значение при работе в междисциплинарных группах, занимающихся разработкой инновационных 
решений.

В настоящем стандарте применены термины по BS 7000-10. BS 3811. BS 4778-3 (все части), 
BS 6079 (все части). BS EN ISO 9000. BS ISO 10007, а также следующие термины с соответствующими 
определениями:

3.1 продукт 3-го поколения: Долгосрочный продукт или услуга, которые становятся доступными 
через два поколения после поколения продукта, разрабатываемого в настоящее время.

3.2 ретроспекция: Процесс достижения желаемого видения в долгосрочной перспективе строит­
ся постепенно, посредством возвращения в настоящее через серию знаковых достижений, эффектив­
но намечающих путь вперед.

П р и м е ч а н и е  —  Данный термин может применяться к рынкам, продуктам, услугам, процессам и 
организациям.

3.3 свободный полет мысли: Неограниченное исследование идей, независимо от их практич­
ности. применимости или конкурентоспособности.

П р и м е ч а н и е  — Теории, кажущиеся непрактичными и непригодными к использованию, могут стать ис­
точником наработок, ведущих к разработке успешных инноваций.

3.4 проры вная инновация: Изменение, ломающее мнимые ограничения в конфигурации, произ­
водительности или технологии.

П р и м е ч а н и е  —  Обычно помогают открыть важные новые функции, позволяющие добиться значительно­
го прогресса результатов.

3.5 корпоративны е нематериальны е активы: Знания, умения, опыт, интеллектуальная соб­
ственность и другие нематериальные атрибуты организации.

П р и м е ч а н и е  — Включают в себя корпоративную память и особенности устного творчества организации.

3.6 подрывная инновация: Инновации со значительным неблагоприятным воздействием внутри 
и/или вне организации, которое не может быть изменено или контролируемо в краткосрочной перспек­
тиве.
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П р и м е ч а н и е  — Эта инновация часто присуща организациям, использующим низкозатратные техноло­
гии. методы и процедуры такими способами, которые часто не ограничиваются стандартными представлениями и 
перспективами выхода на новые рынки/сферы и вытеснения признанных игроков.

3.7 эмпатический дизайн: Ориентированный на пользователя дизайн, где идеи для изменений 
и инноваций возникают из тщательного наблюдения, как целевые клиенты используют имеющиеся в 
настоящее время продукты в реальных жизненных ситуациях.

П р и м е ч а н и е  — Результаты этнографических исследований могут служить в качестве основных исход­
ных данных для подобного дизайна.

3.8 выработка концепции: Способность формулировать будущее состояние.
3.9 компетенция: Накопление знаний, навыков и опыта, относящихся к конкретной теме или об­

ласти.
3.10 анализ по типу «если бы»: Описание того, что можно было бы выполнить или что было бы 

выполнено при наличии определенных материалов, процессов или технологий или при определенном 
стечении обстоятельств.

П р и м е ч а н и я
1 Предложения «если бы» являются важнейшими активаторами или путем к выработке новой концепции 

развития.
2 Отличается от анализа по типу «что. если?» тем. что отправной точкой служит заданное целевое будущее, 

а не настоящее состояние. См. 3.42.

3.11 инклю зивны й дизайн: Дизайн основных продуктов и/или услуг —  доступный и удобный в ис­
пользовании для людей с самым широким диапазоном возможностей и ограничений без использования 
специальных приспособлений.

3.12 поэтапны е инновации: Изменения, включающие одно или более небольших нововведений, 
которые являются предсказуемыми экстраполяциями от настоящего состояния.

3.13 инновации:
«идея» Успешная эксплуатация новых идей.

П р и м е ч а н и е  — Определение, широко поддерживаемое Министерством по вопросам бизнеса, предпри­
нимательства и регулятивной реформы Великобритании.

<процесс> Внедрение изменений, которые значительно влияют на способ производства.
<продукт> Преобразование идеи в новаторские продукты, операционный процесс или новые ус­

луги.

П р и м е ч а н и е  — Включают все научные, технологические, коммерческие и финансовые шаги, необходи­
мые для успешной разработки и сбыта новых видов продукции, коммерческого применения новых или усовершен­
ствованных процессов и оборудования.

«методы, материалы» Применение методов проектирования или конструирования или матери­
алов. не имеющих хорошо зарекомендовавшей себя статистики эффективности или не входящих в 
текущую сферу деятельности организации.

П р и м е ч а н и е  — Применяется, главным образом, в строительной промышленности.

3.14 задание на разработку инновации: Документ, описывающий цели, процесс разработки и 
необходимые характеристики (включая производительность) продукта, услуги или процесса, в частно­
сти. их основные отличия от текущей линейки продуктов.

3.15 куратор инноваций: Человек, отвечающий за продвижение инноваций, стратегических мыш­
ления и планирования.

П р и м е ч а н и е  — Данные лица принимают участие или оказывают необходимое воздействие на форми­
рующем этапе процесса, а также при принятии окончательного решения. Тем не менее, они необязательно несут 
ответственность за все аспекты работы.

3.16 инновационны й маршрут: Допустимый маршрут долгосрочного планирования продуктов, 
процессов и услуг.

П р и м е ч а н и е  —  Также см. 3.27. 3.42 и рисунок 2.

3.17 руководитель инновационной деятельности:
«деятельность» Человек, взявший на себя инициативу в инновационной деятельности.
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<власть> Утвержденное, как основной орган, лицо, отвечающее за вопросы инноваций.
<движущий> Человек, который постоянно продвигает инновации и имеет признанный личный ре­

корд достижений через инновации.
<начало> Человек, который первым ввел отдельные инновации.

П р и м е ч а н и я
1 Данное определение также можно использовать применительно х организациям.
<задавание тенденций Человек, задающий тенденции на рынках и в промышленности, по общему призна­

нию находящийся на передовой линии инновационной практики.
2 Данное определение также можно использовать применительно к организациям.

3.18 система инновационного менеджмента: Формальная инфраструктура, включающая цели, 
стратегии и процессы, организационные структуры и ценности, с помощью которых организация осу­
ществляет управление инновациями.

3.19 инновационная ф илософ ия: Общая позиция организации в вопросах инноваций и их вкла­
да в развитие и эффективность бизнеса.

П р и м е ч а н и е  —  «Инновационный» эквивалент деловой миссии, четко формулирующий основную при­
чину для внедрения инноваций внутри организации и закрепляющий их ценность.

3.20 инновационны й канал: Источник инновационных идей и возможностей, прошедших через 
систему отбора и утверждения/фильтрации для последующей эксплуатации.

П р и м е ч а н и е  — Нормальным состоянием считается постоянно пополняемый заполненный канал.

3.21 план инноваций: Подраздел общего бизнес-плана или корпоративного плана, объединяю­
щий все элементы, относящиеся к инновациям: входы, выходы, процессы, подразделения организации.

3.22 анализ инноваций: Формальное, документированное, всестороннее и систематическое 
изучение инновационной деятельности для оценки ее способности выполнять заявленные требования, 
выявление проблем (если таковые имеются) и предложения по их решению.

П р и м е ч а н и я
1 Может быть представлен в виде заседания, участие в котором принимают лица, фактически занимающие­

ся инновациями или подверженные воздействию разработанных инноваций; предпочтительно, чтобы председате­
лем заседания выступал человек, непосредственно не связанный с проектом.

2 Может быть осуществлен несколько раз 8 процессе реализации инновационного проекта. Цели:
a) обеспечить соответствие инноваций проектному заданию;
b) изменить (через автора) задание на разработку инновации с целью урегулирования умеренных экономи­

ческих или практических затруднений в случае их выявления.
3 Может быть осуществлен на любом этапе инновационного процесса. Обязателен к выполнению по завер­

шении процесса.

3.23 спираль инноваций: Процесс создания инноваций эффективнее своих предшественников.

П р и м е ч а н и е  — Необходимо выполнение следующих условий:
a) инновации используются в полной мере;
b) следующее поколение инноваций разрабатывается на основании более совершенной базы;
c) ресурсы не тратятся на повторение пройденного.

3.24 инновационная стратегия: Формализованный путь достижения бизнес- и инновационных 
целей с указанном необходимых ресурсов.

3.25 инновационны й альянс: Официальное сотрудничество двух и более лиц и/или организа­
ций с целью генерирования инновационных идей и/или использования возможностей, представивших­
ся вследствие данного процесса.

3.26 ведущий пользователь: Лицо, признанное одним из самых компетентных пользователей 
продукта или наиболее эффективно использующее потенциал продукта.

П р и м е ч а н и я
1 Потенциалом можно считать как возможности, заложенные ортанизацией-изготовителем, так и возможно­

сти. выходящие за рамки организации-производителя посредством применения способов, даже не предполагае­
мых в момент выпуска продукта.

2 Ведущий пользователь гложет быть организацией.
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3.27 протяженность инновационного маршрута: Период времени, в течение которого заплани­
рованы новые долгосрочные продукты и услуги.

П р и м е ч а н и я
1 Начинается с момента, когда существующие продукты и услуги теряют актуальность, и охватывает три по­

коления продукции в будущем.
2 Также см. 3.16, 3.42 и рисунок 2.

3.28 основная инновационная программа: Программа, включающая в себя все инновационные 
деятельности и инвестиции, которые должны быть осуществлены организацией в течение определен­
ного периода времени, при этом весь процесс разбивается на этапы, определяется количество ресур­
сов. которые необходимо выделить, и соответствующие временные рамки.

3.29 краткое описание параметров продукта: Ограничения параметров инновационного марш­
рута.

П р и м е ч а н и е  — Включает перечень продуктов, которые будут разработаны организацией в течение опре­
деленного времени. Также обеспечивает определяющие факторы развития долгосрочных новых продуктов, услуг 
и идей.

3.30 поколение продукта:
«преимущество» Прогресс, в результате которого возникает существенное конкурентное преиму­

щество.
«отношение» Прогресс, вызывающий существенную перемену в восприятии и способе ведения 

работ.
«организация» Ступенчатый прогресс в случае организации или отрасли.
«устаревание» Прогресс, в результате которого существующие продукты устаревают.
«платформа» Прогресс, создающий новую платформу, на основе которой будет создаваться бу­

дущая продукция.
«прогрессирующее изменение» Интеграция нескольких изменений, внесенных отдельно для об­

новления и усовершенствования продукции, которая выходит на более высокий уровень.
«одновременное изменение» Изменение или ряд изменений, внесенных в продукт одновременно.
«стандарт» Прогресс, который устанавливает новый стандарт, принимаемый другими организа­

циями.
«преобразование» Изменение, преобразующее рынок (меняющее правила, направление, откры­

вающее новые перспективы и т. д.).
3.31 радикальны е инновации: Инновации, приводящие к значительным (иногда пошагово) из­

менениям. которые невозможно экстраполировать из нынешнего состояния.

П р и м е ч а н и я
1 Могут стать причиной крупного и/или фундаментального изменения одного или двух факторов или неболь­

ших изменений нескольких факторов, которые сообща приведут к удивительному результату, ломающему стерео­
типы или устанавливающему новые точки отсчета.

2 Могут касаться продукции, услуг, процессов, методов и технологий, позиционирования, практик, эффектив­
ности, ожиданий и возможностей.

3.32 оценка риска: Процесс выявления и оценки возможных неблагоприятных результатов про­
екта. если их невозможно избежать или уменьшить, путем уравновешивания и устранения возможных 
последствий.

3.33 дорож ная карта (или марш рутная карта): Описание ожидаемых достижений и промежуточ­
ных этапов, обеспечивающее руководство по пути в планируемое будущее.

П р и м е ч а н и я
1 Маршрутная карта может быть составлена в отношении продуктов, услуг, процессов, методов и технологий.
2 С помощью тщательного планирования можно сформулировать идеи новых продуктов и т. д.. в которых 

получится применить ожидаемые достижения (технологические и т. д.) по мере их появления.

3.34 анализ чувствительности:
«составляющие факторы» Определение относительного воздействия равных вариаций различ­

ных составляющих факторов на рассматриваемую ситуацию.
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П р и м е ч а н и е  — Факторы и ограничения могут быть добавлены или удалены, чтобы производить «луч­
шие». «худшие» и «наиболее вероятные» случаи.

«степень изменения» Оценка воздействия конкретных факторов на общую ситуацию (произво­
дительность. результаты и т. д.).

3.35 серийная инновация: Группа взаимосвязанных инноваций, осуществляемых совместно для 
достижения желаемого результата инновации.

П р и м е ч а н и е  — Часто возникает в результате предварительных наработок или из текущих потребностей 
производственно-сбытовой цепи для достижения целевой инновации.

3.36 серийны й новатор: Лицо или организация с успешным опытом нескольких инноваций, кото­
рые не обязательно взаимосвязаны.

3.37 ориентированны й на пользователя:
<опыт> Разработка продукта или услуги вокруг жизни и поведения потребителей или пользовате­

лей.
<люди> Дизайн-подход, который вовлекает пользователей и помещает их в центре дизайн-про­

цесса.

П р и м е ч а н и е  —  Иногда подобный подход называют «сфокусированным на пользователе о. «ориентиро­
ванным на клиента», «эмпатическим» или «совместным дизайном» (в частности, в архитектуре и планировании).

3.38 удобны й для пользователя: Результаты дизайна, которые легко воспринимаются пользова­
телем. все операции доступны и легко усваиваются им на интуитивном уровне.

П р и м е ч а н и е  — Иногда называют «чувствительный к пользователю», «уважительный к возрасту» или 
«дружественный к людям с ограниченными возможностями».

3.39 цепочка ценностей: Все факторы и операции, выполняемые организацией или от ее лица, 
вносящие свой вклад в ценность продукции, производимой организацией, согласно представлению за­
интересованных сторон (в частности, клиентов и пользователей), от первоначального замысла до окон­
чательной утилизации и переработки.

3.40 визуальны е образы : Визуальная передача идей и концепций.
3.41 визуализация: Процесс наглядного выражения идеи и концепции с использованием визу­

альных образов.
3.42 анализ по типу «что, есл и ?*: Изучение проблемы с целью определения возможности изме­

нений эффективности или результатов в случае перемены обстоятельств, в частности, при устранении 
ограничений и барьеров.

П р и м е ч а н и е  — Отличается от анализа по типу «если бы» тем. что отправной точкой служит известное 
настоящее, а не желаемое будущее состояние. См. 3.10.

3.43 ширина инновационного маршрута: Обязательные к исполнению параметры (в том числе 
финансовые), способные ограничить планы и области разработки долгосрочных продуктов.

П р и м е ч а н и е  — Также см. 3.16. 3.27 и таблицу 2.

4 Инновации, нововведения и обзор основ управления инновациями

4.1 Схема полной структуры  управления инновациями

Полная структура управления инновациями схематично изображена на рисунке 1.
На практике возможны повторения этапов в разъяснительных целях или по мере появления бо­

лее подробной информации. Следует изучить возможности параллельного выполнения этапов, не в 
последнюю очередь с целью сокращения времени от замысла нового продукта до его внедрения на 
рынок.

Можно реализовать все этапы данной структуры одномоментно. Этапы в равной степени при­
менимы к малым и крупным организациям, хотя в случае первых возможно сокращение этапов ввиду 
небольшого количества сотрудников, упрощенной и линейной структуры. Утвержденные процедуры 
аналогичны, за исключением различий в степени и масштабе.

6
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Определения терминов, используемых в данной структуре (а также в других местах), приведены 
в разделе 3.

4.2 Планирование за рамками текущ их горизонтов

Исследования показали, что лишь в отношении очень небольшого количества объектов невоз­
можно осуществлять планирование до трех поколений в будущем. Данный промежуток времени отли­
чается в зависимости от типа продукции, но может составлять около десяти лет. Многие организации в 
Великобритании и за рубежом уже имеют в своем распоряжении процессы для управления новой про­
дукцией за рамками данного временного горизонта. Тем не менее, подобные организации составляют 
крошечную часть от общего числа организаций.

Этот временной промежуток не особенно велик. Многие люди хотели бы гарантировать выжива­
ние своей организации и обеспечить себе занятость в течение, как минимум, десяти лет в будущем. 
Данной цели можно достичь только при помощи постоянного предложения качественной продукции. 
Внедрение и отзыв продукции необходимо планировать. Более того, необходимо разрабатывать новые 
продукты вдоль установленного маршрута в будущее. Подобный маршрут обеспечивает поле деятель­
ности и задает курс, которому организация будет следовать в течение определенного периода времени, 
а также устанавливает промежуточные этапы, которые необходимо преодолеть в рамках разработки и 
вывода данных продуктов на рынок в соответствии с планом (см. рисунок 2 и 5.7, 6.8.2 и 6.8.3).

4.3 Координация работы, рассчитанной на краткосрочную  и долгосрочную  перспективу

Обеспечив наличие постоянного притока идей для инноваций, руководители помогают гарантиро­
вать стабильность и устойчивое развитие своих организаций (см. рисунок 3).

Недавние исследования показывают, что организации все чаще ценят способность оперативно 
реагировать на представившиеся возможности выше способности заглядывать в будущее и готовиться 
соответствующим образом (см. 6.18). Скорость реакции зависит от расположения организации в диа­
пазоне. отражающем позицию организации по вопросу инноваций, стратегий, которые, по всей вероят­
ности. будут утверждены, отклика на представленные предложения и т. д. (см. рисунок 4).

Ортнкмция
рОуадоы

> ПрОмвжугСыь^Эт9тСл)ДО<прех&м^пр«пСт9ал0м1Ювшрыш)в,13я4иКп'йипрод«гОа, 
| « т — »«летывои— юч и яутрошгошл— аиош ожш ст^

П р и м е ч а н и е  — Движение по маршруту может быть цикличным.
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Г^традш 1:
СООга№Стау8г л *

П р и м е ч а н и е  —  Также именуется в инновационным потоком».

Рисунок 3 — Инновационный канал. Отсеивание идей перед выходом на рынок
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Рисунок 4 — Расположение организации в диапазоне изменений'инноваций
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Занимает ли организация инициативную позицию, предпочитая выступать в роли первопроходца 
в области инноваций с тем, чтобы выйти на рынок раньше всех? Или же ома предпочитает выступать в 
роли последователя, предлагая инновации, изучив реакцию рынка на предложение первопроходцев? 
Медлительные организации, сторонящиеся инноваций, могут оказаться в ситуации, когда инновации 
становятся вынужденной мерой для выживания.

Тем не менее, предположение о том. что организации увеличивают свои шансы на выживание по­
средством концентрации внимания на ближайшем будущем в качестве ответной меры на требования 
рынка и финансового сообщества, является обманчивым. Способность предвидеть изменения, как и 
оперативно реагировать на них. является следствием предусмотрительности.

Предусмотрительность обретается посредством творческого подхода к анализу, выработке кон­
цепции различных будущих состояний на протяжении расширенных периодов планирования и опре­
деления положения организации в рамках данных состояний. Такая предусмотрительность помогает 
сформировать приемлемые стратегии для перехода из настоящего в планируемые будущие состояния.

На практике эффективность в краткосрочной перспективе и эффективность в долгосрочной пер­
спективе тесно связаны и взаимозависимы. Организации, сосредотачивающие внимание на одной, 
игнорируя при этом вторую, подвергают риску свою конкурентоспособность и выживание. Например, 
устанавливая слишком короткий период планирования, организации рискуют:

- упустить возможности, которые невозможно обнаружить в отсутствие дальней перспективы:
- лишиться возможностей, которые нельзя реализовать в течение короткого временного проме­

жутка, который имеется в наличии, или ввиду невозможности собрать необходимые ресурсы:
- добиться недостаточного баланса между краткосрочными и долгосрочными проектами (вслед­

ствие чего переход между поколениями может оказаться менее удобным для клиентов и т. д.).

4 .4 Характер инноваций

Инновации —  воплощение перемен, служащее источником существенного элемента новизны в 
мышлении (например, свободный полет мысли) и деятельности.

Изменения, спровоцированные инновациями, могут иметь отношение к широкому спектру факто­
ров, таких как знания, представления, ценности, потребности познавательной активности, технология, 
дизайн- и бизнес-процессы. Как правило, данные изменения представляют собой необычные, возмож­
но даже неожиданные усовершенствования, не всегда очевидные на первый взгляд, хотя заинтересо­
ванные стороны, подвергшиеся их воздействию, могут утвердить их без промедлений. Некоторые изме­
нения являются следствием цепной реакции, возникшей в результате действий клиентов, конкурентов 
и поставщиков.

Тесная связь между идеями и действиями имеет ключевое значение. Идеи необходимо правильно 
интерпретировать, превращая их в практические решения, успешно реализованные и исполненные, и 
продолжать работу, занимаясь модернизацией и новыми разработками. В подобных обстоятельствах 
для достижения успеха требуется гораздо больше, чем вспышка вдохновения. Во всех случаях резуль­
тат должен быть выгоден для заинтересованных сторон, хотя выгоду не следует оценивать исключи­
тельно в финансовом выражении.

Инновации могут представлять собой однократное изменение или объединять в себе впечатля­
ющий набор изменений, некоторые из которых предусматривают возможность более эффективного 
применения существующих знаний и практик, новые комбинации знакомых элементов, внедрение не­
больших эволюционных усовершенствований, сочетание полностью новых элементов, а также крупно­
масштабные прорывы.

Инновации редко становятся результатом ведения деятельности традиционными способами. Поч­
ти всегда инновации —  результат отличного от общепринятого способа ведения деятельности, в рамках 
которого новые перспективы и методы ведут к выработке оригинальных решений. Инновации часто 
руководствуются новыми знаниями, обеспечивающими возможность осуществления важной реструкту­
ризации проблем. Прочив отличия от общепринятого ведения деятельности могут иметь место:

- среди людей, собранных вместе для изучения проблем;
- в рабочей среде и способе взаимодействия между людьми;
- в языке, методах и подходах.
- в представлении и внедрении решений и способе распространения информации касательно их 

преимуществ;
- в рамках способа, с помощью которого решения выводят на рынок и поддерживают.

Ю
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Инновации могут быть результатом значительного снижения затрат, из чего вытекает ценовой 
ориентир, открывающий выход на рынок. Инновации могут способствовать значительному ускорению 
вывода технических новинок на рынок относительно ожиданий, обеспечив, таким образом, важное кон­
курентное преимущество.

Инновации могут стать причиной преобразования продукции и переоценки ожиданий клиента. Ор­
ганизация может изменить способ ведения деятельности, что. в свою очередь, может выразиться в ре­
структуризации рынка. Кроме того, для повышения эффективности и защиты интересов пользователей 
и широкой общественности можно привлечь новые стандарты и законодательные акты.

Пошаговая природа радикальных инноваций может стать причиной неприятного отсутствия по­
следовательности. Тем не менее, даже резкие изменения можно осуществить безболезненно при усло­
вии правильного планирования. В большинстве случаев успех определяется факторами, не имеющими 
отношения к техническому содержанию, не в последнюю очередь способом запуска инновации на ры­
нок и послепродажного обслуживания.

В некоторых случаях в рамках серии инноваций могут иметь место дополнительные изменения 
в цепочке ценностей, например в отношениях с клиентами и поставщиками. Полученная в результате 
инновационная спираль должна способствовать укреплению лидирующего положения в техническом 
плане и на рынке.

4.5 Основания для внедрения инноваций

Инновации необходимы организациям, в частности малым и среднего размера, по многим при­
чинам. Наличие инноваций критично для выживания. Иногда их важность подчеркивается тем. что вне­
дрение инновации является единственной жизнеспособной стратегией роста. Другие считают иннова­
ции жизненной силой, мотивирующей сотрудников и внушающей им чувство гордости.

Исследования также подтверждают, что самыми частыми катализаторами инноваций выступают 
клиенты и партнеры по цепочке ценностей. Реакция на их потребности, поиск способов облегчить им 
жизнь и содействие развитию их бизнеса —  все эти факторы являются движущей силой инноваций. 
Тем не менее, выявленные трудности, заявленные требования и поданные жалобы необходимо преоб­
разовать в информацию, способствующую выработке оптимальных решений.

