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Аннотация

Цель. Разработка алгоритма управления инновационными проектами наукоемких организа-
ций на основе проектной типизации и оценки уровня эффективности управления. 

Задачи. Определить особенности управления инновационными проектами российских науко-
емких организаций; разработать систему показателей; сформировать интегральный показатель 
уровня эффективности управления инновационными проектами; предоставить рекомендации 
по применению инструментария для различных типов инновационных проектов наукоемких 
организаций.

Методология. В рамках исследования использованы следующие научные методы: анализ 
российских и зарубежных источников, экспертный опрос, методы систематизации и обобще-
ния. Для решения мультикритериальной задачи автором применена функция желательности 
Э. Харрингтона. Индекс концентрации научно-технологической цепочки рассчитан на осно-
ве математического аппарата, предложенного А. О. Хиршманом и О. К. Херфиндалем. 

Результаты. Автором разработан алгоритм управления инновационными проектами, адап-
тированный под нужды наукоемких организаций и отличающийся наличием инструментария 
реализации каждого этапа алгоритма. При практическом применении такой подход упростит 
использование разработки, повысит эффективность управления инновационными проектами 
и привлекательность разработок в наукоемком секторе экономики.

Выводы. Внедрение алгоритма управления инновационными проектами наукоемких органи-
заций позволяет получить ценные сведения о необходимости оптимизации в распределении 
ресурсов в зависимости от контекста проекта. Организации смогут эффективно преодолевать 
сложности трансформации и создавать основу для непрерывной реализации инновационных 
проектов, опираясь на собственную базу знаний об управлении. 

Ключевые слова: управление инновационными проектами, наукоемкие организации, алгоритм управления, 
функция желательности Харрингтона, научно-технологические цепочки, выбор инструментов управления
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Abstract

Aim. Development of an algorithm for managing innovative projects of knowledge-intensive 
organizations based on project typing and assessment of the level of management effectiveness. 
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Objectives. To determine the features of innovation project management of Russian knowledge-
intensive organizations; to develop a system of indicators; to form an integral indicator of the 
level of efficiency of innovation project management; to provide recommendations on the ap-
plication of tools for different types of innovation projects of knowledge-intensive organizations.

Methodology. The research uses the following scientific methods: analysis of Russian and foreign 
sources, expert survey, methods of systematization and generalization. To solve the multicri-
teria problem, the author applied E. Harrington’s desirability function. The scientific and 
technological chain concentration index is calculated on the basis of the mathematical appara-
tus proposed by A. O. Hirschman and O. K. Herfindahl. 

Results. The author has developed an algorithm of innovation project management, adapted to 
the needs of knowledge-intensive organizations and distinguished by the availability of tools 
for implementing each stage of the algorithm. When applied in practice, this approach will 
simplify the use of development, increase the efficiency of innovative project management and 
the attractiveness of developments in the knowledge-intensive sector of the economy.

Conclusions. The implementation of an algorithm for managing innovation projects of knowledge-
intensive organizations provides valuable insights into the need for optimization in resource 
allocation depending on the project context. Organizations will be able to effectively overcome 
the difficulties of transformation and create the basis for the continuous implementation of 
innovative projects, relying on their own knowledge base about management. 

Keywords: management of innovative projects, knowledge-intensive organizations, management algorithm, 
Harrington desirability function, scientific and technological chains, choice of management tools
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Введение

Современные инновационные проекты часто 
служат результатом синтеза различных на-
учных дисциплин. Качество и количество 
реализованных инновационных проектов 
наукоемкими организациями отражает их 
вклад в развитие науки и технологий, задает 
рамки для будущих технологических воз-
можностей. Ввиду особенностей современ-
ного геополитического положения в России 
стоит задача установления технологической 
независимости. Активно идет процесс фор-
мирования научно-технологических цепочек 
либо внутри страны, либо с привлечением 
к деятельности ограниченного перечня ино-
странных партнеров, что усложняет про-
цесс нахождения резервов для повышения 
эффективности. В противоположность рас-
пространенному в российской экономике 
мнению увеличения эффективности про-
екта за счет сокращения издержек на про-
изводство, снижения качества продуктов 
предлагается совершенствовать управление 
инновационными проектами [1].

