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ПЕРЕЧЕНЬ ИСПОЛЬЗУЕМЫХ СОКРАЩЕНИЙ 

 

 

АЭМЗ – Арзамасский электромеханический завод 

ВРК – вариант реализации концепции 

ВА – временной аспект 

ГИИ – глобальный инновационный индекс 

ДС – динамические способности 

ДУ – достижимость успеха 

ИКТ – информационно-коммуникационные технологии 

ИОМ – инструменты оценки и мониторинга  

КПЭ – ключевые показатели эффективности предприятия 

КФУ – критические факторы успеха 

ЛКИ – логическое картирование инвестиций  

МАИ – метод анализа иерархий  

МКП – метод критического пути  

НТА – научно-технический аспект 

НТП – научно-технический прогресс 

НТР – научно-техническая разработка 

ПП – промышленное предприятие 

РА – ресурсный аспект 

РКУ – разработанность критериев успешности 

РНП – разработка нового продукта (NPD – New Product Development) 

РП – ресурсный подход 

СЗ – стратегическая задача  

СИ – специфичность измерения 

СС – стратегическая согласованность 

ССП – система сбалансированных показателей 

ТИ – технологические инновации 

ТС – технологический суверенитет 
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ТЭО – технико-экономическое обоснование 

УПИП – управление портфелем инновационных проектов  

ЦС – цель стратегии  

BAU – бизнес-процессы (Business as Usual) 

BRM – управление реализацией преимуществ (Benefits Realisation 

Management) 

CAS – сложные адаптивные системы (Complex Adaptive Systems) 

DAC – Комитет содействия развитию (Development Assistance 

Committee) 

G – точки принятия решений, ворота (Gate) 

KBV – подход, основанный на знаниях (Knowledge-Based View) 

NPD – разработка нового продукта (New Product Development) 

PPP – проекты, программы и портфели (Projects, Programs, Portfolios) 

RBM – управление, основанное на результатах (Results-Based 

Management) 

RBV – ресурсный подход (Resource-Based view) 

S – стадия проекта (Stage)  

SA – показатель существенной согласованности (Substantive 

Agreement) 

SVC – коэффициент существенной валидности (Substantive Validity 

Coefficient) 

WBS – иерархическая структура работ (Work Breakdown Structure) 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

 

Актуальность темы исследования 

В современных экономических реалиях формирование национальной 

инновационной политики и ее реализация концентрируются на достижении 

технологического лидерства России. Согласно принятой Концепции 

технологического развития РФ, ключевой задачей становится переход к 

инновационно ориентированному экономическому росту и усиление роли 

технологий как фактора развития экономики и социальной сферы. Такой подход 

позволяет снизить угрозы недоступности внешних критических технологий и 

сжатия отечественной экономики в условиях значительного санкционного 

давления. Принятая стратегия развития обрабатывающей промышленности РФ 

предполагает значительное расширение числа предприятий, внедряющих 

технологические инновации, с увеличением их доли на 60,7%, а также рост индекса 

промышленного производства на 89,4% к 2035 г. по отношению к уровню 2022 г. 

Эти меры продиктованы необходимостью адаптации к сокращению поставок 

зарубежных комплектующих и уходу ряда передовых зарубежных компаний с 

отечественного рынка. Вместе с тем сама инновационная деятельность неразрывно 

связана с повышенным уровнем риска, внешними и внутренними проблемными 

ситуациями.  

Современное направление в оценке проектов технологических инноваций 

(ТИ) и портфелей инноваций предприятий системно развивается в русле 

ценностного подхода, однако многие аспекты остаются не проработанными в 

полной мере. Практика показывает, что далеко не все проекты ТИ становятся 

успешными. Проекты данного вида имеют свои специфические особенности и 

требуют дальнейшего изучения в контексте конкретизации оценивания их 

успешности. 

В этой связи критическую важность приобретает проблема адекватной и 

многомерной оценки успеха технологических инновационных проектов. Успех в 
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данном контексте представляет собой комплексный результат, оцениваемый на 

стыке стратегического, операционного и рыночного измерений. Научное 

разрешение указанной проблемы имеет важное значение для широкого круга 

промышленных предприятий (ПП), активно занимающихся проектно-

инновационной деятельностью.  

Таким образом, актуальность темы исследования обусловлена, во-первых, 

необходимостью развития инструментов оценки успеха отдельных проектов ТИ и 

портфеля проектов ПП в целом; во-вторых, запросом на поиск рациональных путей 

повышения доли успешных проектов ТИ; в-третьих, потребностью в ускорении 

внедрения технологических инноваций для повышения конкурентных 

преимуществ отечественных ПП. 

Совершенствование научно-методического аппарата обеспечения 

успешности проектов ТИ в целях достижения эффективного развития 

отечественных ПП является важной научно-практической задачей, имеющей 

существенное значение для народного хозяйства страны.  

Степень разработанности проблемы. Теоретико-методологическим 

исследованиям в области экономики инноваций, в том числе вопросам 

стратегирования инновационного развития предприятий и совершенствования их 

инновационной деятельности, посвящено значительное количество работ, 

опубликованных отечественными и зарубежными учеными. Отечественные 

научные разработки по указанной проблематике представлены в трудах 

А.Г. Аганбегяна, А.В. Бухвалова, С.Ю. Глазьева, В.С. Катькало, Р.М. Качалова, 

В.Л. Квинта, Г.Б. Клейнера, Н.Д. Кондратьева, Д.Н. Лапаева, Д.С. Львова, 

С.Н. Митякова, О.И. Митяковой, Г.А. Морозовой, Н.А. Мурашовой, 

А.С. Славянова, И.Б. Тесленко, Д.Ю. Файкова, Ф.Ф. Юрлова, С.Н. Яшина и др. 

В числе зарубежных исследователей рассматриваемого направления необходимо 

отметить Б. Годэна, П. Гранта, Р.Г. Купера, В.Р. Маклорена, Г. Минцберга, 

К. Пэвитта, П. Ромера, Д.Дж. Тиса, Й.А. Шумпетера, Я. Эдлера и др.  

https://econpapers.repec.org/RAS/pro45.htm
https://www.sciencedirect.com/author/6701511484/jakob-edler
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Существенный вклад в развитие теории, методологии и инструментария 

оценки различных структурных компонентов проектной деятельности (проектов, 

программ и портфелей проектов, в частности – инновационных) внесли такие 

отечественные ученые, как В.М. Аньшин, Е.П. Гарина, О.В. Глебова, И.Б. Гусева, 

Е.Ю. Камчатова, В.В. Клочков, Д.А. Корнилов, В.П. Кузнецов, О.Н. Лапаева, 

Д.А. Новиков, Т.Н. Рыжикова, С.Г. Фалько, Е.Ю. Хрусталев и др. Среди 

зарубежных исследователей можно отметить Ж. Варахао, Р. Золина, К.П. Киллена, 

А. Кока, Т. Кук-Дэвиса, С. Мескендала, Дж.К. Пинто, С.Е.М. Серра, Д.П. Слевина, 

Дж.Р. Тернера, О. Цвикаэля, А. Шенхара и др.  

Несмотря на значительное многообразие профильных научных работ, 

существующие инструменты анализа экономической эффективности 

инновационных проектов не в полной мере отвечают потребностям современной 

практики оценки успешности внедрения ТИ на промышленных предприятиях. 

Вопросы разработки инструментов выявления факторов/условий успеха проектов 

ТИ, оценивания их успешности по различным аспектам, включая анализ 

реализации генерируемых проектом выгод, а также формирование критериев 

успеха портфеля инноваций промышленного предприятия требуют своего 

развития и уточнения. Высокая значимость рассматриваемых вопросов и 

недостаточная разработанность указанных аспектов позволили определить цель, 

задачи и содержание диссертации.  

Научная задача, решаемая в диссертации, состоит в формировании научно-

методического аппарата оценки успеха проектов технологических инноваций, 

направленного на обеспечение инновационного развития промышленных 

предприятий.  

Цель диссертационного исследования состоит в развитии методологических 

аспектов и инструментов оценки успеха отдельных проектов технологических 

инноваций и их портфелей, реализуемых промышленными предприятиями. В 

соответствии с поставленной целью исследования необходимо решить следующие 

задачи:  

– систематизировать аспекты и факторы успеха проектов технологических 

инноваций, выполняемых промышленными предприятиями; 
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– разработать подход к оценке релевантности проектных предложений 

в сфере технологических инноваций; 

– предложить модель цепочки формирования преимуществ проектов 

технологических инноваций и расчета индекса успеха достижения 

организационных выгод таких проектов; 

– сформировать модель взаимосвязи динамических способностей с 

гибкостью и успехом портфеля проектов технологических инноваций; 

– разработать систему оценки успешности проектной деятельности 

промышленных предприятий, используемую при реализации стратегии 

инновационного развития. 

Объектом исследования являются проекты технологических инноваций 

промышленных предприятий.  

Предметом исследования выступают факторы и инструменты оценки 

успеха проектов технологических инноваций. 

Область исследования соответствует паспорту научной специальности 

5.2.3. Региональная и отраслевая экономика, п. 7.10 «Факторы успеха 

инновационных проектов». 

Методологической основой исследования служат системный подход, 

общенаучные и частнонаучные методы: анализ, синтез, обобщение, 

абстрагирование, аналогия, классификация, табличный и графический методы, 

моделирование, экспертные методы, статистические методы обработки 

экспертных опросов, методы многокритериального принятия решений в 

экономике. 

Теоретической базой исследования послужили фундаментальные труды 

отечественных и зарубежных авторов в области экономики инноваций, анализа 

успешности инновационных проектов, а также оценки и мониторинга 

инновационных проектов, программ и портфелей. 

Информационной базой исследования являются отечественные и 

международные стандарты управления проектами, программами и портфелями; 

данные Федеральной службы государственной статистики; данные публичной 

отчетности отечественных ПП, реализующих стратегии инновационного развития; 
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действующие нормативные правовые акты Российской Федерации, 

регламентирующие деятельность организаций промышленности; монографии, 

научные статьи и научно-технические отчеты научных и научно-

исследовательских учреждений, информационных агентств, научные публикации 

исследователей, занимающихся вопросами экономики инноваций; научные 

интернет-источники, а также данные опросов разработчиков и потребителей 

оборудования, проведенных соискателем в ходе выполнения научно-

квалификационной работы. 

Научная новизна исследования заключается в формировании системы 

оценки успешности компонентов проектной деятельности промышленных 

предприятий, а также в разработке инструментов интеграции процессов 

управления проектами и реализации преимуществ в координации со стратегией 

инновационного развития предприятия. 

На защиту выносятся следующие положения и результаты, содержащие 

элементы научной новизны. 

1. Предложена систематизация факторов успеха проектов ТИ во временном 

разрезе и по контурам управления. Обоснована целесообразность выделения шести 

аспектов успеха для данного типа проектов: успех проектного предложения, успех 

управления проектом, бизнес-успех, стратегический успех, успех научно-

технической разработки и успех коммерциализации ее результатов. При этом успех 

проектного предложения рассматривается через категорию «релевантность», успех 

управления проектом ТИ – через категорию «эффективность», успех научно-

технической разработки и коммерциализации ее результатов – на базе категории 

«результативность», а бизнес-успех и стратегический успех – на основе категории 

«ценность». По выделенным аспектам в свою очередь систематизированы 

ключевые факторы успеха инновационных проектов. В отличие от существующих, 

предлагаемая систематизация основана на совместном рассмотрении аспектов и 

факторов успеха проектов, что способствует расширению возможностей анализа 

причин неуспешности, а также конкретизации задач оценки успеха проектов ТИ 

ПП на стратегическом, тактическом и оперативном уровнях. 
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2. Предложен комплексный подход к оценке релевантности проектных 

инициатив в сфере ТИ. Отличительной особенностью подхода является интеграция 

процессов трех областей управления: управления инновационным проектом, 

реализации его преимуществ и формирования портфеля инноваций. При отборе 

вариантов реализации концепции проектной инициативы и при селекции 

концепций в портфель задействуется комплексный критерий «вклад в достижение 

стратегических задач – критичность/рискованность осуществимости вариантов 

реализации концепции». Подход способствует повышению степени соответствия 

инициативы ТИ актуальным потребностям, стратегическим целям и возможностям 

ПП, обеспечению успеха его проектно-инновационной деятельности.  

3. Разработана модель цепочки формирования преимуществ, генерируемых 

проектами ТИ, базирующаяся на ценностном подходе. Модель комплексно 

учитывает влияние конечных и промежуточных результатов проекта ТИ на 

формирование преимуществ, воздействие успешных результатов разработки одного 

проекта на результаты других проектов, возможности использования опыта 

неудачных предыдущих разработок при реализации последующих проектов, что 

выступает ее отличительной особенностью. Модель позволяет надежно выявлять и 

оценивать потенциальные выгоды отдельных проектов, однородных групп проектов 

и портфеля инноваций в целом, а также обеспечивать поддержку согласованности 

проектной деятельности с общей стратегией инновационного развития ПП. На 

основе модели разработан инструментарий количественной оценки влияния 

отдельного проекта ТИ на бизнес-успех и стратегический успех ПП в виде индекса 

успеха достижения организационных выгод от внедрения ТИ, отражающего как 

прямую ценность целевых финансовых и нефинансовых преимуществ, 

генерируемых проектом, так и эффекты синергии и обучения для предприятия.  

4. Сформирована концептуальная модель взаимосвязи динамических 

способностей с гибкостью и успехом портфеля инноваций ПП. Отличительной 

особенностью модели является значительное развитие положений концепции 

динамических способностей для анализа факторов успешности портфеля 

инноваций посредством декомпозиции одного из видов динамических 
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способностей – реконфигурации/трансформации – на два самостоятельных вида, 

что отвечает специфике инновационной деятельности. Наряду с этим 

детализированы внешние и внутренние контекстуальные факторы. Для оценки 

успеха портфеля проектов ТИ введен дополнительный компонент «формирование 

будущего», описывающий долгосрочную ориентацию портфеля. Средний успех 

портфеля инноваций оценивается на базе авторской трактовки аспектов 

успешности проектов ТИ. Концептуальная модель существенно расширяет 

возможности анализа факторов неуспешности портфеля инноваций и определения 

цели/задачи оценивания его успешности по расширенному составу компонентов. 

5. Разработана система оценки успешности проектной деятельности ПП, 

которая, в отличие от предшествующих, базируется на авторской многоаспектной 

трактовке успеха проектов ТИ и портфеля инноваций в целом. Система содержит 

совокупность укрупненных компонентов оценки, включающих цели и задачи 

оценки, участников оценки, технологии и инструменты оценки, внутренние и 

внешние факторы, а также временные границы. В рамках системы 

конкретизированы задачи оценки успеха инновационных проектов на 

стратегическом, тактическом и оперативном уровнях, а также целевые параметры 

компонент оценивания успеха портфеля проектов. Наряду с этим сформирован 

набор критериев по всем аспектам успеха проектов ТИ и оценочных шкал для 

различных видов стратегии новых продуктов, что позволяет получить траекторию 

оценки успеха соответствующего проекта в постпроектный период. Предложенная 

система интегрально способствует успешности как отдельных инновационных 

проектов, так и портфеля проектов в целом, а также поддерживает достижение 

стратегических целей инновационного развития ПП.  

Теоретическая значимость исследования состоит в развитии теоретико-

методологических аспектов оценки успешности проектной деятельности 

промышленных предприятий. Сформулированные положения и выводы вносят 

вклад в научное знание, расширяя инструментарий и подходы к организации 

управления проектами технологических инноваций. 
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Практическая значимость заключается в прикладном характере 

полученных результатов. Разработанные методики и рекомендации могут быть 

эффективно использованы руководителями промышленных предприятий для 

оценки успеха проектов технологических инноваций на всех стадиях их 

жизненного цикла и на всех уровнях управления проектами. 

Апробация работы и внедрение результатов исследования. Основные 

результаты исследования и практические рекомендации, сформулированные в 

диссертационной работе, представлялись на международных и всероссийских 

конференциях, а именно: «Социально-экономические и технические проблемы 

оборонно-промышленного комплекса России: история, реальность, инновации» 

(г. Нижний Новгород, 2023, 2024), «Стратегические направления и проекты 

эколого-экономического и социального развития регионов» (г. Москва, 2024), 

VIII Сенчаговские чтения «Экономическая безопасность России: долгосрочные 

приоритеты и актуальные риски социально-экономического развития» (г. Москва, 

2024), «Актуальные вопросы экономики, менеджмента и инноваций» (г. Нижний 

Новгород, 2024), IX Сенчаговские чтения «Глобальные вызовы экономической 

безопасности России» (г. Москва, 2025), «Инновации и инвестиции как драйверы 

социального и экономического развития» (г. Киров, 2025) и «Вопросы 

эффективного применения научного потенциала общества» (г. Калуга, 2025).  

Результаты диссертационного исследования применяются в практической 

деятельности ООО «Арзамасский электромеханический завод», ООО «ОКБ «Луч» 

и ООО «КомТехМаш», что подтверждено документально. 

Публикации. Результаты исследования отражены в 11 научных публикациях 

общим объемом 4,38 п.л. (личный вклад – 2,9 п.л.), из них 6 работ вышли в 

изданиях, рекомендованных ВАК при Минобрнауки РФ.  

Структура и объем диссертации. Текст диссертации изложен на 177 

страницах, содержит 37 таблиц и 25 рисунков. Список литературы включает 242 

наименования. Работа состоит из введения, трех глав, общих выводов и 

заключения, перечня используемых сокращений, списка литературы. 
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Во Введении обосновывается актуальность исследования, характеризуется 

степень разработанности проблемы, ставится цель и формулируются решаемые 

задачи, раскрываются предмет, объект и область исследования, его теоретико-

методологическая и информационная база, излагаются научная новизна работы и 

положения, выносимые на защиту, характеризуется теоретическая и практическая 

значимость исследования, приводятся сведения об апробации и внедрении 

результатов работы и выполненных публикациях.  

В Главе 1 «Анализ основных подходов и практики внедрения 

технологических инноваций на отечественных промышленных предприятиях» 

выявлены перспективы развития инновационной деятельности в РФ и направления 

совершенствования оценивания проектов, программ и портфелей на предприятиях, 

осуществляющих ТИ. Сформулирован авторский подход к систематизации 

аспектов и ключевых факторов успеха проектов ТИ.  

В Главе 2 «Разработка инструментов оценки успеха проектов 

технологических инноваций промышленных предприятий» предложен 

комплексный подход к оценке релевантности проектных инициатив в сфере ТИ. 

Представлена модель цепочки формирования преимуществ проектов ТИ. 

Разработана концептуальная модель взаимосвязи динамических возможностей с 

гибкостью и успехом портфеля инноваций ПП. 

В Главе 3 «Формирование и апробация элементов системы оценки 

успешности проектов технологических инноваций промышленных предприятий» 

обоснованы основные принципы оценивания успешности проектов ТИ и портфеля 

инноваций в целом. Конкретизированы цели и задачи оценки различных аспектов 

успеха инновационных проектов на стратегическом, тактическом и оперативном 

уровнях, а также определены компоненты оценивания успеха портфеля проектов. 

Сформирован набор критериев по аспектам успеха проектов ТИ и оценочных шкал 

для различных видов продуктовых стратегий. Результаты исследования 

апробированы в проектной деятельности инновационно-активных промышленных 

предприятий Нижегородской области. 

В заключении сконцентрированы основные результаты и выводы 

исследования.  
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ГЛАВА 1. АНАЛИЗ ОСНОВНЫХ ПОДХОДОВ И ПРАКТИКИ ВНЕДРЕНИЯ 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ ИННОВАЦИЙ НА ОТЕЧЕСТВЕННЫХ 

ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ 

 

 

1.1. Анализ состояния и перспектив развития инновационной     

деятельности в РФ  

 

 

За последние десятилетия значительно усилилась технологическая 

конкуренция между различными политическими и ценностными системами. 

На этом фоне формирование национальной инновационной политики и 

обеспечение успешности ее реализации в большей степени основывается на 

укреплении технологического суверенитета (ТС) и достижении технологического 

лидерства [5, 19, 137, 227].  

Взаимосвязь активизации инновационной деятельности и поддержания 

необходимого уровня ТС отмечалась еще в 70–80-х гг. прошлого столетия на этапе 

внедрения термина «технологический суверенитет» в научно-экономический 

лексикон [137]. Например, одно из первых определений, предложенное П. Грантом 

(P. Grant), рассматривает ТС как «возможность выбирать, создавать или 

приобретать, а также применять, развивать и эксплуатировать в коммерческих 

целях технологии, необходимые для промышленных инноваций» [137, 171].  

В современных трактовках активизировалось внимание к аспектам влияния 

ТС на дискурс инновационной политики на национальном и наднациональном 

уровнях. Существующие концепции и интерпретации ТС различаются в 

зависимости от экономических и политических интересов. Так, в публикации [227] 

отмечается, что для поддержки инновационной политики необходим более 

дифференцированный анализ области потенциального конфликта между 

глобальной торговлей, интегрированными цепочками создания стоимости и 

передачей технологий и знаний, с одной стороны, и необходимостью 
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государственного суверенитета, с другой. Кроме того, предлагается рассматривать 

ТС не как самоцель, а как средство достижения главных целей инновационной 

политики – поддержания национальной конкурентоспособности и наращивания 

потенциала для проведения политики трансформации [227]. При таком 

рассмотрении происходит позиционирование между игнорированием рисков 

сотрудничества, с одной стороны (техноглобализм), и принятием неизбежных 

издержек создания национальных резервов и сокращения взаимозависимостей 

кооперации, с другой стороны (технологическая автаркия). 

ТС выступает необходимым, но не достаточным условием для независимого 

создания/диффузии важнейших инноваций (инновационный суверенитет) и 

свободной экономической торговли (элемент экономического суверенитета) [228]. 

Там же рекомендуется рассматривать ТС в рамках контекста более широких 

концепций экономического и инновационного суверенитетов (рис. 1.1). В работах 

[137, 228] отмечается, что ТС является витальным элементом инновационного и 

производственного суверенитетов, которые формируют экономический, а затем и 

политический суверенитет.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.1. Технологический суверенитет как составная часть инновационного 

и экономического суверенитетов  

Источник: составлено автором по материалам [228]. 

 

Экономический суверенитет 

Суверенитет в предоставлении 

государственных и муниципальных услуг 

Инновационный 

суверенитет 

 

Технологический 

суверенитет 

https://www.sciencedirect.com/topics/economics-econometrics-and-finance/autarky
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Если раньше концепция ТС чаще всего применялась к технологиям 5G 

(цифровой суверенитет) [72], то в последнее время внимание переключилось и на 

другие технологии. Исследования трендов мировой научно-технической политики 

подтверждают «стремление растущего числа стран добиться технологического 

суверенитета путем укрепления своей технологической базы, стимулирования 

внедрения цифровых решений на производстве, организации выпуска электро- и 

беспилотных автомобилей» [28]. Так, в России необходимо укреплять позиции и 

решать проблемы обеспечения производства микроэлектроники, высокоточных 

станков и робототехники, авиакосмической техники, беспилотных аппаратов, 

лекарств и медицинского оборудования, телекоммуникационной техники и 

конкурентоспособного программного обеспечения [107].  

В условиях санкционного давления достижение ТС для России приобрело 

особое значение. Однако проблемы обеспечения ТС в настоящее время актуальны 

не только для стран, находящихся под санкциями, но и для стран, инициирующих 

их [137]. 

В декабре 2024 г. была утверждена новая редакция национальной 

технологической политики, ключевые цели которой сформулированы следующим 

образом: 

– обеспечение технологического лидерства РФ; 

– повышение конкурентоспособности отечественной высокотехнологичной 

продукции путем активного внедрения технологических инноваций; 

– ускоренное внедрение технологических инноваций для повышения 

качества и уровня жизни граждан РФ, обеспечения обороны страны и безопасности 

государства; 

– создание благоприятных условий для экономического развития и 

обеспечения конкуренции в сфере технологического развития [5]. 

Таким образом, акцент делается не только на обеспечении технологического 

суверенитета, но и на достижении технологического лидерства, что подразумевает 

разработку передовых отечественных технологий и производство на их основе 

высококонкурентоспособной продукции с целью экспорта инновационных 

решений и/или замещения импортных товаров отечественными разработками при 
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сохранении национального контроля над критическими и сквозными 

технологиями [5]. 

Решение таких амбициозных задач требует дальнейшего совершенствования 

механизмов управления инновационной деятельностью на всех уровнях. 

Наращивание отечественного инновационного потенциала невозможно без мер 

государственной поддержки. В Статье 16.1 Федерального закона «О науке и 

государственной научно-технической политике» сформулированы основные цели 

и принципы государственной поддержки инновационной деятельности [4]. Меры 

поддержки дифференцируются по характеру воздействия на инновационный 

процесс (организационные, экономические, финансовые, регуляторные), а также 

по иерархическим уровням. В России сложилась трехуровневая модель поддержки 

инновационной деятельности, в рамках которой принимаются решения на 

федеральном, региональном и местном уровнях [119]. А.С. Славянов предлагает 

следующую систематизацию инструментов государственной поддержки 

инновационной деятельности по характерным признакам и группам (рис. 1.2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.2. Инструменты государственной поддержки инновационной деятельности в России  

Источник: составлено автором по материалам [119]. 

Данные, представленные в таблице 1.1, показывают, что в структуре затрат 

инновационной деятельности обрабатывающего производства в РФ прямая 

финансовая государственная поддержка занимает существенной место и ее доля за 

период с 2019 г. по 2023 г. возросла на 77,1%.  

 Инструменты государственной поддержки инновационной деятельности 

Финансовые Нефинансовые: 

– консультирование; 

– имущественные 

трансферты; 

– обеспечение 

доступа к научно-

технической 

информации 

– образовательные 

услуги 

 

Косвенные:  

– налоговые льготы; 

– льготы по арендным 

платежам; 

– льготные 

таможенные тарифы;  

– субсидии 

 

 

Прямые: 

– грантовая поддержка;  

– кредиты; 

– бюджетное финансирование 

(базовое финансирование научно-

исследовательских институтов, 

целевое финансирование 

исследований и разработок) 
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Таблица 1.1  

Динамика структуры затрат на инновационную деятельность по источникам финансирования в РФ 

(Обрабатывающие производства) 

Годы Затраты на 

инновационную 

деятельность 

всего, млрд 

руб. 

Собственные 

средства 

организаций 

Федеральный 

бюджет 

Бюджеты 

субъектов 

Российской 

Федерации 

и местные 

бюджеты 

Фонды 

поддержки 

научной, 

научно-

технической и 

инновационной 

деятельности 

Иностранные 

инвестиции 

Венчурные 

фонды 

и фонды 

прямых 

инвестиций 

Прочие средства 

млрд 

руб. 
% 

млрд 

руб. 
% 

млрд 

руб. 
% 

млрд 

руб. 
% 

млрд 

руб. 
% 

млрд 

руб. 
% 

млрд 

руб. 
% 

2019 760,2 507,5 66,8 89,9 11,8 1,5 0,2 1,0 0,1 1,8 0,2 – – 158,5 20,9 

2020 960,7 633,0 65,9 130,4 13,6 0,9 0,1 1,3 0,1 4,8 0,5 0,07 0,0 190,2 19,8 

2021 1053,9 677,2 64,2 156,5 14,9 0,8 0,1 0,9 0,1 2,2 0,2 0,1 0,0 216,1 20,5 

2022 1156,5 743,1 64,3 188,7 16,3 0,5 0,0 1,3 0,1 3,5 0,3 – – 219,4 19,0 

2023 1271,7 730,1 57,4 265,4 20,9 3,9 0,3 1,2 0,1 2,9 0,2 – – 268,2 21,1 

Источник: составлено автором по материалам [56, 102]. 
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В публикации [55] отмечается, что в 2024 г. сохранилась тенденция роста 

производства инновационных товаров (работ, услуг). Их общий объем составил 

9,8 трлн руб., что на 1,5 трлн руб. превышает показатели предыдущего года. 

Организации обрабатывающей промышленности выпустили продукцию 

инновационного характера на общую сумму 6 трлн руб. (+12,1% относительно 

уровня предшествующего года при пересчете в постоянных ценах). Наиболее 

динамично развивались высокотехнологичные отрасли (+27,4%). Лидером по 

росту стало производство готовых металлических изделий (+53,4%). В целом по 

обрабатывающим отраслям за трехлетний период (2022–2024 гг.) объем выпуска 

инновационных товаров увеличился более чем на 34% [55]. 

Доля инновационной продукции в общем объеме продаж обработанной 

промышленной продукции достигла 8,3%, что почти вдвое превосходит 

среднероссийский показатель по экономике (4,5%). Среди отдельных отраслей 

выделяются судостроение (38,2%), производство компьютеров (25%), авиационная 

промышленность (23,4%) и готовые металлические изделия (21,1%). Эти 

показатели близки к показателям европейских стран, таких как Финляндия (22,8%), 

Чехия (21,7%), Италия (20,3%) и Германия (18,7%) [55, 56]. 

Однако в рейтинге Глобального инновационного индекса (ГИИ) Всемирной 

организации интеллектуальной собственности за 2024 г. Россия занимает только 

60-ю позицию в списке из 139 стран и по сравнению с предыдущим годом 

опустилась на девять позиций [239]. Заметное ухудшение положения в рейтинге 

произошло из-за перехода субиндекса «ресурсы инноваций» из второго в третий 

квартиль. В частности, из-за недостаточного уровня таких композитных 

показателей данного субиндекса, как «развитие рынка» (76), «инфраструктура» 

(76), «институциональная и законодательная база» (131). При этом компонент того 

же субиндекса «человеческий капитал и исследования» остается в высшем первом 

квартиле. Несмотря на произошедшие уточнения в методологии определения 

индекса и увеличение количества стран, в 2019–2024 гг. индекс нашей страны 

стабильно находился во втором квартиле (см. табл. 1.2). Для страны с ВВП по 

паритету покупательной способности, входящей в десятку крупнейших в мире, это 

очень низкий результат [122]. 
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Таблица 1.2 

Изменение позиций России в глобальном инновационном  

индексе и его отдельных субиндексах/компонентах 
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2019 46 74 23 62 61 35 41 47 72 59 
2020 47 71 30 60 55 42 42 50 60 58 
2021 45 67 29 63 61 44 43 48 56 52 

2022 47 89 27 62 48 44 46 51 48 50 
2023 51 110 26 72 56 44 58 54 53 53 

2024 60 131 28 76 76 46 73 62 55 55 
 

 – 1-й квартиль (лучшие показатели, ранги с 1 по 33) 
 – 2-й квартиль (ранги с 34 по 66) 
 – 3-й квартиль (ранги с 67 по 99) 
 – 4-й квартиль (ранги с 100 по 132) 

Источник: составлено автором по материалам [31, 239]. 

Несмотря на падение общего рейтинга ГИИ России, начиная с 2023 г., 

позиция субиндекса результатов инноваций выше, чем у субиндекса ресурсов 

инноваций (рис. 1.3).  

 

Рис. 1.3. Динамика результативности и ресурсной базы инноваций 

в РФ в контексте субиндексов ГИИ 

Источник: составлено автором по материалам [31, 239]. 
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Однако в публикации [31] высказываются сомнения в полученных 

рейтинговых результатах ГИИ, особенно за последние годы. Ключевые 

методологические проблемы при оценке индекса изложены в работе [222], где, в 

частности, указаны следующие моменты. 

– Оценивание результатов и воздействия инноваций по-прежнему 

затруднено, поэтому определение ГИИ основано преимущественно на 

неинновационных показателях, по которым данные доступны. В основном это 

макроэкономические и социально-политические данные. И хотя часть показателей 

действительно коррелирует с достижениями в сфере инноваций, по ряду 

показателей остаются определенные сомнения (например, общая стоимость 

торгуемых акций, % ВВП; политическая стабильность и безопасность и т.п.). 

– Недостаточная последовательность и сопоставимость данных при 

определении компонента «творческие результаты». При определении показателей 

данного компонента трудно исключить культурную предвзятость, местные вкусы. 

К серьезному ограничению ГИИ также относят отсутствие прямого учета 

инноваций в оборонном секторе [225]. 

Вместе с тем данные официальной статистической отчетности РФ также 

свидетельствуют о недостаточном уровне инновационной активности и отставании 

от лидирующих стран [56, 102]. Однако в последние годы произошли 

существенные изменения в государственной политике в области научно-

технологического развития в РФ (табл. 1.3).  

Таблица 1.3  

Основные этапы развития государственной политики в области  

научно-технологического развития 

Этапы Ключевые отличительные особенности 

1 2 

Этап кризисной 

оптимизации и 

адаптации к рыночной 

экономике  

(1991–2001 гг.) 

Основной целью данного этапа было формирование новых 

институциональных механизмов поддержки развития науки 

и технологий, адресное финансирование ведущих научных 

организаций, создание возможностей для международного 

сотрудничества 
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Окончание таблицы 1.3 

1 2 

Этап перехода РФ к 

построению 

инновационной 

экономики 

(2002–2021 гг.) 

В этот период произошли следующие изменения, оказавшие 

существенное влияние на состояние научно-технического комплекса 

РФ [10]: 

– сформированы базовые элементы (нормативно-правовое 

регулирование [1, 2, 4], документы стратегического планирования  

[3, 7], организационно-координационные основы [6, 9]) системы 

управления в сфере науки, технологий и технологического 

предпринимательства, направленные на гармонизацию научной, 

научно-технической, инновационной, промышленной, 

экономической и социальной политики [10]; 

– запушены крупные научно-технические программы и проекты, 

направленные на реализацию стратегических инициатив в научно-

технологической сфере, а также научные проекты в целях 

обеспечения долгосрочного инновационного развития [12]; 

– усовершенствована система воспроизводства и привлечения кадров 

в сфере научно-технологического развития [10, 12]; 

– созданы основные институты финансовой и организационной 

поддержки (на конкурсной основе) результативных ученых, 

исследовательских коллективов и научных организаций [12] 

Этап 

мобилизационного 

развития научно-

технологической 

сферы  

(с 2022 г. по 

настоящее время) 

Текущий период сопровождается консолидацией общества  

и хозяйствующих субъектов для решения задач научно-

технологического развития в условиях полномасштабного 

санкционного давления 

Источник: составлено автором по материалам [1, 2, 3, 4, 6, 7, 9, 10, 12]. 