Главные причины для включения инноваций в ряд основных компетенций организации подытоже­
ны ниже.

a) Чтобы улучшить текущее положение:
- снизить издержки и увеличить прибыли, следовательно, добиться рентабельности,
- защитить свою долю рынка и выжить в неблагоприятных рабочих условиях;
- мотивировать сотрудников интересной и серьезной работой;
- обеспечить стабильность рабочей силы;

b ) чтобы открыть новые горизонты;
- передислоцировать и изменить взгляды организации;
- эксплуатировать перспективы, обладающие более высоким потенциалом;
- получить конкурентное преимущество и занять лидирующие позиции на рынке;
- снизить влияние конкурентов;

c) чтобы утвердить соответствие:
- упрочить соответствие требованиям законодательства (действующего или будущего):
- исполнять социальные обязанности и обязанности по защите окружающей среды;

d) чтобы укрепить престиж организации:
- повысить репутацию и поднять рыночный авторитет;
- привлечь дополнительное финансирование;
- привлечь лиц. предлагающих хорошие идеи, и потенциальных партнеров для создания 

альянса;
- привлечь и удержать первоклассных сотрудников.

4.6 Инновации и вы сокая производительность

Для того чтобы добиться конкурентного преимущества в условиях обязательного ограничения 
ресурсов, организации должны сконцентрировать усилия на возможностях, приносящих самые крупные 
эксплуатационные, психологические и финансовые выгоды.

11
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Любознательность сотрудников, запросы (или недовольство) клиентов и давление со стороны 
конкурентов —  все эти факторы являются стимулом к ведению деятельности нетрадиционным спосо­
бом и к тому, чтобы делать это как можно лучше. Тем не менее, необходимо приложить особые усилия 
для того, чтобы разработать высокопродуктивные инновации, которые:

a) помогут решить больше проблем, чем предполагалось изначально;
b ) станут источником дальнейших инноваций;
c) установят новые ориентиры, в том числе ценовые и т. д.. которым конкуренты будут с трудом 

соответствовать:
d) заинтересуют и вдохновят многих людей;
e ) легко продать как для внутреннего, так и для внешнего пользования;
f) быстро осваиваются коллегами;
д) представляют реальные и приятные вызовы тем, кто занимается их разработкой:
h) становятся результатом разработки, не вызвавшей затруднений;
i) с легкостью могут быть внедрены и интегрированы в принимающую организацию;
j) имеют мало недостатков, легко устранимых ценой минимальных затрат.

4.7 Радикальность инноваций

Диапазон изменений, которые можно внедрить посредством инноваций, простирается от «гло­
бального нововведения» на одном конце диапазона до «нововведение для индивида» на другом (см. 
рисунок 5).

«Глобальное нововведение» отражает, насколько можно установить, никогда ранее не виданные 
изменения. «Нововведение для индивида» может означать существующие технологии и практики, зна­
комые другим индивидам или традиционные в других ситуациях.
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Первое нововведение также имеет потенциал к оказанию более весомого воздействия и извлече­
нию более крупных прибылей, в то время как прибыли и воздействие второго могут быть сильно ограни­
чены. Ввиду того, что изменение в первом случае относительно более значительное и менее знакомое, 
риски, сопутствующие поиску и внедрению подобных нововведений, ощутимо выше; риски, связанные 
с новшеством во втором случае, соизмеримо ниже. Данные факторы являются определяющими при 
определении типов инноваций, в отношении которых будет вестись работа.

4.8 Источники нововведений

Источники нововведений могут быть индивидуальными, иметь отношение к одной или нескольким 
группам в составе организации или происходить из целых организаций.

В широком смысле изменений и новшеств следует ожидать только в том случае, если существует 
мотивация осуществлять деятельность лучше и отличным от традиционного образом. Если организа­
ция не вносит никаких изменений в способ ведения деятельности, инноваций ждать не стоит.

Источники новшеств следует искать в следующем;
a) взгляды и амбиции;

- видение будущего и готовность увеличить период планирования;
- связь будущего с настоящим;
- позиция по отношению к возможностям, ограничениям и угрозам;
- установление границ;
- проявление ответственности и напористости на самом высшем уровне;

b ) осуществляемая деятельность;
- сферы интересов;
- тип решаемых проблем;
- установление границ;

c) способ ведения дел;
- конфигурации проекта;
- состав и класс задействованных специалистов, дисциплин и сводов знаний, способ их взаи­

модействия и подключенные сети;
- язык, процессы и методы;
- распределение ресурсов (оборудования и т. д.);
-  инфраструктура управления инновациями;
- способ финансирования работы и оценки результатов.

Нововведение может лежать в самом сердце продукта или процесса или же быть несуществен­
ным и касаться малой части продукта. Например, утверждение нового производственного процесса 
может потребовать радикальных изменений дизайна и способа монтажа компонентов продукта. Тем не 
менее, такие значительные изменения могут быть незаметны ввиду того, что внешний вид продукта и 
способ его функционирования остаются неизменными. И напротив, простое изменение материалов и 
цветов продукта, уникального на рынке, может преобразить его в глазах клиентов.

4.9 Цепочка ценностей

Исследования неизменно показывают, что для успеха инновации требуется внимание к гораздо 
большему количеству аспектов, чем только к техническому содержанию продукции, т.к. удовлетво­
ренность клиента формируется под влиянием впечатлений, полученных от эксплуатации продукции 
и общения с производящей ее организацией. Несмотря на то. что технология часто имеет решающее 
значение для успеха продукта, клиенты не всегда осознают этот факт или могут считать его само собой 
разумеющимся, в их представлении технология редко занимает доминирующее положение.

Потенциальные инновации следует искать на всем протяжении цепочки ценностей, а не только в 
технических аспектах разработки продукта. Например, можно изучить, каким образом функционирует 
организация, способ, при помощи которого создаются новые продукты, источники снабжения и произ­
водственные процессы, маркетинг и послепродажное обслуживание вплоть до утилизации и перера­
ботки продукции.

Подобный подход крайне важен для развития тщательно интегрированных решений, обладающих 
постоянно растущей ценностью на рынках с высокой конкурентоспособностью. Работа на всем протя­
жении цепочки ценностей часто является лучшим способом защиты целостности решений до момента 
выхода на рынок и далее в процессе эксплуатации вплоть до утилизации.
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Третьи стороны в цепочке ценностей (поставщики, подрядчики, торговые точки и т. д.) могут зна­
чительно повлиять на общее впечатление клиента. Их можно привлечь в качестве партнеров в сфере 
инноваций, что поможет повысить компетентность и увеличить количество ресурсов для реализации 
возможностей, разделения труда и расходов, облегчения закрытия сделок и сокращения времени до­
ставки.

Возможности эксплуатации инноваций на протяжении цепочки ценностей приведены в таблице 3.

4.10 Внедрение изменений с течением времени

Организации должны в любое время быть открыты для нововведений. Тем не менее, необходимо 
делать критические суждения о том. когда и как внедряются изменения, а также о масштабе изменения. 
Часто данные решения представляют наибольшую сложность в бизнесе.

Как правило, продукты с течением времени совершенствуются. В рамках существующей концеп­
ции продукта присутствуют периоды, когда внедряется ряд относительно малых изменений, которые 
сообща образуют прогнозируемые улучшения (например, в эргономике или эстетике продукта). По ис­
течении периода данные изменения объединяются в существенное изменение (например, новая кон­
цепция). Подобное непрерывное улучшение может включать в себя незначительные инновации, явля­
ющиеся экстраполяцией текущей конфигурации и рабочих характеристик (см. рисунок 6).

г 1ЛМ lOtPDf
вффмтммоитъ Поалщонтапмхгъ

Эюгрвю лщипЬтирмо» н ш м н м

Враам

Рисунок 6 — Внедрение изменений с течением времени
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Иногда пошаговые изменения рабочих характеристик достигаются посредством усовершенство­
ваний существующих технологий, эргономики и деловых практик или внедрения новых технологий и 
процедур. Как правило, за подобными фазами радикальных инноваций следуют стабильные фазы, в 
рамках которых происходит внедрение незначительных инноваций вплоть до возникновения необходи­
мости в новом радикальном изменении.

Фазы радикальных изменений могут знаменовать собой появление новых поколений продукции, 
хотя на практике большая часть инноваций является субинновациями, не преобразующими продукт 
целиком даже в случае значительного изменения одного или нескольких компонентов продукта.

4.11 Управление инновациями и изменениями

Суть управления инновациями заключается в создании наиболее перспективного изменения в 
бизнесе и обществе и управлении им и, в частности, в обеспечении гарантии, что созданное изменение 
не приведет к хаосу или последствия его введения не приведут организацию к краху (см. рисунок 7).

Масштаб внедренных изменений зависит от уровня технического развития и деловых качеств, а 
также от того, что готовы принять клиенты и прочие участники цепочки ценностей. Это. в свою очередь, 
зависит от наглядности изменений и ощущаемого воздействия на эффективность и репутацию.

Кроме того, существует порог чувствительности к изменениям, ниже которого улучшение невоз­
можно зафиксировать ввиду того, что пользователи не ощущают эффекта от его применения, или же 
потому, что улучшение недостаточно значительное, чтобы произвести необходимое впечатление.

В случае если работа над изменением ведется только в рамках одного или двух аспектов про­
дукта. для получения радикальной инновации потребуется значительное улучшение. Тем не менее, 
в случае если изменение запланировано в нескольких областях, для обеспечения радикально нового 
предложения может быть достаточно относительно небольших улучшений (см. рисунок 8).
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Отжжитшъю гросго Отниасткшо слоша
елрмпфоааг* дтри трдиятч

ниушвр. гтаоосгию проекта ш  протоннип цепочки цвкястай

Рисунок 8 — Влияние на ответную реакцию на изменение

Одновременное внедрение множества изменений может представлять собой непростую задачу. 
Для того чтобы уложиться в сроки и бюджет, необходима надежная координация. В случае успешного 
внедрения конкурентам гораздо сложнее принять ответные меры в отношении подобных комбинаций 
изменений, особенно если данные изменения происходят на протяжении всей цепочки ценностей.

В случае если изменение вынужденное, ввиду чего не оценивается высоко, отсутствие взаимо­
действия со стороны заинтересованных сторон может серьезно подорвать шансы на успех. В крайнем 
случае может иметь место сопротивление и подрывная деятельность. Обсуждение может помочь бы­
строму обретению поддержки, повышению уровня взаимодействия и сведению сопротивления к ми­
нимуму. Изменение имеет больше шансов закрепиться внутри организации с течением времени, если 
заинтересованные стороны получат возможность оказывать воздействие на изменение и адаптировать 
его под свои нужды.

В случае если заинтересованные стороны нуждаются в изменении, они стремятся добиться его 
внедрения в кратчайшие сроки —  важное преимущество в условиях стремления к быстрому обретению  
поддержки, беспрепятственному внедрению и постоянному развитию. В подобных случаях переход не­
обходимо осуществлять в соответствии с утвержденным планом, избегая поспешных действий или вы­
бора кратчайшего пути, если это неуместно (см. 6.14).

П р и м е ч а н и е  — Некоторые факторы, негативно влияющие на реакцию на изменения, приведены в та­
блице 4.

Т а б л и ц а  4 — Факторы, влияющие на реакцию заинтересованных сторон на изменения

Позиция изменения, предлагаемого к внедрению, в рамках данных вопросов. Поставьте «х» е нужном чек-боксе шкапы*

Вероятно, изменение вызовет отрицательную 
реакцию

Вероятно, изменение будет принято

1 2 3 4 5

Изменение представлено организацией кпи- 
ентам/пользователям

D С а - с Изменение затребовано клиентами/ 
пользователями

Навязано организации (конкурентами и т. д.) □ с а - с Принято по собственной инициативе с 
целью сохранить лидирующие позиции
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Окончание таблицы 4

Позиция изменения предлагаемою к внедрению, в рамках данных вопросов Поставьте «х» о нужном чех-боксе шкалы*

Вероятно, изменение вызовет отрицательную 
реакцию Вероятно, изменение будет принято

1 2 3 А 6

Потребности клиентов/пользователей не 
принимаются во внимание

a □ з a a Находит отклик у всех заинтересован­
ных сторон

Плохо сочетается с целями и положением 
организации

й □ о a D Разработано с учетом целей и положе­
ния организации

Необходимость перемен неочевидна, пото­
му имеет низкий приоритет

□ о -3 a D Изменение признано необходимым и 
имеет высокий приоритет

Изменение воспринимается как бремя, тор­
мозящее прогресс

□ о -3 a D Изменение воспринимается как сво­
евременный вызов, который поможет 
развитию организации.’сотрудников

Цели и выгоды неясны □ - а □ Цели ясны, выгоды измерены

Персонал не привлекается к участию в под­
готовительной работе, следовательно, не 
имеет влияния на развитие ситуации

й о 3 □ D Активное обсуждение ситуации с со­
трудниками. оказывающими влияние 
на принимаемые меры

Сотрудники не видят очевидной важности 
изменения для своей работы: выгоду из из­
менения. вероятно, извлекут другие в отда­
ленном будущем

□ а □ Сотрудники понимают непосредствен­
ную актуальность изменения для сво­
ей работы, выгода извлекается по мере 
осуществления проекта

Отсутствует ориентация на эффективное 
внедрение или постоянное развитие

п 3 O Внедрение планируется с учетом всех 
деталей, предусматривается постоян­
ное развитие

Сотрудников обязывают приступать к работе 
над изменениями без подготовки, и им при­
ходится полагаться исключительно на соб­
ственные силы

а о 3 □ D Сотрудники подготовлены к началу ра­
боты над изменением и получают под­
держку в процессе внедрения

Сотрудники уклоняются от участия, т.к. изме­
нение не является частью их сферы полно­
мочий

с Q a □ Сотрудники принимают изменение и 
принимают полноценное участие в но­
вых разработках

Отсутствие долгосрочной выгоды по итогам 
приложенных усилий, по мнению многих на­
правленных в неправильное русло; конку­
ренты быстро копируют изменение

а д п О Приложенные усилия признаны оправ­
данными. т.к. конкуренты испытывают 
трудности, а престиж организации рас­
тет

* В левой и правой колонках каждой строки с чек-боксами приведены высказывания, которые отражают
максимально различающиеся варианты позиций организации относительно рассматриваемого вопроса. Шкала
с чек-боксами в центральных колонках таблицы определяет диапазон вариантов ответа: чем ближе позиция
организации к варианту в левой колонке, тем ближе должен быть выбранный чек-бокс к чек-боксу под цифрой 1,
чем ближе позиция к варианту в правой колонке, тем ближе должен быть выбранный чек-бокс к чек-боксу под 
цифрой 5.
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4.12 Основа эф ф ективного управления инновациями

Следующий список обобщает ключевые действия, необходимые для эффективного управления 
инновациями:

a )  позиция организации:
- утверждение обязательств, затем продвижение инновационной политики и деятельности на 

самом верху;
- формулирование четкого долгосрочного видения плюс конкретных осязаемых целей и стра­

тегий инновационной деятельности, приведенных в точное соответствие с целями и стратегиями ор­
ганизации. далее обеспечение беспроблемной координации краткосрочной работы с долгосрочными 
инвестициями;

- поддержание естественной и понятной ориентации на эффективную инновационную дея­
тельность через качественный и надежный дизайн, обеспечение эксплуатации инноваций с полным 
использованием их потенциала;

- создание культуры взращивания инноваций, отличающейся непреложной верой в возмож­
ность планирования и претворения в жизнь будущего в долгосрочной перспективе;

- развитие безупречной среды, подчеркивающей важность извлечения уроков из неудач;
- размещение сотрудников на передовой линии инновационной деятельности и стимулирова­

ние их способности вносить вклад в программу инноваций организации;
b ) изучение окружающей среды:

- наблюдение за инновационной деятельностью конкурентов и актуальной деятельностью, 
имеющей отношение к инновациям, осуществляемой в других сферах;

- мониторинг прогресса и тенденций на рынках, в технологиях и интеллектуальной собствен­
ности;

- разработка и/или привлечение соответствующих технологий;
c) подход, ориентированный на решение проблем:

- комплексный подход к продукции;
- поощрение генерирования и эффективной обработки идей даже в случае наличия минималь­

ной конкуренции посредством обеспечения стимулирующей рабочей среды, допускающей возможность 
индивидуализации работы и предоставляющей необходимое пространство;

- новаторский подход к формулированию потребностей, интересов, желаний клиентов и задач. 
Креативное совещание —  залог выработки креативных решений:

- поощрение творческого подхода к конфигурации проектов, не в последнюю очередь в части 
компетенций и ресурсов, привлеченных к решению задачи;

- продвижение инновационных, универсальных решений для нужд клиентов и бизнеса. Копи­
рование представляет гораздо больше трудностей, если креативные решения отличаются большим 
охватом и привлекают целевую аудиторию в эмоциональном плане;

- планирование и имитирование впечатлений клиента на протяжении полного жизненного цик­
ла продукта в качестве основы проектной работы;

- оценка возможностей и рисков, в особенности в отношении сроков и масштаба инноваций:
d) система менеджмента:

- понимание возможностей и ограничений организации;
- введение системы для осуществления инновационной деятельности, доступной и понятной 

всем сотрудникам,
- разработка системы промежуточной оценки для контролирования прогресса через нужные 

промежутки времени, обеспечения возможности отказа от работы, возврата к прошлым провальным 
инициативам и адаптации деятельности под меняющиеся обстоятельства;

- планирование введения и поддержки инноваций;
- сохранение конфиденциальности планов и программ инноваций;
- определение, защита и эксплуатация интеллектуальной собственности:

e) выделение ресурсов:
- эффективное использование навыков, знаний и опыта в рамках организации (корпоративное 

обеспечение);
- развитие навыков, необходимых для собирания воедино инновационных проектов; организа­

ция подготовительных программ для повышения квалификации в области управления инновациями и 
эффективности инновационной деятельности;
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- усовершенствование информационных технологий с целью повышения эффективности ин­
формационного обмена внутри организации в части скорости и широты распространения;

- обеспечение надлежащей поддержки инноваций и выделения необходимых ресурсов (персо­
нал. финансирование и оснащение) на всем протяжении цепочки ценностей;

- стимулирование командной работы в рамках инновационной деятельности с целью создания 
дополнительных возможностей и увеличения итоговой прибыли; поощрение внутреннего и внешнего 
сотрудничества;

- создание инновационных альянсов с целью укрепления рыночной позиции и снижения эф­
фекта конкуренции; разработка протоколов для обмена информацией (см. 5.11.2 и 6.9):

0  опираясь на опыт;
- оценка вклада инноваций в эффективность организации;
- накопление опыта с целью получения ценной информации и создания компетенции в области 

управления инновациями;
- создание репутации новатора, послужной список которого включает ряд инноваций, чтобы 

стимулировать сторонних лиц предлагать свои идеи и отдавать предпочтение работе с ними;
- периодический анализ инноваций и практик управления инновациями и необходимая их до­

работка.

5 Управление инновациями на уровне организации

5.1 Общие положения

В настоящем разделе рассмотрены вопросы, касающиеся управления инновациями с позиции ор­
ганизации в комплексе. Акцент сделан на руководстве и указаниях, предоставленных собственниками- 
управляющими и партнерами из малых фирм, членами совета директоров и руководителями высшего 
звена крупных компаний, а также старшими должностными лицами из организаций государственного 
сектора и некоммерческих организаций.

П р и м е ч а н и е  — В целях краткости изложения для обозначения данных лиц в тексте настоящего стандар­
та используется термин «руководство».

Организации преодолевают несколько этапов в процессе развития компетентности в области 
управления инновациями —  от новичка до исполнителя мирового уровня. Путь, которым руководство 
проходит через эти этапы, подвергается сильному воздействию со стороны их личных интересов, спе­
цифических условий их организаций и обслуживаемых рынков.

П р и м е ч а н и е  — Термин «корпоративный» в настоящем стандарте касается перспективы высшего уровня 
в организации, а также вопросов, охватывающих всю организацию.

5.2 Закрепление ответственности за ведение инновационной деятельности

П р и м е ч а н и е  — Данный подраздел поможет выполнению подраздела 5.1. пунктов 5.5.1 и 5.5.2 стандарта 
BS EN ISO 9001:2000.

Способность организации к ведению инновационной деятельности подвергается гораздо больше­
му негативному воздействию со стороны тех. кто управляет инновационной деятельностью и организу­
ет рабочую среду, в которой ведется работа, чем со стороны специалистов, собранных в группы по раз­
работке инноваций для ведения творческой работы. Следовательно, крайне важно, чтобы обязанности 
по курированию наблюдательной деятельности возлагались на компетентных и опытных сотрудников.

В крупных организациях задачи и обязанности, имеющие отношение к инновациям, ложатся, ско­
рее всего, на плечи разных сотрудников. В небольших организациях они с большей долей вероятности 
выполняются одним человеком.

Окончательная ответственность за продвижение и поддержку инновационной деятельности в ор­
ганизации лежит на руководстве. Руководство несет ответственность за наличие у организации четко 
выраженной позиции и курса для обеспечения возможности извлечения максимальной выгоды из ин­
новаций. Руководство наряду с руководителями высшего звена в более крупных организациях несет 
ответственность за эффективное следование данному курсу и за то. что инновации действительно в 
максимальной степени способствуют росту рабочих показателей организации.
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Крайне важно, чтобы руководство выступало движущей силой инноваций с тем, чтобы обеспечить 
выживание и рентабельность организации в отдаленном будущем. Коллеги, работающие на более низ­
ких уровнях организации, неизбежно уделяют больше внимания настоящему и будущему в кратко- или 
среднесрочной перспективе; в подобных обстоятельствах вероятность того, что они найдут время или 
ресурсы для освоения будущего в долгосрочной перспективе, мала. Более того, сотрудники следуют 
примеру вышестоящих коллег. Если руководство не демонстрирует готовность идти на риск, рядовые 
сотрудники не должны рисковать, занимаясь инновациями.

Руководство может наложить текущую исполнительную ответственность за ведение инноваци­
онной деятельности на коллег, находящихся в их непосредственном подчинении. Такие сотрудники 
должны демонстрировать ясное понимание своих обязанностей и приверженность инновациям своими 
словами и действиями. Важно, чтобы должностные инструкции четко определяли их функции и обязан­
ности в рамках продвижения инноваций. В этой связи их необходимо периодически пересматривать и 
обновлять.

Аспекты ответственности за ведение инновационной деятельности должны быть в понятной фор­
ме доведены до сведения младших коллег, чтобы они понимали, куда обращаться за руководством, 
представлять идеи на рассмотрение, где получать разрешение на продолжение работы над конкретной 
идеей или проектом или добиваться других решений, касающихся инноваций.

В целом лица, ответственные за инновации и/или курирующие инновационную деятельность, 
должны;

a) убедить коллег, что их организация в состоянии оказывать влияние и творить будущее;
b ) обеспечить серьезный подход к планированию продукции и деятельности в долгосрочной пер­

спективе;
c) разработать концепцию будущего, которая выступит движущей силой инновационной деятель­

ности организации;
d) внушить ценности и понимание миссии и целей организации таким образом, чтобы каждый со­

трудник мог персонифицировать себя с ними;
e) разработать основу управления инновациями, при помощи которой коллеги смогут позволить 

себе большую свободу действий с целью обеспечения успеха инноваций;
f) развить культуру взращивания инноваций и ориентации на рост в долгосрочной перспективе;
д) продемонстрировать ролевые модели, обладающие внушительным списком многократных до­

стижений посредством инноваций, чтобы вдохновить коллег;
h) обеспечить наличие средств для навигации во всех деловых дисциплинах, процессах, проектах 

и программах изменений в рамках организации;
i) действовать как эксперты, сводящие вместе нужные навыки, команды и ресурсы, и создавать 

альянсы для проработки соответствующих возможностей;
j)  содействовать эффективному применению интеллектуальной собственности организации и 

обеспечить законность использования чужой собственности;
k) способствовать повышению репутации организации в плане успешности инновационной дея­

тельности.