На основе анализа экспертных оценок 
руководителей инновационных проектов 
выявлены особенности управления ин-
новационными проектами отечественных 
наукоемких организаций: преобладание 
гибридных методов управления, неследо-

вание общепринятым методикам управ-
ления, слабая координация деятельности 
производственных и исследовательских на-
правлений, ориентация на количественные 
финансовые показатели, неустойчивое вза-
имодействие с внешними организациями и 
ограниченное видение перспектив исполь-
зования и коммерциализации результатов 
интеллектуальной деятельности. При этом 
инновационная деятельность занимает все 
большее место в наукоемких организациях, 
а проектное управление становится неотъ-
емлемой частью жизнедеятельности науко-
емких организаций. Повышение эффектив-
ности управления возможно осуществить за 
счет применения предлагаемого алгоритма 
управления. Алгоритмы управления проек-
тами современных авторов ориентированы 
на узкие области технологического сектора 
и не предлагают инструментов по реализа-
ции [2; 3; 4].

Основные результаты и их обсуждение

Разработанный автором статьи алгоритм со-
стоит из четырех последовательных этапов, 
каждый из которых содержит инструмента-
рий по его реализации. Выделим следующие 
этапы: 

1. Определение характеристик инноваци-
онного проекта наукоемкой организации.
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2. Определение значимости инновацион-
ного проекта для портфеля организации и 
наукоемкой организации для научно-техно-
логической цепочки.

3. Оценка уровня эффективности управле-
ния инновационным проектом наукоемкой 
организации.

4. Выбор инструмента управления инно-
вационным проектом наукоемкой органи-
зации.

Интеграция этих этапов формирует пони-
мание действий по управлению инновацион-
ными проектами. На рисунке 1 представлен 
алгоритм управления инновационными про-
ектами наукоемких организаций.

Этап 1. Определение характеристик ин-
новационного проекта наукоемкой органи-
зации. Различные источники предлагают 
рекомендации по определению характери-
стик  проекта. В Руководстве PMBok разра-
ботан паспорт проекта, в котором отражены 
основные характеристики проекта. Однако 
такой подход является общим и требует 
адаптации для различных видов проектов 
[5]. В Agile-манифесте (Agile Manifesto), 
который в течение долгого времени зада-
вал рамку гибкого проектного управления, 
осуществлено обобщение принципов и цен-
ностей гибких методов без конкретных ин-
струментов [6]. Руководство Agile (Agile 
Practice Guide) предоставляет выборку 
наиболее эффективного инструментария 
гибкого управления без рекомендаций по 
оценке показателей [7]. 

Рассматриваемый этап сопровождается 
формой с данными, необходимыми для 
дальнейшей работы с инновационным 
проектом. Характеристики инновационно-
го проекта среди прочих включают в себя 
экономические показатели, объем собствен-
ных работ по проекту, разделение статей 
расходов средств для реализации проекта 
на разработку и внедрение научно-иссле-
довательских и опытно-конструкторских 
работ (НИОКР), управление, импортируе-
мые товары и услуги для реализации про-
екта, выделение времени на согласование 
работ и численность научно-технического 
персонала в команде проекта, учет опыта 
реализации инновационных проектов в на-
укоемкой сфере.

Этап 2. Определение значимости иннова-
ционного проекта для портфеля организа-
ции и наукоемкой организации для науч-
но-технологической цепочки. Данный этап 
включает в себя ранжирование проекта 

в  портфеле наукоемкой организации. По-
нимание места проекта задает рамку хода 
проекта, административной поддержки, 
возможности привлечения дополнительных 
ресурсов при необходимости. Авторы пред-
лагают учитывать долю рассматриваемого 
проекта в портфеле организации, NPV про-
екта, долю собственных работ и средств по 
проекту, влияние инновационного проекта 
на реализацию стратегических целей орга-
низации.