Распоряжением Правительства РФ от 20.05.2023 № 1315-р (ред. от 

21.10.2024) была утверждена «Концепция технологического развития на период до 

2030 года», которая направлена на обеспечение перехода к инновационно 

ориентированному экономическому росту, усиление роли технологий как фактора 

развития экономики и социальной сферы, изменение условий деятельности бизнеса 

в сфере технологических инноваций и снижение существующих угроз 

технологического развития [12].  

Ключевыми показателями достижения целей концепции к 2030 г., 

в частности, являются: рост уровня инновационной активности организаций в 2,3 

раза; рост объема инновационных товаров, работ, услуг (в сопоставимых ценах) в 

1,9 раза (в 2022 г. удельное значение этого показателя в РФ составило 5,1%, а в 

ведущих европейских странах превысило 15%) [12].  
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В соответствии с рассматриваемой Концепцией была скорректирована 

Сводная стратегия развития обрабатывающей промышленности РФ [11], которая, 

в частности, предусматривает увеличение доли предприятий обрабатывающей 

промышленности, осуществляющих технологические инновации, в общем 

количестве предприятий обрабатывающей промышленности на 60,7% (от значения 

28% в 2022 г. до значения 45% в 2035 г.) (рис. 1.4).  

Данные официальной статистики Целевые показатели 
 

Рис. 1.4. Индикаторы стратегии развития обрабатывающей промышленности  

РФ до 2035 г. 

Источник: составлено автором по материалам [11]. 

Указом Президента РФ № 642 в феврале 2024 г. была утверждена «Стратегия 

научно-технологического развития Российской Федерации» [10], которая 

закрепляет характер развития науки и технологий. Согласно Стратегии, 
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Индекс производства обрабатывающей промышленности, в процентах к 

базовому 2019 г.

Индекс производства по высокотехнологичным обрабатывающим видам 

экономической деятельности, в процентах к базовому 2019 г.

Доля предприятий обрабатывающей промышленности, осуществляющих 

технологические инновации, в общем количестве предприятий 

обрабатывающей промышленности, %
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технологическое лидерство достигается путем разработки и внедрения 

принципиально новых научно-технологических инновационных решений и 

внедрения передовых технологий [10]. Главными инструментами реализации 

Стратегии научно-технологического развития определены важнейшие 

инновационные проекты государственного значения, федеральные научно-

технические программы, а также научные и научно-технические программы и 

проекты полного инновационного цикла [12, 10]. 

Обеспечение устойчивой, динамичной экономики и технологического 

лидерства занимают ключевые позиции в Перечне национальных целей на период 

до 2030 года и на перспективу до 2036 года, согласно Указу Президента РФ от 

07.05.2024 № 309 [8]. 

Правовые инструменты по созданию необходимых условий для достижения 

поставленных целей в области технологического развития были закреплены 

Федеральным законом от 28.12.2024 № 523-ФЗ «О технологической политике в РФ 

и о внесении изменений в отдельные законодательные акты РФ» [5].  

Достижение поставленных целей развития экономики требует повышения 

инновационной активности отечественных предприятий, прежде всего – в части 

технологических инноваций, поскольку от них в большей степени зависят 

устойчивая конкурентоспособность и потенциал роста [12]. Однако инновационная 

деятельность предприятий всегда связана с повышенным уровнем риска, 

внешними и внутренними проблемными ситуациями. Практика показывает, что 

далеко не все инновационные начинания становятся успешными. 

Факторы, препятствующие внедрению передовых производственных 

технологий, указывают в шестом разделе формы федерального статистического 

наблюдения № 4-инновация [2]. Анализ изменений частоты упоминания отдельных 

факторов за двадцатилетний период показал следующее [122]:  

– частота упоминания фактора «недостаток собственных средств» 

сократилась в четыре раза: если в 2001–2003 гг. около 40% организаций отмечали 

его влияние, то в 2019–2021 гг. доля уменьшилась до 9,8%; 
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– упоминание недостатка финансовой поддержки со стороны государства 

снизилось втрое: с 17,3% в начальный период до 5,9% в конце периода; 

– высокая стоимость инвестиций стала причиной отказа от нововведений 

вдвое реже: показатель упал с 17,6% до 8,1%, а низкий инновационный потенциал 

перестал быть значимым фактором в той же пропорции (с 12,1% до 5,1%); 

– вместе с тем появились новые проблемы: организации начали чаще 

указывать на отсутствие финансово-хозяйственной деятельности (6,6%), высокую 

конкуренцию на рынке (4,9%) и несоответствие приоритетам организации (4,8%). 

Последние два фактора вызывают особое беспокойство, ибо свидетельствуют о 

недостаточной готовности компаний адаптироваться к новым условиям рынка и 

осуществлять преобразования [122]. 

Таким образом, проведенный анализ подтверждает актуальность 

дальнейшего поиска эффективных путей повышения успешности проектов ТИ, 

ускорения запуска в производство результатов научно-технических разработок на 

отечественных промышленных предприятиях. В сложных современных реалиях 

необходимо развитие системы оценки и мониторинга успешности проектно-

инновационной деятельности предприятий, в частности анализа факторов 

успешности, подходов к выявлению проблемных/рисковых ситуаций и 

формированию четких критериев успеха инновационных проектов. Следует также 

уделять большее внимание изучению характера взаимосвязи стратегических 

вопросов внедрения инноваций с задачами тактического и оперативного уровня 

управления проектами по разработке и запуску новых видов продуктов/процессов. 

Отличительные особенности проектов ТИ и портфелей проектов в целом 

инновационно-активных предприятий требуют продолжения теоретических 

изысканий и выработки практических рекомендаций по указанным направлениям. 
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1.2. Перспективы развития исследований технологических инноваций            

в экономике 

 

 

Интенсивные изыскания в области технологических инноваций, носящие 

явно выраженный междисциплинарный характер (экономика, стратегический 

менеджмент, маркетинг, организация производства, управление проектами, 

инженерия и пр.), безусловно, способствует поиску истины, но приводят к 

разночтению ряда ключевых понятий в данной сфере. В публикации [78] делается 

акцент на том, что понятие инноваций «относится к разряду всеобщих категорий – 

исключительно широких и структурно сложных, имеющих множество подходов к 

раскрытию его содержания». Несмотря на то что исследования различных видов 

инноваций (не только материальных или технологических) имеют долгую 

историю, в прошлом веке сочетание двух следующих факторов способствовало 

приоритету рассмотрения именно технологических и коммерциализированных 

инноваций [169]:  

1) промышленное развитие через технологии; 

2) теоретическое/практическое изучение технологий и последовавшие за 

этим концептуальные рамки политики в области науки и экономического роста.  

При этом велика роль нетехнологических инноваций (организационных, 

маркетинговых, финансовых и др.) в обеспечении успешности реализации 

ТИ [115]. 

ТИ достаточно часто рассматривают как: 1) любое изменение; 2) результат; 

3) процесс; 4) средство [71]. Критика существующих подходов к определению 

инноваций и рекомендации по их уточнению изложены во многих профильных 

публикациях [71, 79, 134, 169]. В.И. Черенков с соавторами, рассматривая 

проблемы нечеткости терминообразования парадигмы инноваций в отечественных 

исследованиях, выделяет негативное влияние заимствований «англоязычных 

терминов и неадекватность русскоязычных терминов-эквивалентов» [134].  
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В диссертационной работе будем придерживаться определения термина 

«технологическая инновация», содержащегося в Концепции технологического 

развития на период до 2030 года: «новый либо усовершенствованный продукт 

(товар, услуга), процесс или способ производства (передачи) продуктов, 

внедренный на рынке и (или) используемый в деятельности организации» [12].  

Далее представлен анализ тенденций развития пяти ключевых теоретических 

подходов к рассмотрению ТИ (экономического, ресурсного, динамических 

способностей, экономики знаний и экосистемного) и их взаимосвязи с 

направлениями совершенствования организационно-экономических механизмов 

проектного управления. Наряду с этим предлагаются результаты систематизации 

ключевых задач рассматриваемых подходов по различным уровням исследования 

(страновом, региональном, отраслевом, сетевом, а также на уровне предприятия в 

целом и его проектной деятельности).  

1. Экономический подход, в рамках которого было сформировано 

первоначальное определение понятия ТИ (как ключевого элемента экономического 

развития) и выделены основные типы инноваций [135]. В этом случае деятельность 

в области ТИ и факторы, влияющие на нее, рассматриваются через классические 

экономические концепции и модели, а основной целью деятельности выступает 

улучшение экономических показателей [135, 216]. Поскольку стратегия 

инновационного развития предприятия осуществляется, в частности, посредством 

проектной деятельности, важное значение имеет обеспечение ее успешности и 

эффективности.  

Большое влияние на формирование понимания сущности инноваций оказали 

труды российского ученого Н.Д. Кондратьева [69, 78]. Выводы о связи замедления 

и ускорения экономического развития с ритмами инноваций, сделанные им в 

рамках теории длинных экономических циклов, заложили базис нового 

направления исследований [46]. Положения теории Н.Д. Кондратьева были 

использованы Й.А. Шумпетером (J.A. Schumpeter) при формировании парадигмы 

ТИ [135]. Он рассматривал экономическое развитие как исторический процесс 

глубоких структурных преобразований, в значительной степени вызванных 

https://www.sciencedirect.com/topics/mathematics/economic-performance
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инновациями, и выделял пять типов инноваций: запуск нового продукта либо 

принципиально новой разновидности существующего продукта; внедрение новых 

производственных технологий или способов сбыта продукции (не применявшихся 

ранее в данной отрасли); освоение новых рынков; получение доступа к новым 

источникам ресурсов (сырья или материалов); реорганизация структуры отраслей 

путем установления или разрушения монополии [135]. В более поздних работах 

Й.А. Шумпетер трактовал инновации как «процесс создания новой 

производственной функции» [217]. Можно выделить следующие положения, 

подтверждающие значимость приведенного определения и его соответствие 

предшествующим утверждениям Й.А. Шумпетера:  

– использование термина производственной функции подразумевает, что 

изменения в любой ее части (будь то продукт, производственный процесс или даже 

рынок) предполагают инновационный процесс [151]; 

– происходит неявное подтверждение различий между понятиями 

«инновация» и «изобретение» [206];  

– осуществляется усиление экономической концептуализации инноваций как 

процесса внедрения, который начинается и заканчивается изменением состава и 

распределения ресурсов [176]. 

В работе [169] также подчеркивается значимость Й.А. Шумпетера как 

первого теоретика ТИ и отмечается роль экономиста В.Р. Маклорена 

(W.R. Maclaurin) в становлении систематических исследований ТИ. В 1940–1950-х 

гг. В.Р. Маклорен начал экономическое исследование промышленных разработок 

и их коммерциализации, предложил теорию ТИ (позже названную линейной 

моделью инноваций), а также разработал одну из первых таксономий ТИ [195].  

В рамках экономического подхода сформировалась неошумпетерианская 

теория, наиболее значимыми аспектами исследований которой выступают анализ 

взаимосвязи между экономикой и технологическими изменениями (проблемы 

инновационно-технологического и циклического развития; моделирование 

эволюционной динамики, изучающей влияние институтов и поведения 

предпринимателей на формирование экономического роста; вопросы 
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технологических разрывов и диффузии инноваций) [76, 236], а также 

экономическая оценка индикаторов технологических изменений [174].   

В России сложились собственные представления о технологической 

эволюции под влиянием советской экономической школы «экономики научно-

технического прогресса» [123]. К наиболее значимым представителям этой школы 

можно отнести:  

– академика А.Г. Аганбегяна, сформулировавшего научные положения по 

ускорению социально-экономического развития во взаимосвязи с НТП [14];  

– академика Д.С. Львова, который разработал теорию технологических 

укладов, развиваемую далее академиком С.Ю. Глазьевым [76]; 

– А.И. Анчишкина, который занимался проблемами факторов и источников 

экономического роста, прогнозированием результатов научно-технического 

прогресса (НТП) на длительных интервалах времени [15]; 

– Ю.В. Яковца, являющегося основателем школы русского циклизма (единой 

теории циклов кризисов и инноваций) [139]. 

Концепции национальных [54], региональных [52], отраслевых [152] и 

технологических инновационных систем [97] также сложились в рамках 

экономического подхода. Кроме того, его ключевые положения оказали влияние на 

формирование последующих направлений исследований ТИ. 

Многоаспектность инноваций способствовала появлению «обилия их 

типологий, что нередко приводит к смешению разных типов инноваций и их 

характеристик» [92, 115]. Для ТИ наиболее значимыми являются следующие виды 

разграничений. 

– Продуктовые и процессные инновации. Двойственный характер ТИ 

отражается в самом их определении. В западных публикациях ТИ иногда называют 

«двойными инновациями» (Dual-Innovation) [236]. На практике инновационная 

деятельность может представлять различную степень интеграции между 

разработкой продуктов и процессов [150]. При этом, по мнению К. Пэвитта 

(K. Pavitt), продуктовые инновации используются вне сектора производства, а 

процессные – внутри него [207]. Е.Л. Домнич отмечает, что доминирующее 

влияние на производительность определенного вида инноваций (продуктовых или 

https://www.sciencedirect.com/topics/social-sciences/open-innovation
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процессных) «не привязано к стране либо отрасли, но зависит, главным образом, 

от фазы инновационного цикла» [50]. Им же обосновывается необходимость 

дальнейшего изучения полезности сочетания инноваций двух видов. Следует 

отметить, что иногда термин «двойные инновации» используют в контексте 

инноваций двойного назначения (в военной и гражданской сфере), например в 

работе [41, 109].  

– Радикальные и инкрементальные (постепенные) инновации, различающиеся 

по уровню новизны и способности оказывать воздействие на рынки, основываются 

на разных стилях управления [140]. Однако выбор соответствующих методов 

управления определенным образом осложняется (как на микро-, так и на 

макроуровне), поскольку отличительные признаки рассматриваемых видов 

инноваций носят субъективный или латентный характер. На уровне предприятия 

инкрементальные и радикальные инновации обусловлены эксплуатационной и 

исследовательской инновационной деятельностью соответственно. С точки зрения 

эффективности организации, два типа инноваций выполняют разные функции. 

Инкрементальные инновации обеспечивают ликвидность и получение устойчивого 

дохода, по крайней мере в краткосрочной перспективе, в то время как радикальные 

инновации обеспечивают будущее развитие и помогают избегать экзогенных 

потрясений, технологических блокировок и ловушек излишнего оптимизма 

благополучности [115]. В рамках организационной амбидекстрии отмечается, что 

оба типа инновационной деятельности необходимы для поддержания стабильности 

и долгосрочного роста предприятия. При этом два типа инновационной 

деятельности работают вместе асимметричным и весьма сложным образом, 

зачастую пересекаясь друг с другом [209]. Вопросы обеспечения оптимального 

баланса между эксплуатационной и исследовательской деятельностью особенно 

актуальны для инновационно-активных ПП.  

Экономические механизмы занимают одно из ключевых мест в управлении 

инновационные проектами, программами и портфелями (Projects, Programs, 

Portfolios – РРР) предприятий. Качественное технико-экономическое обоснование 

(ТЭО) проектов и гибкие процедуры их отбора в программу/портфель 
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способствуют принятию своевременных и адекватных решений, что в свою 

очередь ведет к максимизации ценности проектов [42, 57, 100].  

Вопросами оценки эффективности инновационных проектов и программ 

занимались многие исследователи. 

Академик Д.С. Львов предложил методы оценки экономической 

эффективности внедрения новой техники, качества создаваемой продукции 

(включая технологичность применительно к продукции машиностроения) [75]. 

К.Ф. Пузыня и А.С. Запаснюк рассматривали особенности определения 

экономической эффективности проектов на ранних стадиях инновационного 

процесса, направления повышения качества результатов НИОКР в 

машиностроении, а также обосновали ряд новых положений по обеспечению 

условий сопоставимости различных вариантов разработок (приведению их к 

тождественному народнохозяйственному эффекту) [110]. 

Ф.Ф. Юрлов сформулировал новое научное направление оценивания 

технико-экономической эффективности сложных радиоэлектронных систем [128]. 

Кроме того, он активно развивает приложения игровых моделей для обоснования 

управленческих решений в проектной деятельности [84]. 

Р.Г. Купер (R.G. Cooper) разработал процедуру Stage-Gate для отбора 

проектов по разработке новых продуктов. Гибкая, итеративная процедура 

предназначена для оценивания высокорисковых проектов и предусматривает 

создание критических контрольных точек («годен / не годен») для принятия 

решений, что позволяет своевременно отсеивать слабые, неперспективные проекты 

[158]. Отбор инновационных проектов в критических точках Р.Г. Купер 

рекомендует проводить на основе многоаспектного оценивания. При этом, по его 

мнению, необходим дифференцированный подход к формированию набора 

критериев и ограничений на разных стадиях проекта [160]. 

С.Г. Фалько и В.П. Бойко, отмечая отсутствие разрешения проблемы 

измерения эффектов инновационных проектов, выделяют три периода эволюции 

методов оценивания: традиционные финансово-экономические (как правило, 

использование ретроспективных данных препятствует отражению реального хода 
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инновационного процесса), нетрадиционные процессные (более тесная связь с 

операционным процессом) и интегрированные (в частности, система 

сбалансированных показателей) методы измерения [25]. Кроме того, в целях 

обеспечения успешности реализации инновационного проекта рекомендуется 

использование «фазового подхода к структурированию инновационного процесса 

и оценки эффектов по каждой стадии» [25]. В частности, выделены следующие 

основные составляющие инновационного процесса: вход (состояние основных 

ресурсов предприятия с точки зрения инновационного потенциала), процесс 

(характеристика управления проектом по затратам, срокам и качеству), выход 

(генерирование новых знаний и собственно разработка новых 

продуктов/процессов) и результат (влияние на состояние предприятия) [25]. На 

рисунке 1.5 приведен набор возможных вариантов прямых и косвенных 

показателей результата/эффекта инновационного проекта, т.е. его воздействие на 

предприятие. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.5. Прямые и косвенные показатели результата/эффекта инновационного проекта 

Источник: составлено автором по материалам [25]. 

К настоящему времени разработан достаточно широкий круг подходов и 

инструментов, используемых при отборе инновационных проектов в портфель, 
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Абсолютные показатели 

– рост годового оборота; 

– увеличение экономической 

добавленной стоимости; 

– снижение затрат  

на производство;  

– рост доли рынка; 

– увеличение нормы прибыли  

на капитал и т.п. 
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– доля оборота новой продукции  

в общем обороте предприятия;  

– оборот на одного сотрудника 

подразделения НИОКР; 

– доля оборота от продажи 

защищенных патентов; 

– доля прибыли от новой продукции 

в общей прибыли предприятия и т.п. 

– сокращение объемов продаж  

у конкурентов; 

– рост затрат у конкурентов  

на аналогичную продукцию; 

– снижение доли рынка  

у конкурентов; 

– снижение уровня 

удовлетворенности клиентов 

у конкурентов 
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распределении ресурсов в портфеле и его балансировке. В таблице 1.4 дан обзор 

ряда ключевых работ этого направления.  

Таблица 1.4  

Анализ инструментов формирования портфеля инновационных проектов 

Автор/ы, год Краткое описание  Сфера применения 

Д.Л. Холл 

(D.L. Hall), 

А. Науда 

(A.  Nauda), 1990 

[177] 

Процедура экспертного оценивания при отборе 

проектов НИОКР на основе технических  

и экономических параметров, а также 

потребностей заказчиков в контексте 

стратегического планирования 

Портфель проектов 

аэрокосмического 

подрядчика 

Министерства обороны 

США 

Р.Г. Купер 

(R.G. Cooper) с 

соавторами, 2002 

[157] 

Концептуальная модель оптимизации 

инвестиций в разработку новых видов 

продуктов, предусматривающая 

стратегическое выравнивание проектов  

и балансировку уровня риска портфеля  

Проектная деятельность 

нескольких крупных 

промышленных фирм 

В.М. Аньшин и др., 

2008 [91] 

Система моделей отбора проектов в портфель 

и календарного распределения его ресурсов,  

а также обоснование целесообразности 

использования методологии нечетких 

множеств при селекции проектов на ранних 

стадиях инновационного процесса  

Портфель проектов 

предприятия 

Ф. Костантино 

(F. Costantino) и др.,  

2015 [161]  

Система поддержки принятия решений 

(искусственная нейронная сеть) для анализа  

и прогнозирования факторов успешности 

проектов портфеля на основе накопления 

опыта по успешности/неуспешности  

их реализации  

Портфель 

инновационных 

проектов 

высокотехнологичной 

компании 

Х. Джафарзаде 

(H. Jafarzadeh) с 

соавторами, 2018 

[185]  

Модель формирования портфеля, 

учитывающая уровень неопределенности  

и взаимозависимости проектов. Разработана  

на основе методики измерения технической 

эффективности (анализа оболочки данных) 

Научно-технические 

разработки 

телекоммуникационной 

компании 

С.Н. Митяков и др., 

2019 [88] 

Инструменты отбора проектов в портфель  

в соответствии со стратегией инновационного 

развития предприятия  

Портфель 

инновационных 

ресурсосберегающих 

проектов ПП 

О.В. Глебова и др., 

2021 [128] 

Система оценки и мониторинга портфеля 

проектов НИОКР на основе концепции риска 

как ресурса  

Портфель проектов 

гражданских НИОКР 

оборонного предприятия 

С.Н. Яшин и др., 

2022 [140] 

 

Скоринговая модель отбора проектов 

гражданского назначения по экономическим, 

маркетинговым, научно-техническим, 

экологическим и социальным показателям 

Портфель 

инновационных 

проектов  

Источник: составлено автором по материалам [88, 91, 128, 140, 157, 161, 177, 185].   

Опираясь на представленный обзор, отметим, что перспективные 

направления исследований, на наш взгляд, связаны с совершенствованием системы 
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оценки успешности портфеля инноваций организации в целом и его отдельных 

компонент (различных видов проектов ТИ) в частности. Актуализация 

исследований факторов и критериев успешности проектно-инновационной 

деятельности ПП обусловлена трудностями достижения целевых результатов при 

ее осуществлении. 

Успех проектов уже достаточно давно стал предметом пристального 

интереса отечественных и зарубежных экономистов и управленцев [67, 118, 224]. 

Однако остается много дискуссионных вопросов. Анализ эволюции научных 

достижений в данной области изложен в авторской статье [58] (табл. 1.5).  

Таблица 1.5 

Развитие исследований факторов и критериев успешности проектной деятельности 

Фокус 

исследований 

Периоды 

1960–1980 гг. 1980–2000 гг. ХХI век 

Критерии 

успеха 

«Железный 

треугольник» 

(время, 

стоимость, 

качество) 

«Железный треугольник». 

Удовлетворенность 

клиентов, конечного 

пользователя и других 

заинтересованных сторон. 

Организационные выгоды 

«Железный треугольник». 

Стратегическая цель клиентских 

организаций и успех в бизнесе. 

Удовлетворенность различных 

заинтересованных сторон.  

«Мягкие» оценки успеха  

и неудачи 

Факторы 

успеха 

Определение 

факторов 

успеха 

Категоризация  

и формирование структур 

ключевых факторов 

успеха 

Формирование более 

инклюзивных структур факторов 

успеха (в частности, учет 

«мягкого» характера факторов) 

Аспекты 

успеха 

 

Успех 

управления 

проектом 

 

Успех проекта/продукта 

 

Успехи и неудачи продукта, 

управления проектом/портфелем/ 

программой, а также 

организационной стратегией  

и бизнесом в целом 

Источник: составлено автором по материалам [58].  

Однако, как справедливо отмечается в [179], в последнее время опубликовано 

много работ о том, «как добиться успеха (ключевые факторы), однако очень мало 

написано о том, как измеряется или оценивается успех (критерии)». Поскольку 

корректно установить факторы успеха без определения оценочных критериев 

успеха проблематично, востребовано дальнейшее изучение критериев успеха и 

категоризация их по различным аспектам. Это в свою очередь позволит повысить 

обоснованность идентификации критических факторов успехов (КФУ) при запуске 
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проектов, а также согласованность мнений заинтересованных сторон по 

определению факторов [155].  

В последних версиях Руководства к своду знаний по управлению проектом 

PMBOK Института управления проектами отмечается, что «успех проекта может 

включать в себя дополнительные критерии, увязанные со стратегией организации 

и с поставкой бизнес-результатов. Эти цели проекта могут включать в себя, среди 

прочего: исполнение плана управления выгодами проекта; достижение 

согласованных финансовых показателей, предусмотренных в технико-

экономическом обосновании» [112, 212]. В качестве финансовых мер 

рекомендуется использовать, среди прочего: чистую приведенную стоимость, 

окупаемость инвестиций, внутреннюю норму доходности, отношение выгод к 

затратам [112, 212]. Предлагается также включение критериев (финансовых и 

нефинансовых) и факторов успеха в проектную документацию (устав проекта, 

ТЭО, план реализации преимуществ). Вопросы оценивания успешности портфеля 

инноваций в отечественных и зарубежных стандартах пока не получили должного 

отражения. 

В диссертационной работе А.В. Симонова обоснована модель 

взаимодействия процессов управления проектами в сфере информационно-

коммуникационных технологий (ИКТ) с реализацией преимуществ таких проектов 

[117]. Однако нами не выявлено публикаций, посвященных анализу сложного 

характера формирования преимуществ проектов ТИ, а также разработке 

комплексного подхода к оцениванию успешности проектных инициатив в сфере 

ТИ, учитывающих интеграцию информации двух выше обозначенных областей 

управления с процессами формирования портфеля инноваций ПП. Считаем 

необходимым проведение дальнейших исследований в этом направлении.  

2. Ресурсный подход (РП, в английском варианте – Resource-Based View – 

RBV), как одно из направлений теории стратегического управления, возник в 

результате целостного осмысления проблем конкурентных преимуществ (в 

частности, дихотомий между содержанием и процессом формирования стратегии, 

между их внутренними и внешними факторами успешности) на базе 
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междисциплинарного подхода посредством синтеза экономической, 

организационной и управленческой наук [61]. По мнению В.С. Катькало, на 

формирование концепции RBV существенное воздействие оказали три 

направления экономической теории фирмы: теория прав собственности, теория 

агентских отношений и эволюционная теория экономических изменений [62]. 

Ключевым положением RBV выступает следующее эмпирическое обобщение: 

«между фирмами имеются системные различия в степени контроля ресурсов, 

необходимых для реализации их стратегий и эти различия относительно 

стабильны» [61].  

Концепция RBV кардинально изменила рассмотрение сущности 

стратегирования. До этого подход к рассмотрению стратегий фирмы был 

реактивным и все типологии конкурентных стратегий сводились к оптимальной 

состыковке фирмы с ее специфической внешней средой. RBV обосновал «перенос 

акцента с реактивной философии стратегии на проактивную, что предусматривает 

опережающее создание и развитие уникальных ресурсов и способностей» [61]. Там 

же отмечается, что обеспечение успешности стратегий стали связывать главным 

образом не с подавлением соперника в рыночной конкуренции любой ценой, а с 

созданием собственных, трудно копируемых иными фирмами, компетенций с 

целью достижения лидирующих позиций в бизнесе. При исследовании 

характеристик ресурсов фирмы, как правило, рассматривают их ценность, 

редкость, имитацию и взаимозаменяемость [144]. 

Наличие у предприятия комплекса уникальных ресурсов и способностей по 

разработке новых видов продуктов/услуг, совершенствованию технологических и 

организационных процессов рассматривается как стратегическое средство 

предприятия, а технологические инновации становятся результатом использования 

ресурсных преимуществ [236].  

К наиболее значимым дискуссионным вопросам концепции RBV можно 

отнести: 

– методологические трудности эмпирического обоснования теоретических 

положений о механизмах изолированности внутриорганизационных источников 
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конкурентных преимуществ (в первую очередь данная проблема обусловлена 

сложностью оценивания нематериальных факторов);  

– проблемы конвергенции ресурсной концепции с моделями внешней среды; 

– вопросы сохранения статуса стабильности уникальности ресурсов и 

компетенций организации в быстро меняющейся среде [61]. 

В рамках дальнейшего развития член-корреспондент РАН Г.Б. Клейнер 

предложил перенос основных положений ресурсной теории с «популяции фирм на 

популяцию произвольных экономических систем (корпорации, кластеры, бизнес-

группы, экономические проекты, процессы, среды и др.)» [63]. В контексте 

изучения стратегического сотрудничества отмечается, что оно может генерировать 

конкурентные преимущества при неоднородности и несовершенной мобильности 

ресурсов участников альянса. При этом РП/RBV критикуют за недостаточное 

внимание к проблемам отбора состава участников альянса [223].  

Использование теоретической базы RBV на уровне проектной деятельности 

было продемонстрировано в диссертационной работе О.Ю. Мельниковой, где был 

предложен методический подход к отбору альтернативных вариантов реализации 

инновационных проектов/программ с учетом имеющихся уникальных ресурсов и 

способностей предприятия [81]. 

В контексте специфических особенностей постиндустриального общества 

наиболее перспективным ответвлением RBV стала концепция динамических 

способностей, в большей степени учитывающая временной аспект [61], что 

особенно актуально при исследовании ТИ. При этом подход, основанный на 

знаниях, и экосистемная концепция также используют положения RBV. 

3. Теория динамических способностей фирмы была предложена Д.Дж. Тисом 

(D.J. Teece) в конце 1990-х гг. [35, 231]. По мнению А.В. Бухвалова и В.С. Катькало, 

формированию Д.Дж. Тисом концепции динамических способностей (ДС) 

способствовали проводимые им исследования успешности инновационного 

развития компаний [30].  

Однако дискуссии относительно трактовки понятия ДС и выработки 

критериев их выявления продолжают оставаться актуальными [35]. Согласно 
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источнику [178], данное понятие определяется как «способность организации 

осознанно формировать, развивать и трансформировать собственную ресурсную 

базу». При этом интерпретация термина зависит от контекста исследования и 

сферы приложения [145].  

Опираясь на РП, концепция ДС подчеркивает необходимость не только 

обладания определенными ресурсами, но и умения своевременно адаптировать их 

в условиях повышенной динамики внешней среды для поддержания устойчивого 

конкурентного преимущества [35, 229]. Вместе с тем критика РП заключается в 

излишне обобщенном характере определения ресурсов, отсутствии акцента на 

специфику их применения для достижения конкурентоспособности и 

ограниченной применимости в динамичных средах [214]. Концепция ДС 

способствует разрешению этой проблемы, объясняя основные процессы, 

приводящие к успешной адаптации ресурсов при реализации стратегии 

инновационного развития [231]. В структуре ДС организации Д.Дж. Тис выделяет 

три вида деятельности (табл. 1.6). 

Таблица 1.6  

Три вида деятельности в структуре динамических способностей 

Вид деятельности Ключевые задачи 

Выявление (sensing)  Исследование бизнес-среды на предмет рыночных  

и технологических возможностей 

Использование потенциала 

(seizing) 

Определение приоритетов и выбор способов реализации 

выявленных возможностей, требующих ресурсов 

Реконфигурация/трансформация 

(reconfiguration) 

Перенастройка структуры и процессов организации  

при внедрении новых возможностей (инноваций) 

Источник: составлено автором по материалам [35, 145, 229]. 

Кроме того, концепция ДС надлежаще объясняет трудности реализации 

организационных стратегий по выводу новых продуктов на рынок. Например, в 

публикации [229] рассматривается вопрос недополучения фирмами –

инновационными лидерами экономической отдачи от инноваций, в то время как 

клиенты, имитаторы и иные участники отрасли получают выгоду.  

В диссертации под динамическими способностями на уровне организации 

понимаются способности адаптироваться, интегрировать и реконфигурировать 
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внутренние/внешние компетенции, ресурсы и функциональные возможности для 

обеспечения получения недоступных конкурентам экономических выгод. 

К настоящему времени сложились научно-практические представления о 

целесообразности обоснования выбора направлений инновационной деятельности 

(в частности, в сфере ТИ) на основе потенциала ресурсов и динамических 

способностей организации [30, 35]. Инструментальным средством воплощения 

стратегии инновационного развития предприятия выступает его проектная 

деятельность. Поэтому изменение технологий, запросов клиентов или 

конкурентных обстоятельств требует быстрой адаптации организационной 

проектной деятельности к меняющимся условиям [35, 89]. В последнее время 

актуализировался запрос на исследование гибкости портфеля инновационных 

проектов на базе теории ДС [188, 196]. Но несмотря на существенный интерес к 

концептуализации ДС, в данном ракурсе говорить о завершенности еще рано. Так, 

в авторской статье [35] были выделены следующие аспекты, требующие 

дальнейшего изучения: уточнение характеристик ДС портфеля инноваций и 

компонентного состава его успешности; исследование взаимодействия ДС, 

гибкости и успеха портфеля инноваций, а также систематизация контекстуальных 

факторов, оказывающих существенное влияние на указанное взаимодействие; 

развитие методических рекомендаций по оценке разработанности критериев 

успешности портфеля проектов ТИ ПП согласно концепции ДС. 

4. Знаниевый подход (ЗП, Knowledge-Based View – KBV). Экономика знаний 

как дисциплина сформировалась в 1970-х гг., и ее основателем считается 

Ф. Махлуп (F. Machlup) [80]. Академик В.Л. Макаров отмечал, что в тот период 

«термин экономика знания обозначал лишь отдельный сектор экономики. Однако 

с ростом влияния науки этот термин стал использоваться для описания особого 

типа экономики, где ведущую роль играет сектор знаний, а их создание служит 

основным источником экономического развития» [77]. Академик также указывает 

на тесную связь понятий «экономика знаний» и «инновационная экономика». 