5.3 Этап 1. Анализ действую щ их инновационны х практик с целью определения
потенциала развития

Перед тем как приступить к планированию будущего, необходимо отождествить и представить в 
количественном выражении (по возможности) текущую ситуацию посредством масштабного обзора, 
выполненного руководством, охватывающего все действия организации в отношении инноваций, на­
пример, инновационную деятельность, процедуры, культуру, ресурсы, финансовые обязательства и до­
стижения. Кроме того, в обзоре должен быть проведен анализ следующих аспектов:

- рыночные тенденции, ожидаемый спрос, положение текущей продукции на графике жизненного 
цикла;

- будущий товарооборот и прибыли, следовательно, потенциальные провалы в общей эффектив­
ности;

- сильные и слабые стороны, возможности и угрозы;
- существующая интеллектуальная собственность, которую можно использовать с большей поль­

зой, а также существующие наборы навыков.
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Результаты анализа можно сравнить с показателями конкурентов и лучших организаций в отрасли 
или конкретной области деятельности для оценки потенциала развития. В подобных обстоятельствах 
результаты задают контекст и служат индикатором того, какая подготовительная работа и инфраструк­
тура необходимы для повышения эффективности.

Все обзоры (внутренние и внешние) помогают создать экономическую модель для выбора наи­
более профессионального подхода к инновационной деятельности и вести информационный обмен в 
данных рамках. Подобная модель помогает определить основные поводы для изменений и вероятные 
затраты на поддержание статуса кво. Кроме того, она обеспечивает предварительные оценки возмож­
ностей. проработкой которых можно заняться, ресурсов, которые необходимо выделить, и ожидаемых 
прибылей.

Для определения ключевых проблем, развития необходимых навыков, выполнения оценок и под­
держки кураторов внутри организации может потребоваться помощь экспертов (и ведущих пользовате­
лей продукции).

П р и м е ч а н и я
1 Б о ле е  подробное  руковод ство  по м асш табу  вн утр е н н и х  и  внеш них о б зо ров  пр ивед ено  в 6.7.

2  В  стан д а ртах  BS E N  IS O  19011 и  B S  E N  16160 приводится  б о л е е  подробное  руковод ство  по  общ им  пр о ­
цед урам  проведения  анализа .

5.4 Этап 2. Создание концепции будущего

За широкомасштабным обзором текущих возможностей и потенциала развития организации 
должна следовать разработка концепции будущего. Подобный шаг помогает сформулировать четкое, 
серьезное задание на разработку инноваций, направляющее и вдохновляющее сотрудников на всех 
уровнях организации на выступление с соответствующими предложениями по совершенствованию и 
развитию продукции, рассчитанной на долгосрочную перспективу.

При выработке концепции будущего, осуществляемой, по всей видимости, руководством в ходе 
ряда сеансов мозгового штурма, необходимо учитывать следующие аспекты:

- каким образом люди занимаются своими делами, а также изменения естественной и искусствен­
ной среды:

- базовые технологии, а также разработки в области деловой практики и развитие общества в 
целом:

- ключевые характеристики целевых рынков;
- основные мотивации потребностей и деятельности, взглядов и ожиданий, решений в пользу по­

купки. удовлетворенности и лояльности клиентов:
- анализ удовлетворенности клиентов организацией и ее продукцией;
- разработка лучших практик:
- изучение конкурентов:
- ожидаемые изменения законодательства;
- сценарии, предусматривающие желаемые варианты развития будущего (события, рынки, техно­

логии), а также потенциальные неблагоприятные факторы;
- какое положение намеревается занять организация в этом будущем и каким образом собирает­

ся претворить ожидания в жизнь.
Итог подобных сеансов мозгового штурма, проводимых на высшем уровне, способствует опре­

делению инновационного маршрута, который выведет организацию в желаемое будущее (для более 
подробной информации см. 6.8— 6.12).

5.5 Этап 3. Составление заявления касательно инноваций

Руководство должно составить заявление об инновационной миссии организации с целью рас­
ширения масштаба и придания более весомого практического значения своей деловой миссии. В дан­
ном заявлении должны быть четко сформулированы общая позиция или философия организации в 
отношении инноваций, основные причины продвижения инноваций и их вклад в общую эффективность 
организации. Данное заявление, а также цели и стратегии организации касательно инноваций являют­
ся главными определяющими факторами в отношении того, что приемлемо для организации в рамках 
инновационной деятельности и инвестиций.
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5.6 Этап 4. Вы деление целей и стратегий инновации из общ их целей и стратегий
организации

Руководство должно гарантировать рассмотрение вопросов, связанных с инновациями и управ­
лением инновациями, в ходе цикла планирования. Из ряда общих коммерческих целей, концепции бу­
дущего и стратегий организации необходимо выделить цели и стратегии инновации наряду с критерия­
ми. в соответствии с которыми производится оценка новых возможностей и эффективности. Подобная 
мера гарантирует, что корпоративные цели послужат основанием и основной движущей силой всей 
инновационной деятельности, а также обеспечит координацию ресурсов в рамках всех дисциплин и 
использование всего потенциала ресурсов для достижения данных целей.

Результаты обсуждений необходимо документально зафиксировать во всех ключевых планах, на­
пример стратегических, деловых, эксплуатационных и планах работы отделов. В случае если в рамках 
плана невозможно создать отдельный раздел, касающийся инноваций, данные вопросы необходимо 
отразить в других разделах.

5.7 Этап 5. Определение инновационного марш рута

Инновационный маршрут задает направление, которому следует организация в процессе разра­
ботки следующих трех поколений продукции. Она должна наглядно демонстрировать, каким образом 
можно объединить рыночный спрос, специфические запросы клиентов, технологический прогресс и т. д. 
в линейке продуктов, предлагаемых организацией.

Маршрут также устанавливает критерии, в соответствии с которыми будут осуществляться про­
ектные работы по долгосрочным продуктам, характеризующиеся двумя ключевыми элементами:

- период времени в будущем, в пределах которого будет осуществляться планирование, т. е. про­
тяженность маршрута:

- ограничения сферы охвата, деловые и эксплуатационные ограничения, в рамках которых бу­
дет вестись работа по изысканию и разработке инновационных возможностей, т. е. ширина маршрута 
(см. 6.8.3).

Таким образом, маршруты образуют собой часть первого отборочного анализа, в рамках которого 
проверяется соответствие предложенных идей инновационным целям и стратегиям организации. Идеи, 
которые не соответствуют данных целям и стратегиям и которые невозможно соответствующим обра­
зом скорректировать, следует отвергнуть или поместить в архив для последующего применения.

5.8 Этап 6. Планирование внедрения нового подхода к инновациям

Управление инновациями иногда напоминает управление хаосом. Если подойти к управлению не­
подобающим образом, большая часть подготовительной работы может быть испорчена ввиду того, что 
инновационная программа закроется вскоре после запуска. Неприязненное отношение, являющееся 
следствием подобного развития ситуации, может препятствовать будущим программам изменений.

Успех инноваций зависит от степени свободы, следовательно, подходы и методы, приемлемые 
для рутинных операций, в их случае неуместны. Способность контролировать инновации в непринуж­
денной и компетентной манере на основании доверия и уверенности является важным преимуществом.

Внедрение значительных изменений, особенно если они влияют на ценности и культуру организа­
ции. требует тщательного планирования с целью обеспечения беспроблемности внедрения и извлече­
ния максимальной выгоды.

Для руководства преобразованием и обеспечения необходимого уровня поддержки перед запу­
ском программы необходимо назначить куратора инноваций (предпочтительно, чтобы ему помогала 
группа, занимающаяся изменением).

Зачастую сотрудники организации чувствуют, что оказывают минимальное влияние на результа­
ты программы изменений: генерирование и реализация идей изменений —  прерогатива вышестоящих 
коллег. Руководство должно незамедлительно рассеять подобные суждения, убедив сотрудников, что 
они являются ключевыми игроками на поле инноваций и представляют огромную важность для успеш­
ной реализации программ изменений.

При внедрении нового подхода к инновациям необходимо осуществить следующие действия:
а ) установление контекста:

- определить общую потребность в инновациях на основании экономической модели, подчер­
кивающей необходимость инноваций и освещающей возможности для создания конкурентного преиму­
щества и повышения репутации организации:
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- довести до всеобщего сведения концепцию будущего, вдохновляющую на свершения, ее ос­
новополагающие принципы и ценности;

- предоставить четкие руководящие указания по поводу того, к кому обращаться с вопросами 
за поддержкой и решениями,

b ) создание механизмов:
- разработать переходную программу, желательно включающую официальный старт;
- убедиться в том. что все участники понимают, каким образом программа будет разворачивать­

ся с течением времени, рамки своего участия и полностью подготовлены к внесению вклада в работу.
- создать инфраструктуру для ведения инновационной деятельности (формальные процедуры, 

руководство по утвержденной практике, оснащение и т. д.). приведенную в соответствие с инфраструк­
турой других дисциплин в организации;

- поддерживать динамику программы изменений;
c) знание проделанной работы:

- документально зафиксировать полученный опыт и оценить прогресс,
- провести чествование достижений;
- извлечь уроки из полученного опыта с целью улучшения качества управления будущими ин­

новационными инициативами;
d) подготовка к будущему:

- мобилизовать направленность на внедрение изменений:
- создать базу для серии инноваций.

П р и м е ч а н и е  —  Более  по д роб ную  инф о рм а ци ю  см . в  B S  6 0 7 9 -1 :20О2, подраздел 5.5 .

5.9 Этап 7. Изложенио сути миссии, целей и стратегий инноваций

П р и м е ч а н и е  —  Д а н н ы й  этап  полезен  д л я  вы полнения подразделов 4 .2 , 5 .1 . 5 .3  и  пункта  5 .5 .3 стандарта 
B S  EN IS O  9001 :2000 .

Руководство и сотрудники организации должны быть в курсе критериев, определяющих инноваци­
онный маршрут. Знание правил, сферы охвата и плана действий дает им возможность сосредоточить 
усилия и слаженно работать.

По возможности все вопросы, связанные с инновациями и управлением инновациями, информа­
цию о запланированных действиях и линейке продукции необходимо объединить в отдельный справоч­
ный материал и распространить его по организации.

Значительную выгоду можно извлечь из изложения сути планов посредством:
- планерок и досок объявлений;
- внутренней сети:
- информационных писем и журналов.
- конференций и обучения персонала.
Заинтересованные стороны за пределами организации также следует ставить в известность с 

тем, чтобы вселить в них чувство уверенности в том, что существует четкий курс и руководство, которое 
обратит концепции будущего в реальность. Руководство должно использовать все информационные 
каналы для освещения и объяснения философии, целей и стратегии организации в плане инноваций. 
Данные информационные каналы должны включать в себя:

- веб-сайты;
- ежегодные отчеты и корпоративную литературу;
- брифинги с финансовыми учреждениями, клиентами и партнерами в цепочке поставок;
- рекламу, популяризацию продукции, выставки и профессиональные конференции.
Язык и термины, используемые в каждом из случаев, должны соответствовать уровню целевой 

аудитории. Визуальные средства и наглядные модели могут в значительной степени способствовать 
воплощению в жизнь текстовой и количественной информации посредством предоставления свежей 
перспективы и живого представления с помощью стимулирующих и легко воспринимаемых зрительных 
образов.

Важно, чтобы неформальная коммуникация осуществлялась по формальным каналам. Внутрен­
ние политики всегда являются важными компонентами процесса, а коллективную работу необходимо 
поощрять, т. к. она помогает сократить объем бюрократической бумажной работы.
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5.10 Этап 8. Продвижение культуры взращ ивания инноваций

Специалисты, руководящие инновационной деятельностью, должны принимать во внимание ин­
дивидуальность и культуру своей организации, т. е. физические, рабочие и человеческие характеристи­
ки и ценности, формирующие образ организации.

Важно сформировать культуру, благоприятствующую взращиванию инноваций и позволяющую 
инновациям развивать индивидуальность и культуру организации.

Подобная культура характеризуется следующими признаками:
a ) основания:

- уверенность в том. что на будущее можно влиять, а планирование в долгосрочной перспекти­
ве —  целесообразное предприятие;

- четкая концепция будущего и роль организации и ее продукции в этом будущем.
- недовольство статусом кво и постоянное стремление к совершенствованию операций и про­

дуктов;
- открытость идеям из любых источников, предлагающим разнообразные интерпретации тре­

бований. новые подходы к решению проблем, а также оригинальные решения, способные повысить 
уровень удовлетворенности клиентов;

- комплексное видение продуктов/возможмостей:
- стойкость и упорство, способствующие достижению фантастических целей;
- более высокая терпимость к неизвестности и готовность идти на значительный риск, пусть и 

на более подготовленном основании;
- высокий уровень экспериментальной деятельности и принятие факта, что в условиях работы 

сотрудников на пределе возможностей не все попытки увенчиваются успехом.
b ) признание и управление на высшем уровне:

- инновации очень престижны и представлены в традиции организации ввиду общепризнан­
ности их ценности в повышении общей эффективности организации;

- руководство двигает вперед инновации и настаивает на том. что управление ими должно осу­
ществляться в соответствии с самыми высокими стандартами без всяких поблажек;

- руководство демонстрирует активную поддержку и ориентированность на взятый курс в тече­
ние продолжительного периода, в связи с чем инновации пускают крепкие корни и процветают;

- признание и празднование достижений и успехов в области инноваций;
c) участие сотрудников:

- все сотрудники убеждены в том. что могут внести свой вклад в изменения в рамках организа­
ции, направленные на извлечение очевидных выгод для заинтересованных сторон;

-  сотрудники посвящают значительное количество времени работе над идеями по усовершен­
ствованию текущего модельного ряда и созданию будущих поколений продуктов.

- сотрудники имеют прямой доступ к корпоративному обеспечению, что позволяет им приме­
нять знания, навыки и опыт с максимальной эффективностью;

- упор на командную работу и взаимодействие;
d) компетентные системы и строгое применение:

- строгая, но в то же время компетентная система отбора инновационных идей, отличающаяся 
быстрым принятием решений:

- тщательный подход к планированию представления и эффективного внедрения инноваций;
- извлечение максимальной пользы из опыта:
- стремление извлекать уроки из любого опыта как внутри организации, так и за ее пределами, 

в частности из неудач;
- обучение с целью повышения эффективности инноваций.

5.11 Этап 9. Укрепление инф раструктуры  и накопление проф ессиональны х навыков
для управления инновациями

П р и м е ч а н и е  —  Д а н н ы й  этап  полезен  д л я  вы пол нени я  подразделов 6 .3  и 6.4 стан да рта  B S  EN ISO  
9001:2000.

5.11.1 Потребность в жесткой системе управления инновациями
Для компетентного управления инновациями необходима инфраструктура, позволяющая сделать 

инновационную миссию более осязаемой, руководить управляющей программой и внедрять инновации 
на всех уровнях организации.
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Ключевая обязанность руководства —  создать и развивать такую инфраструктуру до уровня, ког­
да система управления инновациями работает без перебоев, публично получает высокую оценку и 
вступает в тесный контакт с системами других деловых дисциплин (см. 4.12).

В целом система управления инновациями организации включает в себя:
- ценности;
- политики;
- процедуры;
- системы;
- физическую среду;
- средства;
- оборудование; а также
- службы поддержки.
5.11.2 Дополнение компетенций, сущ ествую щ их внутри организации, с привлечением сто­

роннего опыта
В условиях растущей сложности технологий и нехватки ресурсов организации должны привлекать 

опыт сторонних организаций со всего мира, включая сотрудников и группы ведущих пользователей, в 
рамках активного поиска способов усовершенствования рыночных предложений. Поставщики, дистри­
бьюторы и даже конкуренты могут стать членами инновационной группы организации вне зависимости 
от наличия инициатив сотрудничества (см. 6.9).

5.12 Этап 10. Составление программы  управления инновациями

П р и м е ч а н и е  —  Д ан н ы й  этап  полезен  д л я  вы полнения подраздела 7 .5  стандарта  B S  E N  ISO  9001:2000 .

Всю инновационную деятельность (как долгосрочную, так и краткосрочную) необходимо коорди­
нировать в рамках программы управления инновациями, которая конкретизирует работы над каждым 
потенциальным продуктом, технологией или процессом, разбивая их на этапы (включая итоговые ре­
зультаты. бюджеты, графики и обзоры) (см. 6.6).

Работу, которая будет выполняться внутри организации, необходимо идентифицировать наряду 
с работой, требующей привлечения помощи извне (закрытие сделок, аутсорсинг или вероятные базы 
для альянсов). Решения о квалификациях и других ресурсах, требующихся для выполнения работы, не­
обходимо принимать в рамках каждого этапа. Кроме того, необходимо предусматривать итоги и степень 
сотрудничества в направлении достижения целей организации.

В целях укрепления контекста и курса программа может эффективно подытожить заявление об 
инновационной миссии, цели и стратегии организации. Важно, чтобы все участники и лица, заинтере­
сованные в инновациях, имели доступ к данной программе при помощи формальной, легкодоступной 
рабочей ссылки.

Критерии, которыми следует руководствоваться при поиске инновационных идей, должны быть 
четко выражены и известны всем сотрудникам организации. Инициативы должны быть одобрены 
программой управления инновациями посредством прозрачной и беспристрастной формальной про­
цедуры.

Крайне важно, чтобы руководство культивировало проактивный настрой среди сотрудников. На­
пример, необходимо всегда приветствовать выдвижение предложений по инновациям сотрудниками. 
Также необходимо обеспечить руководство, помогающее сотрудникам формулировать предложения 
и получать необходимую поддержку. Своевременная, целенаправленная реакция руководителей яв­
ляется еще одним стимулом для сотрудников инвестировать свое время в разработку предложений; 
по возможности при валидации данных предложений следует консультироваться с пользователями и 
специалистами.

Рекомендуется вести сбалансированное портфолио долгосрочных опытных проектов, сочетаю­
щее в себе проекты высокого риска/с высокой рентабельностью и проекты малого риска/с низкой рен­
табельностью (см. рисунок 9).

Более всего приветствуются проекты, характеризующиеся малым риском и высокой рентабель­
ностью; и напротив, проектов, отличающихся высокими рисками и низкой рентабельностью, следует 
избегать.
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Р исун ок 9  —  Р иск и  по те нц иа л ьн ая  рентабельность  
в сбалан сир ован н ы х портф олио  проектов

Руководство должно выделять необходимое финансирование и прочие ресурсы с целью внедре­
ния программы управления инновациями (предусматривающую исследовательскую работу, проектную 
работу, а также обучение) в случае необходимости в соответствии с самыми высокими стандартами при 
активной поддержке со своей стороны (см. 6.13). Данная деятельность выходит за рамки освобождения 
текущих средств или привлечения дополнительного финансирования для нужд конкретных проектов. 
Стабильность ресурсов и их поддержка на оптимальном уровне —  важный фактор в рамках повышения 
и выдерживания стандартов.

Организации государственного сектора должны принять необходимые меры для получения раз­
решения соответствующих министерств на подобные инвестиции, в то время как добровольные орга­
низации должны добиться благосклонности своих руководящих органов.

5.13 Этап 11. Внедрение программы  и поддержка нового подхода к инновациям

П р и м е ч а н и е  —  Д а н н ы й  этап полезен  д л я  вы пол нени я  раздела 6  стан да рта  B S  EN IS O  9 0 0 1 :2000.

Руководство и сотрудники организации должны быть в курсе направления и целей, заданных для 
инноваций, а также критериев инновационного маршрута для обеспечения возможности концентрации 
усилий и слаженной работы.

В идеале проекты должны стартовать при первой возможности, утвержденной программой управ­
ления инновациями, для того чтобы развивать идею, стать ближе к целевой аудитории, лучше ознако­
миться с требованиями и сформулировать варианты. Может потребоваться несколько лет и множество 
циклов моделирования, прежде чем схематичная спецификация продукта преобразится в конфигура­
цию. которая позволит воспроизвести конечный продукт или смоделировать рабочий прототип, готовый 
для испытаний. Завершение работ следует по возможности откладывать до последнего момента, до­
пускаемого программой, с тем чтобы извлечь выгоду из всех возможных достижений.

Между тем руководители инновационной деятельности должны следить за сохранением темпа 
работ в рамках всех проектов для того, чтобы не только успеть представить готовый продукт к крайнему 
сроку, но и укрепить дух членов группы. В рамках повышения эффективности последующей модерни-
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зации продукции необходимо принимать во внимание точки зрения лиц. которые должны представить 
инновации и извлекут пользу из итогов проектов, а также извлекать практический опыт из работы.

Руководители инновационной деятельности должны постоянно находиться в курсе прогресса ра­
боты по проектам для того, чтобы но допустить замедления инновационной деятельности. Они ни при 
каких обстоятельствах не должны полагать, что проектные группы произведут инновационный продукт, 
руководствуясь исключительно заданием. Существует постоянная необходимость укреплять принципы, 
которые лягут в основу новой позиции относительно инноваций.

Руководители должны вдохновлять группы на расширение границ возможного, особенно в рамках 
цикличных ранних этапов. Они должны настаивать на строгом выполнении промежуточных обзоров, 
поддерживая инновационные возможности по мере воплощения схематичных спецификаций продук­
тов в жизнь на протяжении этапов. Отклонение возможно в том случае, когда нерешительность руко­
водства провоцирует режим «пуск— остановка», подрывающий энтузиазм членов группы.

Еще одна функция руководителя инновационной деятельности заключается в обеспечении пол­
ноценной координации проектов между группами в рамках программы управления с гарантией взаимо­
выгодного обмена.

Кроме того, руководство должно гарантировать, что средства расходуются по назначению и мо­
гут быть отозваны только в том случае, если на то имеются веские причины, которые были тщательно 
изучены. В случае если возникнет необходимость в перераспределении средств, необходимо принять 
во внимание эффект, который данная мора возымеет на индивидуальные инициативы и программу 
инноваций в целом, и скорректировать планы.

Необходимо изучить различные способы ведения работ (в частности, альянсы) с целью обеспе­
чения гарантии того, что они действительно способствуют повышению эффективности и улучшению 
результатов (см. 4.4 и 6.9).

Рекомендуется укрепить структуры специалистами и пользователями, возможно, в рамках про­
граммы корпоративной социальной ответственности (позволяющей привлекать к работе пожилых поль­
зователей и лиц с особыми потребностями).

В случае если инновация не имеет успеха при первом представлении, необходимо приложить 
усилия для получения соответствующей обратной связи с целью понять причины провала. Если вы­
ясняется. что продукт имеет право на жизнь, его следует усовершенствовать с учетом приобретенного 
опыта, после чего повторно выпустить на рынок в кратчайший срок с целью удержания рыночной по­
зиции и сохранения расположения клиентов.

Руководство организации и руководители инновационной деятельности несут ответственность за 
то. чтобы их организации не подвергались чрезмерному риску, который может привести к краху. Более 
того, они должны привить членам групп стойкость, которая поможет им быстро преодолеть последствия 
провала и снова вступить в борьбу, обращая отрицательные моменты в положительные.

5.14 Этап 12. Оценка прогресса и пользы программы  управления инновациями

П р и м е ч а н и е  — Д а н н ы й  подраздел полезен  д л я  вы пол н ен и я  подразделов 5 .1 . 5 .2 . 5 .6 , 7.3 . 7.4 , 8 .1 . 8 .5  и 
пун ктов  8 .2 .2— 8 .2 .4  стан да рта  B S  EN IS O  9001:2000 .

На руководство возложена ответственность за обеспечение контроля и оценку инновационной 
деятельности, осуществляемой организациями или от их лица. В рамках программы управления инно­
вациями необходимо запланировать периодические обзоры деятельности.

Инвестиции в инновации необходимо оценивать при помощи документально зафиксированной и 
прозрачной формальной процедуры, известной широкому кругу сотрудников внутри организации.