На современном этапе не только одна 
компания, но и страна в целом не в со-
стоянии произвести крупномасштабный ин-
новационный проект и сделать его эконо-
мически эффективным. Примером служит 
пуб личная компания Airbus с численностью 
около 50 тыс. человек, деятельность кото-
рой сосредоточена в основном в четырех 
европейских странах: Франции, Германии, 
Великобритании, Испании. В современной 
экономической ситуации реализация ин-
новационных проектов в России требует 
выстраивания научно-технологических 
цепочек преимущественно внутри страны. 
Понимание наукоемкой организацией сво-
его места в данной цепочке обеспечивает 
формирование стратегии создания и ре-
ализации инновационных проектов. При 
ранжировании наукоемкой организации в 
научно-технологической цепочке анализи-
руются доля собственных работ и средств 
по проекту, соответствие проекта научно-
технологическим приоритетам страны, раз-
мер необходимых инвестиций.

Управление рисками включает в себя сле-
дующие этапы: определение рисков, оценку 
рисков, составление карты рисков иннова-
ционного проекта и определение процедур 
реализации ответственности при возник-
новении риска. Управление рисками пред-
лагается начать с разработанной автором 
на основе экспертного опроса классифика-
ции рисков инновационных проектов на-
укоемких организаций по областям управ-
ления: интеллектуально-кадровый состав, 
ин новационный продукт (технологические 
риски, экономические риски, маркетинго-
вые риски) и научно-технологическая це-
почка. После определения и оценки рисков 
выбирают процедуры из рекомендованных 
автором по их управлению, назначают от-
ветственных лиц в команде за риски инно-
вационного проекта. 

Этап 3. Оценка уровня эффективности 
управления инновационными проектами 
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Рис. 1. Алгоритм управления инновационными проектами наукоемких организаций
Fig. 1. An algorithm for managing innovative projects of knowledge-intensive organizations

Источник: разработано автором.
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наукоемкой организации. Такая оценка яв-
ляется метрикой проектного управления, по-
зволяет оценить эффективность проектного 
управления на начальных этапах, провести 
корреляцию с эффективностью проекта по 
завершению и способствует формированию 
базы знаний об инновационных проектах в 
наукоемких организациях. Оценка уровня 
эффективности управления инновацион-
ными проектами проводится с помощью 
интегрального показателя, в основе кото-
рого находится система показателей. Можно 
выделить следующие группы показателей: 
обеспеченность ресурсами проекта, экономи-
ческую эффективность и интеллектуально-
кадровый состав проекта. 

Используемый метод Харрингтона [8] по-
зволяет решить мультикритериальную зада-
чу путем использования унифицированной 
шкалы желательности. Шкала желатель-
ности выполняет роль переводчика между 
языком критериев и числами, соединяя 
лингвистические и числовые оценки в еди-
ную систему. Методом экспертных оценок 
проводится ранжирование каждой группы 
показателей и частных показателей системы 
для дальнейшей установки весовых коэффи-
циентов частных критериев. Интегральный 
показатель рассчитывается как взвешенное 
среднее геометрическое:

 Ke = xD1 + xD2 + xD3, (1)

где D1 — обеспеченность ресурсами проекта;
D2 — экономическая эффективность;
D3 — интеллектуально-кадровый состав 

проекта;
х — весовые коэффициенты по итогам 

экспертного опроса.
В зависимости от полученных резуль-

татов предоставляются рекомендации по 
дальнейшему управлению инновационным 
проектом, которые будут направлены на 
оптимизацию процессов и достижение по-
ставленных целей. Включение значений 
интегрального показателя инновационных 
проектов в базу знаний позволит скорректи-
ровать подходы к проектному управлению 
в наукоемкой организации. 

Этап 4. Выбор инструмента управления 
инновационным проектом наукоемкой орга-
низации. Поскольку ландшафт управления 
проектами продолжает быстро развиваться, 
выбор соответствующего инструментария 
становится все более важным фактором, 
определяющим эффективность современ-
ных проектов [9]. В различных источниках 

предлагают различные подходы для реше-
ния этой задачи. Руководство Agile бази-
руется на ценностях и принципах Agile-
манифеста, поддерживает взаимосвязь с 
бережливым подходом, методом Kanban и 
другими Аgile-практиками, представляет 
ситуационные рекомендации по использо-
ванию различных Аgile-подходов [7]. Рас-
сматривают различные жизненные циклы 
и фильтры пригодности применения рас-
пространенных подходов, организацион-
ные факторы, влияющие на создание Аgile-
среды, приводят примеры эмпирических 
измерений для команд. При этом в руко-
водстве подчеркивается обобщенность под-
хода и необходимость адаптации с учетом 
характерных требований проекта.