Здесь представляют существенный интерес работы в области экономики 

знаний члена-корреспондента РАН С.Д. Бодрунова. Он ввел в научный оборот 

понятие «ноономика», которое предполагает интеграцию научных достижений, 
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передовых технологий и творческого потенциала общества для достижения 

долгосрочного социально-экономического прогресса [22]. 

В рамках ТИ знания аккумулируются, в частности, в результатах 

фундаментальных исследований и изобретений, патентах, технических ноу-хау, 

организационных способностях [236]. Знания могут быть явными или неявными и 

трансформироваться друг в друга [189], а также их можно передавать, 

агрегировать, присваивать и приобретать для производства инновационной 

продукции [172]. При этом Р.М. Грант (R.M. Grant) рассматривает KBV как 

ответвление RBV и расширяет портфель ресурсов фирмы посредством ресурсов, 

основанных на знаниях [172]. 

Особое влияние на представление о ТИ и о возможностях передачи знаний о 

них оказали исследования в области открытых инноваций. Основоположник 

данной парадигмы Г. Чесбро (H. Chesbrough) обосновал, что на смену 

традиционной модели инноваций, ориентированной в основном на внутренний 

рынок и закрытой от внешних идей и технологий, приходит новая парадигма, 

которая стратегически использует внутренние и внешние источники идей и 

выводит их на рынок разными путями [153]. Там же отмечается, что открытые 

инновации связаны с приобретением знаний и информации, которых нет в фирме. 

Разнообразные виды открытой инновационной деятельности в работе [192] 

классифицируются по двум признакам. По степени формализации деятельность 

может варьироваться от неформального вербального обмена информацией между 

членами организации до формализации договорных отношений. По направлению 

передачи знаний выделяют три вида инновационных процессов: «извне внутрь 

фирмы» (способности приобретать и использовать знания от внешних партнеров, в 

число которых входят поставщики, клиенты, конкуренты, консультанты, 

исследовательские институты и т.д.) [192], «изнутри фирмы вовне» (предложение 

на рынок своих идей, продажа интеллектуальной собственности и 

мультиплицирование технологий) [116] и связанный комбинированный процесс 

(сочетание потоков знаний/инноваций извне и изнутри, совместная деятельность с 

взаимодополняющими партнерами посредством альянсов, кооперации и т.п.) [202]. 

К третьему виду процессов открытых инноваций, на наш взгляд, относится 

https://www.sciencedirect.com/topics/social-sciences/open-innovation
https://www.google.ru/search?hl=ru&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Henry+William+Chesbrough%22
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концепция приоткрытых инноваций Р.М. Нижегородцева, которая предполагает 

передачу на аутсорсинг некоторой части процессов жизненного цикла технологии 

[98]. С.Г. Фалько и В.П. Бойко, исследуя дуализм открытых инноваций также 

подчеркивают, «что они могут использоваться в обеих моделях организации 

инновационной деятельности как в качестве заимствованных, так и полученных в 

процессе реализации различных вариантов кооперации инновативных 

партнеров» [24]. 

В публикации [189] отмечается, что создание знаний не обязательно является 

специализированным видом деятельности, но носит инновационный характер. 

Современные модели экономики знаний рассматривают фирму как институт 

интеграции знаний, основная роль которой при осуществлении инновационной 

деятельности заключается в применении знаний, а не в их создании [172]. 

К факторам воздействия на применение знаний относят: способности поглощения 

и трансформации, сетевые связи, широту и глубину поисковых знаний [236].  

Рассматривая альянсы как механизм передачи явных и неявных знаний, KBV 

изучает отраслевые взаимодействия и другие разнообразные формы 

сотрудничества [173]. Там же отмечается, что межфирменные альянсы позволяют 

распределять риски между участниками совместных инновационных проектов и 

обеспечивают опционную стоимость небольших первоначальных инвестиций в 

новые области знаний. При этом дихотомия между доступом к знаниям и 

приобретением знаний в стратегических альянсах не является четкой и требует 

дальнейшего прояснения [172]. 

5. Экосистемный подход в последнее двадцатилетие стал широко 

использоваться при рассмотрении теоретических и прикладных вопросов 

инновационного развития. Повышение интереса к данному направлению связано с 

поиском решения сложных проблем взаимозависимости инновационно-активных 

организаций и их различных видов деятельности [48, 141]. Понятие экосистем 

(наряду с уточнением связанных дефиниций платформ, кооперации конкурентов, 

бизнес-моделей, многосторонних рынков, технологических систем, цепочек 

поставок, сетей создания стоимости и др.) расширило понимание и сфокусировало 

внимание на новых моделях создания стоимости [44]. Достаточно большое 
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количество понятий в этой научной области требует дальнейшего уточнения, 

соотнесения их друг с другом с точки зрения пересекающихся границ, 

избыточности и применимости [141]. Продолжаются также исследования по 

конкретизации единиц и фокуса анализа экосистем [44]. 

Концепция экосистем первоначально формировалась в рамках 

организационно-экологического направления. Дальнейшее развитие исследований 

экосистем, по мнению О.Г. Голиченко, находилось и продолжает находиться в 

большей степени под влиянием концепции динамических способностей [44]. 

Ключевой отличительной характеристикой экосистемы является преобладание 

отношений кооперации. Под общей социально-экономической экосистемой, 

согласно определению члена-корреспондента РАН Г.Б. Клейнера, понимается 

«локализованный комплекс организаций, бизнес-процессов, инновационных 

проектов и инфраструктурных образований, способный к длительному 

самостоятельному функционированию за счет кругооборота ресурсов, продуктов и 

систем» [65]. Р. Аднер (R. Adner) при концептуализации экосистем предлагает 

использовать две точки зрения: а) «экосистема как принадлежность»; 

б) «экосистема как структура» [141]. При этом обосновывается предпочтение 

второго подхода, полнее раскрывающего отличительные особенности 

взаимозависимости субъектов экосистемы и специфику стратегических вопросов.  

В зависимости от единицы анализа исследуются различные аспекты 

экосистемы. В публикации [184] авторы выделяют три широкие группы 

исследований: бизнес-экосистемы, инновационные экосистемы, экосистемы-

платформы.  

Отличительные особенности формирования портфелей проектов 

в инновационной экосистеме отражены в публикации [126]. Однако предстоит 

дальнейшее исследование вопросов обеспечения успешности проектной 

деятельности в рамках экосистем. 

Ключевые подходы к исследованию ТИ, систематизированные по уровням 

иерархии в экономике, представлены в таблице 1.7.   
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Таблица 1.7  

Систематизация направлений исследований технологических инноваций  

Подходы 

Уровни 
Экономический подход Ресурсный подход 

Теория 

динамических 

способностей 

Знаниевый подход 
Экосистемный 

подход 
Проектный подход 

1 2 3 4 5 6 7 

Национальный/ 

региональный 

уровень 

Анализ взаимосвязи 

между экономикой 

и технологическими 

изменениями. 

Экономическая оценка 

индикаторов 

технологических 

изменений.  

Прогнозирование 

результатов научно-

технического прогресса. 

Национальная/ 

региональная  

инновационная система 

– – Распределение 

ресурсов 

на технологическое 

развитие. 

Управление 

взаимодействием 

некоммерческих 

агентов в области 

исследований 

и изобретений  

– Национальные 

и региональные 

проекты 

инновационного 

развития 

Отраслевой 

уровень 

Технологические 

инновационные системы. 

Технологические разрывы. 

Отраслевые 

инновационные системы 

Исследование 

взаимосвязи 

размера фирмы, 

ее инновационных 

возможностей 

и структуры рынка 

– 

 

  

Координация 

отраслевых 

исследований 

и разработок  

– Отраслевые 

инновационные 

проекты 

Уровень 

сети/альянса 

– Изучение факторов, 

способствующих 

вступлению 

в стратегические 

альянсы  

– Способы передачи 

знаний в рамках 

открытых 

инноваций.  

Диффузная сеть 

Координация 

и совместное 

использование 

комплементарных 

ресурсов 

Совместные 

инновационные 

проекты в рамках 

стратегических 

4
4
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Окончание таблицы 1.7 

1 2 3 4 5 6 7 
 – – – инноваций. 

Сеть обучения. 
Исследование 
дихотомии между 
доступом к знаниям 
и приобретением 
знаний в альянсах 

и компетенций  
в рамках 
инновационной 
экосистемы, 
экосистемы  
на основе 
платформы 

альянсов. 
Управление 
рисками 
совместных 
инновационных 
проектов в рамках 
альянсов 

Уровень 
предприятия/ 
организации 

Процесс формирования 
новых комбинаций 
составных частей 
производственной 
функции предприятия 
(новый продукт/услуга, 
рынок, метод 
производства, технология, 
источник сырья, тип 
организации). 
Типология 
технологических 
инноваций. 
Выбор варианта 
реактивной стратегии 
инновационного развития. 

Разработка 
проактивной 
стратегии 
инновационного 
развития предприятия 
для достижения 
конкурентных 
преимуществ. 
Опережающие 
создание и развитие 
уникальных ресурсов 
и способностей  
в целях 
инновационного 
развития  

Обоснование 
выбора 
направлений 
инновационной 
деятельности  
на основе 
потенциала 
ресурсов и 
динамических 
способностей 
организации. 
Исследование 
видов деятельности 
в структуре 
динамических 
способностей  

Расширение 
портфеля ресурсов 
фирмы посредством 
ресурсов, 
основанных  
на знаниях. 
Исследование 
фирмы как 
института 
интеграции знаний  

Инновационные 
процессы бизнес-
экосистемы 
(отдельной 
фирмы и ее 
среды) 

Оценивание 
влияния реализации 
инновационного 
портфеля в целом  
и отдельных его 
компонент  
на экономические 
показатели 
предприятия 

Проект, 
программа, 
портфель 
организации 

Оценка экономической 
эффективности 
инновационных проектов, 
программ и портфелей. 
Факторы и критерии 
успешности 
инновационного портфеля 
организации и отдельных 
его компонент 

Отбор 
альтернативных 
вариантов реализации 
инновационных 
проектов/программ 
с учетом имеющихся 
уникальных ресурсов 
и способностей 
предприятия  

Гибкое управление 
портфелем 
проектов на основе 
концепции 
динамических 
способностей 

Оценка опционной 
стоимости 
инвестиций 
в технологические 
инновации, патенты 
и т.п. 
 

Оценка 
эффективности 
инновационных 
проектов 
различными 
участниками, 
образующими 
экосистему 

– 

Источник: составлено автором. 

4
5
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Проведенный в рамках диссертационной работы анализ позволил выделить 

следующие направления совершенствования инструментов оценки успешности 

проектно-инновационной деятельности ПП: 

– развитие подходов к систематизации факторов и аспектов/критериев 

успешности отдельных инновационных проектов и портфелей проектов 

предприятий в целом; 

– разработка подхода к оцениванию успеха проектного предложения 

посредством интеграции информационных потоков предпроектных стадий 

управления проектами, процессов выявления/планирования преимуществ проекта 

и формирования портфеля инноваций ПП; 

– поиск путей совершенствования оценивания преимуществ, генерируемых 

проектами ТИ; 

– исследование ДС портфеля проектов ТИ и компонентов его успешности; 

– формирование системы оценки успеха проектно-инновационной 

деятельности ПП.  

 

 

1.3. Систематизация аспектов и факторов успешности проектов 

технологических инноваций промышленных предприятий 

 

 

Возрастающая значимость реализации проектов ТИ актуализирует 

исследования не только эффективности в ее классическом экономическом 

понимании, но и других смежных аспектов успешности проектной 

деятельности ПП.  

Традиционные подходы к управлению проектами достаточно часто 

обвиняют в утрате актуальности для сферы технологических нововведений ввиду 

чрезмерного акцента на планировании и контроле, а не на гибкости. Так, 

в публикации [193] отмечается, что классические подходы плохо адаптированы 

к начинаниям с высокой неопределенностью и применимы только для управления 
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умеренно новыми инженерными проектами с достаточно четкой миссией. Для 

разрешения противоречий управления проектной деятельностью при реализации 

организационных стратегий инновационного развития были предложены 

концепции целевой гибкости [193] и адаптивного управления проектами [89, 221]. 

В рамках этих концепций специфические характеристики проектов ТИ 

(неопределенность [193]; сложность, новизна, технология и темп [221]) 

предписывают проведение систематического мониторинга и внесение 

необходимых изменений. Укажем следующие отличительные характеристики 

упомянутых концепций: 

– сочетание процедурной свободы для некоторых аспектов проектов при 

жестком контроле и стандартизации других [186];  

– использование итерационных и параллельных процессов при выявлении 

предпочтительных инициатив [193]; 

– корректировка длительности отдельных фаз проекта, уровней 

формализации процессов управления и степени самостоятельности команды 

в зависимости от особенностей конкретного проекта [221]. 

Отметим, что управление проектами как отдельная область знаний 

сформировалось в середине прошлого века именно в рамках больших проектов 

НИОКР [129], в которых борьба с малой предсказуемостью традиционно ведется с 

помощью итерационного процесса (проект как бы разбивается на микро-проекты).  

Для малых и средних промышленных предприятий, собственными силами 

осуществляющих НИОКР, Р.Г. Купер (R.G. Cooper) выделяет три типа проектов, 

связанных с ТИ [159]: 

1) проекты, поддерживающие уже существующую продуктовую линейку 

(расширение, модификация или снижение затрат);  

2) платформенные исследования и разработки, которые еще не 

сосредоточены на запуске продукта, но служат основой для ряда будущих проектов 

по созданию новых продуктов; 

3) проекты разработки новых продуктов «с убедительными ценностными 

предложениями».  
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Первый тип проектных инициатив направлен на решение проблем внутри 

существующих технологий для нужд освоенных рынков (инкрементальные ТИ). 

Второй и третий типы проектов связаны с выходом за пределы существующих 

технологий или рынков предприятия (радикальные ТИ), характеризуются большей 

неопределенностью/риском и, как правило, длительными сроками получения 

результатов.  

В публикации [186] отмечается, что эксплуатационные и исследовательские 

проекты требуют разных структур, процессов, стилей, культуры управления, 

а также подходов к оцениванию и выбору критериев успеха. При этом 

на дифференцированном подходе к управлению различными типами проектов ТИ 

основано обеспечение баланса «устойчивость–гибкость» (организационной 

амбидекстрии) в деятельности предприятий [209].  

Несмотря на расширение применения и совершенствование инструментов 

проектной деятельности, в последние десятилетия отмечается снижение 

показателей успешности проектов (предусматривающих как государственное, так 

и частное финансирование) [18, 179]. Процент неудач в инновационных проектах 

всех типов колеблется от 40% до 90% [148]. Сказанное находит подтверждение и в 

исследованиях международной консалтинговой компании Standish Group 

International [103, 117], которая с 1994 г. собирает и публикует данные о фактах 

успешного завершения и неудач программного инжиниринга (табл. 1.8).  

Таблица 1.8 

Доля успешных, проблемных и неуспешных программных проектов 

(согласно отчетам консалтинговой фирмы Standish Group International) 

Период наблюдения  
Проекты 

Успешные Проблемные Неуспешные 

1994–2015 гг. 31% 50% 19% 

2016–2020 гг. 29% 52% 19% 

2021 г. 16,2% 31,1% 52,5% 

Источник: составлено автором по материалам [103, 117].   

При неослабевающей актуальности вопросов обеспечения успешности 

проектов ТИ остается много дисскуссионных моментов. Успех и неудача проекта 

– сложные и неоднозначные для определения/измерения характеристики. Иногда 
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успех рассматривают как противоположность неудачи. Например, Г. Петроски 

(H. Petroski) отмечает, что в проектировании «настоящий успех часто работает 

именно потому, что инженеры сначала подумали о неудаче, т.е. успех может быть 

устранением неудачи» [210]. Но во многих случаях их непросто разграничить и 

рассматривать через категории «черное» и «белое» [180]. В публикации [179] 

рекомендуется учитывать с различных точек зрения существующие нюансы, 

«оттенки серого» при анализе успехов и неудач проектов, а также отношение к 

возможным парадоксам успеха–неудачи и неудачи–успеха проектов (т.е. успех 

может вытекать из неудачи и наоборот). 

В русле концепции успеха проекта рассматриваются подходы к его 

определению и выделению ключевых аспектов, а также факторы/условия и 

способы измерения (критерии) успеха. Вначале рассмотрим существующие 

трактовки понятия «успех проекта».  

Определение «успеха» тесно взаимосвязано с такими категориями как 

«эффективность», «реализуемость» и «действенность» (табл 1.9). 

Таблица 1.9  

Понятие «успех» и связанные с ним экономические категории  

Понятия 

Трактовки  

Применительно к различным 

экономическим системам 

В разрезе проекта 

1 2 3 

Успех Минимальная и наиболее общая часть 

концептуального содержания понятия 

(ядро концепта) включает: достижение 

цели; общественное одобрение, 

признание, репутацию; удачу.  

В периферийную зону входят следующие 

компоненты: положительные результаты; 

успевание к определенному сроку; прочие 

аспекты (успехи в учебе, прогресс, 

процветание, совершенствование, счастье, 

победа). Также выделяют ряд образов, 

связанных с категориями пространства 

и движения: путь к успеху, дорога 

к успеху, шаги к успеху, вершина 

успеха [33] 

Успех проекта лежит в основе 

понимания его цели – 

«временных усилий, 

предпринимаемых для создания 

уникального продукта, услуги 

или результата» [212] 

Мерами успеха выступают 

эффективность (используются 

ли минимальные ресурсы  

для достижения цели), 

действенность (позволяют  

ли используемые средства 

реализовать цели)  

и результативность 

(действительно ли мы достигаем 

того, чего хотим достичь) [240] 

Иные подходы к рассмотрению 

аспектов успеха изложены  

в табл. 1.10 
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Окончание таблицы 1.9 

1 2 3 

Эффективность Отношение полученного результата 

хозяйственной деятельности  

к соответствующим затратам  

или ресурсам (соотнесение результата  

с затратами) [101] 

Сопоставление результатов 

проекта с затраченными в ходе 

выполнения ресурсами [240] 

Соответствие проекта целям 

и интересам его участников [82] 

Результативность Показатель, характеризующий степень 

достижения цели (соотнесение результата 

с планом) [101] 

Степень успеха или неудачи, 

фактически достигнутая  

во время выполнения проекта 

или после его завершения [179] 

Действенность Способность системы эффективно 

выполнять возложенные на нее функции 

[111] 

Возможность достижения цели 

проекта имеющимися 

средствами [240] 

Источник: составлено автором по материалам [33, 82, 101, 111, 179, 212, 240].   

Перечисленные понятия достаточно активно применяются в теории и 

практике и нередко используются как синонимы [127, 179]. При этом в проектной 

деятельности трактовки понятий в большей степени размыты, что порождает 

изыскания по их конкретизации. Так, Ю.Дж.-Т. Зидан (Y.J-T. Zidane) с соавторами 

констатирует, что «консенсус относительно определения и измерения успешности 

проекта достигнут только в том, что она предполагает эффективность и 

результативность» [208]. В публикации [224] отмечается, что рассмотрение 

различных аспектов успеха проекта важно не только для всестороннего его 

понимания, но и для уточнения процессов управления успехом. «Сложная и часто 

иллюзорная конструкция» успеха [211], требующая постоянного переосмысления, 

привела к значительному расширению количества рассматриваемых аспектов. 

На первом этапе (1960–1980 гг.) доминирующим измерением успеха служил 

«железный треугольник» и наблюдалось отсутствие эмпирических исследований 

[143]. Эксперименты, проводившиеся на втором этапе (1980–1990 гг.), 

подтвердили необходимость учета удовлетворенности пользователей [211]. Тогда 

же были сформулированы отличительные особенности между успехом проекта 

(среднесрочное достижение результатов) и успехом усилий по управлению 

проектом (осуществление краткосрочных целевых задач) [238]. Особое внимание 

на данном этапе уделялось инновационным проектам, для которых особое значение 

имеет оценка коммерческого и стратегического успеха [142, 221]. Наряду с этим 

https://bigenc.ru/c/ekonomicheskaia-deiatel-nost-5e1d3d
https://bigenc.ru/c/zatraty-2c2933
https://bigenc.ru/c/ekonomicheskie-resursy-59762d
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обоснована целесообразность дифференцированного подхода к принятию решений 

по устранению проблемных ситуаций и неудач для различных типов проектов по 

разработке новых продуктов [41, 221]. Были также предприняты попытки 

конкретизации позиций внутренних заинтересованных сторон на всех уровнях 

иерархии относительно различных аспектов успеха, но отмечались проблемы 

объективности измерения при множестве целей [142, 238]. 

Продолжающийся третий этап фокусируется на анализе отношения к 

результатам проекта различных внутренних и внешних заинтересованных сторон 

[37, 43, 235, 242], расширении аспектов рассмотрения успеха (в частности, 

связанных с генерируемыми проектом преимуществами, воздействием на 

устойчивость организации, достижением социальных и экологических целей) 

[235]. Наиболее значимые исследования аспектов успеха проектов сведены в 

таблицу 1.10. 

Таблица 1.10  

Анализ существующих подходов к рассмотрению аспектов успеха 

Автор/ы, год Виды 

проектов 

Краткая характеристика выделенных  

аспектов успеха проектов 

1 2 3 

Первый этап 

М. Барнс 

(M. Barnes),  

1969 [143] 

Любые 

проекты  

Концептуализация успешности проекта как «железного 

треугольника» (времени, стоимости и качества). При этом 

отмечается неоднозначность трактовки качества 

Второй этап 

Дж. К. Пинто 

(J.K. Pinto) 

и Д.П. Слевин 

(D.P. Slevin), 

1987 [211] 

Различные 

виды и типы 

проектов  

На базе эмпирических исследований показано, что при 

оценке достижения успеха проекта наряду с критериями 

«железного треугольника» необходимо учитывать 

воспринимаемое качество и удовлетворенность клиентов 

A. de Wit  

(А. де Вит),  

1988 [238] 

Любые 

проекты 

Успех/неудача проекта определяется степенью достижения 

его целей. Выделены отличительные особенности двух 

аспектов успеха: 

– успех управления проектом отражает выполнение 

краткосрочных целевых задач (критерии в этом случае 

обычно ограничиваются правилами «железного 

треугольника»; причем надлежащее управление проектом 

может способствовать его успеху, но вряд ли сможет 

предотвратить неудачу;  

– успех проекта характеризует среднесрочное достижение 

результатов 

 

https://www.researchgate.net/profile/Jeffrey-Pinto-2?_sg%5B0%5D=LV0-qGq0F7QOtt5uJibB9i77xOTt0GM1u-4tFS9CaY1dlfEi9tQCHLgOSd1yvYsxXIwOavU.I55XVCSXreizCoX9eKS0bpCzAVObZ29OfCbv4SR0H6nYxnHObvIewF8abtpgk50lFHcnE8pmUKkHkpRNKs9ecg&_sg%5B1%5D=b_wbLsDyDA6qpmERjYQA4br0GxY9QBb23_UKuSpnE6GhC6ex-laO0FL1ya446yrw9cEicAE.jNG3DdLOJPv79FyvG4la9_GZu9uUV1K5BjKWeTsvXOJ4nmGnMa47q7ItTvKKHclxnTz7a4fFEQS5FROweSrnKQ&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Dennis-P-Slevin-5663300?_sg%5B0%5D=LV0-qGq0F7QOtt5uJibB9i77xOTt0GM1u-4tFS9CaY1dlfEi9tQCHLgOSd1yvYsxXIwOavU.I55XVCSXreizCoX9eKS0bpCzAVObZ29OfCbv4SR0H6nYxnHObvIewF8abtpgk50lFHcnE8pmUKkHkpRNKs9ecg&_sg%5B1%5D=b_wbLsDyDA6qpmERjYQA4br0GxY9QBb23_UKuSpnE6GhC6ex-laO0FL1ya446yrw9cEicAE.jNG3DdLOJPv79FyvG4la9_GZu9uUV1K5BjKWeTsvXOJ4nmGnMa47q7ItTvKKHclxnTz7a4fFEQS5FROweSrnKQ&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
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Окончание таблицы 1.10 

1 2 3 
А. Шенхар 
(А. Shenhar) 
и Д. Двир 
(D. Dvir), 2007 
[221] 
 

Разработка 
новых 
продуктов 

Предложена модель оценки по четырем аспектам: 
эффективность проекта (соблюдение графика и бюджетных 
ограничений); влияние на клиента (соблюдение 
функциональных и технических характеристик, 
удовлетворение потребностей клиента, решение проблем 
клиента и пр.); бизнес-успех и прямой успех 
(коммерческий успех, увеличение доли рынков); 
подготовка к будущему (создание новой линейки 
продуктов или технологий) 

П.Л. Баннерман 
(P.L. Bannerman), 
2007 [142]  

ИКТ-проекты Предложена многоуровневая структура, включающая  
в себя пять аспектов успеха проекта в разрезе позиций 
различных заинтересованных сторон. Аспекты успеха 
систематизированы по следующим объектам оценки: 
– собственно проект (успех процессов, успех управления 
проектом);  
– продукт или основной результат, полученный  
в результате проекта (успех продукта); 
– организационные выгоды (бизнес-успех, стратегический 
успех) 

Третий этап 
Дж.Р. Тернер 
(J.R. Turner) 
и Р. Золин  
(R. Zolin), 2012 
[235]   

Крупные 
инженерные 
проекты 

Разработаны оценочные модели по двум аспектам успеха 
(управление проектом и использование его результатов) 
для различных групп заинтересованных сторон с учетом 
возможных изменений восприятия достижения успеха  
во времени. Выделено три уровня результатов или целей, 
оцениваемых на различных временных горизонтах: 
– основной результат проекта (цель проекта; новый актив, 
вводимый в эксплуатацию в конце проекта); 
– возможности, генерируемые новым активом (они 
позволяют организации достигать своих бизнес-целей  
и получать выгоды/преимущества после завершения 
проекта); 
– воздействие на долгосрочное развитие и устойчивость 
организации, т.е. достижение стратегических целей 
(экономических, экологических, социальных) 

Ю.Дж.-Т. Зидан 
(Y.J.-T. Zidane) 
с соавторами, 
2017 [240]  

Инфраструк-
турные 
проекты 

Предложена комплексная модель оценки успеха/неудачи 
проекта. Представлено описание процессов определения 
эффективности, результативности, релевантности проекта 
и степени его воздействия на устойчивое развитие 
организации в соответствии с уровнями управления 

О. Цвикаэль, 
(O. Zwikael) 
и Дж. Мередит 
(J. Meredith), 
2021 [242] 

Любые 
проекты 

Выделены три аспекта успеха проекта и их взаимосвязь  
с эффективностью для ключевых стейкхолдеров:  
– успех управления проектом (эффективность 
руководителя проекта);  
– успех владения проектом (эффективность владельца 
проекта);  
– успех инвестиций в проект (инвестиционная 
эффективность проекта для его спонсоров) 

Ж. Варахао 
(J. Varajão) 
с соавторами, 
2022 [224] 

ИКТ-проекты Рассмотрен новый аспект – успех проектного предложения. 
Предложен поход к систематизации основных аспектов 
успеха проекта во временном разрезе путем выделения 
предпроектного, проектного и постпроектного периодов 

Источник: составлено автором по материалам [142, 143, 211, 221, 224, 238, 235, 240, 242]. 

https://www.researchgate.net/profile/Ofer-Zwikael?_sg%5B0%5D=XpPVLyN6ADdCJ9LUQq80ovUGu3oB2xwIyyCNjPb1xJj9T2qcJyVcc9M0oTgu98MEiUTfpuc.vO1z4WIBN15J6YCGOoXCiks0MgIpm9S_IP3-uuo0Ah-kyeJ3w_AyDHLlri8yMmAvB71xwipJNsQYJoSthoo2gA&_sg%5B1%5D=4i3LqJM7hYcqVALYxIs1b_o2pGUx2LTbGx9LDWj7P769iTqYQH9csZbrL5gtfuGHX9zegKs.9ziR8Z7qzcWH9xlqTcMHyUefoohNzHery-YikVSYq38imY5hNzq8dn13EqLR7trmxcgTE3B3o9qbpeZVdnXNkw&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
https://www.researchgate.net/profile/Jack-Meredith-2?_sg%5B0%5D=XpPVLyN6ADdCJ9LUQq80ovUGu3oB2xwIyyCNjPb1xJj9T2qcJyVcc9M0oTgu98MEiUTfpuc.vO1z4WIBN15J6YCGOoXCiks0MgIpm9S_IP3-uuo0Ah-kyeJ3w_AyDHLlri8yMmAvB71xwipJNsQYJoSthoo2gA&_sg%5B1%5D=4i3LqJM7hYcqVALYxIs1b_o2pGUx2LTbGx9LDWj7P769iTqYQH9csZbrL5gtfuGHX9zegKs.9ziR8Z7qzcWH9xlqTcMHyUefoohNzHery-YikVSYq38imY5hNzq8dn13EqLR7trmxcgTE3B3o9qbpeZVdnXNkw&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
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Вместе с тем публикуются исследования, обосновывающие необходимость и 

предлагающие подходы к систематизации разнородных аспектов успешности 

проектов во временном разрезе [224] и по контурам управления [240]. 

В интерпретации Ж. Варахао с соавторами подход к систематизации аспектов 

успеха проекта предполагает их рассмотрение в рамках предпроектного, 

проектного, постпроектного периодов через категории эффективности 

и результативности [224]. Поскольку создаваемые проектом продукты могут 

не иметь фиксированной даты завершения (т.е. конца жизненного цикла продукта) 

на момент окончания самого проекта, особое внимание уделяется правильному 

установлению временных рамок оценки успешности проекта. Некорректное 

установление временного интервала при определении успеха проекта может 

привести к неверным управленческим воздействиям. Если срок окончания 

измерения успеха устанавливается слишком рано, фокус управления смещается 

исключительно на эффективность процесса, даже несмотря на потенциальную 

неудовлетворительность конечного результата. Напротив, чрезмерно длительный 

интервал повышает риск демотивации проектной группы. Возможность того, что 

результаты и преимущества многих проектов становятся доступными не только 

в постпроектном периоде, но и во время их реализации, отражена пунктирными 

линиями на рисунке 1.6. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.6. Рассмотрение аспектов успеха проекта во временном разрезе  

(подход Ж. Варахао с соавторами) 

Источник: составлено автором по материалам [37, 224]. 
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Смежные вопросы, связанные с комплексной оценкой/мониторингом 

инновационно-инвестиционных проектов, анализом их эффективности 

и результативности, рассматривались отечественными исследователями. Можно 

выделить следующие направления исследований: 

– Ф.Ф. Юрлов предложил подходы к оценке инновационных проектов 

с учетом многокритериальности (рассматривая экономические, научно-

технические, рыночные, экологические и иные факторы) и интересов 

стейкхолдеров [138]; 

– А.В. Симонов классифицировал проблемные ситуации ИКТ-проектов 

по пяти аспектам (успех процессов, успех управления проектом, успех продукта, 

бизнес-успех, стратегический успех) [117]; 

– В.И. Бариленко с соавторами предложили методологию мониторинга 

и аналитической оценки эффективности инновационных проектов на основе 

стейкхолдерского подхода [83]; 

– Е.П. Гарина и другие авторы систематизируют методы управления 

проектами (включая технологии оценки эффективности и результативности) 

по разработке и внедрению новых видов продукции в соответствии с их 

жизненным циклом [32, 130]; 

– Т.Н. Рыжикова и В.Г. Боровский при определении очередности проектов 

модернизации отечественных предприятий предлагают комплекс оценочных 

процедур, который состоит из трех стадий (предпроектная, проектная и 

постпроектная) и включает учет важности оказываемого проектом воздействия на 

инновационное развитие предприятия, отрасли и экономики страны в целом [113]; 

– И.Б. Гусева и П.И. Далекин в целях повышения эффективности 

и результативности научно-исследовательских, опытно-конструкторских 

и технологических работ рекомендуют проведение их анализа и оценки на основе 

взаимодействия менеджмента и контроллинга в разрезе трех контуров 

(стратегического, тактического и оперативного) [47];  
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– Л.А. Борискова разработала методические рекомендации 

многокритериальной оценки научно-технических разработок по различным 

аспектам на базе методологии нечетких множеств [26]; 

– А.М. Батьковский и соавторы, подчеркивая важность совместного 

использования оценки реализуемости и эффективности на ранних этапах 

инновационных программ/проектов (связанных с исследованиями 

и разработками), выделяют специфические особенности различных видов оценки 

эффективности (потребности, результативности, продуктивности, процесса 

реализации, влияния на инновационное развитие организации) и предлагают 

систематизацию их ключевых задач в рамках предпроектного, проектного 

и постпроектного периодов [128]. 

В результате проведенного анализа профильных научно-экономических 

источников можно заключить, что рассмотренные подходы к определению успеха 

проекта и систематизации его аспектов не в полной мере раскрывают 

отличительные особенности проектов ТИ, связанные с высоким уровнем риска 

и неопределенности. Поэтому в рамках диссертационного исследования 

предлагается:  

– детализировать аспекты успеха по этапам модели Stage-Gate для проектов 

создания новых продуктов, разработанной Р.Г. Купером (R.G. Cooper) [158] (таким 

образом, предпроектный период будет охватывать три этапа: выявление новых 

идей ТИ, формирование концепции проекта, технико-экономическое обоснование 

(ТЭО)/планирование); проектный период – также три: разработка продукта/услуги, 

тестирование, выпуск и реализация продукта/услуги; а постпроектный период 

остается без изменений); 

– рассматривать понятие «успех проектного предложения» через категорию 

«релевантность» (указанная категория трактуется в диссертационной работе как 

степень соответствия инициативы актуальным рыночным потребностям 

и технологическим возможностям, целям инновационного развития предприятия 
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и его потенциалу, а также балансу между затратами, рисками и выгодами 

проекта ТИ); 

– определять понятие «успех проекта ТИ» посредством достижения 

поставленных целей по эффективности управления проектом, получению 

результатов научно-технических разработок и их коммерциализации, а также 

по обеспечению вклада в решение стратегических задач инновационного 

развития ПП.  

В настоящее время данное понятие уже не ограничивается правилом 

железного треугольника (время, стоимость, качество), а используется четырех-

аспектная систематизация успеха во временном разрезе и по контурам управления. 