Три наиболее важные оценки касаются следующего:
1) вклад инноваций в эффективность деятельности организации, в частности результаты иннова­

ционной деятельности и достижение целей инновации и общих целей организации, а также в финансо­
вые результаты;

2) программа управления инновациями (включая ориентированность требований к инновациям, 
санкционирование предложений, портфолио инновационных проектов, выделение ресурсов, интегра­
цию всех дисциплин в инновационную деятельность, контроль прогресса и укрепление важности инно­
ваций для организации):

3) общая стоимость программы управления инновациями, вычисленная на основании рентабель­
ности инноваций в течение полного жизненного цикла, а также капитала и альтернативных издержек. 
Сравнение значимости и прибылей с инвестициями в другие деловые дисциплины.
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Анализ проектов, находящихся в стадии разработки, призван подтвердить соответствие деятель­
ности концепции будущего организации и критериям, установленным инновационным маршрутом. С 
помощью анализа можно также проверить креативность идей и качество их осуществления перед оцен­
кой результатов деятельности различных отделов, учреждений, дочерних структур и агентств.

Ежегодные обзоры процедур и средств управления инновациями, способные помочь культиви­
рованию инноваций (расположение и качество рабочей среды, удобства, оборудование и т. д.), также 
рекомендованы к выполнению. Они могут выступить в качестве источника информации при необходи­
мости принятия корректирующего действия.

Руководство должно сверять расходы с планами и проверять доходность инвестиций по всем 
ресурсам, выделенным для ведения инновационной деятельности (а не только оборотные средства). 
Отклонение от программы и разрозненность действий необходимо выявлять как можно раньше. Руко­
водство должно быть в курсе планируемых корректирующих мер.

Необходимо периодически выполнять обзор целей, стратегий и программ инноваций в рамках 
проверки их актуальности и эффективности, не в последнюю очередь в качестве стимула, продвигаю­
щего организацию вперед. Как правило, достаточно ежегодного обзора, хотя организации, применяю­
щие быстро развивающиеся технологии или действующие на формирующихся рынках, могут предпо­
честь проведение обзора каждые полгода.

Оценка всегда должна выступать средством повышения эффективности деятельности, но никак не 
самоцелью. Она не должна нарушать динамику инновационной деятельности или становиться бреме­
нем для тех. кто занимается разработкой инноваций. Ответственность за осуществление оценок в соот­
ветствии с требованиями лежит целиком и полностью на руководителях инновационной деятельности.

Руководство должно обеспечить надлежащий документальный учет результатов обзоров и их рас­
пространение внутри организации для того, чтобы приобретенный опыт помог повышению эффектив­
ности. Обмен опытом поможет избежать повторения ошибок и невынужденного дублирования работы. 
Ещ е одно вероятное преимущество обмена опытом заключается в том. что проблему можно спрогнози­
ровать и обнаружить на более раннем этапе; зачастую это способствует принятию немедленной, более 
эффективной меры. Рекомендуется осуществлять запись всех результатов и знаний в соответствую­
щие архивы и обращаться к ним на регулярной основе для того, чтобы извлечь максимальную пользу 
из приобретенного опыта (см. 7.1 и 7.8).

Наконец, через определенные промежутки времени необходимо осуществлять оценку лиц. от­
ветственных за инновации. Данная оценка может повлечь за собой пересмотр рабочих инструкций, 
обязанностей, принципа старшинства, порядка подчинения, а также повышение квалификации.

5.15 Этап 13. Развитие характерны х компетенций и создание конкурентного преимущ ества
посредством инноваций

Организации, развивающие характерные компетенции в инновациях, имеют шансы получить кон­
курентное преимущество в тех ситуациях, когда способность поддерживать эффективность на нужном 
уровне в постоянно меняющихся условиях является важнейшим качеством. Подобные компетенции 
развиваются посредством:

- идентификации ключевых игроков (в частности, кураторов инноваций) и анализа состава инно­
вационных групп;

- постоянного подтверждения заявлений по инновационной миссии, углубления целей и обновле­
ния программ управления инноваций с целью поддержания стимулов;

- поиска уникальных подходов и методов развития интеллектуальной собственности и продуктов, 
в частности из источников вне рамок организации, и оптимизации опыта;

- организации мероприятий по инновациям, в рамках которых происходит обмен методами и до­
стижениями и осуществляется поиск идей по дальнейшему совершенствованию. Подобные меропри­
ятия. вероятно, позитивно скажутся на престиже инноваций и способствуют обретению гордости за 
инновационную деятельность;

- назначения нужных сотрудников в отобранную группу новаторов, наделенных особым статусом 
и расширенными полномочиями, позволяющими им вносить предложения и пробивать инновационные 
инициативы. Среди других бонусов могут быть доля дополнительной прибыли, получаемой благодаря 
им в результате успеха инноваций в рамках будущей работы, возможность посещать выставки, меро­
приятия и т. д.;

- создания структуры наставничества, с помощью которой руководители инновационной деятель­
ности и члены академии помогают готовить своих преемников:
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- формирования отделов в организациях среднего размера и крупных организациях, специализи­
рующихся в конкретных областях или на конкретных продуктах, и присвоения им статуса центров пере­
дового опыта, обладающих относительно более весомой автономией;

- расширения программ подготовки для руководителей, штата сотрудников и всех партнеров по 
альянсам или цепочке ценностей при помощи постоянно обновляемых вводных данных, непосред­
ственно пропагандирующих нужное отношение и квалификации, касающиеся инноваций.

5.16 Этап 14. Ф иксация, распространение, оглашение и чествование достижений,
сделанны х посредством инноваций

Необходимо, чтобы организации извлекали и усваивали сущность инновационной работы, осу­
ществленной своими силами или сторонними организациями от их лица, посредством документального 
учета и строгого анализа. Основные темы данной деятельности —  отличительные показатели, достиг­
нутые посредством инноваций, в частности результаты, превышающие ожидания.

Подобные справки помогают добиться более осязаемого вклада в корпоративную эффективность, 
не в последнюю очередь посредством подчеркивания преимуществ (количественных или иных), полу­
ченных в краткосрочной и среднесрочной перспективе. Данную справочную информацию необходимо 
распространить на всех уровнях организации, а также, возможно, сообщить партнерам.

Посредством сбора фактов в рамках организации формируется более крепкая основа для оценки 
резонанса и эффекта инноваций и глубины их укоренения в культуре организации. Сбор фактов лучше 
всего осуществлять с помощью системы управления знаниями, помогающей извлечь максимум пользы 
из накопленного опыта, а также с помощью укоренившейся традиции запускать проекты с намерением  
осуществлять строгую оценку и извлекать уроки из полученного опыта (см. 7.8). После этого можно 
приступать к присвоению лавров тем. кто их заслужил, чествованию достижений и, наконец, вплетению 
знаний в традиции организации.

П р и м е ч а н и е  —  Д л я  бо л ее  подробной  инф орм ации  по  систем ам  управления  зна ни я м и  см . PAS 11000.

Записи должны выходить за рамки успехов. Многие важные уроки извлекаются из неудач и служат 
источником уникальной информации ввиду того, что редко получают огласку (соответственно, конку­
ренты не имеют к ним доступа).

Наконец, документально зафиксированный опыт, основанный на веских доказательствах (в осо­
бенности. существующей отчетности) является идеальной базой для достоверного рекламного мате­
риала. Кроме того, на основе данного опыта можно разработать практические примеры для обучения 
персонала и программ повышения квалификации руководящих кадров.

5.17 Этап 15. Укрепление репутации организации с помощью  инноваций

Ценность инноваций можно повысить, превратив их в основной компонент репутации организа­
ции; ключевой фактор роста и очевидный элемент продуктивности организации. Этому также способ­
ствует демонстрация ценности вклада, сделанного инновациями в устойчивое развитие организации, и 
их пользы для сообществ, в пределах которых находятся средства обслуживания.

В число других средств, посредством которых можно укрепить репутацию организации, входят:
- заявления, содержащиеся во всех крупных изданиях и планах, описывающие, каким образом 

инновации способствуют повышению эффективности организации;
- документы, чествующие достижения, сделанные посредством инноваций.
- соответствующие послания на внутренних и внешних брифингах, в рекламных материалах;
- подтверждение инноваций в качестве основополагающей ценности индивидуальности органи­

зации.
Организации, имеющие репутацию новаторов, как правило, находятся в курсе инноваций, ввиду 

чего имеют больше шансов на поддержку в случае необходимости, в частности при поиске финансиро­
вания и обращении за дотациями. Среди других вероятных преимуществ подобных организаций: воз­
можность привлечения первоклассных кадров и специалистов, располагающих инновационными иде­
ями. а также гарантия получения благосклонных откликов при обращении к сторонним организациям с 
предложениями о сотрудничестве.

5.18 Этап 16. А нализ и оптимизация общ его подхода к инновациям

Успехи, достигнутые посредством инноваций, необходимо повторять на регулярной основе. Про­
шлые успехи быстро забываются, следовательно, бездействие —  неблагоразумный подход. Данная
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ситуация накладывает характерные обязательства на руководство и их инновационные группы, застав­
ляющие их получать мультипликационный эффект от копирования подхода во всех других деловых 
единицах и объектах, а также в альянсах и в сотрудничестве с партнерами по цепочке ценностей.

Руководство также должно укрепить режим постоянного усовершенствования подходов их орга­
низаций и систем управления инновациями посредством более содержательных обзоров деятельности 
в долгосрочной перспективе, отражающих возросшую уверенность и достоверность как результат на­
копления количественных достижений.

6 Эксплуатация структуры управления инновациями.
Подробная информация

6.1 Общ ие положения

Данный раздел позволяет лучше узнать, каким образом осуществляются сопутствующие обдумы­
вание и работа, необходимые на различных этапах эксплуатации структуры управления инновациями.

Руководство имеет тенденцию к привлечению коллег из других частей и с других уровней органи­
зации для обеспечения индивидуального и коллективного вклада, в частности специалистов, отобран­
ных в основную инновационную группу.

6.2 Идентиф икация инновационного лидера

Руководство планированием долгосрочного будущего организации должно осуществляться од­
ним или несколькими должностными лицами. Необходимо идентифицировать кураторов инноваций, 
которые будут заниматься представлением и курированием программ инноваций, а также разработкой 
продукции, рассчитанной на долгосрочную перспективу. В идеале кураторами должны выступать руко­
водители высшего звена, которые обладают стратегическим мышлением и. вероятно, проработают в 
организации достаточно долго для того, чтобы обеспечить преемственность работы вплоть до выхода 
продукта на рынок и далее.

Инновационные лидеры должны:
- повышать степень осведомленности о возможностях профессионального подхода к инно­

вациям:
- узаконивать отступление инноваций от традиционного порядка, бросая вызов традиционным 

представлениям и порядку вещей;
- допускать более высокую степень неизвестности и охотнее идти на риск, пусть и на более под­

готовленном основании:
- помогать тем. кто предлагает идеи, формулировать предложения, которые имеют больше шан­

сов на утверждение, и. соответственно, помогать им укрепляться в качестве новаторов, имеющих в 
послужном списке ряд инноваций;

- обеспечивать наличие постоянного притока инновационных идей, поступающих на рассмотре­
ние. а также быстрый старт утвержденных инициатив;

- более эффективно использовать имеющиеся кадры;
- включать в программу разумное сочетание инновационных инициатив;
- требовать профессиональной обработки инновационных инициатив и строгого принятия реше­

ний;
- доводить инициативы до логического завершения с целью поддержания необходимой динамики 

и выработки инновационных спиралей;
- выступать носителем корпоративной памяти касательно инноваций (знаний и опыта);
- поддерживать других, принимая на себя их ответственность за ведение инновационной дея­

тельности;
- увеличивать прозрачность инноваций и интегрировать инновации в другие дисциплины.

6.3 Отбор членов основной инновационной группы

Программам изменений, например тем. которые пропагандируют всесторонний подход к иннова­
циям, необходимы основные группы, которые займутся их внедрением и развитием.

Потенциальных членов группы можно определить при помощи аудита квалификации (см. 5.13 и 
таблицу 5).
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В небольших организациях в разработке как краткосрочной, так и долгосрочной продукции могут 
принимать участие одни и те же люди; в крупных организациях к участию могут быть привлечены раз­
ные (при этом одинаково важные) группы специалистов.

В случае образования отдельных групп необходимо обеспечить между ними гармонию для того, 
чтобы культивировать чувство общей ответственности. Руководство должно четко дать понять, что со­
трудники. принимающие участие в долгосрочной работе, сыграв свою роль, не лишаются полномочий 
в рамках проектов, иначе существует возможность возникновения враждебности между новаторами, 
занимающимися работой, рассчитанной на долгосрочную перспективу, и разработчиками, развиваю­
щими краткосрочную продукцию. Если работа передается от одной группы к другой, открытое общение 
и наличие общих членов могут способствовать развитию рабочих отношений.

Необходимо проследить за тем. чтобы основные инновационные группы не нагружались членами, 
которые ограничиваются действиями в рамках знакомой территории и строго придерживаются правил. 
Рекомендуется отбирать специалистов, которые получают удовольствие от решения необычных про­
блем и работы с новыми людьми при помощи новых методов. В частности, специалистов, которые;

- добиваются успеха в условиях прессинга и необходимости мотивировать друг друга;
- работают над несколькими возможными вариантами в условиях повышенной неопределенности 

и не отвергают ни один из них до последнего возможного момента;
- корректируют курс и следуют ему до успешного завершения работы,
- проявляют упорство в осуществлении идеи и. в некоторой степени, не проявляют должного 

стремления к сохранению «статуса кво».

6.4 Выделение времени для планирования будущ его в долгосрочной перспективе

Чтобы добиться желаемого результата, необходимо эффективно выполнять работу.
Сотрудники часто полностью сосредоточены на удовлетворении требований, предъявляемых на­

стоящим. и редко задумываются о будущем; также для них неочевидно, что продукты, рассчитанные на 
долгосрочную перспективу, могут принципиально отличаться от продуктов, предлагаемых организаци­
ей в настоящее время.

Согласно данным организаций, главный фактор ограничения бюджета инновационной деятель­
ности заключается в нехватке людей, необходимых для выполнения работы, как в плане количества, 
так и требуемой квалификации. Наличие нужных людей, которые сотрудничают с другими нужными 
людьми как внутри организации, так и за ее пределами (в частности, с клиентами и партнерами), помо­
гает сотрудникам увидеть возможности, невидимые для других, изучить их и определить их реальную 
ценность для заинтересованных сторон и спрос на решения, которые могут быть получены как резуль­
тат их реализации. Как правило, наличие нужных людей облегчает оценку рисков и распределение 
бюджетных средств.

Сообщества коллег и сторонних экспертов, обладающих способностью предвидеть будущее и 
превращать его в реальность, зачастую стимулируют сотрудников на мышление за рамками их повсед­
невной работы или краткосрочных проектов.

Включение в должностные инструкции соответствующих сотрудников лимитов времени на уча­
стие в деятельности, рассчитанной на долгосрочную перспективу, имеет смысл только в том случае, 
если данные лимиты не слишком ограничены. Результаты исследований показывают, что в качестве 
полезной рекомендации для данной деятельности следует использовать 5 %— 15 % рабочего времени 
сотрудника.

Руководство и штат сотрудников организации должны мыслить менее ограниченно и бросать вы­
зов общепринятым представлениям. Возникающие идеи следует подвергать качественному и количе­
ственному изучению, не в последнюю очередь для обеспечения полного использования их потенциала 
в рамках инновационной деятельности. Сеансы мозгового штурма способствуют определению спосо­
бов более широкого применения разработанных инноваций.

6.5 Гарантия занятости

Маловероятно, что сотрудники будут заниматься инновациями в долгосрочной перспективе в ус­
ловиях отсутствия уверенности в гарантии занятости или в случае подозрения, что разработанные 
инновации могут стать угрозой их рабочему месту. Компетентные организации прикладывают значи­
тельные усилия для обеспечения гарантии безопасности рабочих мест ключевых сотрудников.
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При прочих равных обстоятельствах организация, осуществляющая планирование будущего в 
долгосрочной перспективе, должна предоставить высокую гарантию занятости своим сотрудникам. 
Подобная мера поможет идентифицировать навыки, необходимые для использования возможностей, 
возникающих на протяжении инновационного маршрута, как запланированных с самого начала, так и 
обнаруженных в пути.

Подбор кадров, их обучение и накопление опыта гарантируют, что организация обладает необхо­
димой квалификацией для осуществления планов, касающихся будущей продукции.

6.6 Управление инновационны ми проектами, характеризую щ имися ярко вы раженны ми
этапами, при помощ и промежуточны х обзоров

В настоящее время как малыми, так и крупными организациями применяется распространенная 
практика управления инновационными проектами при помощи системы промежуточного обзора (фор­
мат. широко используемый в профессиональной практике проектирования в течение нескольких деся­
тилетий). Примечательный факт: исследования показывают, что организации создают относительно 
сложные системы управления проектами, зачастую включающие в себя значительно больше десяти 
этапов. Безусловно, опытным путем можно выявить множество важных вопросов. Трудно принять ре­
шение о том. когда именно применять подобные сложные системы, т. к. скрывать их не представляется 
возможным; введение новичков в заблуждение относительно продолжительности и напряженности пу­
тешествия. в которое они отправляются, является одним из кратчайших путей к провалу.

Основные этапы опытно-конструкторских, технических и инновационных проектов схематично 
изображены на рисунке 10.
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Данные этапы отражают комплексную перспективу жизненного цикла продукта от первого знаком­
ства до утилизации и обзора жизненного цикла. На основе данной базовой модели можно разработать 
систему, адаптированную под конкретные условия организации.

П р и м е ч а н и е  —  Б олее подробны е версии  м оделей привед ены  в стан да ртах  B S  7000-2 . BS 70 00 -3  и 
B S  7000-6.

При планировании конфигурации инновационных проектов полезно предусмотреть следующие 
элементы, касающиеся инноваций, в рамках каждого этапа:

- описание назначения каждого этапа:
- установленные цели;
- основные задачи, положенные к выполнению;
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- информация о лицах, назначенных для выполнения данных задач, и сфера их ответственности;
- вероятная дата начала и назначенная дата завершения работ;
- ресурсы и средства, которые необходимо выделить;
- инструменты и методы, способные облегчить инновационную деятельность (обдумывание, вы­

полнение и т. д.),
-  ключевые выходные данные;
- критерии промежуточного обзора.
Основное преимущество принятия системы промежуточного обзора заключается в дисциплине, 

накладываемой данной системой на план проекта, который должен содержать рациональное количе­
ство элементов и предусматривать четкие цели и результаты, контроль над которыми осуществляется 
по мере выполнения проекта.

Продвижение с одного этапа проекта на следующий, подтверждающее успешное выполнение ра­
боты на каждом конкретном этапе, необходимо регистрировать с помощью формальных промежуточ­
ных обзоров, в рамках которых осуществляются следующие действия;

a ) проверка выполненной работы на непосредственно предшествующих этапах (и на более ран­
них этапах, если применимо), в частности, в рамках закрепления успехов к указанному моменту;

b ) подтверждение, что условия и рабочая среда организации остаются неизменными, а цели и 
стратегии проекта сохраняют актуальность в отношении инноваций и ожиданий клиентов;

c) переориентация проекта в случае выявления отклонения от целей или расщепления усилий.
Решения по итогам обзора:
1) одобрение работы, проделанной в рамках этапа, и разрешение на немедленный переход к 

следующему этапу;
2) санкционирование перехода к следующему этапу, но с определенными поправками (возможно, 

имеющими отношение к полученному результату, заданным целям, стратегиям, ресурсам и т. д.);
3) требование внести корректировки и повторно представить обзор перед переходом к следующе­

му этапу;
4 ) направление проектной группы на предшествующий этап для повторения работы (возможно, в 

связи с изменением одного из факторов):
5) выбраковка работы, проделанной на этапе, и распоряжение повторно пройти этап;
6 ) приостановка проекта на неопределенный срок или с сохранением возможности продолжить 

работу в определенное время;
7) прекращение работы и отмена проекта.

6.7 Область проверки сущ ествую щ их инновационны х методик

Предварительная проверка инновационной деятельности организации должна включать факто­
ры. перечисленные ниже, а также другие факторы, возникающие при особых обстоятельствах:

а ) внутренние проверки:
- продукция, услуги, процессы и бизнес-модели (доля рынка, этап жизненного цикла, отличи­

тельные характеристики, прогнозируемый товарооборот, прибыли и т. д.).
- сопутствующие выходные элементы (например, упаковка, рекламная литература и руковод­

ства пользователя, материалы, представленные в точках сбыта), помощь при установке, применении 
и обслуживании;

- оснастка (например, внешняя и внутренняя среда мастерских, выставочных залов, офисов, 
складов и т. д.);

- оборудование, прочие средства проектирования (аппаратное и программное обеспечение) и 
дополнительная поддержка.

- позиция по отношению к инновациям и ориентированность на инновации на разных уровнях 
организации;

- области компетенций (в частности, связанных с дизайном и дизайн-менеджментом), доступ­
ные внутри организации, в рамках альянсов или привлеченные со стороны.

- возможные последствия пробелов в области подбора кадров и обучения в рамках инноваци­
онной деятельности.

- процедуры управления проектированием/инновациями;
- технологии (на данный момент находящиеся в эксплуатации и представляющие интерес в 

перспективе, имеющиеся в распоряжении или находящиеся в разработке);
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- рабочие показатели и достижения недавнего прошлого (например, количество созданных ин­
новационных идей, проработанных возможностей, представленных новых продуктов, зарегистрирован­
ных патентов, способы эксплуатации интеллектуальной собственности для получения дополнительных 
источников дохода, репутация организации-новатора и т. д.):

-  законы и стандарты (разработанные внутри организации или продиктованные сторонними 
органами, документация, соответствие требованиям, санкции за их несоблюдение), а также их воздей­
ствие на деятельность, продуктивность и репутацию организации;

Ь) внешние проверки:
- ключевые вопросы и совокупность знаний по управлению инновациями, которые должны при­

ниматься во внимание и адаптироваться под нужды организации, где можно получить дополнительный 
экспертный опыт:

- продукция, услуги и сопутствующие выходные элементы, интеллектуальная собственность, 
оснастка, оборудование и прочие вспомогательные средства конкурентов;

- стандарты, экспертиза, практические методики и достижения организаций, являющихся лиде­
рами в отрасли или конкретном виде деятельности;

- существующие и развивающиеся рынки и технологии, тенденции (например, демографиче­
ской статистики или смены ожиданий клиентов) и опытно-конструкторская работа.

- вероятные изменения законодательства и стандартов (и санкции за их несоблюдение) в обо­
зримом будущем;

- потенциальные кандидаты для создания стратегических альянсов.

6.8 Анализ, вы полненны й на высшем уровне, и сеансы  мозгового штурма по инновациям/
анализ возможностей

6.8.1 Общие положения
На данном поворотном этапе внимание руководства переключается с прошлого и настоящего ор­

ганизации на создание желаемого будущего, не дожидаясь, когда наступит будущее, во многом предо­
пределенное другими. Руководство становится на путь превращения своей организации в организа­
цию. преимущественно работающую на упреждение, а не реагирующую на обстоятельства.

Руководство может рассмотреть множество ключевых вопросов в ходе ряда сеансов мозгового 
штурма, проведенных на высшем уровне, в рамках которых объединяются избранные сотрудники и в 
течение нескольких месяцев занимаются исследованием, формулируют мысли, выражают идеи, согла­
суют методы, выявляют суть характеристик, закладывают фундамент деятельности, планируют конфи­
гурации программ и разбираются с осложнениями (связанными с требованиями к ресурсам и репутаци­
ей организации и т. д.). Сеансы мозгового штурма могут быть сосредоточены вокруг одного вопроса или 
ряда вопросов (см. рисунок 11), тем не менее, обсуждение неизбежно затронет и другие темы.

Данные темы характеризуются значительной долей индивидуального мышления и работой на 
различных уровнях.