В научной литературе уделено значитель-
ное внимание выбору методологий управ-
ления [2; 7; 10; 11; 12; 13; 14; 15]. При 
этом исследователи не учитывают уровень 
межорга низационных связей при выборе ин-
струментария управления инновационными 
проектами [2; 3; 4]. Автором проанализи-
ровано влияние межорганизационного взаи-
модействия на управление инновационными 
проектами, формирующими научно-техно-
логические цепочки [16]. Инновационные 
проекты классифицированы по типу вза-
имодействий организаций внутри научно-
технологических цепочек. Классификация 
проводится на базе значений предложенного 
автором индекса концентрации научно-тех-
нологической цепочки (Кнтц), который рас-
считывают по следующей формуле:

 Кнтц = 2

1

( ) ,
n

i
i

S  (2)

где Si — доля организации в работах ин-
новационного проекта;

n — число организаций, реализующих 
проект.

Сложность и разнообразие инновационных 
проектов требуют индивидуального подхода 
к управлению проектами. В зависимости 
от индекса концентрации научно-техно ло-
гической цепочки выделяют три типа: вы-
сококонцентрированные, среднеконцентри-
рованные, низкоконцентрированные. Нами 
отнесен проект к определенному типу с при-
менением шкалы Херфиндаля — Хиршмана 
[17] и даны рекомендации по применению 
инструментария для различных типов про-
ектов:

1. Высококонцентрированные. Инноваци-
онный проект относится к данному типу при 
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Кнтц > 0,25. Для высококонцентрирован-
ных проектов предлагается использовать 
инструменты гибких методологий, такие 
как Kanban или Scrum, либо инструменты 
гибридного подхода. 

2. Среднеконцентрированные. Иннова-
ционный проект относится к данному ти-
пу при 0,15 > Кнтц > 0,25. Для данного 
типа инновационных проектов предлага-
ется использовать LeSS или Nexus, кото-
рые подходят для различных организаций. 
Framework SAFe подходит для более круп-
ных организаций, которые могут позволить 
нести высокие затраты на его внедрение и 
масштабирование. 

3. Низкоконцентрированные. Инновацион-
ный проект относится к данному типу при 
Кнтц < 0,15. Управлять низкоконцентриро-
ванными инновационными проектами пред-
лагается на основе цифровых платформ, 
которые способствуют установлению более 
динамичных межорганизационных отноше-
ний. Цифровые платформы помогают ор-
ганизациям создавать бесшовные сети для 
обмена информацией, совместной работы 
над проектами и даже совместных иннова-
ций с внешними партнерами. Устанавли-
вая симбиотические отношения с другими 
участниками инновационного процесса, 
организации становятся более гибкими, 

адаптивными и могут использовать более 
широкий спектр возможностей. 

Выводы

В условиях динамичного ландшафта реша-
ющее значение имеет стремление к посто-
янному совершенствованию и адаптации, 
что позволяет организациям эффективно 
реагировать на изменения рынка и техно-
логические новинки. Проектная деятель-
ность  — это способ задать рамку, ограни-
чить ресурсы, поставить конкретную цель 
на заданный промежуток времени, опреде-
лить целевую аудиторию, что структуриру-
ет деятельность наукоемких организаций, 
способствует внедрению инноваций.

Управление инновационными проектами 
является областью, которую можно и нуж-
но совершенствовать. Внедрение алгоритма 
управления инновационными проектами на-
укоемких организаций позволяет получить 
ценные сведения о необходимости оптими-
зации в распределении ресурсов в зависи-
мости от окружения проекта. Организации 
смогут эффективно преодолевать сложности 
трансформации и создавать основу для не-
прерывной реализации инновационных про-
ектов, опираясь на собственную базу знаний 
об управлении. 
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