Однако специфика проектов ТИ не в полной мере отражается в базовом наборе: 

успех управления проектом, бизнес-успех, стратегический успех, успех продукта. 

Предлагается дополнить перечень аспектов посредством разграничения «успеха 

продукта» на две части: успех научно-технической разработки (НТР) и успех 

коммерциализации ее результатов, что отвечает особенностям проектов ТИ. При 

этом успех управления проектом ТИ будем рассматривать через категорию 

«эффективность», успех НТР и коммерциализации ее результатов – на базе 

категории «результативность», а бизнес-успех и стратегический успех – на основе 

категории «ценность». Под эффективностью управления проектом ТИ будем 

понимать оптимальное соотношение достигнутого полезного результата 

и затраченных для этого ресурсов. Под результативностью проекта ТИ – меру 

достижения его целевых технологических параметров и конечный успех 

коммерциализации результатов, выражающийся в создании востребованного 

рынком продукта или процесса. Под ценностью проекта ТИ – создание 

стратегических преимуществ для ПП (повышение конкурентоспособности, 

эффективности и устойчивости) и генерацию позитивных внешних эффектов для 

других участников экосистемы (государства, партнеров, потребителей). 

Систематизация аспектов успеха проекта ТИ во временном разрезе 

и по контурам управления приведена на рисунке 1.7. 
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Рис. 1.7. Систематизация аспектов успеха проекта технологических инноваций во временном разрезе и по контурам управления 

Источник: разработано автором. 
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Важным шагом к уточнению концепции успеха проекта ТИ выступает 

выявление отличительных особенностей между рассмотрением его 

аспектов/критериев (мер оценки) и факторов (причин), а также анализ 

взаимосвязей между этими характеристиками успешности. 

Критические факторы успеха (КФУ) проекта рассматриваются как «условия, 

события и обстоятельства, которые способствуют» положительным результатам 

проекта [181], или же как «рычаги, повышающие вероятность успеха 

проекта» [211]. 

При этом среди ведущих исследователей данной научной области 

отсутствует консенсус по составу КФУ [180]. В ряде источников [156, 181, 191] 

отмечается наличие взаимосвязи между факторами и критериями успеха проекта. 

Подчеркивается, что КФУ не являются «ни частью миссии проекта, ни его четко 

определенных задач» [211]. Справедливо, на наш взгляд, опровержение 

утверждения, что «факторы успеха нельзя использовать для оценки успешности 

проекта» [211], поскольку последняя делается не только для подведения 

некоторых итогов реализованного проекта, но и для выявления причин неполного 

достижения целей/задач и возникновения проблемных ситуаций на разных этапах 

проекта. Кроме того, успех проектного предложения, результатов его реализации 

и воздействия на инновационное развитие предприятия будет зависеть 

от качественного анализа факторов успешности, а также учета финансовых 

и нефинансовых условий/ограничений проекта. 

Р.Г. Купер (R.G. Cooper) указывает на важность пересмотра КФУ, ибо 

категории «успешности» («успеха») постепенно подвергаются сомнению и/или 

трансформируются [159]. Л.А. Ика (L.A. Ika) и Дж.К. Пинто (J.K. Pinto) 

подтверждают несоответствие между исследованиями критериев и факторов 

успеха, а также предлагают перейти с узкого и непродуктивного фокуса 

на факторы успеха к более широкому и многообещающему фокусу – к условиям 

успеха [181].  

В большей части профильных публикаций факторы/условия и аспекты 

успеха проектов продолжают рассматриваться изолированно. В таблице 1.11 

представлены наиболее значимые работы по систематизации факторов/условий 

успешности проектов. 

https://www.researchgate.net/profile/Robert-Cooper-40?_sg%5B0%5D=2MoiU82XX63so6P8jzMebYaSwTqEfFgH9P-K1MZkgzg3kGGs2L7lqGiCkkvt6DtSj9xBwco.HSNX0ShIIh2KJfXAi2_ttDuKPh8K-qR6qDe8IL5cH0nTzWj4XOH5jekNYixP6RP_x7dHHCDQPXBKRIgHZDPWuw&_sg%5B1%5D=zI_SKW0DAZNEetvFirt1DfbaDDCThdOscanSukzprQuu7SB_heqxV7xkiTMI0E4RpqKHvgs.w5G_qM36WHhZGqDxA7iDXTUd7OPVHbTjolOUO0dY-E5z8mQ5z_I6XAcInH5bbbCxGim_4-b92xLkxhkAHooKqw&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
https://www.researchgate.net/profile/Lavagnon-Ika?_sg%5B0%5D=3WmnUvchgIdfT8CVUWG-O4U7w4K8nYriEZUc9faKpY5N-CbVPvWgeYO5AKy_JxyzeBeCFX8.bcNnJVdNYkkdeeB5hCeHwu1eXCCJreiszg5ZiC1wDNOK3dIjKIhFe5EmWMC3hE5plXWYAAST81ulnDyZXfsxLw&_sg%5B1%5D=d1rWAIBySXUc90_OckYQoxhCjgz03_XTdt0hnEfSL-K-8tbRnUy7bCaufsn39FF_AKqUPL8.PZSMPfDezoxubuune6aL6oCTRdya8xbmsXyaauQTYNEQr3wvMXl2QQ9DDZWM8ew48dfYkGoHK4payE-Lua9Kbg&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
https://www.researchgate.net/profile/Jeffrey-Pinto-2?_sg%5B0%5D=3WmnUvchgIdfT8CVUWG-O4U7w4K8nYriEZUc9faKpY5N-CbVPvWgeYO5AKy_JxyzeBeCFX8.bcNnJVdNYkkdeeB5hCeHwu1eXCCJreiszg5ZiC1wDNOK3dIjKIhFe5EmWMC3hE5plXWYAAST81ulnDyZXfsxLw&_sg%5B1%5D=d1rWAIBySXUc90_OckYQoxhCjgz03_XTdt0hnEfSL-K-8tbRnUy7bCaufsn39FF_AKqUPL8.PZSMPfDezoxubuune6aL6oCTRdya8xbmsXyaauQTYNEQr3wvMXl2QQ9DDZWM8ew48dfYkGoHK4payE-Lua9Kbg&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19


59 

 

Таблица 1.11 

Анализ существующих подходов к систематизации ключевых  

факторов/условий успеха проектов  

Автор/ы, год Виды 

проектов 

Краткая характеристика подхода и выделенных групп 

ключевых факторов/условий успеха проектов 

1 2 3 

Дж.К. Пинто 

(J.K. Pinto) 

и Д.П. Слевин 

(D.P. Slevin), 

1987 [211] 

Инженерные 

проекты 

 

Выделено две группы факторов: 

– КФУ, находящиеся в той или иной степени под контролем 

команды: миссия проекта, поддержка высшего руководства, 

план/графики проекта, консультации с клиентом, персонал, 

технические задачи, мониторинг и обратная связь, 

устранение неполадок в коммуникациях; 

– КФУ вне контроля проектной команды: характеристики 

лидера проектной команды, влияние власти и политики, 

уровень воздействия окружающей среды, степень срочности 

проекта 

П.В.Г. Моррис 

(P.W.G. Morris) 

и Дж.Х. Хаф 

(G.H. Hough), 

1987 

[200] 

Крупные 

инженерные 

проекты 

Перечислены предварительные условия успешности 

проектов, обеспечивающие решение организационных 

стратегических задач: 

– позитивное отношение к успеху, разделяемое всеми 

заинтересованными сторонами; 

– корректное определение проекта и подтверждение его 

жизнеспособности/работоспособности; 

– четкое понимание влияния идентификации проекта  

на формирование его графика и финансового обеспечения; 

– обоснованный выбор проведения мониторинга внешних 

факторов проекта; 

– внедрение проектной организационной структуры с четкой 

коммуникацией и контролем; 

– обеспеченность необходимым высококвалифицированным 

персоналом;  

– терпимость к ошибкам, даже у лучших специалистов 

Д.А. Новиков 

и В.Н. Бурков, 

1997 [29] 

Различные 

виды и типы 

проектов 

 

Рассмотрено влияние на успешность реализации проекта 

условий его внутреннего (стиль руководства проектом, 

характер взаимодействия между участниками в рамках 

специфичной проектной организации, команда проекта, 

методы и средства коммуникации, социально-экономические 

условия проекта), непосредственного, ближнего 

(руководство предприятия, сферы финансов, сбыта, 

изготовления, материального обеспечения, инфраструктуры 

и т.д.) и дальнего (политические, экономические, природные 

и экологические факторы, а также уровень нормативно-

правового обеспечения, культуры, сформированности 

инфраструктуры, развития науки и техники) окружения  

  

https://www.researchgate.net/profile/Jeffrey-Pinto-2?_sg%5B0%5D=nPl4J9iSKrAfUdvPjd11Ow8fZsNdO4dut6rOQUcAT6ZfpLhCeMcDT7FkzyTBEUehxpCLs8g.lQvrVNlqOfTg_rqAugMwSKQ-09ms0sH7HMM_S61OT0UsGG08CF2QxxZBGD3QURnm6WVr2DwZe-gwuGfG67CWXQ&_sg%5B1%5D=f-RUDwfd46bMLFU1fN0Aj5rGXpSyI5bhO8FV0yH0_sCeCCzwfdZwwMhpGzlLQosuGezEyQY.YNYNxDXX2ZucCnwuD4sS4gEORiySVGmQSgfqQFfk3YIPcSM1Trs1JMXfZ3sLgrp760hIuuRqVL7jgc8XYnGqOg&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6Il9kaXJlY3QiLCJwYWdlIjoicHVibGljYXRpb24iLCJwb3NpdGlvbiI6InBhZ2VIZWFkZXIifX0
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Dennis-P-Slevin-5663300?_sg%5B0%5D=nPl4J9iSKrAfUdvPjd11Ow8fZsNdO4dut6rOQUcAT6ZfpLhCeMcDT7FkzyTBEUehxpCLs8g.lQvrVNlqOfTg_rqAugMwSKQ-09ms0sH7HMM_S61OT0UsGG08CF2QxxZBGD3QURnm6WVr2DwZe-gwuGfG67CWXQ&_sg%5B1%5D=f-RUDwfd46bMLFU1fN0Aj5rGXpSyI5bhO8FV0yH0_sCeCCzwfdZwwMhpGzlLQosuGezEyQY.YNYNxDXX2ZucCnwuD4sS4gEORiySVGmQSgfqQFfk3YIPcSM1Trs1JMXfZ3sLgrp760hIuuRqVL7jgc8XYnGqOg&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6Il9kaXJlY3QiLCJwYWdlIjoicHVibGljYXRpb24iLCJwb3NpdGlvbiI6InBhZ2VIZWFkZXIifX0
https://www.amazon.com/Peter-Morris/e/B001HD1FJE/ref=dp_byline_cont_book_1
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_2?ie=UTF8&field-author=George+H.+Hough&text=George+H.+Hough&sort=relevancerank&search-alias=books
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Окончание таблицы 1.11 

1 2 3 
Т. Лагер 
(T. Lager),  

и С.-О. Хёрте  
(S-Å. Hörte), 
2002 [191] 

Проекты ТИ 
  

Потенциальные факторы успеха инновационных проектов 
систематизированы по четырем группам: внутренняя среда 
организации-разработчика (инновационный климат, взаимное 
доверие между разработчиками и производственными 
службами, уровень знаний о состоянии в отрасли и бизнес-
среде, доступность участия в сетевых альянсах), этапы 
создания (благоприятная обстановка для генерации новых 
идей, четкость целей и качество планирования проекта), 
реализации проекта (устойчивый состав проектной команды, 
эффективный мониторинг проекта и его результатов)  
и использования его результатов (измеримость результатов 
разработок и эффективность их передачи производству). 
Проведенные эмпирические исследование подтвердили 
различную значимость предложенных факторов успеха  
для проектов радикальных и инкрементальных инноваций 

Т. Кук-Дэвис 
(T. Cooke-
Davies),  
2002 [156] 

Проекты ТИ Обоснована важность координации проектной  
и операционной деятельности в соответствии со стратегией 
развития организации для достижения успеха отдельного 
проекта/программы  

Д.Р. Тернер 
(J.R. Turner),  
Р. Золин 
(R. Zolin),  
2012 
[235] 

Любые 
проекты 

Сформулированы следующие условия успешности проектов: 
– критерии успеха должны быть согласованы  
с заинтересованными сторонами до начала проекта  
и уточняться на протяжении всего проекта; 
– необходимо поддерживать отношения сотрудничества 
между владельцами и руководством проекта; 
– владелец проекта, выдавая требования к его реализации, 
должен предоставлять руководству проекта возможность 
гибкого управления в непредвиденных обстоятельствах 

Л.А. Ика  
(L.A. Ika) 
и Дж. Доннелли 
(J. Donnelly), 
2017 [180] 

Проекты 
наращивания 
потенциала 
развития 

Выделены три группы условий успешности проектов: 
– структурные условия (нормативно-правовые рамки, 
финансовые ресурсы, контекстуальная среда); 
– институциональные условия (способности 
заинтересованных сторон брать на себя обязательства, 
проводить научно-техническую экспертизу, привлекать 
необходимые ресурсы, адаптироваться к изменяющимся 
условиям); 
– управленческие условия (руководство проектом, 
координация заинтересованных сторон, организация 
проектирования и мониторинга). 
Проанализировано влияние мета-условий (взаимные 
обязательства сторон, сотрудничество, согласованность, 
адаптация) на условия успешности трех выделенных групп 

Р.Г. Купер  
(R.G. Cooper), 
2019 [159] 

Проекты 
разработки 
новых 
продуктов 

Выделено три категории факторов, способствующих успеху 
инновационного проекта: 
– на уровне проекта: стратегические факторы, факторы 
процесса разработки, факторы рыночной среды, 
организационные факторы; 
– на уровне компании или ее бизнес-подразделения 
ключевые (например, определенная стратегия нового 
продукта с ясными целями и пр.) и менее значимые факторы 
(в частности, уровень проектной команды, приверженность  
и вовлеченность руководства в создание нового продукта  
и пр.); 
– системы и методы, которые фирма использует  
для управления инновационными проектами  

Источник: составлено автором по материалам [29, 156, 159, 180, 191, 200, 211, 235]. 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Thomas%20Lager
https://www.emerald.com/insight/search?q=Thomas%20Lager
https://www.emerald.com/insight/search?q=Sven%E2%80%90%C3%85ke%20H%C3%B6rte
https://www.researchgate.net/profile/Terry-Cooke-Davies?_sg%5B0%5D=2KXA9Z6bhWe2HgbRvNGQoPBZVttMwijBR0Sddci4jd7wPPNCMz-1kQXapA5IV0avNzWpe6w.ukXp0lplpIBVlaVFBVkovJ5rvFtucimX_mN-AK68h1SPQ-MQt0b1ZTOcGS0Lexhyu9uvzdoZM6-keGAPp5K3zQ&_sg%5B1%5D=gNpijaG1nH_umSUqAKLzt6r9dbST8jOkYzaSXZLA3JBVd-nNG1oSz8LELK1E5RqdtISdvSM.JSraNysxup5RvxQUWEzC9uc5qWtFZl_SNlUYTc7EcuMMne7lTzQMWXkNiYHgVaqC5ckwfBz14bWJoSrVqiyq5w&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
https://www.researchgate.net/profile/Robert-Cooper-40?_sg%5B0%5D=2MoiU82XX63so6P8jzMebYaSwTqEfFgH9P-K1MZkgzg3kGGs2L7lqGiCkkvt6DtSj9xBwco.HSNX0ShIIh2KJfXAi2_ttDuKPh8K-qR6qDe8IL5cH0nTzWj4XOH5jekNYixP6RP_x7dHHCDQPXBKRIgHZDPWuw&_sg%5B1%5D=zI_SKW0DAZNEetvFirt1DfbaDDCThdOscanSukzprQuu7SB_heqxV7xkiTMI0E4RpqKHvgs.w5G_qM36WHhZGqDxA7iDXTUd7OPVHbTjolOUO0dY-E5z8mQ5z_I6XAcInH5bbbCxGim_4-b92xLkxhkAHooKqw&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
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Авторский подход к систематизации предусматривает совместное 

рассмотрение расширенного набора аспектов успеха проектов ТИ 

и факторов/условий, существенно влияющих на реализацию поставленных целей 

по каждому из аспектов. 

Факторы/условия успешности проектного предложения систематизированы 

по трем предпроектным стадиям в таблице 1.12. 

Таблица 1.12 

Систематизация факторов/условий успеха проектного предложения 

в сфере технологических инноваций по этапам предпроектного периода 

Этапы Ключевые факторы/условия успешности 
Выявление 
новых идей 

Отлаженные коммуникации между маркетинговой, научно-технической  
и производственной деятельностью предприятия. 
Эффективный мониторинг бизнес-среды. 
Обеспечение благоприятной атмосферы для генерации идей. 
Структурированный процесс отбора лучших идей 

Выработка 
концепции 
проекта ТИ 

Соответствие новой инициативы стратегическим задачам инновационного 
развития предприятия и ожиданиям потребителей. 
Эффективная система обратной связи со всеми заинтересованными сторонами 
(заказчиками/клиентами, партнерами, инвесторами). 
Наличие у предприятия научно-технического задела и опыта реализации 
аналогичных проектов. 
Совместимость новой идеи с существующими бизнес-процессами 
и структурой ПП 

ТЭО и 
планирование 

Сформированность концепции проекта ТИ, четкость его целей и задач.  
Согласованность профиля преимуществ проекта между участниками. 
Четкая идентификация рисков и наличие эффективных мер реагирования. 
Адекватность используемых моделей прогнозирования и достоверность 
данных для анализа будущих расходов и доходов  

Источник: разработано автором. 

Факторы успеха проектов ТИ систематизированы по различным аспектам 

в таблице 1.13.  

Таблица 1.13 

Систематизация ключевых факторов успеха проектов технологических инноваций 

Аспекта успеха Факторы/условия успешности 
1 2 

Успех управления 
проектом ТИ 

Рациональное использование ресурсов в заданных временных рамках. 
Грамотное руководство командой проекта и координация действий 
участников. 
Гибкое управление в непредвиденных обстоятельствах. 
Обоснованный выбор системы мониторинга внешних и внутренних 
факторов проекта 

Успех НТР Профессионализм и постоянство основного состава проектной команды. 
Поддержка команды разработчиков со стороны высшего руководства. 
Обеспеченность испытаний ресурсной базой. 
Измеримость результатов разработок и эффективность их передачи 
производству 
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Окончание таблицы 1.13 

1 2 

Успех 
коммерциализации 
результатов НТР 

Продуманная стратегия выхода на рынок и организация эффективного 
продвижения продукта. 
Уровень проработки и согласованности между участниками плана 
реализации преимуществ проекта. 
Своевременное реагирование на обратную связь от первых потребителей  
и коррекция продукта в процессе эксплуатации 

Бизнес-успех Обеспечение постпроектной поддержки реализации преимуществ. 
Интеграция инноваций в существующие бизнес-процессы и повышение  
их производительности.  
Возможности по переориентации предприятия на новые сегменты рынка  

Стратегический 
успех 

Создание устойчивых партнерских связей, усиливающих влияние 
организации на отрасль. 
Своевременное обновление стратегии предприятия и его 
организационной структуры при появлении новых рыночных 
возможностей или угроз. 
Организационные практики по интеграции новых знаний 

Источник: разработано автором. 

Таким образом, в результате критического анализа существующих подходов 

к рассмотрению успеха проектов в диссертации обоснованы предложения 

по расширению перечня аспектов успеха проектов по разработке и реализации 

новых продуктов/процессов. Авторская дефиниция успеха проектов ТИ 

послужила основой для разработки инструментов его оценивания. Результаты 

совместной систематизации аспектов и факторов успеха проектов ТИ 

во временном разрезе и по контурам управления позволили конкретизировать 

целевые установки системы оценки успешности проектно-инновационной 

деятельности ПП на различных уровнях управления.  

 

 

Выводы по Главе 1 

 

 

1. По результатам анализа профильных научных источников в диссертации 

выявлены отличительные особенности и направления развития подходов 

к исследованию экономики ТИ. Установлено, что одной из наиболее сложных 

задач является повышение доли успешных проектов ТИ на отечественных ПП. 

Выделены направления дальнейшего совершенствования инструментов оценки 
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успешности проектно-инновационной деятельности ПП в русле экономического 

и проектного подходов, а также теории динамических способностей. 

2. Проведено исследование различных научных взглядов на трактовку 

успеха инновационных проектов, подходов к систематизации его аспектов 

и ключевых факторов. Уточнена трактовка успеха проектного предложения через 

категорию «релевантность» и обоснована целесообразность его разграничения 

по трем предпроектным стадиям проекта ТИ. 

3. Предложена авторская дефиниция понятия «успех проекта 

технологических инноваций», где в отличие от предшествующих расширен 

базовый набор из четырех аспектов успеха (успех управления проектом, бизнес-

успех, стратегический успех, успех основного результата) путем декомпозиции 

последнего на два – успех научно-технической разработки и успех 

коммерциализации ее результатов. Наряду с этим обоснована целесообразность 

определения успеха управления проектом ТИ через категорию «эффективность», 

успеха НТР и коммерциализации ее результатов – на базе категории 

«результативность», а бизнес-успеха и стратегического успеха – на основе 

категории «ценность». 

4. Проанализированы существующие обособленные подходы 

к систематизации факторов и аспектов успеха проектов соответственно. 

Предложен авторский подход к систематизации, предусматривающий совместное 

рассмотрение ключевых факторов и аспектов успешности проектов ТИ 

во временном разрезе и по контурам управления, что отвечает специфике 

рассматриваемых в научно-квалификационной работе проектов.  

5. Сформулированные предложения по исследованию успеха проектов ТИ 

и систематизации его аспектов/факторов позволили конкретизировать цели 

и задачи системы оценки проектно-инновационной деятельности ПП, а также 

заложили базис для определения среднего успеха портфеля инноваций, выработки 

комплексного подхода к оценке релевантности проектного предложения 

и построения модели цепочки формирования преимуществ проекта ТИ. 

С незначительными корректировками возможно использование обоснованных 

соискателем предложений для определения успеха проектов ТИ в иных секторах 

и сферах экономики и/или других типах инновационных проектов.   
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ГЛАВА 2. РАЗРАБОТКА ИНСТРУМЕНТОВ ОЦЕНКИ УСПЕХА 

ПРОЕКТОВ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ ИННОВАЦИЙ ПРОМЫШЛЕННЫХ 

ПРЕДПРИЯТИЙ 

 

 

2.1. Разработка комплексного подхода к оцениванию релевантности 

проектных инициатив в сфере технологических инноваций 

 

 

Проблемы обеспечения успешности проектов разработки новых 

продуктов/процессов возникают сквозно на всех контурах управления проектами: 

оперативном, тактическом и стратегическом. Используемые методы управления 

(в частности, оценочные инструменты) варьируют в зависимости от стадии 

жизненного цикла проекта, контура управления и характера решаемых задач.  

В последнее время отмечается возрастающий интерес к исследованиям 

стратегических аспектов управления проектами, где ключевое значение 

приобретает синхронизация управления проектами с корпоративной стратегией, 

что обеспечивает своевременную адаптацию проектных инициатив к меняющимся 

условиям внешней среды и приоритетам организации. Однако в практической 

деятельности «организации часто не рассматривают стратегическое управление 

проектами как конкурентный актив» [221]. При этом инструменты оценки 

успешности проектов в рамках стратегического контура требуют уточнения 

и дальнейшей разработки с учетом специфики проектов ТИ ПП.  

Вопросы формирования и реализации стратегии в большей степени 

проработаны в организационном контексте. Но и здесь наблюдается разнообразие 

подходов к трактовке сущности стратегии предприятия и классификации 

ее возможных форм. Среди наиболее значимых работ, внесших вклад в развитие 

теории и методологии стратегии и стратегирования на уровне предприятия, можно 

выделить следующие отечественные и зарубежные исследования: 

– М. Портер (M. Porter) рассматривает стратегию организации как процесс 

создания ее уникальной конкурентной позиции путем изменения набора видов 
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деятельности и отмечает, что успешная организация должна выбирать одну из трех 

базовых стратегий: лидерство по издержкам, дифференциация продукции/услуг, 

фокусировка на конкретном сегменте рынка [106];  

– Р.Э. Майлз (R.E. Miles) с соавторами предложил классификацию 

организационных стратегий в зависимости от поведения компаний на рынке 

и особенностей управления, согласно которой выделено четыре основных типа 

стратегий: оборонительный, аналитический, исследовательский и 

реактивный [205];  

– Г. Минцберг (H. Mintzberg) с соавторами обосновали пятикомпонентную 

концепцию стратегии («5 П»): план (последовательные шаги для достижения 

цели), позиция (выбранная рыночная ниша и способ конкуренции), ловкий прием 

(применение нестандартных решений для победы над конкурентами), перспектива 

(система взглядов и ценностей, задающая вектор развития), паттерн 

(повторяющиеся поведенческие шаблоны организации) [87];  

– иностранный член РАН В.Л. Квинт, внесший большой вклад в развитие 

общей теории стратегии, определяет ее как «мудрость, умноженную на точно 

выбранный вектор атаки с оценкой ресурсной ограниченности» и выделяет 

следующие ключевые элементы стратегии: ценности и интересы объекта 

стратегирования; конкурентные преимущества, формируемые в рамках 

выбранных стратегических приоритетов; обеспеченность стратегии 

необходимыми ресурсами (материальными, финансовыми, трудовыми 

и инфраструктурными); ориентированность на долгосрочность [136]; 

– В.Л. Тамбовцев отмечает, что стратегия организации фактически 

представляет собой особый вид контракта, в котором ключевое значение 

приобретают частные знания владельцев уникальных ресурсов и эффективное 

управление этими ресурсами в процессе выработки/коррекции общей стратегии 

предприятия [124];  

– Г.Б. Клейнер, Р.М. Качалов и В.Л. Тамбовцев в рамках верхнего уровня 

содержания стратегии предприятия выделяют семь ее направлений: товарно-

рыночное, ресурсно-рыночное, технологическое, интеграционное, 

инвестиционно-финансовое, социальное и управленческое [66] (Г.Б. Клейнер 

https://www.researchgate.net/profile/Raymond-Miles?_sg%5B0%5D=d8kp6duu0jLUVakp1O0YjoKFmwt-vG9REwvyRd2HqpI7yzRVjNBtop9dvv0CO6d7_TA9pRA.5Y5LD5VZjaHoo_CQ9l8zHttASh05i5nmHATKeLsJe0-snvVFNvZZc5K4pz8CPr6Zx-GBXxdRbT5-LYmNEel5Zw&_sg%5B1%5D=QAbKjfbZQg01f5vFuuPgOOu1sE4U-R583jxtn1Z5qweI_xdW57Wty0LctjRrj8mUPLAzufc._89oM2kR1_9JRM55idtWYlD_osSW1CBjVELek9JFIeTTXlN2e9qjb9BuoRIQzYqkHyryxBfYw6zrfSkNzhEb3A&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
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позднее дополняет приведенный выше набор направлений стратегии новыми 

разделами: организационно-культурным, институциональным, когнитивным 

и имитационным [64]); 

– А.В. Бухвалов и В.С. Катькало определяют стратегию развития как 

«проактивный стиль управления, основанный на видении будущего образа фирмы 

и ее динамических организационных способностях к обновлению с учетом 

изменений внешней среды и своей бизнес-модели, обеспечивающей получение 

недоступных конкурентам экономических выгод» [30] (к ключевым аспектам 

успешной реализации стратегии авторы данной публикации относят четкое 

определение целей/задач и необходимых ресурсов для их достижения, а также 

регулярный мониторинг и корректировку для обеспечения соответствия 

изменяющимся условиям; этот подход особенно актуален для стратегии 

инновационного развития предприятия в контексте проактивного подхода 

и адаптации к изменениям). 

Бизнес-стратегии обеспечивают создание устойчивых конкурентных 

преимуществ организации в конкретных сегментах рынка путем выбора 

приоритетных направлений разработки и внедрения в производство новых видов 

продуктов/услуг с учетом внутриорганизационного потенциала. Обычно 

выделяют четырехуровневую (для дифференцированного бизнеса) 

и трехуровневую (для однопрофильного бизнеса) иерархию стратегий 

с выделением корпоративных, деловых (конкурентных), функциональных 

и операционных стратегий, где нижестоящие уровни конкретизируют 

и детализируют вышестоящие. При этом функциональные стратегии нацелены 

на формирование необходимых компетенций в подразделениях компании 

(производство, маркетинг, финансы, человеческие ресурсы и т.д.) и тем самым 

способствуют реализации общей бизнес-стратегии [21].  

Традиционно инновационные стратегии рассматриваются как 

функциональные [27], однако рост значимости инноваций в процессе генерации 

и поддержания конкурентных преимуществ организаций, ставит под сомнение 

такой поход к категоризации данного вида стратегий. В публикации [21] 

отмечается, что инновационные стратегии становятся кросс-функциональными 
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и занимают все более важное место в структуре стратегического управления 

организацией. Опросы, проведенные среди руководителей крупных европейских 

фирм в 2022 г., показали, что 75% респондентов признали включение инноваций 

в бизнес-стратегию ключевым фактором повышения конкурентоспособности 

[194]. Тем не менее это не отменяет потребности в отдельной стратегии 

инновационного развития. Вопрос заключается в интеграции инновационной 

стратегии в общую стратегию бизнеса «как одной из ключевых, но вполне 

самостоятельных составляющих» [21]. При этом рекомендуется включать 

в структуру формирования специальной инновационной стратегии компании 

следующие блоки: видение и цели, распределение ресурсов, управление 

портфелем инноваций, сотрудничество с внешними партнерами в области 

инноваций, защита интеллектуальной собственности, инновационная культура 

и лидерство [194].  

Иностранный член РАН В.Л. Квинт выделяет взаимосвязанные 

со стратегией категории/процессы (рис. 2.1) и подчеркивает, что обоснованные 

стратегические решения принимаются «на грани рационального 

и иррационального, во взаимосвязи сознания и подсознания, под существенным 

влиянием опыта и интуиции» [136]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.1. Взаимосвязанные со стратегией категории и процессы 

Источник: составлено автором по материалам [136]. 

Под стратегическим планированием понимается деятельность по разработке, 

обсуждению и принятию стратегии организации. Практические рекомендации 

часто базируются на общей модели разработки стратегии, которая 
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рассматривается как система связанных друг с другом компонент: фокус 

рассмотрения, внешний контекст, текущее состояние (А), целевое состояние (Б), 

естественное будущее, разрыв, решение (конкретный маршрут перехода из А в Б), 

критерии и ограничения, стейкхолдеры. Взаимосвязь между компонентами 

модели, как правило, носит не линейный, а главным образом итеративный 

и циклический характер, иногда проявляя ацикличность [121]. Однако, на наш 

взгляд, в изложенной модели недостаточное внимание уделено вопросам 

выявления конкурентных преимуществ организации и выбору эффективных 

инструментов достижения желаемого целевого состояния. 

«Система управления предприятием, основанная на стратегическом 

планировании, дополненная механизмами согласования текущих решений 

со стратегическими целями и корректировки/контроля исполнения стратегии», 

определяется как система стратегического управления [66].  

Член-корреспондент РАН Г.Б. Клейнер исследует стратегирование 

предприятия через управление четырьмя взаимосвязанными между собой 

подсистемами: средовой, процессной, проектной и объектной. При этом 

эффективное управление каждой из указанных подсистем выступает 

необходимым и достаточным условием для устойчивого стратегического развития 

предприятия [64]. 

В профильных научно-экономических публикациях [34, 51, 59, 68, 188, 218, 

221] и стандартах [92, 94, 212] также отмечается, что проекты служат движущей 

силой изменений в организациях.  

Д.И. Клиланд (D.I. Cleland) и Л.Р. Айрленд (L.R. Ireland), подчеркивая 

важность обеспечения стратегической согласованности проектов, указывают 

на существенный дефицит научно-методических работ, посвященных вопросам 

стратегического контура управления проектами [154]. Продолжаются дискуссии 

о трактовке понятия «стратегия проекта» и типологии проектных стратегий. 

К. Артто (K. Artto) с соавторами выделил три категории организационных 

структур реализации проектов, каждая из которых предполагает специфический 

подход к определению и формированию проектной стратегии [237]: 

https://www.researchgate.net/profile/Karlos-Artto-2?_sg%5B0%5D=ue_eIqWgQcl7F3syjt3W-PjOr08h0Toqv0_5JLPeMw_FtudGC-5_IgLalG80zEoB_gNniH4.8ZDx5Z6sweb7VwTXlIyU7nOmIIixUKeMoPaMyI4UApQdoN7KQ2AWgAVGHDhq_IBd7GiHJX9VDu-c_twPhEi1-w&_sg%5B1%5D=Uprb-DxflH-rsV1ub5tjS-vP1ZBTtXxfJMW-CM83t52NJ2K_8-qopsg5j7f0yjs0sJm6u5Q.daXXNeaiZRb7ppsD5edfpBFP2tEvyitHBV2jCf0UCsPmhPVq7T2rlxiiYTK6VndGJwZvGtMQKJHcbNEf1mLATQ&_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicG9zaXRpb24iOiJwYWdlSGVhZGVyIn19
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– проект реализуется силами одной организации (в этом случае проекты 

становятся неотъемлемой частью родительской организации, согласованы с общей 

бизнес-стратегией и выступают инструментом ее реализации); 

– проект представляет собой автономную временную организацию, 

связанную с рядом заинтересованных сторон (такие проекты уже не следуют 

стратегическим установкам одного участника, а требуют согласования интересов 

каждой стороны); 

– проект характеризуется сложной структурой с неочевидной схемой общего 

руководства (в рамках подобных проектов предлагается смещение точки зрения 

с межорганизационной структуры (как временной организации, т.е. проекта) 

к полупостоянной сети организаций и их совместных проектов – реализация 

проектов через сети компаний). 