Для того чтобы постепенно избавиться от неопределенности, окружающей данные ключевые во­
просы. обработке подвергается большое количество информации. Цель данной деятельности заключа­
ется в том. чтобы в итоге получить логичную, взаимодополняющую прогрессию приземленного и адек­
ватного мышления, связывающую предварительные обзоры с концепцией будущего, формулировкой 
миссии и так далее вплоть до программы управления инновациями.

6.8.2 Установка периода планирования посредством определения протяженности иннова­
ционного маршрута

Временной горизонт при планировании трех будущих поколений продукции может варьироваться 
в зависимости от продукта и рынков. Протяженность инновационного маршрута необходимо тщатель­
но планировать с целью обеспечения относительно гладких переходов между поколениями продукции 
даже в случае внедрения радикальных инноваций (см. рисунок 12).
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ИЗНЦВЛЦвЧ будущего
организации 

15.4,6 Л. 6.9. редел 7]

Определенна прегихениссга 
иннснмщоннаго шчршруп: 

установив периода ппвнцюаамм 
[6.7, a a q

Определение им и ш  итоиадон- 
hoctj маршрута поле даяпгтости 
(аноним  рыимГтшнолопм) дли 

наши новых возможностей [5.7. 0.В.Я]

PimiMIBH пути IIII1— цини inft 
мидии и щучи м  яражгарнатик

культуры 
[БД 6.10]

Ь\чентхфишвции руЧшОдиг9*вй 
иооновнисчлени ИНЮвЕЦЮННОЙ 

ipym i 
[БД 52, 5.3]

Питии I  iliwmni— i и  
для » ф ж л 7рстуры и сжатым 

и ф и л е н т  т ю и ш я и и  
[4.12, £ 11.64 6.17]

Выяыаннааливюстай а шина 
ресурсов, проебри KXhwOH 

и доступности 
ps.1 2 , a ia j

Соатилинив прогршиы н и т м ц й  
и инновации и ярнторие* оценки 

Р.1Я]

О првДвЛвН И а ПСТИИфЫГЬМ
модных стрспимчвсклх альянсов

£ 1 1 .2 ,6 4

П р и м е ч а н и я

1 М о ж но  о д н овр ем е нн о  вы пол нять  н ескол ько  д ей стви й , возм ож ны  повторы .

2  Ц иф ры  в  скоб ках  указы ваю т на подпункты  в основном  тексте , сод ер ж ащ и е  по д роб ную  инф о рм а ци ю  о  при­
вед енны х задачах.

Р исун ок 11 —  О сн овн ы е  виды  д еятел ьности , осущ е ствл яе м ой  в  ходе ан ал и за  на вы сш ем  уровне, 
сеа нсо в  м озгового  ш турм а и  и зучения  возм ож ностей  по инновациям
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Р и сун о к 12 —  П р отяж енность  и нновационного  м арш рута

На сформировавшихся рынках, отличающихся проверенными технологиями и процедурами, вре­
менной горизонт может быть сравнительно долгим (десять лет и более) ввиду продолжительности раз­
работки и расширенных интервалов между представлением новых поколений продукции. И. напротив, в 
условиях перспективных технологий и рынков в состоянии изменения горизонт планирования будущего 
в рамках трех поколений может составить менее трех лет. В случае невозможности завершить раз­
работку или достижения результативных промежуточных этапов в рамках периода планирования идеи 
следует отвергать или помещать в архив для использования в будущем.

6.8.3 О пределение ш ирины  инновационного маршрута
Ширина инновационного маршрута определяет поле деятельности, которое будет охвачено, на­

пример отрасли, рынки, технологии и специфические ниши, в которых необходимо сконцентрировать 
внимание и ресурсы, а также виды продуктов, которые могут быть намечены для разработки. Кроме 
того, с ее помощью можно разработать параметрическое задание для продукта.

Параметры, ограничивающие пределы разработки долгосрочной продукции, могут включать в
себя:

а) финансовые факторы, такие как максимальные суммы, которые могут быть инвестированы 
в любой проект, минимальный доход от инвестиций и максимальный период окупаемости (см. рису­
нок 13);
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Р исун ок 13 —  Н екоторы е ф и на нсо вы е  а сп е кты  ш ирины  и нн о ваци он н ы х м арш рутов

b ) максимальный срок разработки, необходимый для вывода продукта на рынок:
c) критерии эффективности и риска, в соответствии с которыми осуществляется оценка идеи и 

предложений по проектам (см. 7.10);
d) цеповые потребители, основные средства удовлетворения их потребностей, ценовые ориенти­

ры. производственные затраты и прибыль;
e ) конкретные преимущества, необходимые, возможно, для улучшения впечатлений клиентов об 

организации и ее продукции:
f) перспективные технологии и практики, представляющие определенный интерес и имеющие по­

тенциал;
д) нормативные требования в различных странах и стандарты на различных рынках:
h) сильные стороны, от которых следует отталкиваться, например базовые технологии и практики, 

которые необходимо развивать и защищать.
i) слабые стороны, которые необходимо устранить:
j) источники вероятных угроз и противоположных стратегий.
К определению параметров следует подходить с тщательностью. Если параметры слишком огра­

ниченные. это может сказаться на перспективах инноваций; если слишком расплывчатые, это говорит 
о слабом управлении теми, кто занимается их разработкой.

На основании ширины маршрута также можно определить, в каких ситуациях возможны взаимо­
выгодные альянсы, в рамках которых будет вестись научно-исследовательская работа или работа по 
процессам рыночной деятельности, привлечению финансирования или укреплению продаж (см. 6.9). В 
случае целесообразности в дополнение к альянсам со сторонними организациями следует формиро­
вать внутренние альянсы. Различные отделы или дочерние структуры в рамках организации, обладаю­
щие соответствующими квалификациями, ресурсами и взглядами, можно объединить в инновационные 
группы или центры передового опыта (см. 5.15).

6.8.4 Планирование будущ их рынков

Инновации, предназначенные для удовлетворения рыночных потребностей, имеют наилучшие 
шансы на успех. Следовательно, важно идентифицировать будущие рынки на инновационном марш-
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руте и приступить к планированию продукции для обеспечения очевидных потребительских выгод и 
использования прогнозируемых возможностей.

При осуществлении деятельности, рассчитанной на долгосрочную перспективу, следует избегать 
планов, основанных главным образом на текущих потребностях клиентов и рыночных тенденциях. Экс­
траполяция подобных факторов эквивалентна методу технологического броска, который может в зна­
чительной степени ограничить потенциал успеха и оказаться неактуальным в условиях поглощения 
или затухания рынка. Зачастую клиенты и рынки неочевидны, возможно потому, что последние ещ е не 
созданы, а первые не родились.

Концепция будущего, подкрепленная различными сценариями, обеспечивает руководство по ры­
ночной актуальности и потребительской ценности на основании глубокого понимания основных факто­
ров изменений на рынках, в работе и образе жизни, актуальных технологиях и т. д.

Сеансы мозгового штурма и подробный анализ циклов «клиент —  продукт» может помочь устано­
вить возможные пути усовершенствования существующей продукции и потребность в новой продукции. 
Для определения перспективности идей может потребоваться проведение значительного исследова­
ния. Сеансы мозгового штурма и анализ могут чередоваться с работой, порученной отдельным испол­
нителям в рамках установленных вопросов.

П р и м е ч а н и е  —  В  тех сл учаях, ко гда  ф о кус  работы  перем ещ ается на  бо л ее  кон кретн ы е  торговы е пред­
л ож ен и я . пр од укт  м о ж но  ра зработать  в соответствии  с  руководством , пред оставл енны м  в стан да ртах  B S  7000-2 , 
B S  7000-3 . B S  70 00 -4  и B S  7000-6 .

Следует принимать во внимание следующие маркетинговые стратегии:
- создание новых рынков, секторов и ниш;
- реконфигурация существующих рынков;
- установление новых ориентиров и/или изменение правил на существующих рынках;
- поглощение смежных рыночных секторов и ниш;
- создание отдельного модельного ряда, обслуживаемого отдельной группой;
- создание дополнительной линейки для расширения существующего модельного ряда;
- изменение позиционирования продукции (и организации);
- усиление действующих предложений продуктами, расширяющими модельный ряд;
- утверждение текущего позиционирования продукции (и организации).

6.8.5 Планирование будущей технологии

Важно предвосхищать технологический прогресс и планировать способы эксплуатации его до­
стижений. Разработка определенных продуктов может зависеть от доступности новых технологий и 
от вероятной реакции целевых рынков на способы их применения. Другие продукты можно создавать 
посредством развития существующих технологий, используя знакомые технологии новыми способами 
или внедряя ранее не рассматриваемые технологии из других отраслей.

Организации могут действовать двумя способами.
1) определить продукты, которые могут быть разработаны вдоль инновационного маршрута, по­

сле чего приступить к разработке необходимых технологий. Если их разработку невозможно осуще­
ствить силами организации, можно привлечь к работе сторонние организации, возможно, посредством 
создания альянсов. Если совместное предприятие может стать клиентом, дополнительный торговый 
потенциал оправдает разработку;

2) определить технологии, используемые или находящиеся в разработке за пределами органи­
зации, после чего изучить возможность их применения. Поиск перспективных технологий необходимо 
включить в должностные инструкции соответствующих сотрудников. При осуществлении поиска следу­
ет использовать процедуры, способствующие эффективному выполнению данной задачи. Инвестиции 
в предпочтительные области технологий будут одобрены с большей долей вероятности.

Карты будущей технологии, встроенные в инновационный маршрут (часто именуемые маршрут­
ными или путевыми картами), помогают выявить недочеты в техниках, материалах и процессах, кото­
рые можно заполнить усовершенствованными продуктами и новыми предложениями в случае получе­
ния доступа к соответствующей информации.

Карты помогают составлять план в тех случаях, когда продукцию необходимо усовершенствовать 
(посредством изменения позиционирования и модернизации краткосрочных продуктов) или заменить 
(посредством создания продуктов, рассчитанных на долгосрочную перспективу) в связи со снижением 
популярности, конкурентоспособности и прибыльности текущего модельного ряда.
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6.9 Создание инновационны х альянсов

Инновационные альянсы можно создавать на любом этапе разработки продукта или цепочки цен­
ностей. Альянсы могут привлекать экслертов-консультантов, университеты, научно-исследовательские 
институты и торговых представителей для приобретения более глубокого понимания рыночной дина­
мики. совершенствования технологий, необходимых для будущих поколений продукции, или испытания 
концепций решений. Они могут привлекать к участию в работе организации, имеющие репутацию но­
ваторов или лидеров в рамках определенных деловых методик или областей (например, составление 
маршрутных карт, управление знаниями или обслуживание клиентов).

Согласно проведенным исследованиям инновационные альянсы чаще всего создают по следую­
щим причинам:

a ) разделение рисков/повышение эффективности:
- облегчение бремени финансовых инвестиций:
- распределение рабочей нагрузки;
- быстрая обработка инноваций;
- достижение лучшего понимания клиентов, поставщиков, технологий и практик;

b ) расширение перспектив и доступа:
- получение доступа к знаниям, навыкам и опыту и расширение географии деятельности;
- формирование более объемных, лучше интегрированных предложений для клиентов;
- проработка новых инициатив, невозможных вне альянса:
- получение доступа к жизненно важным дополнительным ресурсам:
- привлечение дополнительного финансирования;
- преодоление препятствий и быстрый выход на рынки и в цепочку ценностей;

c) развитие организации:
- изменение позиционирования и повышение авторитета организации:
- преобразование организации посредством принятия практик и стандартов партнеров;
- получение конкурентного преимущества посредством критической массы (размер, ресурсы, 

доля рынка и т. д.);
- реконфигурация продукции или рынков;
- получение поддержки на раннем этапе с целью достижения беспроблемного внедрения и вы­

живания инноваций в долгосрочной перспективе.
Наряду с четкой постановкой целей необходимо достигнуть согласия по масштабу и продолжи­

тельности существования альянсов. Кроме того, небольшие организации должны тщательно взвесить 
выгоды от вступления в очень тесные рабочие отношения со значительно более крупными организаци­
ями, не в последнюю очередь для обеспечения эквивалентности вкладов и рационального разделения 
фондов. Наконец, особое внимание следует уделить определению принадлежности авторских прав на 
интеллектуальную собственность и их защите в случае ликвидации альянса на любом основании.

6.10 Сеансы  мозгового штурма и обзоры  проекта, осущ ествляемы е инновационной
группой

6.10.1 О бщ ие положения

П р и м е ч а н и е  — Д ан н ы й  этап пом ож ет вы пол нению  под разд ел ов  7 .2  и 7 .3  стан да рта  BS EN IS O  9001 :2000 .

Проведение второй серии сеансов мозгового штурма может помочь в составлении программы 
управления инновациями, при помощи которой создаются продукты в рамках концепции будущего ор­
ганизации (см. рисунок 14).
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Мжлитъ ниши множу» грушу таВзтл-
НЫ1М  П Ц Ш 1 б  ЦВ1ЫО ООу«4К Л 1Л П М 1

мозгового штурме, рассмотрения проекта 
и выполнения М п М  прОгрвСС*

__________ р . 1 1 4  в-Й, 6.10]__________

КОн«рет*ЭЧ>©в*ть Жиу Охает* я н )а « 1 |« и
него 1мршруга;<мвряггар+«юмть4*пйвоЯ 

рш ос (р ы т ) и о т о ш м  тмоопопис
JCTHHOMCTV ф Ш Г П ф Ы  

______________________№ ______________________

ги м фоами  сценария [7.11]
Циош вшвюрейспив «отюнт-лрцодет* 

U-*)
ВЮ умпивди [7.14] 
Ртроатнут [7-3

Сосг>еит>преграшгуупрйапМмя 
ннномци1им; выдал нть ресурса 

для утр я д о м я  гд о с п я  
[Ы Ч

Идшл*фмцироватъАш41ав*о*«фоаатУ 
проянАлкаяроввтъ мннйайщио+мыв 

■лмнсы.созщнныа враватснф агны х 
проектов

____________

Прошятщюшшгывлшлкпшт 
тавупуас гроашоа; обновить портфолио 

управляющей прогреем* ]ПШРР(ТЪ 
■ыдвпв1ВМ1 ресурсов

[Н.1Я]

Получить доотуг ■‘полном »* 
в Ол«шенмика«1рКвв*<ееп. «UFTY 

|#<1миш |у № НойсаВсмажостн
[7.71

П р и м е ч а н и я

1 М о ж н о  о д н овр ем е нн о  вы пол нять  нескол ько  дей стви й , возм ож ны  повторы .

2  Ц иф ры  в с ко б ка х  указы ваю т на  по д пункты  в о сн овн о м  тексте , сод ерж ащ ие под робную  и нф орм ацию  о  п р и ­

вед енны х задачах.

Р и сун о к 14 —  О сн овн ы е  виды  д ея тел ьности , вы пол н яе м ы е  в ходе  се а н со в  мозгового  ш турм а 
и нн о ваци он н ой  группы  и в р а м ках  посл ед ую щ его  ан ал и за  проектов

К участию в мозговом штурме следует привлечь основную инновационную группу при поддержке 
коллег из организации и сторонних специалистов (например, академиков, футуристов, консультантов, 
потребителей, поставщиков и партнеров по альянсам).

Сеансы необходимо проводить регулярно, скажем, каждые четыре месяца или около того в за­
висимости от рассматриваемого типа продукции. В связи с тем. что результаты данных сеансов можно 
использовать на протяжении многих лет. финальные идеи необходимо помещать в архив на хранение; 
инструменты и методики, предназначенные для развития идей, описаны в разделе 7.

6.10.2 О ценка и ф ильтрация новых идей
В отношении новых идей следует осуществлять немедленную оценку с целью выбора лучшего(их) 

варианта(ов) для проработки. Идеи, не соответствующие критериям инновационного маршрута, опре­
деленного руководством, нужно отвергать. Ряд основных вопросов, на которые нужно ответить при 
оценке идеи, приведен на рисунке 15.
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Возможна ситуация, когда выявляются перспективы для немедленной разработки продукта, зна­
чительно отличающегося от представленных на рынке или более совершенного по сравнению с ними. 
Благодаря подобным продуктам организация может опередить конкурентов.

Разрабатывая инновации, которыми, по всей вероятности, больше никто не занимается, орга­
низации должны получить значительное вознаграждение при условии, что клиенты поймут и оценят 
конечные преимущества. В особенности это касается тех ситуаций, когда конкуренты оказываются не в 
состоянии быстро воспроизвести инновацию.

6.11 Управление инновациями и степень воздействия на окружаю щ ую  среду

Вопросу степени воздействия производственных процессов и разработки продуктов на окружаю­
щую среду следует уделить особое внимание. Законы в этом отношении ужесточаются, а потребители 
зачастую высоко ценят возможность покупать у организаций, известных как заслуживающие доверия 
члены общества.
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С о ш ц ш ш  дшчо» првдлдш—' 
вош р и д н — <14 « 1ДЙ
ЦХМОЩкМ и ш ш  оброои п я кю ти х

дрошиж иб?
_______________[6.10.2]_______________

Поиолигли д ж ж ж  ip u n o M M  ш г н т п к  
ребсггу *е ч е  млу*иФ(пр**енггепьн» 

кипсщ м » ресурсам. гроцесаш, полудней 
грвдугцм и, ьггагвм работы)?

К Д 4 .Щ

Сипни? нон о и  вд I I  иЛ  мы ятш я
[4Л-4.11]

Имеются лы шхтчмба особь» фетзры, 
н л ттц ив  не успешность рассмотрено* 

данного проекта?

Н аацим м и ш ц ш и я оттжумвлмдД  
ц н япр м Л  Яапжгши ли npeiuqw craa
n u y w w i  В Р Ц П П Л 1  Ж  М М А Р «И ^
pnrin n  — ir Мкагтальниам, пйютныыя 

И H W I H I M ?  14.11J

Ооущеатшма л и л к м  работа в технически* 
плене? М ото  ш  доспенутч яалмиьо: 

результата* с помощью д о стутж  ресурсе*? 
[6.12.0.13]

Станет m  получен гы йогыт потсчию* новой 
а ф у аЛ |1М ш СпасаБйа дОйСтаи*, эвдуи^*: к. прн̂  

обретены» горюй д о  авиллуятадаи инталлм- 
тутлыей гобалмннмпу и ыедвнио дальнейш«й 
нжо*ецманнвйдит1Мыисл1?  [6.1ft -6.18,0.17]

ГТржвСуг ли мвСпяции првгиу^ФС™* наряду 
с гр—леектеп и  индоддеш И ^м В иш ч? 

Ми рмсж w arn  повлиять на рвцвъпг? 
(4Д 6.13. В.17]

Пиан— I ли ими увоеиный реяръткг 
■ыйта не нов*Л уровень? Укрепит та* нету 

репутдаа оргкмкщм-ноентаре? 
[4Д  5.1 Б-5.17, в.17]

П р и м е ч а н и е  —  Ц иф ры  в  с ко б ка х  указы ва ю т на п о д пун кты  в о сн овн о м  тексте , сод ер ж ащ и е  подробную  
инф о рм а ци ю  о  пр ивед енны х задачах.

Р исун ок 15 —  О сновны е вопросы  при отборе пред л ож ений

Организации должны постоянно решать вопросы, касающиеся защиты окружающей среды и 
разумного использования ресурсов, для того чтобы:

a) повысить эффективность операций и оснащения/сократить потребление энергии в рамках про­
цессов;

b ) повысить эффективность продукции, находящейся в эксплуатации;
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c) сократить отходы производства (например, в процессе производства или упаковки продукции);
d) снизить неблагоприятное воздействие выбросов и отходов на окружающую среду;
e) исключить комплексный подход к производству (например, посредством сокращения ненужного 

ассортимента используемых материалов и компонентов) и упростить процесс сборки продукции;
f) внедрить процесс переработки продукции и использованных расходных материалов;
д) обеспечить совместимость при модернизации продукции во избежание ненужной замены;
h) продлить срок эксплуатации продукции, исключив ненужный износ продукта на стадии проекти­

рования и увеличив промежутки между запусками новых моделей;
i) повысить эффективность распространения посредством уменьшения размера, улучшения ха­

рактеристик складируемости, условий хранения и планирования маршрутов:
j) сдержать рост затрат или снизить их (включая затраты, связанные с устареванием, переработ­

кой и утилизацией продукции).

П р и м е ч а н и е  —  Б олее по д роб но е  руковод ство  по проблем ам  охраны  окруж аю щ ей  сре ды  ищ ите  в  стан ­
д а р те  B S IS O  14001.

6.12 Ю ридический аспект управления инновациями

Для того чтобы гарантировать, что организация остается в рамках закона при любых обстоятель­
ствах в процессе осуществления деятельности, защиты интеллектуальных ресурсов и максимального 
увеличения прибыли в течение максимально продолжительного периода времени, необходимо про­
явить особую тщательность и бдительность.

Юридические аспекты управления инновациями представляют особую важность в связи с уже­
сточением нормативных положений в различных отраслях и странах, а также увеличением количества 
исков со стороны тех, кто пострадал от продукции, производственных процессов и условий ведения 
деятельности.

Инновации зачастую вводятся анонимно, раздвигают границы и направления, которые принято 
считать установленными. Это может вызвать сомнения и создать антагонизм, не в последнюю очередь 
при разрушении сложившегося порядка и взаимоотношений, которые существовали в течение многих 
лет. Все эти факторы могут стать причиной судебного иска.

Заниматься копированием инноваций гораздо проще и быстрее в условиях обширной геогра­
фии бизнеса, ускоренных темпов разработки, совмещения и доступности технологий. Фальсификация 
встречается повсеместно, а кроме того, участились случаи нарушения прав на интеллектуальную соб­
ственность.

Соответственно, организация должна иметь в своем распоряжении формальные процедуры, не­
обходимые для;

a) осуществления поисковых действий в Интернете и реестрах патентов с целью отслеживания 
последних достижений и достижений конкурентов, а также для стимулирования собственной научно- 
исследовательской деятельности и обеспечения отсутствия нарушений прав на интеллектуальную соб­
ственность. принадлежащую другим;

b ) регистрации дизайна, патентов, торговых марок и знаков обслуживания,
c) создания правовых обстоятельств, которые могут послужить источником новых потоков посту­

пления доходов (возможно, посредством лицензирования и альянсов);
d) быстрого выявления случаев фальсификации и других нарушений прав на интеллектуальную 

собственность, принятия решительных ответных мер и получения соответствующей компенсации;
е) обнаружения фундаментальных изъянов дизайна, способных послужить поводом для отзыва 

продукта с рынка;
О изучения дефектов продукции и рассмотрения жалоб;
д) проверки соответствия всем существующим и будущим стандартам, процедурам испытаний, 

правилам охраны здоровья и техники безопасности, а также правилам утилизации упаковки и продук­
тов, вышедших из эксплуатации;

h) отслеживания введения новых законов во всох странах, в которых представлены интересы 
организации;

i) выделения представителей для участия в дебатах по вопросам предложения новых правил и 
законов:

j) обеспечения готовности организации к соблюдению новых законов в случае необходимости.
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6.13 О беспечение ресурсов в долгосрочной перспективе: инвестиции в инновации

П р и м е ч а н и е  —  Д ан н ы й  подраздел погложет вы пол нению  раздела 6 стан да рта  B S  E N  IS O  9 0 0 1 :2000.

6.13.1 Общ ие положения
Продукция и сопутствующий сервис являются источником жизнедеятельности организации. Эко­

номия на инвестициях в их обновление может поставить под удар будущую конкурентоспособность и 
рентабельность организации.

Недисциплинированное управление творческими проектами и случайное выделение ресурсов 
редко приводят к успеху. Следовательно, необходимо прогнозировать требования к ресурсам и исполь­
зованию финансовых средств при разработке долгосрочных продуктов и учитывать данную информа­
цию в бизнес- и рабочих планах.