При проведении диссертационного исследования будем придерживаться 

первого подхода, рассматривая проекты ТИ как зависимые от предприятия и относя 

предприятие вместе с входящими в его состав бизнес-единицами и портфелем 

проектов к ближнему внешнему окружению проектов. В этом случае возникают 

задачи иерархического согласования стратегических целей и задач проекта. 

Несмотря на некоторую обособленность исследований в области 

стратегического управления проектами, многие его положения заимствованы из 

методологии стратегирования на уровне организации. В определенной степени это 

объясняется тем, что любой проект может быть рассмотрен как «временное 

предприятие, направленное на создание уникального продукта, услуги или 

результата» [112].  

Согласно М. Портеру, управление проектами нацелено на формирование 

конкурентных преимуществ, тогда как стратегия проекта – это конкретный способ, 

обеспечивающий достижение успеха на рынке [106]. 

Стратегические аспекты играют особую роль в управлении проектами ТИ. 

Так, по мнению А. Шенхара (A. Shenhar) с соавторами, для успеха проекта по 

разработке нового продукта/процесса и достижения запланированных бизнес-

результатов проекту необходима стратегия [221]. Опираясь на концепцию 
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стратегии организации Г. Минцберга, А. Шенхар предложил структурную модель 

стратегии проекта ТИ (рис. 2.2) [220]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.2. Структурная модель стратегии проекта ТИ 

Источник: составлено автором по материалам [40, 220]. 

А. Шенхар также подчеркивает влияние на определение критериев 

успешности/неудач проекта ТИ со стороны формы стратегии и выделяет четыре 

ее вида: превосходство по продукту, временная конкуренция, близость к клиенту, 

лидерство в области затрат [220].  

Далее в научно-квалификационной работе стратегию проекта ТИ будем 

рассматривать как перспективу проекта, позицию предприятия в результате его 

реализации и свод принципов по достижению конкурентного преимущества 

и наилучшей ценности от результатов проекта.  

При этом наименее проработанными остаются аспекты, связанные 

с обеспечением успешности реализации проектной стратегии. Определенный 

вклад в раскрытие неопределенности вносит такое прогрессивное направление, 
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как управление реализацией преимуществ (Benefits Realisation Management – 

BRM). Сформировавшиеся точки зрения на ключевые понятия и инструменты 

BRM нашли свое отражение в зарубежных и отечественных стандартах. 

Практические рекомендации по внедрению BRM были выпущены, в частности, 

в Великобритании [182] и США [146]. Отечественный стандарт ГОСТ Р ИСО 

21500-2023 «Управление проектами, программами и портфелями проектов. 

Контекст и основные понятия» подчеркивает, что проектная деятельность 

организации должна обеспечивать достижение конечных результатов и эффектов, 

создающих ценностные преимущества для внутренних и внешних 

заинтересованных сторон. Получаемые таким образом выгоды непосредственно 

содействуют реализации долгосрочных стратегических целей предприятия [95]. 

Причем инициация новых проектов исходит из выявленных при формировании 

организационной стратегии возможностей и угроз.  

Однако при оценивании организационных выгод, возникающих при 

внедрении ТИ, остается ряд дискуссионных вопросов. Среди них выделяются 

трудности измерения генерируемых отдельными проектами ТИ финансовых 

и нефинансовых преимуществ, анализа взаимовлияния конечных 

и промежуточных выгод различных проектов портфеля инноваций, а также 

встраивания оценочных инструментов BRM в структуру управления проектной 

деятельностью ПП. Вначале остановимся на проблемах комплексного подхода 

к оценке успешности проектного предложения в сфере ТИ (предпроектный 

период), связанных, в частности, с процессами выявления и планирования 

преимуществ для различных стейкхолдеров. Релевантность такой оценки, 

особенно на ранней стадии инновационного процесса при формулировании новых 

проектных идей и концепций, имеет существенное значение для обеспечения 

успешности проектов ТИ по различным аспектам. 

При формировании инструмента оценивания релевантности проектных 

инициатив в научно-квалификационной работе учитывались следующие 

положения ценностно-ориентированного подхода: 
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– преимущества выступают не просто одним из видов критериев оценки при 

управлении проектами, а являются ключевым аргументом для обоснования 

инвестиций в инициативы, направленные на разработку и внедрение 

в производство новых видов продуктов/процессов [132]; 

– необходима ориентация инвестиционных затрат на получение конкретных 

выгод [95, 146, 182]; 

– целевая установка любой проектной инициативы должна быть связана 

с достижением запланированных преимуществ (финансовых и/или нефинансовых) 

[166]. 

Поскольку выгоды представляют собой последовательные 

и адаптированные меры стратегического вклада проекта, то стратегический успех 

последнего во многом зависит от сформированности и согласованности между 

обладателями преимуществ на стадии инициации ТИ. На этой ранней стадии для 

установления связи и соответствия выгод новой проектной инициативы 

стратегическим организационным целям активно применяются разнообразные 

инструменты анализа. Использование этих инструментов способствует устранению 

неясности логической структуры стратегических целей и задач. При этом 

корректное определение взаимосвязи преимуществ с конкретными 

проектами/программами позволяет избежать дублирования учета выгод [166]. 

На стадии инициации и выявления преимуществ задействуются инструменты 

как качественного, так и количественного подхода. При этом М. Тири (M. Thiry) 

и М. Дегуайр (M. Deguire) отмечают, что «невозможно провести хорошую 

количественную оценку выгод проекта, если она не подкреплена надежным 

качественным анализом» [234]. Тем не менее в случае выявления проблем 

и идентификации преимуществ часто бывает трудно провести четкую границу 

между двумя подходами. Поэтому представляются целесообразными предложения 

В.Н. Волковой с соавторами, которые подчеркивают важность постепенной 

формализации при анализе сложных организационно-экономических систем 

и разделяют профильные методы на две основные группы:  
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– методы, направленные на активизацию интуиции и опыта специалистов 

(методы коллективной генерации идей, технологии экспертных оценок и т.п.); 

– методы формального представления систем (лингвистические модели, 

скоринговые модели, имитационное моделирование и т.п.) [125]. 

Далее рассмотрим наиболее известные инструменты стратегического 

анализа, задействуемые при инициации проектов ТИ во взаимосвязи с процессами 

выявления и идентификации преимуществ проектов, а также аспекты включения 

этих процессов в контур управления портфелем проектов организации.  

Классический инструмент стратегического планирования – SWOT-анализ – 

востребован для оценки сильных и слабых сторон предлагаемого инновационного 

решения, выявления его внешних угроз и возможностей. Однако данный 

инструмент имеет ряд значимых недостатков. Так, М. Портер критикует SWOT-

анализ за его статичность и отсутствие приоритезации [106], а Р. Каплан 

(R. Kaplan) и Д. Нортон (D. Norton) – за его субъективность и трудности 

с интеграцией в систему стратегического планирования [60]. 

PESTLE-анализ является инструментом оценки факторов внешней среды 

(политических, экономических, социальных, технологических, правовых 

и экологических), влияющих на деятельность организации или реализацию 

конкретного проекта. Однако данная модель ориентирована исключительно 

на внешние факторы и не отражает внутреннюю структуру компании [106]. Среди 

модификаций такой модели можно выделить разработанную Д.Р. Зайнуллиной 

матрицу взаимодействия приоритетных направлений внутренней среды 

с основными направлениями внешней среды [53].  

Практические руководства и профильные публикации по BRM [146, 166, 

182] рекомендуют задействовать матрицу распределения выгод при согласовании 

интересов участников проектов. Этот инструмент основан на количественных 

оценках и демонстрирует распределение выгод/антивыгод между различными 

участниками проекта. Использование матрицы позволяет выявить потенциальные 

проблемные области и спланировать меры по смягчению последствий. 

https://znanium.ru/catalog/authors/porter-majkl-e
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Современные стандарты управления проектами, программами 

и портфелями, основываясь на ценностном подходе, рекомендуют применение 

метода логического картирования инвестиций (ЛКИ). Отметим, в частности, 

стандарт управления инвестициями Министерства финансов и Казначейства штата 

Виктория (Австралия), выпущенный 2017 г. [183]. ЛКИ возникло как инструмент 

решения проблем инвестиционной практики, связанных с трудностями 

обоснования потребностей инвестирования и формулировки ожидаемых выгод. 

Согласно ЛКИ, происходит постепенное уточнение позиций в следующей 

логике: проблемы бизнеса/клиента, целевые преимущества, варианты реакции и, 

наконец, решения. Таким образом, в данном случае исходя из поставленных целей 

выявляются ключевые преимущества, способствующие решению целевых задач. 

Затем формулируются необходимые изменения для реализации ожидаемых 

преимуществ и лишь после этого происходит подбор потребных ресурсов и 

инструментов для воплощения предложенных изменений – иными словами, 

процесс идет в обратном направлении [199]. Однако, на наш взгляд, в ЛКИ 

фрагментарно отражено оценивание нематериальных активов, которые выступают 

ключевым фактором конкурентоспособности организаций и залогом успеха 

отдельных проектов ТИ. Основная сложность оценки нематериальных активов 

заключается в том, что их ценность зависит от организационного контекста 

и стратегии предприятия. При этом ценность формируется из всего набора 

нематериальных активов и стратегии, которая связывает их вместе [60]. 

Нематериальным активам уделяется существенное внимание в системе 

сбалансированных показателей (ССП) и стратегических карт, разработанных 

Р. Капланом и Д. Нортоном более трех десятилетий назад [60]. ССП представляет 

собой инструмент оценки и мониторинга эффективности организации 

с использованием сбалансированного набора показателей, ориентированных 

на финансы, на удовлетворенность клиентов, на внутренние бизнес-процессы, 

а также на обучение и рост. Стратегические карты дополняют ССП визуальным 

представлением причинно-следственных связей организационных целей/задач 

с четырьмя перспективами ССП и их показателями. Существуют различные 
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модификации стратегических карт на основе методологии ССП. В контексте 

решаемых в настоящей диссертации задач заслуживают внимание следующие 

предложения: 

– В.П. Бойко обосновывает целесообразность расширения набора 

перспектив ССП для оценки/мониторинга инновационных проектов; 

предложенный им перечень объединяет следующие перспективы: стратегия, 

рынок, процессы, технологии, финансы [23];  

– Х. Гомеш (J. Gomes) и М. Ромао (M. Romão) рекомендуют формировать 

стратегическую карту инновационного проекта, связанного с ИКТ, посредством 

интеграции практик управления проектами, реализации преимуществ 

и методологии ССП [170]. 

Несмотря на свою популярность как на организационном уровне, так 

и на уровне отдельных проектов/портфелей, ССП часто подвергается серьезной 

критике. Среди наиболее распространенных недостатков выделяют риск 

чрезмерной концентрации на количественных показателях, проблемы 

своевременности и точности измерений, сложность и затратность процессов 

внедрения/поддержки системы [166]. Относительно последнего замечания сами 

разработчики ССП отмечают, что примерно половина организаций, внедряющих 

ССП, сталкивается с трудностями и прекращает ее использование [60]. 

С.Г. Фалько объясняет это отсутствием «консенсуса относительно принципов 

выбора и формулировки стратегических целей» [131].  

Таким образом, при проведении диссертационного исследования были 

выявлены определенные трудности в использовании известных инструментов 

стратегического анализа применительно к предпроектному анализу. Основная 

сложность, на наш взгляд, состоит в недостаточной проработанности аспектов 

интеграции рассмотренных инструментов в процессы управления отдельно 

взятыми инновационными проектами и портфелями проектов ПП в целом. Кроме 

того, требуют дополнительного изучения вопросы генерации новых идей и их 

последующего отбора для разработки перспективных проектных концепций ТИ.  
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Особое значение в контексте стратегического предпроектного контура 

управления проектами ТИ имеют аспекты поиска и обработки информации. 

Совокупность этих вопросов иногда обозначают термином «технологическая 

конкурентная разведка» [105]. В профильной научно-экономической литературе 

справедливо отмечается, что инновации начинаются с идеи. В частности, 

разработчик широко распространенного подхода Stage-Gate к управлению 

разработкой новых видов продуктов Р. Купер указывает, что качество исходной 

идеи обычно «определяют судьбу проекта» [159]. Вместе с тем Д. Паап 

утверждает, что «идея появляется путем соединения двух или более фрагментов 

данных. Если такая комбинация уникальна, возникает творческая идея» [105]. 

В той же публикации подчеркивается, что новаторские идеи соединяют 

потребность с технологией при определенном состоянии социальных, 

технологических, экономических, экологических и политических факторов.  

Следует отметить, что концепция динамических способностей выделяет 

выявление новых рыночных и технологических возможностей как одну из базовых 

компетенций организации, необходимых для ее инновационного развития [229]. 

Поэтому создание инноваций следует начинать не с генерации идеи, а со сбора 

исходного массива релевантных сведений, которые станут основой будущей идеи 

[105]. При этом для повышения вероятности успеха проекта ТИ требуется 

структурированный подход к сбору и анализу информации не только на начальной 

стадии инновационного процесса при формулировании новых идей, но и на 

последующих стадиях как для снижения неопределенности в контексте 

привлекательности создаваемого продукта, так и для обоснованности выбранных 

методов проектного управления. 

При формировании новых идей отправной точкой могут стать накопленные 

внутри организации массивы данных (маркетинговых, научно-технических, 

технологических и пр.). Далее возрастает роль внешних источников, таких как 

патентные реестры и тематические каталоги, надежность которых обеспечивается 

официальными органами и специализированными организациями – поставщиками 

данных. Дополнительную ценность представляет информация, полученная через 
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интервьюирование экспертов, проведение совещаний и междисциплинарных 

консультаций. К таким ресурсам чаще всего имеют доступ специалисты 

соответствующего профиля, способные оперативно выявить и отсеять устаревшие 

или неверные сведения. Следует также упомянуть важность не только пассивной 

формы вовлечения потребителей/заказчиков (опросы, тестирование) в процессы 

разработки новых видов продукции, но и их активное участие как 

соразработчиков, генераторов новых идей [45, 105]. Формулирование текущих 

проблем потребителями приводит к переносу акцента с важности «новизны» 

продуктов на способность с их помощью успешно решать реальные проблемы, 

поскольку просто быть «новыми» недостаточно [105]. 

Существуют различные подходы к описанию массива необходимых данных 

для разработки, поддержки инновационных идей и экспертизы их качества. 

Например, Д. Паап предлагает базис оценивания и селекции инновационных идей, 

который включает шесть факторов: общественная потребность, потенциальная 

технологическая возможность, рыночная конкуренция, наличие адекватных 

бизнес-моделей, вероятность успешного выхода на рынок, соответствие общей 

корпоративной стратегии [105]. Л.В.Э. Харрис (L.V.A. Harris) отмечает важность 

использования при оценке качества идей следующих критериев: новизна, 

возможность реализации идеи в реальных условиях, ожидаемые выгоды, 

потенциал воздействия на целевую аудиторию, устойчивость [132].  

При всей важности перечисленных факторов для анализа перспективности 

идей, на наш взгляд, не все из них являются удачными критериями отбора. Часть 

факторов требует дальнейшего уточнения и может быть задействована на стадии 

отбора концепций. Поэтому следует более четко разграничить критерии оценок 

в соответствии с их целями/задачами на различных этапах предпроектного периода. 

В диссертации предлагается проводить экспертизу и отбор новых идей 

согласно их потенциальной ценности по трем аспектам: рыночная потребность, 

технологическая возможность и конкурентные преимущества (см. табл. 2.1).   
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Таблица 2.1 

Характеристики ключевых аспектов ценности новых идей в области ТИ 

Аспект Основные параметры Потенциальные угрозы 

Рыночная 

потребность 

Степень значимости признаков 

неудовлетворенной потребности. 

Потенциал дальнейшего роста спроса 

Изменение рыночной 

ситуации, падение спроса, 

трансформация 

предпочтений клиентов  

Технологическая 

возможность 

Способность ПП разработать новый 

продукт/процесс, отвечающий выявленным 

потребностям рынка (собственными силами 

или с привлечением соразработчиков). 

Накопленный опыт осуществления 

подобных разработок. 

Возможность организации производства 

и сервисного обслуживания в соответствии  

с требованиями потребителей 

Задержки в разработке, 

появление инновационных 

решений у конкурентов, 

увеличение расходов 

на разработку, недостижение 

заданного уровня качества, 

увеличение сроков запуска 

нового вида продукта 

Конкурентные 

преимущества 

 

Адекватность нового предложения для ПП  

с учетом состояния портфелей продукции 

конкурентов, ожидаемых выгод/антивыгод 

от инновационного продукта.  

Качественный уровень существующих 

организационных способностей (структура 

управления проектами, опыт предыдущих 

успешных инициатив, квалификация 

персонала). 

Способность использования динамических 

возможностей (перенастройка структуры  

и процессов организации при внедрении 

инноваций). 

Уровень нормативно-правового 

обеспечения 

Недостижение 

запланированных 

преимуществ, появление 

новых игроков на рынке, 

использование конкурентами 

лучших бизнес-моделей 

Источник: составлено автором. 

Далее предстоит совместить выявление и отбор новых идей ТИ с началом 

формирования состава потенциальных выгодополучателей проектной инициативы 

и предварительного распределения между ними ожидаемых выгод (профиля 

преимуществ). Последующее формирование концепции ТИ базируется на 

информации как о ценности предлагаемого пути решения проблем, так 

и о согласовании позиций всех заинтересованных сторон относительно целей 

и критериев успеха реализации проекта. 

На этапе формирования и отбора концепции проекта ТИ происходит 

оценивание соответствия инициативы стратегическим задачам инновационного 

развития ПП, вклада ожидаемой генерации преимуществ в достижение этих задач 

(оценка соответствия/вклада), а также возможностей осуществления различных 
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вариантов реализации концепции (оценка осуществимости). В частности, 

вариативность концепции ТИ может быть обусловлена потребностью выбора 

формы конкурентной стратегии продукта.   

Для определения вклада проекта в достижение стратегических задач 

предприятия, как правило, используется метод анализа иерархий [45, 114]. 

Комплексный анализ осуществимости инновационных проектов обычно 

рекомендуется проводить по различным аспектам (научно-техническим, 

рыночным, экономическим, социальным) с помощью скоринговых моделей [36, 

73, 84]. Однако в этом случае не всегда надлежаще учитывается динамический 

характер инновационного процесса, а также важность временной конкуренции. 

На наш взгляд, временной аспект исчерпывающе представлен в работе 

М.А. Бендикова [20].  

Проблемы выбора приоритетов среди альтернативных концепций (область 

управления отдельным проектом) и отбора самих концепций в общий портфель 

организации непосредственно зависят от правильной классификации проектов. 

По мнению Л. Кроуфорда (L. Crawford), системы классификации проектов 

разрабатываются для предоставления рекомендаций не только для поиска 

подходящей модели управления, кадрового состава команды или партнеров-

разработчиков, но и для выбора адекватных ключевых показателей 

эффективности, критериев и факторов успеха [163]. Важно подчеркнуть, что 

используемая классификация критериев или расстановка приоритетов 

с их помощью должны четко соответствовать целям и задачам конкретного 

процесса принятия решений.  

Для структурирования и визуализации приоритетов концепций в рамках 

ценностного подхода достаточно широко используются матрицы распределения 

преимуществ. В этом случае потенциальные выгоды от проекта 

классифицируются по двум ключевым параметрам/признакам: «Вклад» 

и «Осуществимость» [234]. Параметр «Вклад» оценивает потенциальную ценность 

или преимущество, которое может принести проект организации, а параметр 

«Осуществимость» – возможность реализации проекта, критичность его 

имплементации. Причем оба параметра носят комплексный характер и требуют 
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предварительного оценивания по совокупности различных факторов, уточняющих 

вопросов (обоснование их выбора для конкретных проектов приведено в п. 3.2). 

В итоге ранжирование альтернатив проектных инициатив происходит по 

интегральному критерию «вклад–осуществимость». Содержание матриц может 

быть адаптировано и модифицировано в зависимости от потребностей и целей 

конкретного предприятия. 

После выбора варианта концепции (в частности, формы стратегии продукта) 

происходит уточнение критериев успешности проекта ТИ в профиле преимуществ, 

т.е. передача информации в контур BRM. Затем сформированная концепция 

поступает в пул концепций проектных инициатив организации. Выбор ключевых 

факторов для селекции проектных инициатив в сфере ТИ зависит от целей 

инновационного развития предприятия, состояния и уровня риска портфеля 

активных проектов организации. На стадии планирования также считаем 

необходимым совмещение различных областей управления. 

Авторские предложения по параметрам предпроектных видов оценивания 

двух областей управления, а также контура портфеля проектов ПП сведены 

в таблицу 2.2. 

Таблица 2.2 

Ключевые процессы различных сфер управления, влияющие на обеспечение 

релевантности проектных инициатив в сфере ТИ  

Процессы Основные задачи процессов 
1 2 

1. Управление проектами ТИ (предпроектный период) 
1.1. Выявление 
новых идей 

Сбор и анализ информации о новых рыночных потребностях  
и технологических возможностях 

Поиск путей разрешения выявленных проблем 
Экспертиза и отбор новых идей по их ценности (рыночной потребности, 
технологическим возможностям и конкурентным преимуществам), 
выявление потенциальных угроз 
Принятие решения о дальнейшем продвижении инициативы 

1.2. Выработка 
концепции 

Уточнение и согласование между стейкхолдерами целей проектной 
инициативы, определение ее промежуточных и конечных результатов 
Оценка соответствия концепции проекта стратегии ПП и нормативным 
требованиям, а также определение ожидаемого вклада в достижение 
стратегических задач возможных вариантов реализации концепции 
Проверка критичности осуществимости вариантов концепции проекта  
по научно-техническому, ресурсному, финансовому и временному аспектам  
Отбор варианта реализации концепции по его значимости для достижения 
стратегических целей и возможности осуществления. Включение 
выбранного варианта в пул концепций проектных инициатив 
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Окончание таблицы 2.2 

1 2 
1.3. ТЭО и 
планирование 

Проводится в соответствии с действующими национальными стандартами, 
положениями по управлению портфелем проектов ПП и предусматривает 
взаимодействие с процессами планирования преимуществ 

2. Управление преимуществами (предпроектный период) 
2.1. Выявление  
и идентификация 
преимуществ 

Формирование профиля преимуществ (определение состава 
выгодополучателей вариаций реализации проектной инициативы, 
идентификация выгод/антивыгод, распределение их между участниками  
и во времени) 
Определение и согласование между участниками критериев 
успешности/неудач проекта 
Передача информации в область управления проектами для дальнейшего 
уточнения 

2.2. Планирование 
преимуществ 

Согласование и утверждение графиков передачи/поддержки конечных  
и промежуточных выгод, критериев успеха/неудач проекта в зависимости 
от выбранной формы стратегии его реализации 

3. Управление портфелем проектов ПП, связанное с их отбором 
3.1. Выходы 
процесса 
стратегирования 
ПП 

Актуализация результатов процесса стратегирования ПП  
(при необходимости внесение изменений в перечень целей/задач стратегии 
инновационного развития ПП, а также в набор параметров для отбора  
и балансировки портфеля) 

3.2. Группа 
процессов 
выравнивания 
портфеля  

Селекция проектных инициатив в соответствии с их вкладом в достижение 
целей инновационного развития ПП и возможностями осуществимости  
с учетом текущего состоянием портфеля активных проектов ПП 
Категоризация потенциальных компонент по форме конкурентных 
стратегий инновационных продуктов 

Селекция проектных инициатив после детализированной оценки затрат, 
выгод и возможных рисков 
Ранжирование отобранных проектов по их ожидаемому вкладу  
в достижение стратегических задач ПП 
Балансировка активных и новых проектов портфеля по ресурсам 
Формальное одобрение состава портфеля проектов, распределение 
ресурсов и бюджета между утвержденными компонентами 

Источник: разработано автором. 

Таким образом, авторский комплексный подход оценивания релевантности 

проектной инициативы ТИ заключается в интеграции процессов трех областей 

управления: управления инновационным проектом, реализации его преимуществ 

и формирования портфеля инноваций. Согласно подходу, взаимосвязанные 

процессы трех областей управления скоординированы с решением стратегических 

задач инновационного развития организации.  

Оценивание релевантности проектного предложения состоит из трех этапов 

(см. рис. 2.3). 
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 – взаимодействие между процессами одной области управления;  – взаимовлияние процессов различных областей управления 

Рис. 2.3. Комплексный подход к оцениванию релевантности проектных инициатив в сфере технологических инноваций 

Источник: разработано автором. 
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1. Экспертиза ценности новых идей ТИ по их рыночной потребности, 

технологическим возможностям предприятия и ожидаемым конкурентным 

преимуществам. При этом отбор новых идей ТИ совмещен с началом 

формирования состава потенциальных выгодополучателей проектной инициативы 

и предварительного распределения между ними ожидаемых выгод (профиля 

преимуществ). 

2. Проверка соответствия проектной инициативы нормативно-правовым 

требованиям и организационной стратегии инновационного развития, а также 

определение вклада инициативы в достижение стратегических задач ПП. 

3. Оценка осуществимости проектного предложения в сфере ТИ по научно-

техническому, ресурсному, финансовому и временному аспектам. При отборе 

вариантов реализации концепции проектной инициативы и при селекции 

концепций в портфель предлагается использовать комплексный критерий «вклад 

в достижение стратегических задач – критичность/рискованность осуществимости 

вариантов реализации концепции». Детальная оценка осуществимости проводится 

на стадии технико-экономического обоснования и планирования после 

согласования технического задания с ключевыми участниками проекта 

параллельно с формированием плана реализации преимуществ проекта. 

Совмещение процессов управления проектом и его преимуществами 

на ранней стадии инновационного процесса (стратегический и тактический контур) 

способствует обеспечению успеха проектной деятельности ПП, позволяет 

повысить степень соответствия инициативы ТИ актуальным потребностям, целям 

и возможностям ПП. Далее остановимся на вопросах измерения преимуществ 

в постпроектном периоде.  
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2.2. Модель цепочки формирования преимуществ проектов   

технологических инноваций 

 

 

Практики внедрения BRM демонстрируют их способность эффективно 

обеспечивать реализацию генерируемых проектами преимуществ в соответствии 

с актуальными стратегическими целями/задачами развития организации [218]. Тем 

не менее, несмотря на ключевую роль проектов в достижении бизнес-стратегий 

(в частности, стратегий инновационного развития), организации по-прежнему 

главным образом продолжают оценивать проекты исключительно 

по их показателям эффективности, игнорируя фактическое достижение 

полученных выгод. Согласно результатам проведенных опросов среди 

представителей компаний различного профиля, подавляющее большинство 

респондентов отмечает трудности объективного измерения выгод проекта [242]. 

Особые сложности возникают при оценивании выгод в постпроектный период, 

когда речь идет уже об активной эксплуатации результатов проекта [38, 224]. 

В публикации [219] подчеркивается положительное влияние использования 

методов BRM на снижение риска неудач проектов в стратегическом аспекте. 

Однако на практике BRM пока не получило широкого распространения, 

в частности в деятельности российских промышленных предприятий. Как правило, 

инструменты BRM используются фрагментарно, не вполне интегрируются 

в существующие процессы управления проектами организации; наблюдается 

недостаток убедительных свидетельств об их влиянии на стратегический успех 

реализуемых проектов [156]. Вначале уточним отличительные особенности 

дефиниции термина «преимущества» в контексте современного проектного 

управления. 

Иностранный член РАН В.Л. Квинт определяет конкурентные преимущества 

как «то, что обеспечивает эффективную реализацию объектом стратегирования 

намеченных стратегических приоритетов и гарантирует ему победу 

в конкурентной борьбе или противостоянии» [136]. В рамках управления 

проектной деятельностью существуют различные подходы к определению понятия 
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«преимущества». Нередко термины «воздействие», «ценность», «эффекты» 

и «преимущества» используются как синонимы. Терминологическая нечеткость 

характерна как для зарубежных, так и для отечественных научных публикаций. Эта 

проблема связана с относительной новизной направления исследований, в котором 

акцентируется внимание на долгосрочных последствиях управления проектом, 

на его стратегическом успехе. В таблице 2.3 приведены отличительные особенности 

ключевых понятий BRM.  

Таблица 2.3 

Характеристика ключевых терминов, используемых в BRM 

Срок Определение Комментарий 
Поставляемый 
результат 
(Оutputs) 

Любой уникальный и поддающийся 
проверке продукт, результат или 
способность оказать услугу, 
которые необходимо получить для 
завершения процесса, фазы или 
проекта 

Проект может иметь один или 
несколько поставляемых результатов, 
которые могут быть материальными  
и нематериальными 

Стоимость 
жизненного 
цикла 
(Life-cycle cost) 

Финансовые и нефинансовые 
затраты, необходимые для 
разработки, эксплуатации и вывода 
из эксплуатации результатов 
проекта  

Эти затраты возникают у владельца 
проекта и других заинтересованных 
сторон  

Эффекты  
(Оutcomes) 

Измеримые конечные изменения 
или эффекты, генерируемые 
проектом для финансирующей 
организации (организаций) и ее 
основных заинтересованных сторон 

Эффекты могут быть положительными 
или отрицательными, а также 
ожидаемыми или непредвиденными 

Преимущества/ 
выгоды 
(Benefit) 

Желаемый положительный эффект, 
сформированный проектом 

Выделяют финансовые и 
нефинансовые, ожидаемые (целевые) 
и непредвиденные, измеримые 
и неизмеримые (или плохо 
измеримыми) выгоды 

Антивыгоды 
(Disbenefit) 

Нежелательный эффект, 
полученный в результате проекта 

Убытки могут быть как финансовыми, 
так и нефинансовыми; ожидаемыми 
либо непредвиденными 

Ценность 
(Value) 

Чистая стоимость проекта для 
финансирующей организации и 
основных заинтересованных сторон 

Ценность воспринимается как выгода, 
полученная в результате реализации 
проекта, с учетом убытков и стоимости 
жизненного цикла 

Влияние 
(Impact) 

Влияние на заинтересованные 
стороны проекта, напрямую 
связанное с ценностью, созданной 
в результате реализации проекта 
и распределенной среди 
заинтересованных сторон 

Воздействие может быть 
положительным или отрицательным; 
оно возможно в любой момент, 
начиная с момента завершения проекта 
(в кратко-/средне- и долгосрочном 
постпроектном периоде) 

Источник: составлено автором по материалам [16, 95, 112, 146, 182, 241]. 
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О. Цвикаэль (O. Zwikael) с соавтором выделили три процесса, связывающих 

категории «поставляемый результат», «эффекты» и «ценность» при определении 

влияния проекта на его стейкхолдеров [241]:  

– использование поставляемых результатов проекта конечными 

пользователями, приводящее как к положительным (выгодам), так 

и к отрицательным (убыткам) эффектам;  

– создание ценности, т.е. процесс, в котором (положительная или 

отрицательная) ценность проекта генерируется для его участников на базе 

сформированных проектом эффектов (выгод и убытков) и стоимости жизненного 

цикла; 

– распределение ценности (по завершении процесса распределения между 

заинтересованными сторонами ценности, созданной в результате реализации 

проекта, определяется характер воздействия на всех участников проекта, его дальнее 

и ближнее окружение). 

В целом четыре категории обладают внутренним единством и формируют 

каскадную модель «Результаты–Эффекты–Ценность–Влияние» для описания 

процесса определения организационных выгод, генерируемых проектом, а также 

оказываемого им воздействия на все заинтересованные стороны [241] (рис. 2.4). 

 

 

 

 

 

Рис. 2.4. Модель «Результаты–Эффекты–Ценность–Влияние» 

(в интерпретации О. Цвикаэля)  

Источник: составлено автором по материалам [241].   

Таким образом, проект как движущая сила изменений вносит свой вклад 

в переход организации из одного состояния в другое для достижения конкретных 

целей бизнес-стратегии. 

Традиционно BRM рассматривается как «управление набором процессов, 
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бизнес-стратегии для достижения значимого и устойчивого создания ценности» 

[219]. Существующие в настоящее время подходы к систематизации 

и детерминации групп процессов управления преимуществами характеризуются 

разнообразием взглядов. Отчасти это связано с непрерывным характером 

рассматриваемых процессов, которые охватывают не только проектный период, 

но также бизнес-процессы (Business as Usual, BAU) до- и постпроектного периода. 

Масштабирование и категоризация этих процессов зависят от особенностей 

каждого отдельного проекта и выбранной организацией стратегии управления 

преимуществами [117].  

Можно выделить следующие подходы к систематизации процессов BRM: 

– А.В. Симонов, исследуя особенности интеграции процессов управления 

проектами в сфере ИКТ с реализацией выгод, описывает шесть групп процессов, 

отражающих последовательные стадии управления преимуществами: выявление и 

идентификация потенциальных выгод, планирование их достижения, исполнение, 

контроль, передача и поддержка сформированных выгод в постпроектный 

период [117]; 

– C.E.M. Серра (C.E.M. Serra) рассматривает в рамках традиционного 

подхода (когда преимущества проекта исследуются изолированно от преимуществ 

других проектов) четыре группы процессов: планирование, анализ/измерение и 

реализация выгод, а также применение стратегии управления выгодами (рис. 2.5) 

[218].  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.5. Группы BRM-процессов для проектов (традиционный подход) 

Источник: составлено автором по материалам [218]. 
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Однако в приведенных подходах не нашел должного отражения сложный 

характер взаимозависимостей между различными элементами процесса 

реализации выгод внутри одного проекта, а также с другими проектами портфеля 

организации.  

Г. Брэдли (G. Bradley) справедливо подчеркивает важность совместного 

выявления и оценивания преимуществ различных проектов организации [149]. 

В свою очередь, C.E.M. Серра предлагает подход к рассмотрению процесса 

формирования преимуществ проекта, в котором учитываются сложные 

взаимозависимости между различными этапами реализации выгод (от конечных 

результатов проекта до достижения целевых задач стратегии организации) [218]. 

В частности, первоначально выделяется основная цепочка создания преимуществ 

в виде каскада: конечные результаты проекта → изменения бизнес-процессов 

организации → ожидаемые эффекты → промежуточные преимущества 

(получаемые в ходе реализации проекта) → конечные преимущества (получаемые 

в постпроектный период) → стратегические цели организации. Затем предлагается 

учитывать: 

– не только получаемые преимущества, но и убытки, которые требуют 

надлежащего управления;  

– возможные побочные позитивные и негативные эффекты и последствия 

изменений в бизнесе;  

– выгоды, генерируемые другими программами или проектами, которые 

также могут препятствовать или способствовать достижению стратегической цели 

(например, результаты других проектов могут обеспечивать промежуточные 

выгоды, которые, в свою очередь, дают те же конечные выгоды, что и результаты 

рассматриваемого проекта);  

– другой набор промежуточных выгод текущих бизнес-операций, который 

в свою очередь дает тот же набор конечных выгод (при этом получение конечных 

выгод выходит за рамки проекта/программы, переходя в текущую деятельность 

предприятия); 
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– возможность достижения стратегических целей с помощью других 

конечных выгод, получаемых из иной цепочки выгод. 

Однако рассмотренный каскадный подход не в полной мере отражает 

специфику проектов ТИ. В контексте развития оценивания выгод в постпроектный 

период в диссертации разработана модель цепочки формирования преимуществ, 

создаваемых проектами ТИ. Модель опирается на определение конкурентных 

преимуществ иностранного члена РАН В.Л. Квинта, а также рекомендации 

C.E.M. Серра по рассмотрению процесса формирования преимуществ проекта 

общего характера, раскрывающие сложные взаимозависимости между различными 

этапами генерации выгод.  

Авторская модель комплексно охватывает: 

– влияния на формирование преимуществ конечных и промежуточных 

результатов проекта ТИ;  

– воздействия успешных результатов разработки в рамках одного проекта на 

результаты других проектов; 

– возможности использования накопленного опыта неудачной разработки 

при реализации других проектов. 

При этом делается допущение, что все этапы проекта ТИ (включая 

разработку, тестирование, организацию выпуска и реализацию 

новой/усовершенствованной продукции) осуществляются собственными силами 

одного ПП.  

Таким образом, учет динамического характера формирования преимуществ 

позволяет уточнить возможные варианты воздействия конечных и промежуточных 

результатов отдельных проектов ТИ на текущую деятельность ПП, реализацию 

других проектов портфеля, а также на достижение стратегических задач 

инновационного развития предприятия (см. рис. 2.6). В определенной степени 

модель раскрывает аспекты, связанные с определением критериев и ключевых 

факторов стратегического успеха проектов ТИ.  
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Рис. 2.6. Модель цепочки формирования преимуществ проекта 

технологических инноваций 

Источник: разработано автором. 
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На основе данной ценностно-ориентированной модели в диссертации 

предложен инструментарий количественной оценки влияния результатов 

отдельного проекта ТИ на бизнес-успех и стратегический успех ПП. 

Он предусматривает расчет индекса успеха достижения организационных выгод от 

внедрения ТИ (𝐼𝑆𝑂𝐵): 

𝐼𝑆𝑂𝐵 = ∑ 𝑤𝑗 𝐼𝐵𝑗

𝐽

𝑗=1

, 

где 𝐽 – количество видов финансовых (бизнес-успех) и нефинансовых 

(стратегический успех) преимуществ проекта ТИ; 𝑤𝑗  – весовой коэффициент 𝑗-го 

вида преимуществ (∑ 𝑤𝑗 = 1)
𝐽
𝑗=1 ; 𝐼𝐵𝑗

 – субиндекс успеха 𝑗-го вида преимуществ 

(отношение фактического значения в постпроектный период 𝑗-го вида 

преимуществ к его плановому значению). 

При определение отдельных видов преимуществ учитываются не только 

собственно цели проекта, но и системное влияние последнего на реализацию 

других активных проектов портфеля инноваций, а также эффект обучения для 

предприятия.  

Если индекс успеха 𝐼𝑆𝑂𝐵 существенно ниже 1, то проект неуспешен или не 

оказывает системного влияния на инновационное развитие предприятия. Если 

индекс близок, но не достигает 1, проект относится к категории проблемных. Если 

индекс больше или равен единице, то проект вносит существенный вклад, 

превышающий его прямые результаты, за счет синергии и стратегической 

ценности. Конкретные пороговые значения для отнесения проекта к трем 

выделенным категориям уточняются экспертным путем исходя из особенностей 

проектной среды и целей инновационного развития ПП.  

Предложенный индекс адресован всем участникам проекта, которые 

оперируют индивидуальными параметрами распределенной ценности и стоимости 

жизненного цикла проекта. При этом особое значение при оценке успеха 
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достижения организационных выгод проектами ТИ имеет выбор времени ее 

проведения. 

Детализация вопросов взаимовлияния проектов ТИ и предложения 

по развитию подходов к рассмотрению факторов и критериев оценки успеха 

портфеля инноваций предприятия в целом представлены в следующем параграфе. 

 

 

2.3. Концептуальная модель взаимосвязи динамических способностей 

с гибкостью и успехом портфеля инноваций промышленного предприятия 
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проектов ТИ, которое охватывает все группы процессов УПИП [35, 160] (рис. 2.7).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.7. Взаимосвязь процессов управления портфелем инновационных проектов  
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Источник: составлено автором по материалам [35, 96, 160, 233]. 

Объектом исследования при разработке концептуальной модели 

в диссертационной работе выступают факторы и критерии оценки успеха портфеля 

проектов ТИ. Анализ успешности портфеля инновационных проектов пока 

фрагментарно представлен как в отечественной, так и в зарубежной научно-

экономической литературе, что обусловливает потребность в дальнейшем 

исследовании данной проблематики.  

Рассматривая специфику успеха портфеля инноваций ПП, будем опираться 

на положения авторской трактовки успеха проекта ТИ, которая подробно изложена 

в п. 1.3. Ключевая особенность успешности портфеля проектов ТИ с точки зрения 

диссертанта связана со сложным характером взаимосвязей между процессами 

УПИП на всех уровнях организационного управления (стратегическом, 

тактическом и оперативном). Дополнительные трудности создает наличие 

пересекающихся цепочек создания преимуществ разными проектами внутри 

портфеля. 

Можно выделить ряд научных публикаций, в которых подчеркивается 

необходимость дальнейших исследований факторов успеха портфеля проектов. 

Среди них работа А.Дж. Шенхара (A.J. Shenhar) с соавторами, которые 

утверждают, что одна из важнейших задач стратегического управления 

организации состоит в корректном определении успеха портфеля проектов, 

позволяющем скоординировать проектную деятельность с краткосрочными 

и долгосрочными организационными целями/задачами [215]. Ими предложена 

система классификации перспективных инновационных проектов и набор 

инструментов влияния на успешность различных групп проектов. Кроме того, 

Я. Петро (Y. Petro) и П. Гардинер (P. Gardiner) обращают внимание на важность 

систематизации факторов успешности портфеля проектов и указывают 

на возможный конфликт между общей стратегией организации и ее реализацией 

вследствие неверного выбора приоритетных критериев успеха [209]. Следует 

отметить и авторскую статью [120], в которой представлены трехфакторная модель 

оценивания степени разработанности критериев успешности портфеля проектов 
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ТИ и результаты ее апробации на промышленных предприятиях Приволжского 

федерального округа. 

С. Мескендал (S. Meskendahl), обобщив современные подходы 

к исследованию факторов успеха портфеля проектов, предложил комплексную 

концептуальную модель, состоящую из следующих четырех взаимосвязанных 

компонент [198].  

1. Формирование стратегической ориентации, которая детерминирована 

тремя ключевыми организационными характеристиками: 

– инструменты анализа внешней среды, применяемые организацией; 

– готовность организации к принятию риска; 

– степень агрессивности действий организации на рынке при выявлении 

новых перспективных направлений развития. 

Стратегическая ориентация, находясь под воздействием окружающей среды, 

существенно влияет на фильтрацию рыночных возможностей и способ 

формирования портфеля, т.е. его структуру [173, 197, 198]. 

2. Структурирование портфеля проектов охватывает совокупность подходов, 

применяемых организацией для установления критериев оценки, определения 

приоритетов и параметров контроля реализации проектов на разных стадиях 

их жизненного цикла [160]. В этом случае ключевыми процессами выступают:  

– согласованность процедур отбора и принятия решений по завершению 

проектов, а также единообразие критериев оценки для всех проектов портфеля 

внутри организации; 

– интеграция управления портфелем с ключевыми функциями организации 

(маркетингом, финансами, производством и т.д.); 

– формализация процессов сбора и анализа данных о ходе 

разработки/реализации проектов портфеля; 

– селекция необходимого количества проектов, соответствующих 

ресурсному потенциалу организации. 
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Корректный выбор структуры портфеля способствует повышению 

эффективности организации, достижению бизнес-успеха и успеха самого портфеля 

[198].  

3. Оценка успеха портфеля проектов рассматривается через четыре 

измерения. 

– Средний успех проектов, входящих в портфель, который исчисляется 

на основе оценки выполнения проектов как с точки зрения объема, качества, 

бюджета [211], так и с точки зрения удовлетворенности заинтересованных сторон 

и клиентов [221]. 

– Уровень синергии. Координация и эффективное взаимодействие между 

проектами обеспечивают превышение суммы совокупных преимуществ портфеля 

над суммарными преимуществами отдельных проектов [193]. Синергический 

эффект портфеля может быть технологическим или рыночно-ориентированным. 

Он достигается за счет совместного использования ресурсов, знаний и методов 

исследования рынков [130]. 

– Стратегическое соответствие или соответствие координируемых 

и управляемых целей проектов портфеля стратегическому направлению 

организации. Согласованность целей отдельных проектов и результатов портфеля 

в целом со стратегией организации обеспечивает обратную связь с первым 

компонентом рассматриваемой модели [198]. 

– Сбалансированность портфеля. Создание сбалансированного портфеля 

позволяет снижать чрезмерную концентрацию риска или поддерживать его 

в допустимом диапазоне [45, 206]. Баланс портфеля также может устанавливаться 

между краткосрочными и долгосрочными выгодами, по распределению 

уникальных ресурсов между проектами для обеспечения непрерывного денежного 

потока бизнеса [209].  

4. Успех организации (в частности, проектно-ориентированной) напрямую 

связан с успехом портфеля проектов и декомпозирован на две категории [198]:  

– краткосрочные достижения (бизнес-успех), основанные на финансовых 

показателях [142]; 
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– долгосрочный (стратегический) успех, связанный с формированием 

будущего, обеспечением реализации новых перспективных проектов и освоением 

новых рынков [215].  

Рисунок 2.8 раскрывает взаимосвязь перечисленных компонент. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.8. Взаимосвязь компонент концептуальной модели успеха 

портфеля проектов С. Мескендала 

Источник: составлено по материалам [198]. 
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потенциалом организации 

Состояние 

внешней среды 

организации 

Успех портфеля 
проектов: 

 – средний успех 
проектов; 
– уровень синергии 
портфеля;  
– стратегическое 
соответствие 
портфеля и его 
отдельных 
компонент;  
– баланс портфеля 

Успех 
организации: 

 – бизнес-успех; 
– стратегический 
успех  
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общую стратегическую целостность, согласованность портфеля и эффективно 

управлять имеющимися ресурсами [232]. В.Н. Волкова с соавторами включает 

гибкость в состав важных характеристик управляемости объекта наряду 

с оперативностью, точностью, быстродействием, инерционностью, связностью 

и наблюдаемостью [125]. 

Термин «гибкость» используется в довольно широком смысле, но, как 

правило, в контексте управления факторами неопределенности. Так, в работе [204] 

выделены 11 концепций, связанных с гибкостью: адаптивность, маневренность, 

эластичность, хеджирование, ликвидность, пластичность, мобильность, 

модульность, надежность, устойчивость и универсальность.  

Гибкость портфеля проектов имеет много общего с концепцией 

организационной гибкости, которая сама по себе изобилует разнообразием 

определений. Согласно современному экономическому словарю Б.А. Райзберга 

и Л.Ш. Лозовского, гибкость характеризуется «степенью приспособляемости 

организации или системы к изменениям рыночной конъюнктуры, технологий 

производства и спроса потребителей» [111]. Б.З. Мильнер рассматривает 

организационную гибкость как «способность организации трансформировать свои 

возможности и ресурсы для создания новых ценностей или сохранения 

существующих» [86]. Д.Дж. Тис – основоположник концепции динамических 

способностей – определяет гибкость организации как «способность компании 

эффективно перераспределять и направлять свои ресурсы таким образом, чтобы 

создавать и защищать ценность высокодоходных направлений своей деятельности 

в зависимости от внутренних и внешних обстоятельств» [231]. При этом гибкость 

декомпозируется на [230]: 

– предпринимательскую (наступательный аспект), т.е. умение 

предвосхищать и оперативно использовать рыночные возможности, 

способствующее переориентации позиций и стратегических подходов компании 

для достижения успеха в динамично меняющейся среде; 
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– адаптивную (защитный аспект), связанную с попытками компаний 

минимизировать влияние неблагоприятных изменений рынка или окружающей 

среды, не обязательно стремясь к инновационным преимуществам.  

И предпринимательская, и адаптивная формы гибкости зависят от скорости 

восприятия внешней среды и реакции на происходящие изменения. Возможность 

одновременного задействования обеих форм подчеркивает различную скорость 

развития продуктов и рынков фирмы, поскольку не все товары и услуги проходят 

одинаковые стадии своего жизненного цикла одновременно [145].  

Гибкие инструменты (в частности, Scrum-методики, методология Kanban, 

опционный подход и т.д.) получили достаточно широкое распространение 

в управлении отдельными проектами. Их воздействие распространяется как 

на процессы принятия решений, так и на возможность уточнения характеристик 

конечного продукта в ходе разработки и реализации проекта [49]. Основой гибких 

подходов выступают ориентация на потребности клиентов и поддержание 

высокого уровня коммуникаций внутри проектной команды и с внешними 

заинтересованными лицами [145]. Применение Agile-подходов в рамках отдельных 

проектов достаточно тщательно изучено с точки зрения их практического 

внедрения [32, 49], успешности проектов [142, 181, 224] и роли лидерства [220, 

242]. Тем не менее в публикации [145] подчеркивается недостаточная 

проработанность целостной гибкой методологии управления проектами.  

Гибкость остается источником постоянной дилеммы в управлении 

проектами. С одной стороны, для достижения успеха проекты требуют 

стабильности и четкого контроля, выраженного через своевременность 

выполнения работ, соблюдение бюджета и выполнение технических 

спецификаций. В таком контексте гибкость должна быть минимизирована. 

С другой стороны, принятие важных решений в условиях ограниченности 

информации и неопределенности окружающей среды требует наличия 

определенной степени гибкости [204]. Это особенно значимо на ранних проектных 

стадиях, когда внесение изменений существенно легче и менее затратно. По мере 

продвижения проекта структура управления становится жестче и необходимость 
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учета большого количества взаимосвязанных факторов существенно ограничивает 

свободу внесения изменений. Следовательно, уровень возможной гибкости зависит 

непосредственно от стадии жизненного цикла конкретного проекта [204]. 

Для успешного внедрения инноваций в компаниях отмечается важность 

организационной гибкости, поскольку она повышает эффективность нечеткого 

начального этапа в процессах разработки новых продуктов/процессов [197]. 

По мере расширения сферы применения гибких подходов среди отдельных 

проектов усиливается интерес к вопросам управления портфелями, значительную 

часть которых составляют проекты, реализуемые с использованием гибких 

практик. Научные исследования, направленные на изучение особенностей 

применения гибких методов управления в контексте портфелей проектов, пока 

проходят раннюю стадию своего развития. Одной из важнейших задач 

дальнейшего изучения становится выявление взаимосвязи между гибкостью 

портфеля и его успешностью.  

Гибкость портфеля в публикации [188] предлагается рассматривать как 

механизм адаптации, позволяющий быстро реагировать на изменение 

потребностей клиентов, условий ресурсного обеспечения, стратегических целей 

и технологических возможностей. 

Применение гибких подходов в УПИП тесно связано с реализацией новых 

стратегических инициатив и непосредственно отражается на успешности самого 

портфеля, ибо обеспечивает своевременное перераспределение ресурсов 

на наиболее перспективные направления и прекращение проектов, утративших 

свою актуальность относительно стратегических приоритетов [145]. 

Следовательно, гибкое УПИП способствует усилению конкурентоспособности 

организации и повышению эффективности ее основных бизнес-процессов. 

УПИП представляет собой динамический процесс принятия решений 

об использовании ограниченных организационных ресурсов с одновременным 

определением приоритетности проектов и их значения для успеха портфеля 
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в целом [160]. А. Кок (A. Kock) и Х.Г. Гемюнден (H.G. Gemünden) выделяют пять 

основных компонент, влияющих на качество рассматриваемых процессов 

принятия решений и адаптивность портфеля (см. табл. 2.4) [188].  

Таблица 2.4 

Компоненты, влияющие на гибкость управления  

портфелем инноваций, и их ключевые функции 

Компоненты Выполняемые функции 

Структурные компоненты 

1. Ясность стратегических целей 

Координирующая функция 
2. Формализация процессов управления портфелем 

3. Непрерывный мониторинг состояния портфеля и его 

компонент 

Культурные компоненты 

4. Поддержка инновационного климата  
Мотивирующая функция 

5. Балансировка и регулирование уровня риска портфеля  

Источник: составлено автором на основе [35, 188].  

Все перечисленные компоненты положительно влияют на гибкость 

управления портфелем. Тем не менее высокая динамика внешней среды ослабляет 

воздействие некоторых из них. В частности, в условиях повышенной 

нестабильности значимость формальных процедур уменьшается, в то время как 

роль эффективного мониторинга портфеля и поддержания благоприятного 

инновационного климата возрастает [35, 188].  

Следует также отметить значимость гибких портфелей для процесса 

разработки стратегии организации. Р. Свитман (R. Sweetman) и К. Конбой 

(K. Conboy) предлагают задействовать в исследовании основ гибких портфелей 

теорию сложных адаптивных систем (Complex Adaptive Systems – CAS) [226]. CAS 

применительно к портфелю рассматривает гибкие проекты в качестве автономных 

агентов, которые посредством взаимодействия друг с другом образуют адаптивную 

сеть – гибкий портфель. Формирующаяся по мере взаимодействия структура 

гибкого портфеля расширяет его возможности и способна оказать влияние 

на формирование/корректировку стратегии организации, выявление новых 

стратегических инициатив [226]. Надлежащая стратегическая ориентация в свою 

очередь способствует успеху портфеля на базе рассмотренной выше модели 

С. Мескендала. 
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Хотя взаимосвязи между стратегией и проектным управлением изучены 

довольно глубоко, прямое перенесение традиционных стратегических концепций 

на проектную деятельность является относительно новым направлением. Одним 

из перспективных подходов здесь выступает концепция теории динамических 

способностей (ДС). Существующие определения понятия «организационные 

динамические способности» и классификация их видов представлены ранее 

в пункте 1.2. 

Основное внимание при изучении организационной стратегии в фокусе 

теории ДС уделяется следующим вопросам [173]: 

– развитию компетенций, необходимых для формирования проактивных 

стратегий; 

– выявлению ключевых факторов успеха таких стратегий; 

– поиску эффективных механизмов достижения и сохранения устойчивого 

конкурентного преимущества. 

В условиях турбулентной внешней среды способность организаций 

оперативно реагировать и гибко адаптироваться может привести к значимым 

стратегическим преимуществам [231]. Компетенции в управлении определенными 

видами проектов и портфелями проектов в целом, формирующиеся постепенно 

и приспосабливающиеся к специфике конкретной организации, уникальны и 

трудно поддаются копированию. Поэтому такие компетенции можно 

интерпретировать как стратегические возможности (динамические способности), 

обеспечивающие конкурентное превосходство [145, 160].  

Согласно ресурсному подходу, устойчивое конкурентное преимущество 

обеспечивается наличием стратегических материальных и нематериальных 

ресурсов/активов, которые подразделяются на два вида [197]: 

1) ценные, редкие, неповторимые и незаменимые; 

2) ценные, редкие, неповторимые и требующие значительной 

организационной поддержки и фокусировки.  

Примерами стратегических нематериальных активов являются права 

интеллектуальной собственности, репутация, бренд и культура. Такие 

стратегические активы охватывают явные и неявные знания, заложенные 
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в уникальных навыках, умениях, ресурсах и методах работы компании [61]. 

Отмечается, что нематериальные ресурсы с большей вероятностью будут служить 

источниками конкурентного преимущества, чем материальные ресурсы, ибо они 

основаны на уникальных навыках, знаниях и способах работы компании [197]. ДС 

как общеорганизационные, так и на уровне портфеля инноваций относятся именно 

ко второй категории таких стратегических нематериальных активов. Однако ДС 

не могут создавать ценность сами по себе. Они делают это, перестраивая 

существующую ресурсную базу организации. 

Анализ немногочисленных работ, посвященных использованию концепции 

ДС в управлении портфелями инноваций, позволил выделить следующие 

ключевые положения в контексте диссертационной работы: 

– наличие тесной связи между способностью фирмы эффективно 

адаптировать, реструктурировать свои ресурсы (динамические возможности) 

и успешностью реализации как отдельных инновационных проектов, так и общего 

портфеля инноваций (инновационные возможности) [77, 203] (данная связь 

является взаимной, рекурсивной и взаимоусиливающей; выявление в рамках этой 

связи новых перспективных проектных инициатив или необходимости 

постепенного вывода зрелых проектов на падающих рынках дает ориентиры для 

стратегических приоритетов, моделей поведения и будущего использования 

динамических возможностей организации [164]); 

– использование концепции ДС как методологической базы для принятия 

решений по портфелю технологических инноваций помогает поддерживать баланс 

«между стабильностью и изменениями, гибко реагируя на меняющиеся условия» 

[232], т.е. ДС выступают основой гибкости портфеля [145];  

– признание целесообразности использования концепции ДС в управлении 

портфелем инноваций и необходимости разрешения проблем терминологической 

неоднозначности ряда положений, в частности идентификации видов ДС [39, 226]. 

Кроме того, в публикации [197] подчеркивается сходство трех видов ДС 

(организационных возможностей по работе с неопределенностью внешней 

и внутренней среды) с задачами различных групп процессов УПИП (см. табл. 2.5).  
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Таблица 2.5 

Сопряжение процессов управления портфелем инновационных проектов  

и трех видов его динамических способностей (в традиционной интерпретации Д.Дж. Тиса)  

Виды динамических способностей 
Связи с задачами процессов управления 

инновационными проектами 

Выявление: восприятие, фильтрация,  

а также интерпретация изменений 

и неопределенностей внешней  

и внутренней среды 

Рекомендуется осуществлять во всех группах 

процессов управления портфелем 

Использование потенциала: выбор 

оптимальных подходов к реагированию  

на выявленные изменения и риски, учитывая 

доступные ресурсы и компетенции 

Отражает процессы селекции проектных 

инициатив и выбор наилучших способов 

их практической реализации с учетом 

существующих ресурсов организации 

Реконфигурация/трансформация: проведение 

необходимых преобразований  

для достижения оптимального соответствия 

новым условиям 

Связана с непрерывными процессами 

балансировки портфеля  

и перераспределением ресурсов 

между его компонентами 

Источник: составлено автором по материалам [197, 229]. 

А. Кок (A. Kock), Д. Бектел (J. Bechtel) и К. Кауфманн (C. Kaufmann) 

разработали концептуальную модель взаимосвязи динамических способностей с 

гибкостью и успешностью портфеля проектов, а также эмпирически подтвердили 

следующие утверждения [145]: 

– три вида ДС взаимодополняют друг друга, оказывая совокупное 

положительное влияние на гибкость портфеля, которая выступает промежуточным 

звеном между динамическими способностями и успехами портфеля; 

– на гибкость портфеля оказывают воздействие размеры организации, его 

бюджет, а также уровень формализации процессов управления; 

– имеет место положительная взаимосвязь между гибкостью портфеля 

инноваций и обеспечением его стратегической согласованности, 

сбалансированности и ценности для всех заинтересованных сторон; 

– значение ДС и гибкого управления особенно возрастает в турбулентной 

среде, тогда как в устойчивых условиях оно снижается. 

На основании вышеизложенного нами предлагается модифицировать модель 

А. Кока, Д. Бектеля и К. Кауфманна путем расширения перечня видов ДС 

и детализации внешних/внутренних контекстуальных факторов. Обоснованием 

для дополнения набора видов ДС служат результаты исследований М. Мартинсуо 

https://www.sciencedirect.com/author/15725591600/miia-maarit-martinsuo
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(M. Martinsuo), Л. Вуоринена (L. Vuorinen) и К.П. Киллена (C.P. Killen), которые 

эмпирически установили целесообразность уточнения и разграничения терминов 

третьего вида ДС – «реконфигурация/ трансформация» [197].  

Поэтому в диссертационной работе будем отдельно рассматривать два 

самостоятельных вида ДС и трактовать их следующим образом: 

– реконфигурация представляет собой процессы перестройки структуры 

портфеля ТИ (балансировку портфеля и перераспределение ресурсов ПП); 

– трансформация связана с изменением способов выявления, использования 

потенциала и реконфигурации (например, изменение структуры управления 

портфелем инноваций, добавление новых инструментов выявления новых 

технологических и рыночных возможностей, модификация процедур отбора 

проектных инициатив и балансировки портфеля и т.п.).  

Таким образом, авторская модель отличается от базовой наличием четырех 

видов ДС применительно к управлению портфелями инноваций ПП. В этом случае 

скорректируется соответствие процессов УПИП видам ДС (табл. 2.6). 

Таблица 2.6 

Сопряжение процессов управления портфелем инновационных проектов  

и четырех видов его динамических способностей  

Задачи процессов управления портфелем проектов ТИ 
Виды динамических 

способностей 

1 2 

1. Выходы процесса стратегирования ПП (параметры текущего стратегического плана 

инновационного развития, включающего перечень ключевых задач и степень их 

приоритетности, набор критериев и ограничений для оценивания успеха портфеля проектов 

ТИ) 

2. Группа процессов выравнивания портфеля проектов ТИ 

2.1. Отбор новых/отложенных концепций инновационных проектов В1) 

ИП2) 

Р3) 
Т4) 

2.2. Категоризация потенциальных компонент 

2.3. Селекция перспективных инициатив после детальной оценки  

в соответствии с имеющимися ресурсными ограничениями 

2.4. Ранжирование отобранных проектов 

2.5. Балансировка активных и новых проектов портфеля  

(по ресурсам, уровню риска и пр.) 

2.6. Авторизация компонент портфеля инноваций 

3. Процессы управления компонентами и портфелем в целом 

3.1. Отслеживание исполнения компонент и портфеля в целом  

на соответствие актуальной стратегии инновационного развития  

В 

ИП 

Т 
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Окончание таблицы 2.6 

1 2 

4. Группа процессов мониторинга и контроля 

4.1. Периодические обзоры и отчеты по портфелю В 

Т 4.2. Отслеживание изменений на освоенных/неосвоенных рынках 

и потенциала предприятия (в случае необходимости переход к п. 1 

или п. 2.1) 

1) Выявление. 2) Использование потенциала. 3) Реконфигурация. 4) Трансформация. 

Источник: разработано автором. 

Для уточнения базовой модели также были проведены систематизация 

и отбор ключевых факторов, воздействующих на ее переменные. В диссертации 

выделены внешние и внутренние контекстуальные факторы модели. Среди 

последних особое внимание уделено необходимости интеграции управления 

проектной деятельностью со стратегированием и текущими бизнес-процессами, 

учету доли гибких проектов в портфеле и специфическим особенностям компонент 

портфеля инноваций ПП. Отдельные компоненты портфеля существенно разнятся 

по уровню новизны, организационной и технологической сложности, что также 

требует дифференцированного подхода к выбору гибких инструментов управления 

[35].  

В авторской концептуальной модели рассмотрение успеха портфеля 

проектов ТИ основано на рекомендациях С. Мескендала [198] по использованию 

четырех компонент (средний успех проектов портфеля, уровень синергии, 

стратегическое соответствие и сбалансированность портфеля) для его измерения. 

При этом предложены следующие уточнения: 

– введение пятого дополнительного компонента «формирование будущего», 

который описывает долгосрочную ориентацию портфеля, что особенно актуально 

для портфелей проектов разработки новых видов продуктов/процессов; 

– использование комплексного подхода при определении среднего успеха 

портфеля инноваций на базе авторской трактовки аспектов успешности проектов 

ТИ (успех проектного предложения, успех управления проектом, успех НТР, успех 

коммерциализации результатов НТР, бизнес-успех и стратегический успех). 
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Актуальный вариант концептуальной модели взаимосвязи ДС с гибкостью 

и успехом портфеля инноваций ПП представлен на рисунке 2.9.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.9. Концептуальная модель взаимосвязи динамических способностей 

с гибкостью и успехом портфеля инноваций предприятия 

Источник: разработано автором. 

Итак, в ходе диссертационного исследования был проведен критический 

анализ существующих подходов к гибкости управления проектной деятельностью, 

ее влияния на успешность отдельных проектов ТИ и портфеля инноваций ПП. 

Наряду с этим обоснована целесообразность вовлечения концепции ДС 

в управление портфелем инноваций. Предложена модификация существующей 

концептуальной модели взаимосвязи динамических способностей с гибкостью 

и успехом портфеля инноваций. Отличительная особенность авторского варианта 

заключается в дополнении перечня видов ДС, а также в детализации 

и систематизации внешних/внутренних факторов модели. Особое внимание 

 

  

Динамические  
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проектов 

технологических 
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Гибкость 

управления 
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технологических 

инноваций 

Успех 

портфеля 

технологических 

инноваций 

Внешние контекстуальные факторы: открытость инноваций, турбулентность технологий,  
регулирующее воздействие (федеральное, региональное, местное, отраслевое) 

Внутренние контекстуальные факторы 

Отдельных компонент портфеля: 
а) субпортфели: 
– специфика отдельных 
направлений инновационной 
деятельности ПП;  
б) проекты и программы: 
– тип инноваций; 
– темп выполнения; 
– организационная  
и технологическая сложность 

Организационные и портфеля инноваций  

в целом: 

– размер организации; 

– бюджет портфеля инноваций; 

– формализация управления портфелем 

инноваций; 

– интеграция проектной, маркетинговой  

и операционной деятельности в координации  

с задачами инновационного развития предприятия; 

– доля гибких проектов в портфеле инноваций ПП 

 

Четыре вида динамических 
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Реконфигурация 
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уделено важности дифференцированного подхода к выбору гибких инструментов 

управления отдельными компонентами портфеля. Кроме того, сформулированы 

предложения по совершенствованию определения среднего успеха проекта.  

Ключевые положения авторского подхода к рассмотрению гибкости 

проектной деятельности легли в основу формирования процедур отбора концепций 

проектных инициатив по разработке новых/усовершенствованных видов 

продуктов (см. п. 3.2) и определения сформированности критериев/ограничений 

успешности портфеля (см. п. 3.3). 

 

 

Выводы по Главе 2 

 

 

1. По результатам проведенного исследования во второй главе 

сформированы инструменты оценки успеха проектов ТИ, реализуемых ПП. 

Модернизация оценочного инструментария базировалась на ценностном подходе и 

концепции ДС.  

2. Обоснована целесообразность развития подходов к оценке успешности 

проектного предложения в области ТИ. Проведен критический анализ 

используемых инструментов оценивания на начальной стадии инновационного 

процесса. Особое внимание уделено стадии генерации и отбора новых идей ТИ. 

Предложен комплексный подход к оцениванию релевантности проектных 

инициатив в сфере ТИ, состоящий из трех взаимосвязанных компонент 

определения ценности, соответствия/вклада и осуществимости проектной 

инициативы. Отличительная особенность авторского подхода проявляется 

в интеграции процессов управления проектами с реализацией преимуществ 

и формированием портфеля инноваций. При этом взаимосвязанные процессы трех 

областей управления скоординированы с решением стратегических задач 

инновационного развития ПП. Предложенный подход способствует обеспечению 

различных видов успеха проектов ТИ и достижению их целевых выгод. 
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3. Наряду с этим выделены ключевые проблемы обеспечения успешности 

реализации проектных стратегий и неоднозначности трактовок ключевых 

терминов, используемых в управлении реализацией преимуществ, генерируемых 

проектами ТИ. Обоснована необходимость совершенствования оценивания 

выгод/антивыгод проектов разработки и запуска новых видов продуктов/процессов 

на ПП в постпроектный период. Предложена модель формирования цепочки 

преимуществ, создаваемых проектами ТИ, в русле ценностного подхода. 

Отличительная особенность модели состоит в учете воздействия на создание 

преимуществ конечных и промежуточных результатов проекта ТИ, влияния 

успешных результатов научно-технической разработки в рамках одного проекта 

на результаты других проектов, а также возможностей использования 

накопленного опыта неудачных разработок при осуществлении будущих проектов. 

Авторская модель способствовала разработке инструментария количественной 

оценки воздействия результатов отдельного проекта на бизнес-успех 

и стратегический успех ПП, предусматривающего расчет индекса успеха 

достижения организационных выгод от внедрения ТИ. 

4. В главе также разработана концептуальная модель взаимосвязи 

динамических способностей с гибкостью и успехом портфеля инноваций ПП. 

В модели реализовано дальнейшее развитие положений концепции ДС 

применительно к анализу факторов успеха портфеля инноваций ПП за счет 

декомпозиции третьего вида ДС «реконфигурации/трансформации» на два 

отдельных вида. Дополнительно были детализованы внутренние и внешние 

контекстуальные факторы. Для оценки успешности портфеля инновационных 

проектов введен новый компонент «формирование будущего». Оценивание 

среднего уровня успешности портфеля инноваций базируется на авторской 

трактовке аспектов успеха проектов ТИ. Предложенная концептуальная модель 

значительно повышает потенциал анализа факторов неудач и проблемных 

ситуаций портфеля проектов ПП, а также определения целевых установок оценки 

его успешности по различным компонентам.  
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ГЛАВА 3. ФОРМИРОВАНИЕ И АПРОБАЦИЯ ЭЛЕМЕНТОВ СИСТЕМЫ 

ОЦЕНКИ УСПЕШНОСТИ ПРОЕКТОВ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ 

ИННОВАЦИЙ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

 

 

3.1. Система оценки успеха проектов технологических инноваций 

 

 

Проблемы многоаспектности рассмотрения успешности проектов ТИ 

и портфелей инноваций, изложенные в предыдущих главах, обусловливают 

потребность систематизации и поиска направлений дальнейшего 

совершенствования инструментов их оценки и мониторинга. Развитие данного 

инструментария связано не только с контрольной функцией оценивания, 

но и с функцией накопления знаний [128]. При этом результаты исследований [179, 

211, 224] подтверждают, что обеспечение необходимого уровня проведения 

оценочных процедур выступает одним из ключевых факторов успеха 

инновационных проектов. 