Бюджет, выделенный на дизайн и разработку нового продукта, зависит от типа продукта, рыноч­
ного сектора и позиционирования. Исследования показывают, что размер бюджета располагается в 
диапазоне между 3 % и 20 % годового оборота организации. Доля данного бюджета, предназначен­
ная для работы над продукцией, рассчитанной на долгосрочную перспективу, зависит от аналогичных 
факторов. Как правило, ее размер составляет около 5 % бюджета на разработку нового продукта или 
0,15 %— 1 % годового оборота. Такая скромная инвестиция, практически полностью состоящая из рабо­
чего времени сотрудников, едва ли скажется на ценности акций.

Маловероятно, что организации, использующие аргументы о краткосрочных перспективах, при­
водимые финансовыми аналитиками и инвестиционными институтами в качестве обоснования мак­
симизации краткосрочной рентабельности существующей продукции («доходные компании»), будут 
осуществлять достаточное инвестирование при планировании продукции в долгосрочной перспективе. 
Тем не менее разработка продукции, рассчитанная на долгосрочную перспективу, часто в процессе 
приносит ценную краткосрочную пользу.

Организации редко выделяют бюджет специально под инновации. Многие полагают, что бюджеты, 
выделенные на научно-исследовательскую и опытно-конструкторскую деятельность, отражают факт 
инвестирования в инновации, и статистика, собранная в международном масштабе, укрепляет подоб­
ное предвзятое по отношению к технологиям представление. Тем не менее правительства экономи­
чески развитых стран в настоящее время выражают озабоченность касательно очевидного дефицита 
инноваций в сфере услуг, принимая во внимание ее растущий вклад в валовой внутренний продукт.

Основная причина выделения бюджета на инновации заключается в облегчении инновационной 
деятельности, так как не существует гарантии, что текущего бюджета на разработку продукта окажется 
достаточно для реализации инновации без дополнительных стимулов. Бюджет, выделенный на иннова­
ции. подчеркивает ориентированность организации и повышает престиж инноваций внутри организации.

В число других стимулов увеличения бюджета входит возможность привлечения спонсоров долго­
срочной опытно-конструкторской работы со стороны и нахождение в курсе деятельности конкурентов, в 
частности в плане объема инвестиций.

Руководство и основные инновационные группы должны постоянно стремиться к получению дота­
ций и привлечению другого финансирования для осуществления инновационной деятельности, а также 
пользоваться налоговыми льготами в рамках инвестиций в проектирование и разработку продукции.

Бюджет в рамках инноваций может быть выделен для осуществления следующей деятельности.
- проекты и дополнительная работа, не имеющие шансов на утверждение без бюджета,
- опытные проекты, например совместно с университетами или потенциальными партнерами по 

альянсу;
- этнографическое исследование, проводимое для достижения лучшего понимания обслуживае­

мых рынков и вероятного вектора развития потребностей клиентов:
- испытание ранее не используемых методик;
- обзоры новых рынков, технологий и т. д.;
- привлечение экспертов для помощи в проведении опытно-конструкторских работ или передача 

конкретной работы на выполнение специалистам;
- набор высококвалифицированного персонала и/или укрепление проектных групп с целью вы­

держивания сокращенных сроков;
- модернизация оборудования и оснащения;
- посещение новых поставщиков в рамках освоения новых разработок и т. д.;
- посещение выставок с целью изучения новинок в собственной и союзной области, размещения 

идей и проверки реакции участников выставки и т. д.
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Еще одним ключевым элементом программы инвестиций в инновации является обучение персо­
нала. которое способствует:

a) повышению степени информированности в отношении инноваций и терпимости к неопределен­
ности одновременно с развитием способности всех сотрудников к ведению инновационной деятель­
ности;

b ) совершенствованию навыков управления инновациями.
Руководство, стремящееся к поддержанию тесных рабочих отношений с клиентами и поставщи­

ками. должно рассмотреть целесообразность предложения им возможности принять участие в данном 
обучении. При совместном прохождении обучения организации зачастую добиваются более эффектив­
ного взаимодействия впоследствии. Кроме того, можно извлечь значительную пользу из установления 
более эффективного взаимопонимания между сторонами плюс совмещение языка, позиций и подхо­
дов.

6.13.2 Ф инансовы й план

П р и м е ч а н и е  —  Д а н н ы й  пункт пом ож ет вы пол н ен и ю  раздела 6  стандарта  BS EN IS O  9 0 0 1 :2000.

Необходимо установить точный баланс между финансированием деятельности из. скажем, до­
ходов отделов и выделением новых средств из основного бюджета. Руководство должно четко опреде­
лить. какая деятельность будет полностью финансироваться основным бюджетом, какая —  бюджетами 
отделов, а также какие части организации должны внести вклад в бюджет. Данные условия необходимо 
согласовать заблаговременно.

Более того, требуемую сумму финансирования необходимо разделить между счетом основного 
капитала и счетом доходов. Средства из капитала следует выделять для внедрения изменений в осна­
щение и оборудование с целью извлечения выгоды из прогресса технологий и систем.

Все эти факторы необходимо отразить в программе управления инновациями для того, чтобы 
четко определить ситуации, которые требуют вливания финансовых средств. По возможности цифры 
необходимо снижать, чтобы сделать поправку на время и определить чистую текущую стоимость.

Инвестиционные средства, выделенные на инновации, нельзя использовать в эксплуатационных 
целях, если это ставит под удар программу инноваций. Тем не менее при наличии возможности разде­
ление средств и расходов может помочь компенсировать затраты основного капитала на инновацион­
ную деятельность и оптимизировать доходы, полученные от той же деятельности.

Облегчить оценку затрат и финансовое планирование можно при помощи простой и понятной си­
стемы составления бюджета. Также полезны инструкции по соответствующему расходованию средств 
на различные элементы и оптимальному распределению накладных расходов.

Финансовые планы должны включать следующую информацию:
a ) объем, сроки и характер финансовых запросов:
b ) размер рынков и прогнозируемые доли;
c) доходы, планируемые в течение определенного промежутка времени;
d) ожидаемый коэффициент доходности;
e ) планируемые прибыли или активное сальдо,
f) сроки окупаемости;
д) классификацию рисков;
h) бюджетные ограничения;
i) анализ рентабельности;
j) финансовую отдачу от инвестиций и/или использованного капитала;
k) максимальные бюджеты проектов;
l) контроль расходов;
т )  коррекцию бюджета при необходимости.

П р и м е ч а н и е  —  Более по д роб но е  руков од ство  по  ф и на нсо вом у кон трол ю  проектов  см . в стандарте  
B S  6 0 7 9 -1 :2002. 6 .6 .5  и  6 .6 .6 .

6.13.3 План распределения ресурсов

П р и м е ч а н и е  —  Д а н н ы й  п ун кт  пом ож ет вы пол нению  раздела 6  стандарта  BS EN IS O  9001 :2000 .

Планы распределения ресурсов должны определять ресурсы, необходимые для решения вопро­
сов. касающихся инноваций и управления инновациями. Особое внимание следует уделить следую­
щим вопросам:
48



ГОСТ Р 56645.3— 2015

a) Способствует ли предлагаемая деятельность успешному применению и расширению накоплен­
ного внутри организации опыта?

b ) Будут ли разработаны, закуплены или отданы на субподряд специалистам и поставщикам но­
вые технологии или дизайн-модель?

c) Будет ли разработано новое оборудование или вспомогательные средства специально для ор­
ганизации или же существует возможность использовать стандартные версии, возможно, с незначи­
тельными изменениями?

d) Соответствуют ли требованиям имеющиеся условия (например, помещение, месторасполо­
жение и управляемые производственные условия), способствующие эффективному осуществлению 
деятельности членами группы?

e) Имеются ли в наличии системы управления, обеспечивающие возможность беспрепятствен­
ного доведения работы до завершения? Осуществлена ли надлежащая координация данных систем с 
различными отделами и дисциплинами внутри организации?

0  Осуществляется ли планирование вспомогательных ресурсов и операций во избежание меж­
функциональных затруднений, в частности при переходах между этапами, когда ответственность может 
переходить от одного отдела к другому?

6.14 Сокращ ение сроков вы полнения проектов

Значительного роста темпов можно добиться посредством одновременного выполнения несколь­
ких действий при наличии такой возможности. Подобная параллельная обработка может распростра­
няться и на этапы проектирования. Кроме того, вероятный прирост прибыли за счет ускоренного вне­
дрения инноваций (особенно в случае первоначального выхода на рынок) может оправдать выделение 
дополнительных ресурсов.

Общие временные рамки также можно сократить путем снижения резервов и исключения из гра­
фика избыточных ненужных работ, не позволяя руководству замедлять динамику проектов. Вмеша­
тельство руководства, в результате чего решения принимаются незамедлительно, служит эффективной 
демонстрацией их преданности делу.

Ещ е одна инновационная стратегия по сокращению ненужных потерь заключается в обеспечении 
гарантии, что существующие знания сотрудников не потеряны и восстановлены, а прежние достижения 
не изменены. Кроме того, очень важно, чтобы все инновации, над которыми осуществляется работа, це­
нились целевыми потребителями. Если окружающие предлагают более эффективные решения, можно 
сэкономить значительное количество времени, применив их опыт и. возможно, переняв их подход. При 
наличии возможности на законных основаниях организации должны стремиться к воспроизведению от­
личительных признаков сторонней продукции в своей собственной. В идеале подобное заимствование 
должно послужить трамплином, который позволит организации опередить конкурентов.

Следует избегать любых процедур ускорения процесса, предусматривающих пропуск этапов или 
менее строгое их выполнение, ввиду того, что их применение может привести к росту риска провала.

6.15 Разукомплектование

Подготовка к разукомплектованию, одной из опасностей инноваций. —  важная задача. В случае 
если организация выходит на рынок с усовершенствованной продукцией, при этом оставляя текущий 
модельный ряд без изменений, то новый продукт, вероятно, будет снижать продажи остальной продук­
ции. Данный момент критичен в тех ситуациях, когда новая продукция не достаточно быстро расширяет 
рынок и негативно сказывается на продажах продукции, которая обеспечивает большую часть продаж 
и прибылей организации. В результате возможно значительное падение общего оборота продаж, что 
может отсрочить окупаемость инвестиций, ограничить возможности для маневра и повредить репута­
цию организации.

При планировании запуска нового продукта важно правильно определиться с позиционированием 
для того, чтобы продукт вписался в текущий модельный ряд. Если новое предложение ориентировано 
на ту же аудиторию, может потребоваться перегруппировать старую продукцию на другие рыночные 
сектора (возможно, по сниженной цене). Второстепенные продукты можно предложить крупным роз­
ничным продавцам в качестве эксклюзивных моделей под другой торговой маркой (или с собственным 
лейблом) с целью привлечения новых источников дохода на замену прибыли, потерянной при продажах 
основного продукта. Подобные стратегии сами по себе являются инновацией.
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6.16 Планирование отзыва и замены  продукции

После определения продукции в инновационном маршруте организация, прежде чем приступить 
к разработке, должна оценить ее вероятный ресурс и определить, когда она может быть снята с экс­
плуатации. Плавный переход между моделями в большей степени важен для потребителей, поэтому 
модернизация должна доставлять минимальные неудобства (или не доставлять их). Продолжение по­
ставок запасных частей и оказание услуг техподдержки —  важные аспекты плана отзыва продукции 
для гарантии того, что потребители с более ранними модификациями продукта не будут отказываться 
от нее.

Была выявлена устойчивая тенденция к увеличению срока эксплуатации продукции одновремен­
но с сокращением срока выхода на рынок и интервалов между введением новых моделей. Срок экс­
плуатации продукции можно продлить (возможно, удвоить) при помощи продуманных пошаговых улуч­
шений. закрывающих разрывы в инновационном маршруте до тех пор, пока не будет готова к запуску 
инновационная замена.

Решения по введению, отзыву и продлению сроков эксплуатации продуктов должны быть основа­
ны на тщательном анализе затрат и доходов по ресурсам.

6.17 О ценка процессов и инф раструктуры

П р и м е ч а н и е  —  Д а н н ы й  подраздел по м ож е т вы пол нению  под разд ел ов  8.1 . 8 .5  и  пунктов  8 .2 .2— 8.2 .4 
стандарта  B S  E N  IS O  9001:2000 .

Все инновационные программы должны устанавливаться с целью регулярной оценки и с целью 
определения вклада инноваций в эффективность организации. Результаты оценок всего портфолио 
проектов необходимо сопоставлять. По возможности фактическую и потенциальную доходность раз­
работанных идей за весь срок эксплуатации следует сравнивать с анализом стоимости функциони­
рования системы управления инновациями, а также альтернативными издержками неиспользованных 
возможностей.

С помощью оценок можно также определить, в каких случаях финансовые возможности были 
недооценены или переоценены, и выяснить, каким образом можно усовершенствовать процедуры и 
средства, а также снизить риски. Необходимо принимать меры для улучшения прогнозирования и по­
вышения эффективности.

Создание практических примеров на основе опыта, извлеченного как из провалов, так из успехов, 
демонстрация способов решения ключевых вопросов в различных обстоятельствах и их влияние на ре­
зультаты инвестиций —  данные действия способствуют расширению корпоративной памяти и развитию 
методов разработки последующих продуктов.

6.18 Способность оперативно реагировать на предоставившиеся возможности
и. при необходимости, гибкость при изменении направления инноваций

Исследования показали, что способность быстро реагировать на новые возможности ценится 
выше способности прогнозировать и планировать деятельность в долгосрочной перспективе; данный 
факт служит отражением ориентированности организаций на краткосрочную перспективу.

Парадоксально, но быстрота реакции увеличивается в более долгосрочной перспективе; как пра­
вило. организация, внимательно изучающая свою рабочую среду и стремящаяся перспективно плани­
ровать. лучше подготовлена и действует более оперативно.

Если инициативы начинают развиваться в неприемлемом и неожиданном направлении или в слу­
чае обнаружения новых возможностей, которые открывают более привлекательные перспективы по 
сравнению с запланированной деятельностью, руководство должно незамедлительно рассмотреть аль­
тернативные варианты.

Кроме того, упорство в реализации инновационных идей является ценным качеством. Измене­
ния программ разработки могут быть неожиданными и вести к значительному увеличению расходов, в 
особенности на поздних этапах разработки; следовательно, вносить какие-либо изменения без веских 
причин не следует.

Быстроты реакции следует добиваться как в мышлении, так и в действиях. Она может стать ре­
зультатом либо интуитивной реакции, либо тщательного анализа и быть выражена;

- способностью оперативно различать возможности и угрозы (посредством критического анали­
за);
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- способностью выделить важную информацию посредством анализа;
- наличием актуальных, эффективных источников и контактов;
- способностью определить необходимость изменения и незамедлительным реагированием;
- оперативным выполнением подготовительной работы/созданием экономической модели;
- официальным утверждением инициатив в сокращенные сроки;
- оперативной конфигурацией проектов и мобилизацией необходимых ресурсов;
- более эффективным выполнением проектов;
- высокой эффективностью при принятии решений:
- способностью лучше справляться с изменениями в ходе осуществления проектов.
- стремлением сотрудников и организации к статусу опытного новатора.

7 Методики и инструменты для управления инновациями

7.1 Запись и архивация идей

Немедленно приступить к реализации идеи не всегда представляется возможным в связи с тем, 
что с помощью существующих технологий или ресурсов невозможно достичь желаемых результатов; 
соответственно, могут пройти годы, прежде чем начнется серьезная опытно-конструкторская работа 
над желаемыми изменениями. В течение этого времени люди меняют должности, уходят на пенсию, 
находят другую работу или просто забывают. Идеи, обсуждения, процессы могут быть утеряны, если 
их не поместить в архив, дополнив его эффективным указателем для быстрого поиска. Как правило, 
ошибки, которые не были проанализированы и задокументированы для справки, имеют тенденцию по­
вторяться.

Следовательно, очень важно создать эффективную систему записи, организации и извлечения 
идей и опыта, полученных в результате процесса разработки проектов, рассчитанных на долгосрочную 
перспективу, или из других источников. Подобный центральный архив инноваций должен выступать 
частью системы управления знаниями и быть открытым для доступа широкого круга лиц. предпочти­
тельно через внутреннюю сеть организации (см. 7.8).

Особое внимание следует уделить поддержанию архивов в актуальном состоянии в условиях 
устаревания информационных технологий.

7.2 Ретроспекция

Определив концепцию будущего в качестве желаемой долгосрочной цели (для организации или 
проекта, возможно, как результат анализа по типу «если бы»), важно обдумать способ, посредством 
которого данную концепцию можно превратить в реальность. Это можно сделать при помощи ретро­
спекции, составления схематичного плана основных событий и этапов от желаемого будущего назад в 
настоящее. Позже при помощи плана можно определить оптимальные исходные пункты и промежуточ­
ные этапы по ходу маршрута.

Хороший способ разработки маршрута в обратном направлении —  оценка того, какая информа­
ция и какие решения требуются на каждом этапе. Результаты оценки, в свою очередь, служат отражени­
ем действий и информации, которые следовало выполнить и распространить заблаговременно с целью 
обеспечения необходимой базы для принятия обоснованных решений.

Составление плана имеет дополнительное преимущество, которое заключается в обеспечении 
координации работы среди дисциплин и отделов организации. Кроме того, наличие плана способствует 
ускоренному прогрессу.

7.3 Мозговой штурм

Мозговой штурм —  определяющее действие в рамках идентификации будущих инноваций (см. 6.8  
и 6.10).

Как правило, в результате групповой деятельности рождаются более эффективные идеи, чем в 
рамках деятельности индивидуальной. В связи с этим сеансы мозгового штурма являются эффектив­
ным инструментом выработки группами новых идей.

Руководитель должен прикладывать усилия для обеспечения комфортного проведения сеансов 
при отсутствии отвлекающих факторов. В идеале участие в них должны принимать не более девяти 
человек. Участники должны получить в письменном виде ясные цели проведения данных сеансов, а
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также указания (например, критерии инновационного маршрута), чтобы гарантировать поддержание 
хода мозгового штурма в нужном русле.

Для начала участники должны настроиться на нужную волну, взяв на себя задачу, бросающую вы­
зов традиционным устоям и стимулирующую к мышлению в менее ограниченном масштабе.

На раннем этапе мозгового штурма важно обеспечить интенсивный поток идей. Критику идей или 
людей, их предложивших, следует ограничить или полностью запретить. Предложенные старые и оче­
видные идеи можно отвергнуть позже. Членов, сохраняющих молчание, необходимо поощрять к более 
активному участию. Ни одному из участников не следует позволять занимать доминирующую позицию 
в ходе заседаний, в особенности более высокопоставленным членам. Качество идей необязательно 
зависит от старшинства, и громогласные начальники могут затормозить ход обсуждения. Кроме того, 
участников следует уверить в том. что непопулярные предложения, а также предложения, грозящие 
сохранению статуса-кво. не станут причиной обвинений в их адрес.

Все предложения следует рассматривать как групповые идеи. Различные видения участников от­
носительно предложений должны способствовать улучшению понимания и совершенствованию идей и 
извлечению максимально возможного потенциала. Для надлежащего изучения каждой из идей необхо­
димо выделять значительное количество времени. В случае необходимости к обсуждению идеи можно 
вернуться на следующих заседаниях спустя месяцы или даже годы.

Когда поток идей иссякнет, участники могут сделать перерыв или закончить сессию. Период ожи­
дания часто бывает полезен тем. что участники предлагают свежие и эффективные идеи после возоб­
новления заседания.

Существенных результатов можно достигнуть посредством изучения возможностей эксплуатации 
идей, оставленных на время, с целью привлечения дополнительных потоков дохода через третьи сто­
роны.

Необходимо разработать и использовать систему архивирования с целью предотвращения по­
вторения опыта, пройденного в ходе предшествующих сеансов мозгового штурма, за исключением слу­
чаев. когда предлагается новая точка зрения в отношении рассмотренного материала (см. 7.1 и 7.8).

7.4 Циклы  взаимодействия «клиент —  продукт»

П р и м е ч а н и е  — Д а н н ы й  подраздел пом ож ет вы пол н ен и ю  подразделов 5 .2  и  7 .2  стан да рта  B S  E N  ISO  
9001:2000 .

Удовлетворенность клиентов является следствием впечатлений, полученных от использования 
продукта, начиная со знакомства и заканчивая утилизацией. Успех как промышленных, так и потреби­
тельских изделий достигается посредством понимания и управления данными впечатлениями.

Все циклы взаимодействия «клиент —  продукт» имеют общие стадии, такие как знакомство, про­
явление интереса, сбор информации, покупка, первое использование, постоянная эксплуатация с по­
следовательным повышением эффективности и утилизация/переработка. В рамках каждой стадии 
имеется значительный потенциал доставить удовольствие клиентам и пользователям или вызвать их 
враждебность. Все данные можно подробно проанализировать для составления плана вероятной по­
следовательности основных событий и диапазона откликов.

Понимание данных впечатлений служит надежной основой для дизайна продукции, находящей 
отклик у целевой аудитории, при этом в ней по мере возможности учитываются ценные, сильные сто­
роны и устраняются недостатки.

Имитация ситуаций с приобретением, эксплуатацией и впечатлениями от использования, предпо­
чтительно посредством ролевого исполнения с участием всех заинтересованных сторон, может быть 
полезна для выяснения сути того, как и в каких моментах инновации и дизайн способны улучшить дан­
ные впечатления. То. каким образом целевые аудитории (в частности, ключевые клиенты) реагируют 
на предлагаемые концепции, характеристики и усовершенствования новых продуктов, может служить 
источником важной информации о том. насколько высоко они оценивают данные предложения, а также 
их вероятные приоритеты.

Анализ циклов взаимодействия служит мощным стимулом к разработке технологий, способству­
ющих успеху дизайна, изготовления и доставки продукции. Диалог, установленный и поддерживаемый 
между инновационной группой, пользователями, поставщиками, дистрибьюторами и другими специ­
алистами, проникает в самую суть текущих представлений, образа мышления и практик. Он также 
способствует освоению перспектив, мира «если бы». Вероятность того, что будущие продукты, удов­
летворяющие потребностям и пожеланиям и оставляющие положительные впечатления в рамках их
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применения и владения ими. будут разработаны на основе результатов подобного анализа, а не при 
помощи стратегий технологического броска, более высокая. Более того, процесс создания, вероятно, 
окажется более увлекательным и вдохновляющим в силу своей человечности, интересности и полез­
ности. Впечатления, полученные посредством визуализации, служат наиболее живым руководством 
к действию. Процессы дизайна и инноваций фактически представляют собой двустороннюю связь с 
возможным вариантом развития событий, главной целью которой является быстрое создание перспек­
тивных разработок (см. 7.14).

7.5 Этнограф ическое исследование

Запись и анализ характера поведения и образа жизни различных групп целевых потребителей с 
целью достижения лучшего понимания их потребностей и мотивов и получения важной информации 
касательно того, каким образом добиться более эффективного удовлетворения их будущих потребно­
стей. оказывают влияние на продажи и укрепляют лояльность.

Подобное исследование осуществляется различными способами: посредством наблюдения, ан­
кетного опроса, осуществления аудио- и видеозаписи целевыми группами, ведения дневника, совмест­
ного проживания, получения жизненного опыта целевых потребителей и т. д.

Часть работы выполняется в присутствии исследователей. При наличии возможности другие за­
писи выполняются объектами самостоятельно или группами. Данные записи могут касаться повсед­
невной жизни или быть сделаны на основе заданий, разработанных для выяснения представлений 
и мотивов: например, объекту может быть поручено посетить магазин и выбрать продукты, которые 
он высоко оценивает и хотел бы ими обладать, при этом объект должен прокомментировать причины 
своего выбора. В качестве альтернативы объектам, проживающим в конкретной стране, может быть 
поручено сделать запись изображений, которые, по их мнению, правильно характеризуют их страну. В 
последнем случае записи собираются и анализируются в студии.

7.6 Инклю зивны й дизайн

Инклюзивный дизайн —  широкомасштабный, комплексный дизайн, охватывающий все аспекты 
продукта, используемого потребителями разных возрастов, и его функциональные возможности в ши­
роком диапазоне ситуаций. Его главной целью является удовлетворение потребностей всех потреби­
телей (без предрассудков). Основан данный тип дизайна на принципе, согласно которому доступ к ин­
формации. продуктам и средствам —  основное право человека. Инклюзивный дизайн должен являться 
основным элементом инклюзивной бизнес-стратегии.

П р и м е ч а н и е  —  С тандарт BS 70 00 -6  сл уж ит и сточни ко м  страте ги чески х  р а м ок и  со п утствую щ и х процес­
сов . с  по м ощ ью  которы х руководящ ий  ад м инистративны й  пе рсон ал  и  спе ци ал и сты -пр оектиро вщ ики  м огут по нять  
и отреа ги рова ть  на запросы  ра зл и чн ы х пользователей  без о гр ан и че н ий  и  предрассудков .

Определив требования, предъявляемые продуктом к квалификации пользователя, можно иденти­
фицировать и определить количество тех. кто испытывает затруднения с продуктом или оказывается 
вовсе не в состоянии его использовать. Проектируя продукты, которые предъявляют менее строгие 
требования к пользователям, можно привлечь внимание ценных дополнительных рыночных секторов, 
зачастую занятых конкурентами. В действительности удовлетворенность клиентов более вероятна в 
тех случаях, когда обеспечивается удобство эксплуатации для всей популяции целевого рынка.

Фактическое удобство продукции определяется удобством ее самого слабого компонента, будь то 
упаковка, инструкции, интерфейс, постпродажное обслуживание и так далее. Если сконцентрировать 
внимание на одном или двух компонентах, пренебрегая при этом остальными, существует большая 
вероятность, что продукт окажется слабым в целом.

7.7 Интеллектуальная собственность

В рамках инновационной деятельности может быть предложено множество идей, которые не­
обходимо защищать. Помимо прояснения принадлежности данных идей с сотрудниками с целью обе­
спечения беспрепятственности их использования, организация может заняться эксплуатацией прав на 
интеллектуальную собственность посредством лицензирования или продажи.

Сотрудники, принимающие участие в инновационной деятельности, должны гарантировать кон­
фиденциальность обсуждений, что может оказаться проблематичным при привлечении посторонних 
лиц. Иногда необходимо заключать соглашения о неразглашении конфиденциальной информации с 
сотрудниками и третьими сторонами.
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В других обстоятельствах можно добиться установления периода секретности, подав заявку на 
патент, даже если идеи не до конца проработаны. Если отсрочка подходит к концу до завершения 
опытно-конструкторских работ, необходимых для получения патента, допускается отозвать заявку в 
последний момент и немедленно подать новую заявку. Подобная возможность служит эффективным 
способом продления периода секретности.

Новые аспекты уже разработанной технологии можно запатентовать для использования в буду­
щих продуктах. Тем не менее истечение срока действия патента и стоимость сохранения его в силе, в 
то время как идет разработка других аспектов продукта, может послужить поводом для отсрочки заявки 
на патент с целью надежного сохранения идеи внутри организации.

Наблюдение за научно-исследовательской и опытно-конструкторской деятельностью конкурентов 
может послужить источником важной информации касательно путей развития, которые представляют­
ся им важными, и способов усовершенствования их продукции. В случае если у организации возника­
ют подозрения в том. что конкурент занимается аналогичной опытно-конструкторской работой, будет 
целесообразно запатентовать аспекты вероятных будущих продуктов. Данная мера может помешать 
конкурентам воспрепятствовать извлечению остальными пользы из достижений в данных областях.

Защита прав на интеллектуальную собственность требует значительных усилий и может оказать­
ся затратным предприятием. Крупные организации, обладающие значительными капиталами и юриди­
ческим опытом, часто испытывают на прочность менее крупных конкурентов, в особенности за преде­
лами внутреннего рынка. Деятельность в развивающихся странах также требует тщательного контроля 
ввиду возможного отсутствия правовой структуры, укрепляющей данные права.

Судебные процессы в рамках защиты прав на интеллектуальную собственность не всегда бы­
вают простыми. Руководство должно тщательно взвесить варианты и всегда доводить дело до конца 
в случае предупреждения правонарушителей. Права на интеллектуальную собственность —  сложная 
область законодательства, поэтому в таких ситуациях рекомендуется обращаться за помощью к специ­
алисту.

7.8 Управление знаниями

Управление знаниями предоставляет организации возможность извлечь максимум пользы из на­
копленного опыта. Сотрудники организации собирают данный опыт, получают к нему доступ и направ­
ляют в нужное русло по мере необходимости, после чего документально фиксируют для повышения 
эффективности организации в будущем. Подобным образом организация избегает траты ресурсов на 
повторное открытие знаний, достижение уже достигнутых успехов или поиск помощи на стороне по 
более высокой цене. Можно построить репутацию эффективной и обладающей широкими связями (как 
внутри, так и извне) организации.

У  системы управления знаниями есть еще два преимущества, которые заключаются в создании 
директорий знаний и сообществ по интересам.

- первые представляют собой центральный справочник, описывающий квалификацию соответ­
ствующих членов штата сотрудников, конкретные сферы их интересов (включая хобби), которые могут 
быть полезны для инноваций, а также важную/новаторскую работу, осуществленную в прошлом: доступ 
к данной информации можно получить через защищенную внутреннюю сеть или же ее администриро­
вание может осуществляться централизованно через специально назначенных исполнителей:

- вторые представляют собой сети сотрудников, занимающих аналогичные должности в связан­
ных областях, которые стремятся к взаимовыгодному сотрудничеству, обмениваясь опытом и знания­
ми. и периодически проводят заседания с целью освоения новых идей и изучения вопросов, представ­
ляющих общий интерес.

Подобная эксплуатация опыта, ценная сама по себе, также помогает улучшить моральное состо­
яние сотрудников и внушить им гордость за выполняемую работу и организацию.

Вероятно, главная польза управления знаниями заключается в том, что его применение обеспе­
чивает организациям возможность объединять новые сочетания навыков в составе нетипичных групп. 
Свежий взгляд на проблемы, который они предлагают, открывает дорогу для создания новаторских про­
дуктов. услуг и подходов, укрепляющих конкурентное преимущество и повышающих эффективность в 
долгосрочной перспективе.

П р и м е ч а н и е  — Д л я  бо л ее  подробной  инф орм ации  см . PAS 11000.
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7.9 Создание макета

Одно из самых мощных вспомогательных средств в рамках инновационной деятельности заклю­
чается в производстве физического образа конечного продукта с целью придания цели материально­
сти. Многие инновационные организации изготавливают блок-модели и макеты при первой возможно­
сти и в дальнейшем совершенствуют их по мере развития идеи. Очевидно, что чем точнее выполнен 
образ, тем больше от него пользы.

Программное обеспечение системы дизайна и анимации помогает получить наглядное представ­
ление о конечном продукте, создавая концепции продукта, которые можно рассмотреть на экране под 
любым углом. При создании макета подобные цифровые средства используются для построения моде­
лей, представляющих собой трехмерные физические объекты, при помощи различных процессов и ма­
териалов. Конечный продукт при этом создается из слоев, накладываемых друг на друга в соответствии 
с заданным поперечным сечением. Например, с помощью стереолитографии управляемый компьюте­
ром лазер вулканизирует фоточувствительную смолу. Подобная методика обеспечивает возможность 
для воспроизведения практически любой конфигурации в течение нескольких часов.

7.10 Оценка риска

Инновационные идеи следует изучать с позиции «что может пойти не так», т. е. проверять вероят­
ность неблагоприятных исходов и предусматривать эффект, который они могут произвести. Подобные 
оценки часто представляют сложность в связи с ограниченностью знаний в области инновационной 
деятельности в преддверии работ, в особенности в тех ситуациях, когда организации осваивают не­
знакомую территорию.

Анализ основного риска представляет собой оценку рисков, полного провала или нежелательных 
последствий по отношению к потенциальной доходности. Риски не ограничиваются единичными круп­
ными провалами в рамках организации. Цепная реакция в результате ряда относительно незначитель­
ных недоработок за пределами организации или изменений на рынке может привести к катастрофиче­
ским последствиям.

Как правило, скорость и эффективность реакции на неблагоприятные исходы значительно увели­
чивается в случае проведения предварительной подготовки. Эффективность данной подготовки под­
держивается наблюдением за тем. что происходит в рамках и в приближении к инновационной деятель­
ности. с целью обновления знаний и развития компетенций в области оценки риска.

Риски связаны с деятельностью, компонентами, проектами, инвестиционными портфолио, орга­
низациями и их цепочками стоимости (включая альянсы). Риски касаются привлекаемых людей и ис­
пользуемых средств, источников материалов и компонентов, распространения, торговых точек, техно­
логий, интеллектуальной собственности, законодательства и репутации.

Риск редко удается исключить даже в рутинной деятельности. Следовательно, необязательного 
риска следует избегать, а все остальные риски сводить к минимуму; предупредить риск дешевле, чем 
устранять его последствия. В рамках снижения риска первый шаг заключается в исключении идей и 
действий, не соответствующих критериям, установленным инновационным маршрутом организации.

Далее необходимо минимизировать риск провала как до начала работ, так и в процессе выполне­
ния проекта. Зачастую инициативы терпят фиаско не из-за технических проблем, а из-за отсутствия от­
клика со стороны заинтересованных сторон (в первую очередь клиентов, пользователей и партнеров по 
цепи поставок), которые не понимают или не ценят предложенные изменения. Соответственно, оценка 
таких факторов, как вероятность одобрения, простота перехода и принятия, представляет первостепен­
ную важность. Более того, каким образом новатор гарантирует, что предложенная инновация подойдет 
клиентам, всегда предлагая решения, необходимые для поддержания эффективности на требуемом 
уровне?

Например, степень риска снижается (иногда кардинально) в случае предрасположенности рынка 
к принятию предложенной инновации, что бывает при ориентированности на существующих клиентов 
(см. таблицу 6).
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Т а б л и ц а  6  —  Х ара ктер истики  и нн о ваци он н ы х проектов  и степень  со п утствую щ и х рисков

Каким образом позиционируется ваш проект? Поставьте «х» в нужном чек-боксе шкалы*

Характеристики проектов, отличающихся 
низкой степенью рисха

Характеристики проектов, отличающихся 
высокой степенью риска

1 2 3 4 5

На р ы н ке  наблю дается нед овольство  д о ­
ступн ой  пр од укцией ; клиенты  знают, чего 
хотят, и и щ ут ул учш ен н ы е  продукты

а а а D a Р ы нок в  целом  удовлетворен  д оступ н о й  про­
д укци ей ; кл ие нты  не им ею т четких пож ела­
ний касател ьн о  улучш ений  и не  ищ ут пе ре ­
мен

Р амки проекта  четко  очер че ны  и  не  м еня­
ю тся д о  са м о го  заверш ения

п а a Рамки проекта  с  трудом  поддаю тся  опреде­
л ен и ю  и м огут расш и ряться  ввиду растущ ей  
сл ож ности  проблем  и  д о п ол ни тел ьны х за­
просов  клиентов

И нновации станут  ре ш аю щ им  д остиж е ни ­
ем . пом огаю щ им  кл ие нтам  ра зви вать  их 
предприятия

а - а a - Клиенты  считаю т пред л ож енны е инновации  
сра вни тел ьн о  незначительны м и

И зм енение  представляет соб ой  скром ное  
н ововвед ение  и остается пр акти чески  не ­
зам етны м

о - a a a П редлож енное изм ен ен ие  будет очен ь  за ­
метны м  и  ол ицетворяет собой  резонансное  
нововведение

П роект мож ет б ы ть  реал изован  ор ганиза­
цией сам остоятельно

а - □ a Ц ели проекта  будут д о сти гн уты  тол ько  в сл у ­
чав  созд ан ия  ал ьян сов  со  сторон н и м и  ор га ­
низациям и

П роект м ож но вы пол н ить  в  течение  со гл а ­
сова нн ы х сроков

о о а a - С роки  вы пол н ен и я  проекта  го разд о  более 
сж аты е , чем  обы чно

Требования к ресурсам  поддаю тся  уверен­
ной о ц ен ке  (та к  ка к  представляю т собой  
д остаточно  и зучен н ую  об л асть  д ея тел ь­
н ости )

а □ a •2 О ценки треб уем ы х ре сурсов  очень пр ед ва ­
рительны , в  связи  с  ч е м  м огут б ы ть  неточ­
ны м и

О рганизац ия  м ож ет работать  над  проек­
том. по л ьзуясь  искл ю чител ьно  внутр ен н и ­
ми ресурсам и  (все знания , навы ки  и  опы т 
хор ош о  усвоены )

D a a a О щ ущ ается  нехватка  важ ного  опы та, кото­
рый ор ганизации  незна ком  и ранее  не  пр и ­
менялся

П роект м о ж но  о сущ е стви ть  п р и  пом ощ и 
д о ступн ы х  технологий , процессов и пр ак­
тик

а 1л a D a П роект требует и спол ьзования  новы х техно­
л о гий . пр оце ссов  и практик

Значительное  несоб л ю д ен и е  гр аф и ка  и 
перерасход  бю д ж ета  м ало  отразятся  на 
рентаб ел ьности  проекта

и — a D Н ебольш ие откл он ен ия  сразу  ж е  в  значи ­
тельной степе ни  повлияю т на  рентабел ь­
н ость  проекта

В ы сока я  вер оятность  д о стиж е ни я  постав­
л ен н ой  цели и пр огно зи руем ого  результата 
проекта

а I t a a a Н изкие ш а нсы  д о стиж е ни я  поставленной 
цели и  пр о гнозируем ого  результата проекта

Д о б и ть ся  пр изн ан ия  и нновации  ры нком  
будет относител ьно  просто

о - U а a Д о б и ть ся  признания  инновации  р ы н ко м  бу­
д ет  трудно

Будет возм о ж но сть  п р им ен ить  итоговую  
и нновацию  и /ил и  распро стра н ить  ее  со ­
гл а сно  пл ану

о п a D Будет очен ь  трудно  внедрить  и нно ваци ю  по 
заверш ении  опы тного  проекта

Р иски  м о ж н о  опред ел ить  и и скл ю чить  или 
одерж ать  их  посл ед ствия  в пр ие м л ем ы х 
рам ках

п Сл a D a С л ож но устан ови ть  пр обл е м у и  опред ел ить  
эф ф е кт  реш ения
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Окончание таблицы  6

Каким образом позиционируется ваш проект? Поставьте «х» в нужном чек-боссе шкапы*

Характеристики проектов, отличающихся 
низкой степенью риска

Характеристики проектов, отличающихся 
оысохой степенью риска

1 2 3 4 5

В еро ятно сть  того, ч то  кон курен ты  за н и м а ­
ю тся ан ал о ги чн о й  работой  или  вы йдут на 
р ы н о к первы м и, мала

а □ о □ □ Н ад а н ал о ги чн ы м и  инновациям и  работаю т 
другие  ор ган и за ци и , и м ею щ ие в своем  по ­
сл уж н ом  списке  сл учаи  вы хода на  ры нок 
раньш е конкурентов

Н орм ы  эф ф е кти вно сти  пр оектн ой  группы  
и  под ряд чиков  м о ж но  определить , пр окон ­
тролировать  и  при н еобходим ости  пр инять  
бы стр ое  корр екти рую щ ее  д ействие

а П a с □ Н орм ы  эф ф е кти вно сти  труд но  опред ел ить  и 
пр оконтрол ировать

О б ш ир н ая  и нф о рм а ци я  о  возм о ж ны х про­
блем ах с  инн о ваци он н ы м и  проектам и; 
тщ ательная по д готовка  ответной  реакции  
на кри ти ческие  сбои

о а с □ О тсутствие  инф о рм а ци и  о  возм ож ны х пр о ­
блем ах. соо тве тствен н о  невозм о ж но сть  пр о ­
гно зи рова ни я  кри ти ческих  сб о е в  и подготов­
ки ответны х мер

* В левой  и  правой  кол онках каж д ой  строки  с ч ек-б оксам и  привед ены  вы ска зы ван ия , которы е отраж аю т 
м а ксим ал ьн о  ра зл ичаю щ иеся  вар иа нты  позиций  о р ган и за ци и  относи тел ьно  ра ссм атриваем ого  вопроса . Ш кала 
с  чек-б оксам и  в цен тра л ьн ы х ко л о н ка х  таблицы  определяет д и а па зо н  вариантов ответа: чем  бл иж е позиция 
ор ганизации  к  вар и а н ту  в левой  колонке , тем  бл иж е д ол ж ен  бы ть  вы бра нн ы й  ч е к-б о кс  к  че к-б о ксу  п о д  ци ф ро й  1. 
чем  ближе позиция  к  вар иа нту  в правой  колонке , тем  бл иж е д ол ж ен  бы ть  вы б ра нн ы й  ч е к-б о кс  к  че к-б о ксу  под 
ци ф ро й  5.

Валидация со стороны конкретных заинтересованных сторон —  ценная гарантия. Ещ е одна мощ­
ная стратегия заключается в раннем начале сотрудничества с заинтересованными сторонами с тем, 
чтобы включить инновации в их собственные спецификации продукта. Если данную стратегию осу­
ществить, то, например, у отделов снабжения останется гораздо меньше свободы действий в рамках 
введения закупок из других источников.

Точные, вдохновляющие задания являются ключом к обеспечению упора на важных аспектах ра­
боты. а также к тому, чтобы усилия не распылялись на второстепенные вопросы. Официальная от­
машка со стороны руководителей высшего звена способствует поддержанию давления и прогресса. 
Воспроизведение или масштабирование инноваций, созданных для одного клиента, в рамках более 
обширного целевого рынка является еще одной стратегией, способной ограничить риск.

Более полная картина подверженности риску добывается посредством изучения полного жизнен­
ного цикла продукции, а не только разработки технологий и этапов дизайна. В рамках данного изучения 
в расчет принимаются издержки за весь срок службы, сроки, безопасность и вероятное воздействие на 
окружающую среду (см. 6.11 и рисунок 9).

П р и м е ч а н и е  —  Д п я  б о л е е  подробной  инф о рм а ци и  см. стандарты  BS 60 79-1 :20 02 , 6 .6 .3 , B S  2 5 9 9 9 -2 1>, 
B S  IEC  62198  и B S  311000.

Анализ циклов взаимодействия «клиент— продукт» полезен при изучении потенциальных уязви­
мостей и проверке реакции заинтересованных сторон на корректирующее действие (см. 7.4). Подобный 
анализ обнаруживает степень интеграции между компонентами, которые должны работать как единое 
целое, а также слабые места систем и их эластичность. Кроме того, данный анализ должен продемон­
стрировать, каким образом организация может справиться с нестандартным (или экстремальным) по­
ведением и извлечь уроки из полученного опыта для повышения эффективности.

Требования к ресурсам могут выходить за рамки непосредственных последствий неблагоприятно­
го происшествия. Крупные запросы в плане ресурсов могут иметь место в течение некоторого времени 
по мере устранения организацией ущерба (например, ущерба репутации).

Н аходится  в разработке .
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7.11 Планирование сценария

Согласно распространенному мнению, будущее приносит более частые и все в большей степени 
радикальные перемены. За исключением областей, отличающихся бурным развитием, таких как новые 
технологии и развивающиеся рынки, изменения обычно бывают медленными, постепенными и. следо­
вательно. легко прогнозируемыми.

В рамках прогнозирования будущего внимание может быть сосредоточено на улучшениях стиля 
жизни, воздействии на окружающую среду, ожидаемых к принятию законах или радикальных преобра­
зованиях методов деятельности.

Будущее таит в себе множество возможностей, как полезных, так и угрожающих. Данные возмож­
ные события необходимо планировать или же разрабатывать стратегии для их предотвращения или 
эффективного улаживания. Подобное планирование (и большая часть последующих действий) по сути 
представляет собой процесс дизайна: осуществляется проектирование желаемых вариантов будущего 
и средств для превращения их в реальность.

Визуализация —  ключевой инструмент для предварительного обзора данных вариантов будущего 
(см. 7.14). как правило, посредством сценариев и концепций определенных продуктов, услуг и сред. 
Данные сценарии позволяют заинтересованным сторонам получить более осязаемое представление о 
том, что «может быть», и данный факт облегчает внедрение инновации. Способность создавать буду­
щее сегодня —  характерная особенность новаторов-лидеров.

Необходимо уделить внимание тому, чтобы представления об удовлетворении потребностей в 
рамках текущего использования в определенных условиях не были ограничены; будущие условия и по­
требности, а также способы их удовлетворения могут быть очень разными.

7.12 Интернет, внутренние корпоративны е сети, экстрасети и вики

Интернет представляет собой богатый источник информации, который, согласно результатам 
исследований, зачастую является первым источником, к которому обращаются в случае потребности 
в информации. Все организации, заинтересованные во внедрении нововведений в свою продукцию, 
должны оказывать содействие сотрудникам с целью осуществления эффективного поиска в сети, не 
в последнюю очередь для определения текущего состояния сфер, представляющих интерес, включая 
интеллектуальную собственность в форме зарегистрированных патентов и т. д. Подобное руководство, 
вероятно, сэкономит значительное количество времени.

Можно разработать программы поиска и определить любимые сайты для посещения на регуляр­
ной основе или по мере обновления. Подписка на ленты RSS (очень простой сбор сводной информа­
ции) будет держать пользователей в курсе изменений. Необходимо ввести процедуру для доведения 
информации до сведения всех, кому она может быть полезна (см. 7.8).

Еще один важный шаг, который могут предпринять организации, заключается в создании внутрен­
них сетей и веб-сайтов для того, чтобы стимулировать сотрудников (и избранных внешних пользовате­
лей) обмениваться информацией и идеями, в частности с теми коллегами, с которыми они обычно не 
встречаются и не консультируются. Цель данного предприятия состоит в том, чтобы сделать внутрен­
ние сети первой точкой соприкосновения сотрудников, находящихся в поиске информации или помощи.

Основные причины создания внутренних сетей и веб-сайтов:
a) создать центральную точку контакта сотрудников и третьих сторон, в особенности в случае 

наличия открытого приглашения внести или согласовать вклад (например, идеи по развитию, приоб­
ретенный опыт, интересная информация, почерпнутая из стороннего источника, вопросы, которые не­
обходимо изучить, и возможности сотрудничества);

b ) распространить заявление об инновационной миссии, концепцию будущего и критерии иннова­
ционного маршрута,

c) разработать протокол для обмена, распространения и применения информации (степень, га­
рантии безопасности, руководящие указания);

d) предоставить прямой доступ к полезной информации, представив ее в готовом к использова­
нию формате, и обеспечить быстроту ее применения;

e ) определить действующие и развивающиеся технологии и сферы деятельности, представляю­
щие особый интерес;

О идентифицировать ведущих игроков и передовые практики в рамках всех технологий, методик и 
бизнес-процессов, представляющих интерес;
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g) составить список текущих проектов, сотрудников и третьих сторон, принимающих участие в их 
осуществлении;

h) составить реестр знаний, квалификаций и опыта, существующих внутри организации (включая 
лиц. с которыми следует консультироваться по всем вопросам и в случае запросов о предоставлении 
поддержки);

i) предоставить руководство по оптимизации идей, составлению и представлению предложений 
по проектам;

j) задокументировать предметные исследования рекомендуемых практик и достижений;
k) обнародовать истории успеха инноваций, собранные в рамках организации, и выразить при­

знательность лицам, причастным к данному успеху;
l) создать форум для поддержания конкурентоспособности внутреннего рынка, например, для 

проведения конкурса «Пять лучших идей месяца в рамках долгосрочной перспективы»:
т )  предоставить рекомендации по лучшим способам использования сети (например, руководство 

по основным источникам информации и методам осуществления поиска);
п) обрисовать утвержденную систему управления инновациями и предоставить руководство по 

наиболее эффективному применению данной системы (например, организация этапов, осуществление 
деятельности, улаживание проблем и т. д.).