Анализ профильной литературы, учет специфических особенностей проектов 

ТИ и портфелей инноваций, позволил сформулировать следующие принципы 

оценивания успешности. 

– Принцип многоаспектности оценки успеха проектов ТИ. Предстоит учесть 

несколько граней и измерений успеха проекта как в краткосрочной перспективе 

(успех управления проектом [238]), так и в долгосрочной перспективе (успех 

основных результатов инновационного проекта и генерируемых им ценностей 

[208, 224]). Обоснование оценки успешности портфеля инноваций на базе сложной 

многокомпонентной структуры приведено в п. 2.3.  

– Принцип неидентичности точек зрения на успех, которые зависят от его 

восприятия различными заинтересованными сторонами инновационных проектов 

(заказчиками, исполнителями, разработчиками и др.) [179]. Более того, взгляды 

ключевых участников проекта могут быть антагонистическими [201]. 
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– Принцип динамичности восприятия успеха проектных инициатив в сфере 

ТИ. Перспективы, критерии и статус успеха проекта не статичны во времени [224], 

поэтому временные горизонты играют важную роль в определении успеха 

инновационного проекта и критических факторов, влияющих на него [242]. 

– Принцип комплексности оценивания успеха. Данный принцип отражает 

необходимость учета значительного количества аспектов, компонент и категорий 

(как правило, не изолированных друг от друга) успеха с позиций различных 

стейкхолдеров [17, 208]. 

– Принцип контекстной обусловленности оценки успеха, проявляющейся 

в зависимости оценочных процедур от организационного климата [242], 

характеристик заинтересованных сторон [83], отличительных особенностей 

инновационных проектов (например, их организационной и технологической 

сложности, уровня новизны и срочности выполнения) и состояния портфеля 

проектов [221], используемых в организации методов управления проектно-

инновационной деятельностью, а также структурных и институциональных 

условий [29, 180]. 

– Принцип идентификации и контроля состояния факторов/условий, 

влияющих на успешность на всех стадиях проекта по разработке новых видов 

продуктов/процессов [17]; 

– Принцип адаптивности инструментов оценивания успешности в контексте 

процессов управления отдельными проектами ТИ и портфелем проектов 

организации в целом. В работе [224] обосновывается целесообразность внедрения 

процессов управления успехом. Там же предлагается использовать итеративный 

способ принятия решений (известный в управлении качеством как цикл Деминга 

[165]) в виде «планирование – внедрение – оценивание – совершенствование». 

– Принцип адекватности выбора критериев и методов оценки успешности 

проектов ТИ. Отбор соответствующего инструментария оценки успеха/неудач 

проекта зависит от ее целей, контура и стадии управления проектом, 

рассматриваемых аспектов успеха, а также состава участников оценочных 

процедур. Являясь критически важным процессом управления, оценка 
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предоставляет доказательства того, будет ли или является проект успешным, 

а также позволяет своевременно выявить то, что необходимо улучшить [235]. 

Использование на практике релевантных инструментов оценивания способствует 

развитию динамических способностей в ходе проектно-инновационной 

деятельности организации в целом [30].  

При исследовании системы оценки и мониторинга проектов ТИ будем 

опираться на положения управления, основанного на результатах (Results-Based 

Management – RBM), которые активного используются в управлении проектами, 

программами, портфелями, а также при стратегировании [175]. Оценка 

и мониторинг как виды деятельности по сбору и анализу информации тесно 

взаимосвязаны и взаимодополняют друг друга [99, 128]. Отличительные 

характеристики управления проектом, его оценки и мониторинга на основе 

концепции RBM, упоминающиеся в профильных публикациях 

и отечественных/зарубежных стандартах управления проектной деятельностью, 

представлены в таблице 3.1. 

Таблица 3.1 

Отличительные особенности управления, оценки и мониторинга проекта  

Вид деятельности Характеристика 

1 2 

Управление 

проектом 

Планирование, организация и контроль трудовых, финансовых 

и материально-технических ресурсов проекта, направленные 

на эффективное достижение целей проекта [92] 

Принятие ответственности за процессы, необходимые для достижения 

целей проекта. Управление проектом включает в себя создание команды 

и управление ею, общение с заинтересованными сторонами, контроль 

затрат, разработку структуры декомпозиции работ и графика, управление 

рисками, управление качеством, соблюдение сроков и решение проблем 

для своевременного завершения проекта в рамках бюджета [175] 

Оценка проекта Деятельность по измерению успешности (релевантности, 

результативности, эффективности, влияния и воздействия) текущих 

и завершенных проектов. Оценка проводится для ответа на конкретные 

вопросы лиц, принимающих решения, а также для предоставления 

информации об обоснованности инициатив по разработке и 

проектированию. При ретроспективном оценивании делается акцент 

на анализ факторов, которые оказали положительное и/или 

отрицательное влияние на результаты проекта [175] 

Высокий уровень проведения оценки способствует обоснованности 

и своевременности принятия решений, тем самым максимизируя 

ценность проекта [213] 
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Окончание таблицы 3.1 

1 2 

Мониторинг 

проекта 

Сбор данных об исполнении проекта, измерение показателей 

исполнения, а также предоставление и распространение информации  

об исполнении (мониторинг исполнения) [112] 

Процесс (периодический, регулярный) анализа и сбора информации, 

основанный на вовлеченности различных заинтересованных сторон 

проекта, организации между ними обратной связи, сборе данных, 

отслеживании фактической эффективности/результативности  

(с помощью индикаторов) и регулярной отчетности. Мониторинг 

предоставляет информацию, необходимую для оценки прогресса  

в достижении результатов (мониторинг в контексте RBM) [175] 

Источник: составлено автором по материалам [92, 112, 175, 213]. 

Основываясь на перечисленных принципах и положениях, считаем 

целесообразным рассматривать оценку и мониторинг проектов ТИ как 

организационно-экономическую систему с ориентацией всех ее элементов 

на достижение общей цели – обеспечение успешности проектной деятельности ПП 

при осуществлении стратегии инновационного развития. При этом основное 

внимание в диссертации уделено инструментам оценки успешности проектов ТИ. 

Детальный обзор существующих подходов к определению сложных 

организационно-экономических систем представлен в работе [125]. В контексте 

нашего диссертационного исследования будем ориентироваться на данное 

В.Н. Волковой с соавторами [125] определение системы «как средства начала 

ее исследования и стремления сохранить целостность при преобразовании или 

проектировании системы». Отличительная особенность ее подхода состоит в том, 

что система не разбивается на отдельные изолированные элементы, 

а рассматривается как «совокупность взаимосвязанных укрупненных компонент, 

принципиально необходимых для существования и функционирования 

исследуемой или создаваемой системы» [125]. Наряду с этим при рассмотрении 

системы оценочных инструментов успешности проектов ТИ считаем важным 

уточнение В.Н. Сагатовского по временным условиям целеобразования [108]. 

В работе [128] при определении системы оценки и мониторинга НИОКР 

использовались ключевые положения трактовки В.Н. Волковой с соавторами [125], 

однако не учитывались временные факторы целеобразования.  
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На основании вышеизложенного система оценки успешности проектов ТИ 

трактуется в научно-квалификационной работе как совокупность следующих 

укрупненных взаимосвязанных компонент, имеющих принципиальное значение 

для ее функционирования и развития: 

𝑆 ≡
𝑑𝑒𝑓

〈{𝑍}, {𝑃𝐴𝑅𝑇}, {𝑇𝐸𝐶𝐻}, {𝐶𝑂𝑁𝐷}, {∆𝑇}〉, 

где {𝑍} – совокупность целей оценки в зависимости от контура уровня управления, 

стадий проведения и аспектов успеха структурных компонент проектно-

инновационной деятельности ПП (проектов ТИ, программ, портфелей инноваций 

предприятия и смежных мероприятий); {𝑃𝐴𝑅𝑇} – совокупность участников оценки 

(руководство промышленного предприятия, члены проектной команды, заказчики, 

потребители, привлеченные специалисты и пр.); {𝑇𝐸𝐶𝐻} – совокупность 

технологий (инструментов) оценки; {𝐶𝑂𝑁𝐷} – условия существования системы, 

т.е. внешние и внутренние факторы, влияющие на ее создание, функционирование, 

возникновение и разрешение конфликтных ситуаций между участниками оценки; 

{∆𝑇}  – совокупность временных условий целеобразования (интервалов времени, 

в границах которых будут существовать система и ее цели). 

Далее перейдем к рассмотрению существующих подходов к систематизации 

видов оценки инновационных проектов. В рамках управления проектной 

деятельностью виды оценивания классифицируются по различным признакам. 

В таблице 3.2 представлены результаты анализа существующих подходов 

к систематизации видов оценки инновационных проектов по срокам и составу 

участников. 

Таблица 3.2 

Виды оценки инновационных проектов по срокам и составу участников 

Признак 

квалификации  
Вид оценки Краткая характеристика 

1 2 3 

Срок 

проведения 

оценки 

Предпроектная  Проводится до начала проекта и фокусируется 

на определении осуществимости, релевантности проекта 

и его потенциального воздействия 

Промежуточная  Используется во время реализации проекта ТИ для анализа 

причин несоответствия запланированных параметров 

фактическим и отбора адекватных мер по внесению 

изменений в проект  
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Окончание таблицы 3.2 

1 2 3 

 Обобщающая Выполняется по завершении проекта и ориентируется 

на анализ достигнутых результатов и генерируемых выгод, 

сравнивая их с первоначальными целями и задачами. Это вид 

оценки может использоваться для фиксации извлеченных 

уроков в ходе реализации инновационного проекта 

Постпроектная Измеряет результаты проекта, его воздействие и общий успех 

через некоторое время после завершения. На базе 

информации, полученной в рамках постпроектной оценки, 

формируются рекомендации по совершенствованию 

инструментов проектного и стратегического управления 

Поэтапная Подводит результаты выполнения целей/задач каждой стадии 

проекта ТИ и анализирует возможности его продолжения 

Состав 

участников  

Внутренняя  Самооценка проводится собственными силами ПП 

(руководством, ответственными лицами за реализацию 

проекта ТИ, ведущими специалистами разработчиками/ 

исполнителями, а также экономическими и маркетинговыми 

службами). Этот вид оценки, как правило, считается менее 

затратным по сравнению с внешней оценкой, а также 

способствующим наращиванию потенциала и ответственности 

персонала предприятия. Однако внутренняя оценка далеко 

не всегда вызывают доверие у всех внешних стейкхолдеров, 

ибо она часто воспринимается ими как предвзятая 

и односторонняя 

Внешняя Независимая оценка проводится профессиональными 

сторонними оценщиками, что придает ей определенную 

степень объективности и часто способствует приобретению 

новых практических навыков, развитию технологий 

оценивания 

Совместная Проводится бенефициарами и другими ключевыми 

заинтересованными сторонами проекта ТИ. В этом случае 

расширяются возможности по достижению консенсуса между 

сторонами на разных уровнях/этапах инновационного 

проекта, укрепляется доверие и вырабатываются механизмы 

совместной поддержки проекта. В частности, инструменты 

совместной оценки используются при активным вовлечении 

потребителей/заказчиков в процессы разработки новых видов 

продуктов/процессов 

Источник: составлено автором по материалам [128, 147, 158,175]. 

При определении и систематизации целей оценки успешности 

инновационных проектов остается много дискуссионных вопросов. В большей 

степени это вызвано сложностью определения целей самого проекта. Так, Л.А. Ика 

отмечает, что «цели проекта представляют собой определенного рода ограничения 

для его участников и служат ориентирами для оценки успеха. Однако 

двусмысленность и отсутствие консенсуса в отношении определения и измерения 
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успеха проекта, предусматривает использование как количественных, так 

и качественных походов при формировании этих ориентиров» [179]. «Жесткие» 

аспекты проекта (например, время и стоимость) достаточно объективны 

и измеримы, «мягкие» (например, удовлетворенность заинтересованных сторон) – 

субъективны и трудно поддаются количественным измерениям [179].  

Цели и задачи оценивания конкретных инновационных проектов 

определяются исходя из их специфики. Существующие научно-методические 

подходы формируют некие границы их рассмотрения (обобщенные критерии, 

категории успешности). В большей степени проработаны, на наш взгляд, вопросы 

оценивания успешности для следующих видов проектов. 

– Крупные социально-значимые проекты. Методические рекомендации для 

их оценки на основе результатов разработаны Международным банком 

реконструкции и развития [190], Комитетом содействия развитию (DAC – 

Development Assistance Committee) Организации экономического сотрудничества 

и развития [133]. В версии 2019 г. DAC предлагает проведение оценивания 

по шести укрупненным критериям: релевантность (актуальность, т.е. степень, 

в которой проект соответствует приоритетам целевой группы, бенефициарам, 

донорам), когерентность (согласованность), результативность (степень 

достижения целевых результатов), эффективность (рациональность использования 

ресурсов, импакт (положительное и отрицательное воздействие, вызванное 

проектом напрямую или косвенно, преднамеренно или непреднамеренно), 

устойчивость достигнутых позитивных изменений (сохранение преимуществ 

проекта в постпроектном периоде после прекращения донорского 

финансирования). В публикации [133] отмечается активизация внедрения 

стандартов и методов оценивания государственных программ РФ, реализации 

национальных проектов/программ и федеральных проектов, которые также 

базируются на применении приведенных выше критериев; 

– Проекты в сфере ИКТ, которые традиционно считаются лидерами 

внедрения новых подходов в управление. В частности, в работе [224] даются 

рекомендации по оценке успеха проекта в контексте эффективности его 

управления, результативности достижения поставленных целей различными 
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участниками, влияния на другие проекты и операционную деятельность 

организации, а также успешности прохождения проектной инициативы 

до принятия решения о запуске проекта. Последнее утверждение в некоторой 

степени соответствует укрупненному критерию релевантности, хотя 

и не раскрывает его в полной мере (в частности, не учитывает необходимость 

подтверждения актуальности и недостаточно полно раскрывает проблемы 

осуществимости проектной инициативы). Определенный интерес также 

представляет многоуровневая модель успеха проекта в сфере ИКТ П.Л. Баннермана 

(P.L. Bannerman) [142], поскольку в ней уточняются объекты и субъекты оценки 

успешности для различных ее аспектов (табл. 3.3).  

Таблица 3.3 

Характеристика задач оценки по различным аспектам успеха ИКТ-проекта  

Объект оценки Аспекты успеха Основные задачи оценки Субъекты оценки 
Собственно 
проект  

Успех процессов Результативность 

и действенность процессов 
управления конфигурацией, 
изменениями, качеством, 
интеграцией, регламентом 
технических процессов и пр. 

Компетентный 
технических персонал 
и другие члены 
проектной команды 
 

Успех 
управления 
проектом 

Эффективность управления 
запланированным объемом 
работ в соответствии  
с расписанием в рамках бюджета 

Продукт или 
основной 
результат проекта  

Успех продукта Уровень соответствия проекта 
спецификациям и целям. 
Принятие результатов проекта 
потребителями  

Клиенты/ 
пользователи, 
разработчики, 
специалисты службы 
маркетинга 

Организационные 
выгоды 

Бизнес-успех Влияние проекта на финансовые 
показатели предприятия  

Внешние и 
внутренние 
заинтересованные 
стороны 

Стратегический 
успех 

Воздействие проекта  
на стратегию развития 
предприятия и усиление 
его влияния в отрасли 

Источник: составлено автором по материалам [37, 142].  

Однако вопросы формирования целевых установок оценивания проектов ТИ, 

реализуемых промышленными предприятиями, требуют дальнейшей научно-

методической проработки. Среди публикаций, затрагивающих данный сегмент 

исследования, выделим следующие. 

Ш.М. Кроуфорд (C.M. Crawford) и А. Ди Бенедетто (A. Di Benedetto) 

предлагают совместное рассмотрение целей оценки и мониторинга проектов 
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по разработке нового продукта (РНП) по их ключевым фазам [162]. При этом 

акцент делается на характеристиках успешности выполнения отдельных этапов 

проекта и недостаточно полно анализируются такие категории успешности, как 

результативность, влияние и воздействие проекта на стратегию инновационного 

развития предприятия (рис. 3.1). Следует также отметить некоторые отличия 

в разбиении на этапы в рассматриваемом здесь подходе от модели «State-Gate» 

Р.Г. Купера [158], которая принята в диссертации в качестве основной. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.1. Цели/задачи оценки и мониторинга на различных фазах проекта по разработке 

новых продуктов (в интерпретации Ш.М. Кроуфорда и А. Ди Бенедетто) 

Источник: составлено автором по материалам [162]. 

Д.Г. Артемьев и Е.Н. Гребенщикова систематизируют задачи оценки 

проектов РНП по маркетинговым, финансовым, продуктовым, процессным, 

стратегическим и функциональным сегментам [17]. Однако при таком 

 

 

 

 

 

 

 

Фазы проекта Цели и задачи оценки/мониторинга 

Выявление и отбор 

возможностей  

Генерация концепций 

проекта 

Ранжирование выявленных новых технических, 

маркетинговых и организационных 

возможностей 

Первичный обзор концепций проекта (оценка 

целесообразности дальнейшего скрининга) 

Оценка концепции/ 

проекта Оценка отобранной концепции нового продукта 

с помощью технических, 

маркетинговых и финансовых критериев. 

Детальное планирование проекта. 

Формирование устава проекта (в частности, 

критериев успешности проекта) 

 

Мониторинг проведения разработки продукта. 

Анализ критических отклонений и возможности 

продолжения разработки продукта. 

Отчет о выполнении разработки 

Тестирование рынка. 

Уточнение планов продвижения продукции. 

Отчеты о выпуске и реализации продукции 

Характеристика достижения целей/задач  

бизнес-плана 

Разработка продукта 

Выпуск продукта 
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рассмотрении не раскрывается этапность проведения оценочных процедур, что, 

на наш взгляд, важно для проектов РНП (рис. 3.2), а также недостаточно полно 

учитываются достижения целевых показателей по генерируемым проектом 

преимуществам для различных стейкхолдеров (внутренних и внешних).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.2. Систематизация целей/задач оценки проекта РНП по разным функциональным 

сегментам (в интерпретации Д.Г. Артемьева и Е.Н. Гребенщиковой) 

Источник: составлено автором по материалам [17]. 

Оценочные инструменты инновационных проектов в большей степени 

проработаны для оперативного и тактического контура управления и изложены 

в публикациях [25, 85, 130, 160]. Авторские предложения по совершенствованию 

инструментария оценки стратегического и тактического уровня приведены 

во второй главе и апробации. На основе критического анализа результатов 

профильных исследований по оценке успешности инновационных проектов, 

в частности проектов ТИ, можно констатировать потребность дальнейшего 

развития данного направления в русле концепции RBM.  

Разработанная в ходе выполнения научно-квалификационной работы 

система оценки успешности проектно-инновационной деятельности 

промышленного предприятия учитывает основные положения RBM и базируется 

на авторской многоаспектной трактовке успеха проектов ТИ и портфеля инноваций 

в целом. В рамках системы детализированы задачи оценки инновационных 

проектов на стратегическом, тактическом и оперативном уровнях, что нашло 

отражение в табл. 3.4. 

 Маркетинговый сегмент 

анализ принятия продукта клиентом и его 

удовлетворенности, достижения целей 

продаж, роста продаж, расширения рынка 

и его потенциала 

Финансовый сегмент 

характеристика бюджетных рамок 

проекта, его показателей эффективности, 

получаемой прибыли и маржинальности 

Продуктовый сегмент 

оценка функциональности, качества, 

уникальности продукта, а также 

технической осуществимости проекта 

Процессный сегмент 

анализ временных рамок, 

своевременности запуска, времени выхода 

на рынок 

Стратегический сегмент 

оценка соответствия проекта стратегии 

компании, влияния на формирование 

будущего 
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Таблица 3.4 

Виды и цели оценки успеха проектов технологических инноваций 

Виды 
оценки 

Задачи оценки 
Контур 

управления 

Успех проектного предложения  

Оценка 
потребности  
в реализации 

Экспертиза и отбор новых идей по их ценности. 
Определение концепции проекта. 
Выбор формы конкурентной стратегии проекта. 
Идентификация ожидаемых выгод/антивыгод проекта 

Стратегический 

Оценка 
соответствия 

Проверка степени соответствия проектной инициативы 
текущей организационной стратегии и действующим 
нормативно-правовым требованиям. 
Определение вклада инициативы в достижение 
стратегии инновационного развития предприятия 

Оценка 
осуществимости 

Выявление ключевых факторов успешности проектной 
инициативы по различным аспектам. 
Определение критичности осуществимости различных 
вариантов концепции проекта. 
Отбор вариантов реализации концепции в пул 
проектных инициатив.  
Технико-экономическое обоснование отобранной 
альтернативы и ее детальное планирование. 
Формирование плана реализации целевых преимуществ 

Стратегический/  
тактический 

Успех управления проектом 

Оценка 
эффективности 

Сопоставление результатов проекта с затраченными  
в ходе выполнения ресурсами.  
Выбор экономически обоснованных вариантов  
корректировки хода реализации проекта   

Оперативный 

Оценка  
процесса  

реализации 

Анализ причин критических отклонений  
от запланированных параметров базового бюджета, 
графика и качества промежуточных результатов проекта 

Успех НТР 

Оценка 
результатов НТР 

Проверка достижения согласованных технических 
характеристик, функциональности и эксплуатационных 
качеств нового продукта/процесса  

Тактический 

 

Успех коммерциализации результатов НТР 

Оценка 
результативности 

коммерциализации 
НТР 

Определение степени достижения коммерческих целей 
проекта путем анализа рыночных показателей, 
финансовых результатов и удовлетворенности 
потребителей/заказчиков новым продуктом/процессом  
в краткосрочном постпроектном периоде 

Тактический 

Бизнес-успех 

Оценка  
ценности 

 

Анализ сгенерированных проектом ТИ выгод/антивыгод  
в средне- и долгосрочном постпроектном периодах. 
Выявление чистой стоимости и ценности проекта. 
Определение распределенной между участниками 
проекта ценности проекта ТИ 

Стратегический 

Стратегический успех 

Оценка  
влияния 

 

Анализ положительного и отрицательного воздействия 
проекта на инновационное развитие предприятия 
(готовность к будущим проектам, конкурентные 
позиции, влияние на состояние отрасли)  
в постпроектном периоде 

Стратегический 

Источник: разработано автором. 
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Определены также целевые установки оценивания успеха портфеля проектов 

ТИ (табл. 3.5).  

Таблица 3.5 

Цели оценки успеха портфеля инноваций по различным компонентам 

Компоненты успеха 

портфеля 
Цели оценивания  

Средний успех 

проектов 

Определение общего среднего успеха проектов и по отдельным 

аспектам (успех проектного предложения, успех управления проектом, 

успех научно-технической разработки, успех коммерциализации 

разработки, бизнес-успех, стратегический успех) 

Уровень синергии Сравнение совокупных преимуществ портфеля и суммарных 

преимуществ отдельных проектов 

Стратегическое 

соответствие 

Характеристика соответствия координируемых и управляемых целей 

проектов портфеля стратегическому направлению организации 

Сбалансированность 

портфеля 

Определение баланса между краткосрочными и долгосрочными 

выгодами, по уровню риска и по распределению уникальных ресурсов 

между проектами 

Формирование 

будущего 

Характеристика долгосрочной ориентации портфеля 

Источник: разработано автором. 

Далее уточним виды мониторинга проектов ТИ и определим их цели/задачи. 

Мониторинг традиционно фокусируется на задачах более низкого уровня – 

отслеживание необходимых ресурсов, исполнение проектных работ и только 

в определенной степени результатов [147]. Это обусловлено тем, что результаты 

проекта, создаваемые им организационные выгоды и преимущества других 

участников, как правило, выходят за рамки оперативно-тактического уровня 

и связаны с достаточно сложными преобразованиями, которые требуют 

проведения более тщательного анализа (оценки, а иногда и исследования) [128].  

Мониторинг (как и оценка) может быть внутренним, внешним или 

совместным. При этом состав участников также меняется в зависимости от объекта 

мониторинга (отслеживание хода управления проектом или его результатов) [142]. 

В публикации [162] выделяются следующие три категории информации, 

собираемой в ходе мониторинга проектов: 

– об исполнении проектных мероприятий и участии сторон в поддержке 

плана реализации преимуществ;  

– о результатах, достигнутых в ходе проекта, и реакции на них основных 

участников;  
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– о достижении запланированных целей проекта, положительном 

и отрицательном воздействии проекта на заинтересованные стороны (в этом случае 

мониторинг наиболее сильно взаимосвязан с оценкой). 

Учитывая положения организационно-экономического подхода к оценке 

и мониторингу реализуемости проектов по созданию высокотехнологичной 

продукции А.И. Орлова [99], считаем целесообразным введение еще одной 

категории информации – о состоянии востребованных при осуществлении проекта 

ресурсов. На базе выделенных категорий информации, сбор которой необходим 

для обеспечения успешности реализации проектов ТИ, в диссертационной работе 

предлагается рассматривать четыре вида мониторинга проектов.  

Сбор перечисленной информации требуется для предотвращения и/или 

разрешения проблемных ситуаций, возникающих между стейкхолдерами в ходе 

проекта, а также в постпроектном периоде. Частота проведения мониторинга 

детерминируется внутренними/внешними факторами, влияющими на предприятие, 

и рискованностью инновационного проекта. При этом вопрос формирования 

набора индикаторов для мониторинга не является тривиальным и требует 

дополнительных изысканий. 

Конкретизация целей и задач выделенных видов мониторинга сведена 

в таблицу 3.6. 

Таблица 3.6 

Цели и задачи различных видов мониторинга проектов ТИ 

Вид мониторинга Цели/задачи мониторинга 
Контур 

управления 

Мониторинг 
осуществимости 

Выявление рыночных потребностей и новых 
технологический возможностей. 
Сбор информации об изменениях в состоянии требуемых 
для проекта ресурсов и ключевых факторов успешности 
проекта ТИ  

Тактический 

Мониторинг 
исполнения 

Отслеживание хода реализации проектных мероприятий  
в соответствии с базовым бюджетом, графиком и 
требованиями к качеству выполняемых работ 

Оперативный 

Мониторинг 
результатов 

Отслеживание сроков и качества поставляемых 
результатов проекта, выполнения плана реализации 
преимуществ 

Тактический 

Мониторинг 
преимуществ 

Сбор информации о передаче и поддержке генерируемых 
проектом выгод для различных участников. 
Отслеживание динамики отношения выгодополучателей  
к генерируемым проектом преимуществам 

Тактический 

Источник: разработано автором. 
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Выбор инструментов оценки и критериев успешности/неудачи внедрения ТИ 

зависит от стадии жизненного цикла проекта, а также от вида стратегии новых 

продуктов, которая может быть чистой или смешанной [40]. Для обобщающей 

оценки постпроектного периода в диссертации сформирован набор критериев 

успеха проектов ТИ по всем его аспектам и оценочных шкал для различных видов 

стратегий новых продуктов: «Превосходство по продукту», «Временная 

конкуренция», «Близость к клиенту» и «Лидерство в области затрат». Состав 

критериев успеха/неудачи проектов ТИ, которые рассматриваются как отношение 

целевых значений к фактическим, может быть дополнен и/или скорректирован 

с учетом специфики проектно-инновационной деятельности предприятия, его 

отраслевой принадлежности (табл. 3.7). 

Таблица 3.7 

Набор критериев и оценочные шкалы успешности проектов ТИ по различным аспектам  

для четырех видов стратегий нового продукта 

Виды стратегий продукта 
1 2 3 4 

Превосходство 
по продукту 

Временная 
конкуренция 

Близость 
к клиенту 

Лидерство 
в области затрат 

Критерии аспекта «Успех управления проектом»: бюджет проекта, сроки выполнения проектных 
работ, качество выполнения этапов проекта 

Неуспешный аспект 
Значительное 
превышение бюджета 
и графика проекта, 
низкое качество работ 

Серьезные задержки 
проекта  
при увеличении затрат 
и недостаточном 
качестве результатов 
проекта 

Низкий уровень 
одобрения заказчиками 
результатов проектных 
работ, систематические 
задержки и перерасход 
средств 

Серьезный выход  
за пределы 
утвержденного 
бюджета, нарушения 
сроков исполнения  
и требований к качеству 
выполнения работ 

Проблемный аспект 

Выполнение работ 
требуемого качества  
в приемлемые сроки 
при увеличении 
расходов 

Несущественное 
превышение бюджета 
при досрочном 
выпуске с некоторым 
снижением качества 
работ 

Умеренный 
положительный отклик 
клиентов, коррекция 
бюджета и сроков  
для реализации всех 
запросов заказчиков 

Сокращение издержек 
за счет незначительного 
снижения требований  
к графику и качеству 
работ 

Успешный аспект 

Высокое качество 
работ при небольших 
отклонениях  
от бюджета  
в минимально 
возможные сроки 

Досрочный выпуск 
продукта  
с наименьшим 
негативным влиянием 
на качество и бюджет 

Высокая 
удовлетворенность 
заказчиков качеством 
работ, выполненных 
своевременно  
и эффективно по 
затратам 

Экономия затрат, 
стабильно выполняемый 
план с приемлемым 
качеством работ 
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Продолжение таблицы 3.7 

1 2 3 4 
Критерии аспекта «Успех научно-технической разработки»: коэффициент технического уровня, 
уровень правовых гарантий НТР 

Неуспешный аспект 
Техническая 
несостоятельность, 
отсутствие правовой 
защиты разработки 

Медленная скорость 
разработки, нарушение 
предъявляемых 
требований 

Низкая адаптация 
разработки  
к потребностям 
клиентов  

Высокие затраты  
при отсутствии 
удовлетворительных 
технических решений  

Проблемный аспект 
Достижение 
необходимого 
превосходства НТР 
с некоторым 
отставанием  
и перерасходом 
средств 

Своевременное 
выполнение при 
некотором снижении 
технических 
характеристик  
и недоработанность 
правовой защиты 

Принятие разработки 
заказчиками не с первой 
попытки, что повлекло 
дополнительные 
издержки и смещение 
сроков  

Средние затраты 
на разработку  
и юридическую защиту 
при вполне адекватных 
технических решениях  

Успешный аспект 

Высокое 
превосходство 
разработки,  
наличие патентов, 
сертификатов, 
ноу-хау и др. 

Завершение 
разработки ранее 
установленного срока 
с минимальными 
уступками по качеству 
и гарантиями правовой 
защиты  

Полная адаптация 

разработки  

к потребностям 

клиентов, выполненная 

согласно плану либо 

с небольшими 

отклонениями 

Низкие затраты 
на проведение 
разработки 
и тестирование 
при сохраненном 
допустимом уровне 
ее инновационности 

Критерии аспекта «Успех коммерциализации результатов разработки»: время выхода продукта  
на рынок, доходность инвестиций, уровень сервисного обслуживания и поддержки клиентов 

Неуспешный аспект 
Задержка запуска продукта, слабый спрос, 
неэффективное распространение, 
недостаточная отдача от инвестиций в ТИ 

Слабые продажи 
вследствие низкой 
поддержки нового 
продукта со стороны 
клиентов, доходность 
инвестиций 
существенно ниже 
намеченного уровня 

Значительно меньший 
объем продаж 
относительно плана, 
большие издержки  
на маркетинг, 
доходность инвестиций 
заметно ниже 
ожидаемой 

Проблемный аспект 
Небольшие трудности с выходом на рынок, средние продажи, дополнительные затраты  
на стимуляцию спроса, доходность инвестиций близкая к плану 

Успешный аспект 
Быстрый выход на 
рынок, постепенный, 
но уверенный рост 
продаж, реальная 
доходность превысила 
плановые значения 

Ускоренный запуск, 
высокие продажи  
в краткосрочной 
перспективе, 
фактическая 
доходность 
инвестиций в ТИ 
превосходит плановую 

Клиенты активно 
поддерживают новый 
продукт, реализованная 
доходность инвестиций 
значительно превышает 
первоначальный 
прогноз 

Оптимальные расходы 
на маркетинг 
обеспечили выполнение 
или перевыполнение 
планов по продажам, 
доходность инвестиций 
превосходит 
изначальный прогноз 

Критерии аспекта «Бизнес-успех»: производительность труда, финансовое состояние ПП 
(коэффициенты ликвидности, платежеспособности, оборачиваемости, рентабельности) 

Неуспешный аспект 
Негативное влияние результатов проекта ТИ на финансовые и производственные показатели ПП 
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Окончание таблицы 3.7 

1 2 3 4 
Проблемный аспект 

Кратковременные 
убытки, последующее 
улучшение 
финансовых 
результатов, но ниже 
плана 

Краткосрочный рост 

выручки, 

долгосрочные 

перспективы неясны 

Рост выручки, улучшение производственных  

и финансовых показателей незначительно ниже 

ожидаемых 

Успешный аспект 
Временная финансовая 
нестабильность  
в краткосрочном 
постпроекте, далее 
устойчивое улучшение 
не ниже плана 

Достаточно быстрая 
стабилизация бизнес-
процессов  
и финансовых 
показателей ПП  
в кратко- и средне- 
срочной перспективе 

Значительный рост выручки, существенное 

улучшение финансовых и производственных 

показателей 

Критерии аспекта «Стратегический успех»: удельный вес инновационной продукции, 
устойчивость положения ПП на рынке, готовность к дальнейшему инновационному развитию 

Неуспешный аспект 
Снижение рыночной 
позиции, негативное 
влияние на уровень 
инновационной 
активности ПП 

Отрицательное 
воздействие  
на рыночные позиции 
и реализацию 
стратегии 
инновационного 
развития ПП 

Потеря рыночной доли, 
снижение лояльности 
клиентов 

Утрата ряда 
конкурентных 
преимуществ  
и существующей 
рыночной доли 

Проблемный аспект 
Прогресс 
в инновационном 
развитии ПП, 
отсутствие 
значительного 
воздействия на рынок 
и подготовку  
к будущим 
изменениям 

Рост организационных 
компетенций  
для быстрого вывода 
новых продуктов  
на рынок,  
но недостаточный 
уровень конкурентных 
позиций  

Стабильная рыночная 
доля, необходимость 
улучшения 
маркетинговой 
стратегии  
для удержания клиентов 

Достаточно устойчивые 
конкурентные 
преимущества, 
актуальность 
увеличения доли 
инновационной 
продукции 

Успешный аспект 
Укрепление позиций 
на рынке, 
существенный вклад 
в достижение целей 
инновационного 
развития ПП 
и создание задела 
для реализации 
будущих проектов 

Увеличение рыночной 
доли 
и инновационного 
потенциала 
для быстрого запуска 
новых продуктов  

Рост рыночной доли, 
потенциала  
для будущих проектных 
инициатив 
и расширения бизнеса  

Укрепление 
конкурентных 
преимуществ, рост 
рыночной доли 

Источник: разработано автором. 