Экстрасети —  продолжение внутренней сети организации —  служат для соединения данной сети 
с внутренними сетями клиентов и поставщиков организации или других организаций, преследующих 
аналогичные цели. Наличие экстрасетей обеспечивает возможность создания приложений для элек­
тронной торговли, объединяющих все аспекты деловых отношений, от заказа продукции и осуществле­
ния оплаты до послепродажного обслуживания и развития.

В настоящее время организации все чаще создают веб-сайт (известный как «вики») для каждого 
отдельного продукта; многие считают наличие подобного веб-сайта важным компонентом продукта. 
Вики обеспечивают возможность простого обмена информацией, а также допускают возможность до­
бавления, редактирования и удаления страниц по мере необходимости. Обращение к данной информа­
ции полезно и эффективно для лиц, имеющих доступ, в связи с тем. что информацию легко загружать 
и править, легко осуществлять поиск, а также имеются соответствующие ссылки.

Аналогичные вики создаются для групп сотрудников и сторонних контактов (таких, как сообщества 
по интересам) для обмена информацией, имеющей отношение к сферам интересов и установившейся 
практике. Например, управление проектом, развитие определенных технологий и изучение возможных 
вариантов удовлетворения потребностей представляют собой возможные базы для созаания подобных 
сообществ.

Веб-сайты, внутренние сети, экстрасети и вики необходимо регулярно обновлять для отражения 
новой информации, включения ссылок на другие сайты, представляющие интерес, объединения людей 
с общими профильными интересами. Подобный подход благоприятствует более плодотворному поис­
ку и способствует созданию ценных сетей. Эти факторы наряду с оперативным откликом на запросы и 
предложения, размещенные на сайтах, должны мотивировать сотрудников и другие целевые аудитории 
на постоянное использование сетей.

Очень важно, чтобы внутренние сети, экстрасети и вики обладали защитой против несанкциони­
рованного доступа (со стороны лиц. которые, возможно, пользуются ими незаконно или злонамеренно 
правят их содержание), гарантируя при этом легкий доступ целевым пользователям.

Содержание/страницы всех веб-сайтов такого рода необходимо хранить в центральных архивах 
организации, не в последнюю очередь ввиду того, что юридические последствия могут потребовать об­
ращения к данному материалу спустя годы после закрытия веб-сайта.

7.13 Дизайн, ориентированны й на пользователя

Все больше организаций открыто признают, что клиенты знают о применении их продукции боль­
ше. чем они сами. Использование этого обширного запаса опыта часто является важным источником 
конкурентного преимущества новаторов-лидеров. особенно если стороны подталкивают и подстегива­
ют друг друга в погоне за новыми перспективами. В равной степени информативный характер носят 
способы, которыми ведущие пользователи адаптируют продукты под свои конкретные запросы и их 
списки пожеланий к будущим модернизациям.

В рамках дизайна, ориентированного на пользователя, процесс дизайна/инноваций вращается 
вокруг полного понимания потребностей, приоритетов, предпочтений и запросов пользователей. При-
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ветствуется выражение взглядов, ценностей и желаний, так как возможность услышать их непосред­
ственно из уст пользователей, зачастую с применением свежих нестандартных терминов, открывает 
новые перспективы. Налаживаются диалог и доверие, а следовательно, появляется чувство партнер­
ства в преодолении вызовов.

П р и м е ч а н и е  —  Также им енуется «эм патическим  д изай ном » .

Данная обратная связь дополняется пристальным наблюдением за пользователями, взаимодей­
ствующими с продуктом в разнообразных реальных ситуациях (а не только в клинических условиях 
лаборатории), что обеспечивает лучшее представление о том. каким образом продукт вписывается в 
жизнь пользователей и их деятельность, как сочетается с другими их вещами. При наличии возмож­
ности пользователям задают соответствующие вопросы с целью разъяснения их поведения, практик и 
событий. Для понимания ценности различных аспектов продукта и их относительной важности необхо­
димо провести оценку ответов на основании различных характеристик продукта.

Еще один вариант —  приглашение пользователей в лабораторию, где работает проектировочная/ 
инновационная группа, для обсуждения проблем, наблюдения за их решением и утверждения методов 
и/или конечных результатов. Иногда данный подход оформляют документально, и пользователи стано­
вятся полноправными членами группы, наделенными четко определенными функциями. Такие случаи 
можно приводить в качестве примеров совместного творчества.

7.14 Визуализация

Несмотря на то, что идеи распространяются преимущественно при помощи слов и чисел, суще­
ствует неопровержимое доказательство того, что многие люди думают визуально. Наблюдение, несо­
мненно. является основным фактором при обучении и понимании; пристальное наблюдение, вероятно, 
служит более ценным источником инновационных идей, чем умение слушать.

По мере того как идеи обретают форму, оживают, проходят испытания и приобретают уникаль­
ность. в мозгу они представляются в виде движущихся картинок в сопровождении саундтрека, когда 
человек рассказывает свои идеи и представляет, как обсуждает их с другими заинтересованными сто­
ронами. В этой связи можно добиться значительных преимуществ, подкрепив слова визуальными об­
разами, не в последнюю очередь в тех ситуациях, когда необходимо быстро достичь взаимопонимания 
и создать дух единства между разными людьми, которые должны эффективно работать вместе.

Воображение и визуализация —  это способность видеть мысленным взглядом, после чего обле­
кать образы в конкретную форму и распространять их. Проектная деятельность помогает превратить 
эти образы в реальность более эффективно, чем любая другая дисциплина, находящаяся в эксплуа­
тации.

Дополнительное измерение, как правило, считается не представляющим угрозы в значительной 
степени потому, что большинство людей считает себя визуально грамотными благодаря широкому зна­
комству с кино, телевидением, компьютерными играми и так далее. Данное мнение не меняется даже 
несмотря на то, что сравнительно немногие обладают навыками рисования или другими техниками 
визуального представления.

В тех случаях, когда требуется быстрое и радикальное изменение, эксплуатация визуального 
аспекта коммуникации имеет критическое значение для успеха, в частности в связи с тем. что его ин- 
клюзивность мотивирует на сотрудничество и способствует быстрому приобретению и применению но­
вых знаний и навыков.

Особое внимание следует уделить обеспечению взаимодополняемости содержания и представ­
ления. Надежность передачи информации нельзя ставить под угрозу, используя неэффективные ви­
зуальные средства, отрицательным образом сказывающиеся на содержании и сводящие эффект «на 
нет». Эффективное использование дизайна поможет представить инновационные послания новыми 
способами, обеспечивающими немедленную демонстрацию возможностей, благодаря которым дея­
тельность можно осуществлять иным образом в соответствии с более высокими стандартами.

Преимущества использования визуализации:
a ) визуализация способствует быстрому пониманию и ускоренному принятию новых знаний и на­

выков;
b ) представляет свежие перспективы и обеспечивает множество точек обзора;
c) демонстрирует и помогает разработать грамотные способы применения новых идей и техниче­

ских достижений;
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d) помогает оценить привлекательность для пользователя при помощи анализа ценности и рей­
тингов,

e) обеспечивает возможности проверки понимания продукции пользователями, а также степени их 
продвинутости в плане ее применения;

0  облегчает проверку технической осуществимости и изолирует потенциальные конфликты между 
маркетинговыми и функциональными требованиями.

д) обеспечивает руководство и наглядные примеры для персонала отдела сбыта и другого обслу­
живающего персонала;

h) развивает взаимопонимание между членами проектной группы и способствует накоплению об­
щего опыта, как приобретенного совместными усилиями, так и полученного в рамках полезного обмена;

i) блокирует несоответствия в подходах и пробелы в наработках в течение планируемых жизнен­
ных циклов:

j) способствует представлению более живых и реалистичных посланий целевым аудиториям, но 
в то же время допускает гибкость и индивидуализацию, а следовательно, обеспечивает более высокий 
потенциал к развитию.
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П р и л о ж е н и е  Д А  
(с п р а в о ч н о е )

Сведения о соответствии ссы лочны х стандартов  
национальны м стандартам

Т а б л и ц а  ДА.1

Обозначение ссылочною 
стандарта Степень соответствия Обозначение и наименование 

соответствующего национального стандарта

B S 3811 — А

BS 4778-3 .1 — А

BS 4778-3 .2 — А

BS 6 0 7 9  (a ll pa rts ) — А

BS 70 00 -1 0 —
А

BS E N  ISO  9000 — А

B S IS O  10007 —
А

* С оответствую щ ий  н ациональны й  стандарт отсутствует. Д о  его  пр ин я ти я  реком енд уется  использовать  
перевод  на русский  язы к д а н н о го  стандарта.
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63



ГОСТ Р 56645.3— 2015

Д о л го с р о ч н о е  п л а н и р о в а н и е , к о н ц е п ц и я  и  в и з у а л и з а ц и я  б у д у щ е го

A IN S W O R T H -LA N D . V. В изуал изация  и креативность: пе рспе кти ва  интеграции. Из: J. H E N R Y  и D. W A LK E R , 
ред. Творческий  м енеджмент. Л о нд о н : С эй д ж  (S age), 1991

B U R N S ID E , R .M . В изуал изация : С оздание м одели будущ его. Из: J. H E N R Y  и  D . W A LK E R , ред. У правленче­
ские инновации . Л о нд о н: С эй д ж  (S age), 1991

ED G E, G . Р азм ы ш ляя о  технол огическом  будущ ем . Н аучно-иссл ед овател ьский  м енеджмент, 1995. 2 5  (2) 
G IB S O N , R .. ред. П ерео см ы сл е ни е  будущ его . Л о нд о н: N icho las  B rearley. 1997
G R A D E L, Т  Е. М оде рн изи рова нн ы й  ауд и т ж и зн ен н ого  цикла. А л п е р  С эд д л  Р ивер (U pp e r S add le  R ive r): П рен­

тис Х ол (P ren tice  НаП). 1998
H A M E L. G . и  Р .К. P R A H A LA D . Конкурируя за будущ ее. Бостон : H B S  P ress . 1994 
H O LL IN S . В. и G . H O LLIN S . З а  горизонтом . Ч ичестер  (C h icheste r): В ай ли  (W iley), 1999 
M E R C E R . D . Будущ ие револю ции : полное  руководство по ор ганизации  ж и зн и  и  ра бочей  д еятел ьности  в сл е ­

д ую щ е м  ты сячел етии . Б укингем  (B uck ing ham ): П р есса  О ткры того  У ниверситета (O pen U n ive rs ity  P ress). 1998
С еве рн ы й  Совет. П рин ц ипы  и м етодология аудита ж изн ен н ого  ци кл а  продукции. К опенгаген : С еверны й  Со­

вет. 1992
R IN G LA N D , G . П л а ки р о в а н и е  сценариев : У правление , ор ие нтир ован н ое  на будущ ее. Н ью -Й орк: В ай ли  

(W iley). 1998
S C H W A R TZ . Р. И скусство  перспективы . Н ью -Й орк: Д аб л д эй  (D ou b led ay), 1998
S LA U G H TE R . R . П ринцип  пр огно зи рова ни я : Культурны й  под ъ ем  в 21 -м  веке. Л ондон: А д а м а нти н  (A dam antine),

1995
TOPAL1AN, A. nJ. S TO D D A R D .«Н овы йв н аучно-иссл ед овател ьский  м енедж м ент: Как кластернеты . пр акти че ­

ские  ци кл ы  и  визуализация  претворяю т в  ж и зн ь  сам ы е  ж ел анны е ф ью черсы . Труды  по н аучно-иссл ед овател ьском у 
м е не д ж м ен ту  в 21 -м  веке : Т е ория  и  пр акти ка , инструм енты  торговли. Кон ф ере нц и я ; М а нчестер ска я  ш кол а  бизнеса 
(M anche s te r B us iness  S choo l), и ю л ь  1997

К р е а т и в н о с т ь  и  и н н о в а ц и и

A M A B ILE , Т.М. К реативность  в  контексте : О б но вл ен ие  соц иа л ьн ой  психологии  креа ти вности . Боулдер, Ко 
(B ou lder. С О ): У эств ью  Пресс (W estv iew  P ress), 1996

B U ZA N . Т. и  В. B U ZA N . К атал ог а ссо ц и ативн ы х карт. Л о нд о н: ВВС . 1993
C H E S B O R O U G H . H .W . и  D .J. ТЕ Е С Е . Когда ф и кц и я  стан ови тся  эф ф е кти вно й?  О рганизац ия  нововведений. 

А н а л и з  ф ина нсо во -хо зя йствен н ой  дея тел ьн ости  Гарварда. 1996. я н в а р ь— ф е вр а л ь
E AR L. Р.Е. П ред приним ател ь  ка к  конструкто р  связей . Из: R . K O P P L , ред. Д ости ж е н ия  австри йско й  эко н о м и ­

ки. 6 . 117— 134, А м стердам : JAU Elsevie r. 2003
EKV A LL. G . Творческий  кл им ат (и з  пуб л ика ци и  R u n co  и  P ritzker, см . ниж е ). (1 :4 0 3 -4 1 2 ), 1999 
G A B EL. H .L. К онкурентны е страте ги и  д л я  стандартов  на продукцию : С тр ате ги ческое  и спол ьзование  со вм е ­

сти м о сти  стандартов  д л я  кон курен тоспо соб но го  преи м ущ ества . Л о нд о н: М акГро-Х ил  (M cG raw -H ill). 1991
G E R O S K I. Р.А. Э вол ю ция новы х ры нко в , О ксф орд: О ксф орд  Ю ни веси ти  П ресс (O xfo rd  U n ive rs ity  P ress). 2003  
G R IN D LE Y . P.C. С тратегия  и  пол итика  в об л асти  станда ртизац ии : С л уча и  и  истории . О ксф орд: О ксф орд  Ю ни­

веси ти  П ресс (O xfo rd  U n ive rs ity  P ress), 1995
H O LL IN S . В. Ч ем  не  угодил д ол го срочн ы й  инн о ваци он н ы й  м енедж м ент?  М е ж дународ ны й  ж урн ал  инно ваци ­

о н н ого  м енед ж м ента  (In te rna tiona l Jou rna l o f  Innova tion  M anagem en t), том  4. №  2. ию нь 2000
M A R TIN . R . (2007) И скусство  спо ра  с  сам им  со б о й : К а к  успеш ны е л ид е ры  побеждаю т, испол ьзуя  и нтегратив­

н ое  м ы ш л ени е . Бостон : Х аре ард  Б изнес С кул  П ресс (H arvard  B us iness  S choo l P ress)
M U N D E N . S. и  S . B O L IN J lynu ja B  пр акти ка ... С л ед ую щ а я  практика : К а к  вы ж ивать , внед рять  и нновации  и расти  

в по сто ян н о  м е няю щ е м ся м ире. Б р итанский  и нсти тут  стандартов  (B ritish  S tand a rd s  Institu tion ). 2005
M cC A S KE Y . M .B . Р азработка  плана : С оздание , поддерж ание в рабочем  состояни и  и  отказ  от конце птуал ьны х 

рам ок. Из: J . HENRY, ред. Творческий  менеджмент. Л о нд о н: С эй д ж  (S a g e ). 1991
O S B O R N E . А . П рикладное  воо бра ж ение . Н ью -Й орк: С кр и б н е р  (S cribn e r), 1993
R IC K A R D S , Т. Креа ти вн ость  и  упр авл ени е  и зм енениям и . О ксф орд: Б эйзил  Блэкуэл  П абл иш ерз (Basil 

B lackw e ll P ub lishe rs). 1999
R U N C O . M .A . и  S .R . P R ITZ K E R . ред. Э н ц икл оп ед и я  творчества . Тома 1— 2 . С ан-Д иего : А ка д е м и к  П ресс 

(A cad em ic  P ress). 1999
S U TTO N . R .I. и  A . H A R G A D O N .Групповой  м озговой  ш турм : Э ф ф е кти вн ость  ком пании  по  ра зработке  пр од ук­

ции. А д м и ни стративн ы е  науки. Е ж еквартал ьное  пери од ическо е  издание. 1 9 9 6 .4 1 . д екаб рь
S W A N N . G.M .P. Э ко н о м и ка  стан да ртизац ии . О тчет по н орм ативны м  актам  и  техн ически м  ре гл ам ентам  для 

д ир екто рата . Д еп артам ен т торговли  и пром ы ш л енности . Л ондон. 2000
TE M P LE . R . К .  B L IN D . A . JU N G M IT TA G , С . S P E N C E R . G.M .P. S W A N N  и  R. W ITT. Э м пирическая  эконом ика  

стан да ртов . Д о кум е н т  по  эко но м и че ско й  тем а ти ке  Д еп артам ен та  торговли  и  пр ом ы ш л ен н ости  №  12. Л о нд о н: Д е ­
партам ент торговли  и пром ы ш л енности , 2005

TO P A LIA N . А . Роль пе ред ов иков  и нноваций  в разработке  продукции  с  бо л ьш им  сроком  сл уж бы . М еж дуна­
родны й ж ур н а л  инн о ваци он н ого  м енедж м ента  (In te rn a tion a l Jou rna l o f Innova tion  M a nagem en t. IJIM ), том  4. №  2. 
и ю н ь  2000

64



ГОСТ Р 56645.3— 2015

В е б -с а й т ы

http ://gb .esp acene t.com
Удобны й интерф ейс, ра зр або танны й  Е вроп ей ским  патентны м  ведом ством  д л я  поиска  евр опе йски х  патентов 
h ttp ://w w w .a im resea rch .o rg /m a ind irec to ry
И нститут перед овы х исследований  в области  упр авл ен и я  (A dvanced  Ins titu te  o f M anage m en t R esea rch ) 
h ttp ://w 4vw .co m m u n ities .go v .uk /loca lgove rnm e n t/p e rfo rm an ce fra m ew o rkpa rtne rsh ips /freed om sfle x ib ilitie s /the in no - 

va tion forunv '
h ttp ://w w w .cord is .eu ropa .eu
И н ф ор м ац и онны е усл уги , касаю щ и еся  д е я тел ьн ости  и  пл а н о в  Е вроп ей ско го  С ообщ ества  в об л асти  разра­

бо тки . исследования и инноваций  
h ttp ://w w w .de s ig ncou nc il.o rg .uk
С овет по дизайну. В ел икобритания . С овет п о  дизай н у  специал изируется  на разл ичны х об л астя х  д изай н а , 

таких  ка к  клие нтоо рие н ти рова н ны й  д изай н , инкл ю зи вн ы й  д изай н , тенденции, исследования ры н ка  и визуализация 
h ttp ://w w w .des ign .ncsu .edU /cud /pubs/cen te r/pubs lis t.h tm #eva l 
Ц ен тр  ун иве рсал ьн ого  д и за й н а  (C en te r fo r U n ive rsa l D es ign ), С Ш А  
h ttp ://w w w .dom ino .resea rch .ibm .com
Глобальны й  взгляд  IB M  на и нновации  (IB M 's  G loba l Innova tion  O utlook)
h ttp ://w w w .d ius .gov.uk /po iicy /innova tion
h ttp ://w w w .exp lo ring in nova tion .o rg .u k /
h ttp ://w w w .ergonom ics .o rg .uk
Э р гоном ическое  об щ ество  —  пр оф есси он ал ьн ое  соо бщ ество  д л я  эр гон ом истов  и  спе ци ал и стов  по  пробле­

м ам  чел овеческо го  ф актора
h ttp ://w w w .ge m conso rtium .w g
Глобальны й  м о ни тори н г предприним ательства  (G loba l E n tre p re neu rsh ip  M o n ito r) —  еж е год н ая  оц енка  пред ­

приним ател ьской  дея тел ьн ости  на  н ац иона льном  уровне 
h ttp ://w w w .hh rc .rca .ac .uk
И ссл едовател ьский  ц е н тр  Х эл е н  Х эм л и н  (H elen H am lyn  R esea rch  C en tre ). К оролевский  кол л ед ж  искусств . 

Л о нд о н
http://www.icass.co.uk
Н оваторское  консультирование и консул ьтационная  сл уж ба  Ш отландии  (In nova to rs  C oun se lling  and  A dv iso ry  

S e rv ice  fo r S co tland), ф и на нси руе тся  главой  и спол нител ьной  власти  Ш отландии  и  оказы вает сод ействие  в ко м м е р ­
циал и за ци и  и нн овационны х и дей, возн ика ю щ и х в  Ш отландии 

h ttp ://w w w . in nova teuk .org
С овет no  технол огической  стратегии . В еликобритания  
h ttp ://w w w .innova ting -reg ions.o rg
И нн ова ци он н ы е  ре гионы  в Е вропе  —  пл а тф ор м а  д л я  об м ена  оп ы том  по внед рению  р е ги он ал ьны х иннова­

ци он н ы х страте ги й /про гра м м
h ttp ://w w w .innova tion too ls .com
И нн ова ци он н ы е  и н струм ен ты  —  источники  инф о рм а ци и  в области  бизне с-и нн о ваци й , креа ти вн ости  и мозго­

вого  ш турм а
h ttp ://w w w .inno va tion -un it.co .uk
Д еп а р та м е н т  об разова ни я  и науки  —  д епартам ент, ответственны й  за  ре ал изац ию  и нноваций  и  повы ш ение  

уровня  образования
http ://w w w .ipo .gov.uk
В ед ом ство  В ел ико бри тан ии  по  охране  пр а в  на и нтел л ектуал ьную  с о б с тв е н н о с ть —  госуд арственны й  орган, 

ответственны й  за  вы да чу  прав на и нтел л ектуал ьную  соб стве нн о сть  в В ел икобритании  (патенты , д изайн , торговы е 
м а рки  и  авторские  пр ава) и  спо собствую щ ий  таким  об разом  по д д е рж ке  и нноваций  

h ttp ://w w 4v.m bs.ac.uk/research /eng ineering-po licy
P R E S T  предоставляет усл уги  по н езави сим ом у ан ал и зу  и  инф о рм а ци ю  д л я  ра зработчиков  и  ответственны х 

за  вн ед рение  пол итики  в  об л асти  науки  и  техники
h ttp ://w w w .na o .o rg .uk /p ub lica tio ns /na o_ repo rts /05 -06 /050 6144 7 i.pd f 
С четная  палата  В ел икобритании
h ttp ://w w w .na o .o rg .uk /p ub lica tio ns /na o_ repo rts /99 0086 4 .p d f 
С четная  палата  В ел икобритании  
http://w w 4v.nesta.org.uk
Н ац ионал ьны й  ф о н д  поддерж ки  науки , технол огии  и искусства 
h ttp ://w w w .open-fu tu res .ne t
П р огр ам м а Е вросою за, по свящ енная  будущ им  центрам  
http://ww4v.prod-dev.com
И н ститут  разработки  продукции  (P ro d u c t D eve lo pm e nt Ins titu te  lncV P o 6 e p r Г. К упер /С пец иа л исты  по  иннова­

ци он н ой  си сте м е  с  принятием  реш ений  по  завер ш ени и  каж д ого  этапа 
h ttp ://w w w . ra eng  .o rg . uk
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К оролевская  ака д е м и я  технически х наук объ единяет наи бол е е  вы даю щ ихся инж е не ров  В еликобритании , 
охваты ваю щ их все д исц и пл ин ы , д л я  пр од ви ж е ния  пе редового  опы та  в области  науки , и скусства  и  инж енерной 
практике

h ttp jA vw w .rica b ility .o rg .uk
И ссл е до вани е  по требител ьско го  спр оса  и  оц енки  продукции, в  ч а стно сти , в отн ош е ни и  по ж ил ы х и инвал ид ов  
http:Ww w w .sussex.ac .uk /sp ru
Н аучно-иссл ед овател ьское  подразделение , сп е ц и ал и зи рую щ ееся  на по л итике  в  об л асти  научны х и ссл е д о ­

ваний
http://www.tirestas.Ofg
И н ф ор м ац и он ны й  ресурс  д л я  проф ессионал ов , спе ци ал и зи рую щ ихся  на пробл ем ах наруш ен ия зрения 
h ttp ://w w w .w eb .m it.ed u /evh ip pe l
В еб-сайт Э р и ка  ф о н  Гиппеля в М ассачусетском  технол огическом  институте , С Ш А
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