Таким образом, предложенная система оценки успеха учитывает 

специфические особенности проектов ТИ, реализуемых инновационно-

активными ПП. Система сформирована на основе ценностного подхода 

и концепции управления по результатам с учетом авторской трактовки успеха 
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проектов ТИ и портфеля инноваций в целом. Разработанные в диссертационной 

работе модели оценки успешности проектно-инновационной деятельности ПП 

относятся стратегическому и тактическому контурам управления. При внесении 

незначительных корректировок модели могут быть задействованы при управлении 

проектами, программами и портфелями в организациях различных сфер 

экономической деятельности, а также в сетевых структурах. Наряду с этим видится 

перспективным дальнейшее совершенствование инструментов мониторинга 

успешности проектов ТИ.  

Результаты внедрения отдельных инструментов системы оценки успешности 

проектов ТИ и портфеля инноваций ПП излагаются далее в тексте диссертации. 

Проведенная апробация подтвердила предположение о положительном влиянии 

указанных инструментов на успешность проектной деятельности ПП, а также 

на достижение целей инновационного развития. 

 

 

3.2. Апробация инструментов оценивания успешности проектов 

технологических инноваций на пред- и постпроектных этапах 

 

 

Вначале остановимся на процедуре оценки релевантности проектной 

инициативы в сфере ТИ (предпроектный анализ). Предлагаемая оценочная 

процедура базируется на авторской трактовке успешности проектного 

предложения (см. п. 1.3), целевых установках оценки данного вида успеха 

(сформированы в п. 3.1) и комплексном подходе к определению релевантности 

проектных инициатив (см. п. 2.2). 

При создании процедуры были учтены принципы оценивания успешности 

проектов ТИ (изложены в предыдущем параграфе), касающиеся проектного 

предложения, в частности принципы многоаспектности, динамичности, 

комплексности, контекстной обусловленности, адаптивности, 

дифференцированности и неидентичности точек зрения на успех различных 

участников. Наряду с этим считаем целесообразным придерживаться следующих 

двух базовых принципов:  

– принцип практической направленности, ориентированный на содействие 

внедрению перспективных научных инструментов стратегического управления 

проектами ТИ на отечественных ПП, включая совершенствование их оценивания 

на ранних стадиях инновационного процесса (в частности, это касается 
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оптимизации научно-методических рекомендаций по использованию экспертных 

методов, которые предусматривают привлечение представителей разных 

функциональных областей/уровней управления предприятием, партнеров 

по разработке и внедрению новых видов продукции, а также 

заказчиков/потребителей); 

– принцип экономичности, обеспечивающий рациональное распределение 

ресурсов и получение максимальной отдачи от затрачиваемых усилий (важно 

всячески избегать избыточных процедур, снижающих экономическую 

эффективность оценки). 

На предварительном этапе были разработаны оценочные шкалы для 

экспертизы ценности новых идей и проверки их осуществимости, обоснован выбор 

метода определения вклада проекта в достижение организационной стратегии. 

Данные инструменты неоднократно обсуждались на научных мероприятиях 

кафедры управления инновационной деятельностью НГТУ им. Р.Е. Алексеева, 

Нижегородского регионального отделения Вольного экономического общества 

России, Некоммерческого партнерства «Объединение Контроллеров», 

посвященных вопросам эффективного управления инновационными процессами 

и проектами в отечественной промышленности. Полученные отзывы и замечания 

использованы для дальнейшего совершенствования процедуры. В таблице 3.8 

представлены ее актуальные основные элементы и характеристики.  

Таблица 3.8 

Ключевые элементы процедуры оценивания релевантности 

проектной инициативы в сфере технологических инноваций 

Элементы/ 
характеристики 

Краткое описание 

Цель Ранжирование вариантов реализации концепций проектных инициатив 
по их вкладу в достижение стратегических задач инновационного развития 
предприятия и критичности осуществимости 

Инструменты Комплексный подход к определению релевантности проектных инициатив, 
метод анализа иерархий, технологии проведения и обработки экспертных 
опросов, матрица преимуществ «вклад–осуществимость» 

Участники 
оценки 

Руководство предприятия с привлечением специалистов и менеджеров, 
курирующих научно-техническую и производственную деятельность ПП. 
Представители маркетинговой службы и иных обеспечивающих 
подразделений, а также ключевые заказчики и соразработчики  

Основные 
функции 
оценки 

Контроль стратегической согласованности проектов ТИ и повышение 
их успешности. 
Накопление новых знаний и компетенций. 
Разрешение противоречий между заинтересованными сторонами оценки 

Источник: разработано автором. 

Процедура оценивания релевантности проектной инициативы тесно 

взаимосвязана с процессами управления реализацией преимуществ проекта 

и объединяет четыре основные этапа (рис. 3.3). 
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Рис. 3.3. Этапы процедуры оценивания релевантности проектных инициатив в сфере 

технологических инноваций 

Источник: разработано автором. 

  

 

Этап 1. Оценка потребности в реализации 

Экспертиза  
и отбор идей 

по их 
ценности 

Идея 
перспективна? 

Требуется 
дополнительный 

сбор информации? 

Этап 2. Оценка соответствия 

Формирование 
концепции 

проекта  
и вариантов 

ее реализации 

Согласование между 

участниками целевых 

установок и выгод/антивыгод 

Этап 3. Оценка критичности реализуемости 

Определение вклада 
в достижение стратегических 
задач вариантов концепции 

проектов ТИ  

Проверка уровня критичности 

реализуемости вариантов 

инициативы  

Включение выбранного 
варианта в пул концепций 

проектных инициатив  

Перспективная 
концепция проекта ТИ 

Отложенная или 
корректируемая инициатива 

Исключенная 
инициатива  

 

Определение срока 
следующего рассмотрения  

Отклонение 
проектной 

инициативы 

Проверка соответствия 
инициативы стратегии 

организации и 
нормативно-правовым 

требованиям 

Степень 
соответствия 
удовлетво- 
рительна? 

Необходимы 
уточнения? 

Допустимых 
вариантов 
несколько?  

Приемлемый 
вариант один?  

да 

нет нет 

да 

да да 

нет нет 

да 

да 

нет 

нет 

Этап 4. Выбор наиболее предпочтительного варианта реализации проекта ТИ 

Отбор варианта реализации 
концепции по критерию 

«вклад–осуществимость» 

Возможны 
корректировки 

вариантов? 

да 

нет 
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Апробация авторской процедуры проводилась на инновационно-активных 

предприятиях Нижегородской области, в частности на ООО «Арзамасский 

электромеханический завод» (АЭМЗ). Предприятие является одним из ведущих 

разработчиков и производителей современных приборов безопасности для 

различных грузоподъемных машин и механизмов [104]. 

Среди основных конкурентов АЭМЗ на отечественном рынке можно 

выделить научно-производственное предприятие «Резонанс» (г. Набережные 

Челны), на зарубежном – компании Bosch Rexroth AG (Германия) и Danfoss Power 

Solutions (Дания). Несмотря на достаточно высокую конкуренцию, АЭМЗ 

сохраняет лидерские позиции благодаря своей способности адаптироваться 

к российским условиям эксплуатации и обслуживания, а также постоянным 

инвестициям в разработку новых технологий и повышение надежности 

производимой продукции. Продукция АЭМЗ также пользуется спросом в странах 

ближнего зарубежья (в частности, в Казахстане и Белоруссии). 

Основные видов продукции АЭМЗ – ограничители нагрузки кранов 

различных видов, в частности:  

– ОНК-160С для стреловых кранов; 

– ОНК-160Б для башенных кранов; 

– ОНК-160М для кранов мостового типа. 

Ограничители нагрузки кранов выполняют функции обеспечения защиты 

крана от перегрузки и опрокидывания при подъеме груза, от повреждения крана 

при работе в стесненных условиях (координатная защита), от столкновения 

механизмов крана с проводами линии электропередач (защита от опасного 

напряжения), а также регистрации параметров крана по трем областям: 

– область для записи идентификационной информации крана и регистратора;  

– область для записи данных в режиме циклического обновления 

(оперативная память); 

– область для записи данных в режиме накопления (долговременная память). 

Ключевыми заказчиками продукции АЭМЗ (ПАО «Газпром», ПАО НК 

«Роснефть», ПАО «ЛУКОЙЛ» и др.) было инициировано создание системы 
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мониторинга и контроля кранового оборудования, в состав которой наряду 

с ограничителем нагрузки крана входил бы блок передачи данных. Основная 

функция нового блока состоит в передаче информации с регистратора параметров 

(«черного ящика») ограничителя нагрузки крана, расположенного 

на территориально удаленных кранах. При этом была отмечена потребность 

увеличения доли российских информационно-коммуникационных технологий 

в изделии, включая применение отечественного серверного оборудования. 

В настоящее время это одна из ключевых стратегических задач как для 

разработчиков и потребителей кранового оборудования, так и государства в целом. 

Среди преимуществ использования отечественных серверов наиболее значимыми 

выступают: информационная безопасность, независимость от зарубежных 

поставщиков, поддержка экономики и развитие высоких технологий, возможность 

адаптации под российские условия, сокращение расходов на логистику 

и обслуживание [74]. 

На первом этапе оценочной процедуры (экспертиза ценности выявленной 

идеи) руководству, ведущим специалистам и менеджерам предприятия были 

представлены разработанные в ходе диссертационного исследования методические 

рекомендации по оцениванию релевантности проектной инициативы. Всего 

на совещании, которое проводилось в декабре 2024 г., присутствовало пять человек 

(руководство предприятия, специалисты и менеджеры направления). По мере 

обсуждения были внесены корректировки в оценочные шкалы, учитывающие 

специфику предприятия и его подходы к стратегическому управлению.  

После этого обсуждались инициативы по созданию и внедрению 

в производство изделия СМК-160 (в рамках стратегии «Превосходство по 

продукту») в разрезе двух вариантов реализации концепции (ВРК) проекта:  

1) автономная самостоятельная разработка и выпуск нового вида продукта 

предприятием АЭМЗ (ВРК1),  

2) совместная разработка нового продукта с привлечением партнеров в части 

программного обеспечения (ВРК2).  

Для оценивания ценности данного предложения по различным аспектам 

использовалась трехбалльная шкала (см. табл. 3.9). 
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Таблица 3.9 

Оценочные шкалы для экспертизы новых идей в области  

технологических инноваций 

Аспект 
Оценочная шкала 

Низкий уровень  Средний уровень Высокий уровень 

Рыночная 

потребность 

Малозначимый 

спрос, слабое 

развитие рынка, 

высокая вероятность 

падения спроса  

Умеренный интерес, 

стабильный рынок, 

средняя вероятность 

изменений  

Высокий спрос, большой 

потенциал роста спроса, 

низкая вероятность 

существенных 

изменений  

Технологическая 

возможность 

Отсутствие опыта 

аналогичных 

проектов, недостаток 

ресурсов для 

качественного 

исполнения, 

повышенные риски 

задержек и 

перерасхода средств 

Ограниченный 

накопленный опыт 

аналогичных 

разработок, частичные 

трудности 

с организацией 

производства 

Наличие успешных 

результатов 

по разработке 

и внедрению 

в производство схожих 

продуктов/процессов, 

низкие риски задержек 

и превышения бюджета 

Конкурентные 

преимущества 

Небольшие отличия 

от конкурентов, 

невысокие шансы 

на успех 

Некоторые уникальные 

особенности, 

неопределенные 

перспективы 

Убедительное 

преимущество, хорошие 

перспективы успеха 

Источник: разработано автором. 

Мнения участников совещания были достаточно близки. Несмотря 

на высокую оценку рыночных потребностей и конкурентных преимуществ обоих 

вариантов, технологическая возможность реализации собственными силами была 

оценена ниже (рис. 3.4). Тем не менее задачи, стоящие перед АЭМЗ по развитию 

собственных компетенций по разработке программного обеспечения, потребовали 

дальнейшего анализа двух вариантов. 

 

Рис. 3.4. Результаты анализа ценности идеи по совершенствованию 

системы оценки и мониторинга кранового оборудования 

Источник: составлено автором. 
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На втором этапе была уточнена формулировка концепции проектной 

инициативы по разработке и выпуску блоков передачи данных. Подтверждено 

ее соответствие стратегии инновационного развития предприятия и действующим 

нормативно-правовым требованиям. Согласованная между ключевыми 

участниками целевая установка инициативы, а также ожидаемые выгоды 

и возможные антивыгоды сторон при совместной реализации представлены 

в таблице 3.10. 

Таблица 3.10 

Цель проектной инициативы и выгоды/антивыгоды ее ключевых участников 

(вариант совместной реализации) 

Целевая установка: расширение функциональных возможностей системы мониторинга и 
контроля за счет разработки нового блока дистанционного сбора информации для удаленных 
кранов, направленное на повышение эффективности эксплуатации, сокращение сроков 
обнаружения неполадок и обеспечение безопасной работы крана 

Ключевые 
заинтересованные 

стороны 
Ожидаемые выгоды 

Возможные  
антивыгоды 

АЭМЗ 
 

Доходы от продаж систем мониторинга и контроля 
кранового оборудования посредством расширения 
функциональности и предоставления возможности 
раздельного приобретения компонентов системы. 
Увеличение удельного веса инновационной 
продукции. 
Укрепление конкурентных позиций 
на отечественном рынке. 
Расширение объемов экспортных поставок. 
Освоение новых компетенций в процессе 
сотрудничества с партнерами для дальнейшей 
локализации производственных цепочек 

Потеря доли рынка из-за 
задержки выпуска 
нового блока передачи 
данных и/или 
недостижения 
превосходства над 
конкурентами 

Соразработчик  Перспективы увеличения выручки за счет вывода 
на рынок новых ИТ-решений для заказчиков. 
Улучшение позиций на перспективных сегментах 
рынка. 
Развитие профессиональных компетенций, 
освоение передовых технологий и инструментов 
программирования.  
Выполнение требований импортозамещения путем 
локализации данных на отечественных серверах 

Возможное негативное 
воздействие на 
результаты прочих 
проектов. 
Непредвиденные 
расходы на адаптацию 
программного 
обеспечения под 
отечественное серверное 
оборудование 

Заказчики/ 
потребители  

Повышение надежности и безопасности 
производственного оборудования за счет 
дистанционного мониторинга и раннего 
выявления возможных неполадок. 
Снижение негативного воздействия 
на окружающую среду в ходе  
производственной деятельности. 
Интеграция нового блока системы мониторинга 
и контроля без значительных затрат 
на модернизацию существующего комплекса 
приборов безопасности для грузоподъемных 
машин 

Потери из-за 
недостаточного уровня 
качества нового блока 
передачи данных 
с удаленных кранов 
(в частности, низкой 
адаптивности 
к изменениям внешней 
среды, невысокой 
надежности и пр.) 

Источник: составлено автором. 
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При самостоятельной реализации проектной инициативы преимущества 

АЭМЗ дополняются ростом технологической автономности, однако возрастают 

угрозы отставания в конкурентной борьбе по срокам исполнения. 

Далее были выделены стратегические задачи АЭМЗ (табл. 3.11) для того, 

чтобы определить, какой вклад в их достижение могут внести преимущества, 

генерируемые различными вариантами проектной инициативы. 

Таблица 3.11 

Ключевые стратегические цели и задачи инновационного развития 

Арзамасского электромеханического завода 

Ключевая цель стратегии (ЦС) инновационного развития предприятия – укрепление 

конкурентных позиций посредством разработки высокотехнологичных продуктов, внедрения 

отечественных передовых производственных технологий и технологической модернизации 

производств 

Стратегические задачи (СЗ) 

Ключевые показатели 

эффективности предприятия 

(КПЭ) 

Комментарии к КПЭ 

СЗ1. Увеличение объема 

производства и продаж 

инновационной продукции  

КПЭ1. Удельный вес 

инновационной продукции 

и услуг в общем объеме 

продаж продукции/услуг  

Характеризует уровень 

внедрения технологий 

и увеличение выпуска 

инновационной продукции 

СЗ2. Повышение эффективности 

деятельности предприятия 

КПЭ2. Темп роста общей 

выручки (в действующих 

ценах) к уровню 2020 г. 

Отражает повышение 

эффективности 

производственных и/или 

бизнес-процессов, рост 

спроса на продукцию 

КПЭ3. Темп роста 

производительности труда 

Демонстрирует динамику 

изменения эффективности 

использования трудовых 

ресурсов 

СЗ3. Развитие механизмов 

продвижения продукции 

на новые сегменты глобального 

рынка 

КПЭ4. Темп роста выручки 

от зарубежных операций 

(в действующих мировых 

ценах) к уровню 2020 г. 

Показывает рост объема 

экспорта 

СЗ4. Повышение 

технологической 

самостоятельности 

и инновационной 

конкурентоспособности 

КПЭ5. Уровень локализации 

и автономности 

производственной цепочки 

(собственные разработки, 

отечественное сырье 

и комплектующие, %) 

Показывает общий уровень 

технологического 

самообеспечения 

и минимизацию рисков 

внешней зависимости 

Источник: составлено автором. 

Для определения вклада вариантов концепций проекта ТИ в достижение СЗ 

предлагается применять метод анализа иерархий (МАИ). МАИ обеспечивает 

структурированный подход к принятию решения, позволяет учитывать мнения 
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заинтересованных сторон, проводить необходимые повторные итерации 

и выявлять сравнительные преимущества каждого варианта проектной 

инициативы относительно достижения стратегических целей [45, 70, 114]. 

Ведущими специалистами направления по разработке и производству систем 

мониторинга и контроля кранового оборудования определена и согласована 

с руководством АЭМЗ иерархическая структура взаимосвязи ключевой цели 

стратегии инновационного развития предприятия, ее конкретных стратегических 

задач и альтернатив, т.е. двух рассматриваемых вариантов реализации проектной 

инициативы (рис. 3.5).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.5. Взаимосвязь стратегических целей, задач и вариантов концепции проекта ТИ 

Источник: составлено автором. 

При проведении опроса для определения весовых коэффициентов (𝛼𝑖) всех 

стратегических задач (𝑖 = 1 ÷ 4), т.е. их приоритетности для достижения 

поставленной цели инновационного развития, участвовало 5 человек: руководство 

предприятия, специалисты и менеджеры направления.  

Другая группа опрашиваемых (руководители и ведущие специалисты 

направления, представители маркетинговой службы и иных обеспечивающих 

подразделений; всего 11 человек) посредством попарного сравнения альтернатив 

оценивала их приоритетность (𝛽𝑖𝑗) относительно достижения определенных 

целевых задач. При этом общий вклад 𝑗-го варианта (𝑗 = 1 ÷ 2) проектной 
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инициативы в реализацию инновационной стратегии предприятия 𝛽𝑗   вычислялся 

следующим образом: 

𝛽𝑗 = ∑ 𝛼𝑖𝛽𝑖𝑗 .

4

𝑖=1

 

Обработанные результаты опросов второго этапа процедуры (табл. 3.12), 

свидетельствуют о равноценности вариантов с учетом возможной погрешности, 

т.е. экспертам не удалось надежно отделить один вариант от другого. 

Таблица 3.12 

Результаты обработки опросов по оценке вклада вариантов реализации проектной 

инициативы в цели инновационного развития АЭМЗ 

Варианты 
реализации 
концепции 
проектной 

инициативы 

Стратегические задачи (СЗ) 
Общих вклад ВРК 

в стратегию 
инновационного 

развития 

СЗ1 СЗ2 СЗ3 СЗ4 
Приоритетность задач  

0,29 0,30 0,10 0,31 
Ожидаемый вклад вариантов концепции проекта в 

достижение задач стратегии  
ВРК 1 0,3 0,4 0,5 0,9 0,54 
ВРК 2 0,7 0,6 0,5 0,1 0,46 

Источник: составлено автором. 

Основная задача третьего этапа процедуры связана с анализом уровня 

критичности реализуемости вариантов концепции проекта ТИ. Оценка 

реализуемости занимает важное место на предпроектной стадии инновационных 

проектов. Так, А.И. Орлов подчеркивает важность рассмотрения реализуемости 

проекта по следующим трем аспектам: научно-техническому, временному 

и ресурсному [99]. Детальная оценка реализуемости проводится уже на стадии 

технико-экономического обоснования и планирования, когда согласовано 

техническое задание и известны точные объемы необходимых ресурсов. На стадии 

формирования концепции проекта рекомендуется проводить экспресс-анализ 

уровня критичности реализуемости. Такой предварительный анализ позволяет 

своевременно обнаружить потенциальные угрозы и снизить вероятность 

возникновения трудностей на дальнейших стадиях проектирования и исполнения 

проекта [234]. Исходя из перечисленных положений была сформирована 

следующая оценочная шкала уровня критичности осуществимости вариантов 

концепции (см. табл. 3.13). 
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Таблица 3.13 

Оценочные шкалы уровня критичности осуществимости 

вариантов концепции проектов технологических инноваций 

Ключевые факторы 
критичности 
осуществимости  

Оценочные шкалы  

Низкий уровень Средний уровень  Высокий уровень 

1 2 3 4 
А. Научно-технический аспект (НТА) 

НТА1. Научно-
технический задел 
проекта ТИ 

Наличие готовых 
прототипов 
и успешных 
результатов 
испытаний, 
минимальные 
технические риски 

Результаты 
проведенных 
экспериментов 
удовлетворительны, 
но требуются 
дополнительные 
испытания для 
снижения риска 
внедрения 

Отсутствие готовых 
прототипов, высокий 
риск технического 
исполнения 

НТА2. Технический 
уровень проектной 
инициативы  

Современное 
техническое решение 
с преимуществами 
над конкурентами 

Соответствует 
отраслевому уровню, 
но не имеет 
значительных 
преимуществ  

Ограниченная 
оригинальность, 
коммерческий успех 
сомнителен 

НТА3. Готовность к 
сотрудничеству в 
создании нового 
продукта 

Отлажено 
взаимодействие 
с партнерами, 
обладающими 
необходимыми 
компетенциями 
и ресурсами 

Возможны трудности 
с координацией усилий 
и распределением 
ответственности 

Проблемы 
взаимодействия 
с партнерами 

Б. Ресурсный аспект (РА) 
РА1. Материальная 
обеспеченность 

Достаточный резерв 
производственного 
и испытательного 
оборудования, 
отлаженные гибкие 
производственные 
процессы, надежная 
система логистики  

Недостаток отдельных 
видов 
специализированного 
оборудования, 
стабильность поставок 
сырья и материалов 

Значительная 
нехватка 
необходимого 
оборудования, 
проблемы 
с поставками 
материалов 

РА2. Кадровый 
потенциал 

Достаточный резерв 
высококвалифи- 
цированных 
специалистов, 
обладающих  
опытом разработки 
и внедрения 
аналогичных 
продуктов 

Основные работы 
проекта могут быть 
обеспечены опытными 
специалистами, но 
некоторые задачи 
потребуют привлечения 
внешних ресурсов либо 
дополнительного 
обучения штатных 
сотрудников 

Существенное 
несоответствие 
кадрового 
потенциала решению 
проектных задач 

РА3. Финансовое 
обеспечение 

Финансирование 
за счет средств 
соответствующего 
бизнес-направления  

Привлечение средств 
другого бизнес-
направления 

Внешнее 
финансирование 

РА4. Ценность 
инициативы  

Целевые выгоды 
значительно выше 
возможных антивыгод 
и стоимости 
жизненного цикла 
проекта  

Ожидаемые 
преимущества 
сопоставимы с 
возможными 
отрицательными 
последствиями 
и затратами проекта 

Негативные 
последствия 
и затраты 
существенно 
превосходят 
ожидаемые 
целевые выгоды 
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Окончание таблицы 3.13 

1 2 3 4 
В. Временной аспект (ВА) 

ВА1. 
Обоснованность 
первоначальной 
оценки сроков 
выполнения 
проектных работ 

Хорошо обоснованная 
оценка (базируется 
на успешной практике 
прошлых проектов)  
 

Частично обоснованная 
оценка (некоторые 
элементы оценки 
опираются на прошлый 
опыт, однако имеются 
пробелы 
в аргументации, 
возможен небольшой 
сдвиг сроков) 

Недостаточно 
обоснованная оценка 
(отсутствие 
убедительного 
обоснования, 
вероятны 
значительные 
отклонения) 

ВА2. Срок 
формирования 
целевых выгод 

Быстро формируемые 
выгоды (в течение 
первых 6 месяцев) 

Среднесрочные выгоды 
(начинают проявляться 
постепенно в период от 
6 до 18 месяцев) 

Долгосрочные 
выгоды (требует 
более длительного 
периода, свыше 
18 месяцев) 

ВА3. Потенциал 
ускорения 
реализации проекта 

Значительный 
потенциал ускорения 
за счет оптимизации 
процессов, ресурсного 
резерва и готовности 
оперативно 
реагировать на 
внешние факторы  

Возможно некоторое 
сокращение сроков, 
но оно лимитировано 
существующими 
условиями 
и внутренними 
ограничениями проекта 

Сокращение сроков 
маловероятно либо 
практически 
невозможно ввиду 
жестких ограничений 
(технологические 
требования, кадровые 
ограничения, 
регуляторные нормы 
и т.п.) 

Источник: разработано автором. 

Для обеспечения сопоставимости вариантов концепции проекта ТИ по двум 

критериям (вклад в достижение организационных выгод и уровень критичности 

осуществимости) будем следовать рекомендации по сопоставлению значений 

критериев в уровневом (высокий, средний, низкий) и нормализованном (от нуля 

до единицы) видах, изложенной в публикации [234] (табл. 3.14). 

Таблица 3.14 

Взаимосвязь уровневых и нормализованных значений критериев 

для отбора вариантов реализации концепции проекта ТИ 

Критерии Сопоставление оценочных шкал 

Вклад в достижение 

стратегических задач 

Уровневый вид 

Низкий Средний Высокий 

Нормализованный вид 

0 ÷ 0,09 0,1 ÷ 0,39 0,4 ÷ 1 

Уровень критичности 

осуществимости варианта 

реализации концепции проекта ТИ 

Уровневый вид 

Низкий Средний Высокий 

Нормализованный вид 

0 ÷ 0,29 0,3 ÷ 0,69 0,7 ÷ 1 

Источник: составлено автором по материалам [234].   
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Результаты обработки опросов по уровню критичности реализации двух 

вариантов концепции проектов совершенствования системы мониторинга 

и контроля кранового оборудования отражены на рисунке 3.6. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 3.6. Проверка уровня критичности осуществимости двух вариантов реализации 

концепции проектной инициативы 

Источник: составлено автором. 

Общий уровень критичности второго варианта реализации проекта 

(табл. 3.15) получается существенно ниже при условии равнозначности всех 

учитываемых аспектов и факторов. 

Таблица 3.15 

Характеристика общего уровня критичности реализуемости различных вариантов 

концепции проекта технологических инноваций 

Варианты 

реализации 

концепции 

проекта ТИ 

Уровни критичности по аспектам  

(нормированные значения) 
Общий уровень 

критичности 
Научно-

технический 

аспект 

Ресурсный 

аспект 

Временной 

аспект 

ВРК1 0,55 0,40 0,62 
0,52  

(средний уровень) 

ВРК2 0,27 0,24 0,35 
0,28 

(низкий уровень) 

Источник: составлено автором. 

Ключевые факторы критичности осуществимости  

Оценочная шкала 

Низкий 

уровень 

Средний 

уровень 

Высокий 

уровень 

А. Научно-технический аспект (НТА) 

НТА1. Научно-технический задел проекта ТИ    

НТА2. Технический уровень проектной инициативы     

НТА3. Готовность к сотрудничеству в создании нового 

продукта 
   

Б. Ресурсный аспект (РА) 
РА1. Материальная обеспеченность    
РА2. Кадровый потенциал    

РА3. Финансовое обеспечение    

РА4. Ценность инициативы     

В. Временной аспект (ВА) 

ВА1. Обоснованность первоначальной оценки сроков 

выполнения проектных работ 
   

ВА2. Срок формирования целевых выгод    
ВА3. Потенциал ускорения реализации проекта    

– ВРК1  – ВРК2 
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На последнем этапе процедуры по комплексному критерию «вклад–

осуществимость» отбирается вариант концепции проекта и принимается решение 

о его передаче в пул проектов-кандидатов для дальнейшей селекции. Для 

рассматриваемого проекта оба варианта концепции вносят примерно равный 

высокий вклад в достижение организационных стратегических задач. Однако риск 

реализуемости проекта с привлечением к разработке программного обеспечения 

зарекомендовавших себя с положительной стороны партнеров существенно ниже 

(рис. 3.7). Поэтому было принято решение о дальнейшем продвижении второго 

варианта в рамках стратегии «Превосходство по продукту».  

 

Рис. 3.7. Визуализация выбора предпочтительного варианта концепции проекта 

по совершенствованию системы мониторинга и контроля кранового оборудования 

согласно критерию «вклад–осуществимость» 

Источник: составлено автором. 

Наряду с этим для подготовки к реализации проектов в будущем было 

рекомендовано усилить работу по повышению квалификации штатных 

специалистов в сфере ИКТ и поиск новых кадров с необходимыми компетенциями. 

В рамках постпроектного анализа были апробированы оценочные шкалы 

успешности/неудачи проектов ТИ и индекс успеха достижения организационных 

выгод при внедрении ТИ.  

С помощью разработанных в диссертационном исследовании оценочных 

шкал определялись уровни успеха/неудачи проекта по всем аспектам посредством 
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сопоставления ожидаемых значений критериев успешности с фактическими, 

извлеченными из финансовой и операционной отчетности, а также экспертных 

опросов (рис. 3.8). Проект показан синей линией. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Неуспешный аспект  Проблемный аспект  Успешный аспект 

Рис. 3.8. Результаты оценивания аспектов успешности проекта по совершенствованию 

системы мониторинга и контроля кранового оборудования, реализованного согласно 

стратегии «Превосходство по продукту»  

Источник: составлено автором.  

К категории проблемных были отнесены аспекты «Успех управления 

проектом» (переход на использование отечественных серверов привел к 

незначительному превышению бюджета) и «Успех коммерциализации результатов 

разработки» (дополнительные затраты на стимулирование спроса). Остальные 

аспекты продемонстрировали свою успешность.  

Детализация анализа успеха организационных выгод, генерируемых 

рассматриваемым проектом, проводилась на основе индекса, предложенного 

в п. 2.2. Весовые коэффициенты различных видов преимуществ определены исходя 

из приоритетности стратегических задач, которая была установлена ранее в ходе 

предпроектного анализа.   

Успех научно-

технической разработки 

Успех 

коммерциализации 

результатов 

разработки 

Бизнес-успех 

Стратегический 

успех 

Успех управления проектом 
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Расчет индекса достижения организационных выгод подтвердил, что 

своевременный вывод продукта на рынок способствовал улучшению финансовых 

показателей предприятия (бизнес-успех) и укреплению его лидерских позиций на 

рынке (стратегический успех). Несмотря на то, что по двум аспектам проект был 

отнесен к категории проблемных, он имеет существенный потенциал дальнейшего 

роста и оказывает позитивное влияние на другие проекты портфеля ПП (табл. 3.16).  

Таблица 3.16 

Расчет индекса успеха достижения организационных выгод проекта ТИ 

Виды организационных 

выгод 

Субиндекс успеха 𝑗-го 

вида преимуществ 𝐼𝐵𝑗
 

Весовые 

коэффициенты 𝑤𝑗  
𝑤𝑗 𝐼𝐵𝑗

 

1. Удельный вес 

инновационной продукции 
1,05 0,29 0,31 

2. Доходы от продажи 

нового продукта 
1,15 0,30 0,35 

3. Укрепление 

конкурентных позиций 

на отечественных 

и зарубежных рынках 

1,03 0,10 0,10 

4. Уровень локализации 

производства 
0,85 0,31 0,26 

∑ 𝑤𝑗 𝐼𝐵𝑗

4

𝑗=1

 1,02 

Источник: составлено автором.  

Авторский инструментарий был позитивно оценен руководством АЭМЗ, 

и последовало решение по его дальнейшему использованию в деятельности 

предприятия (Справка о внедрении результатов диссертационного исследования от 

11.11.2025 № 597, ООО «Арзамасский электромеханический завод»). 

Документально также подтвержден позитивный отзыв от ООО «КомТехМаш» 

(Справка о внедрении результатов диссертационного исследования от 14.11.2025 

№ 120, ООО «КомТехМаш»). 

Таким образом, по итогам апробации можно заключить, что использование 

процедуры позволяет надежно оценивать релевантность концепций проектных 

инициатив, что способствует обеспечению успешности проектов ТИ по различным 

аспектам. В авторской процедуре особое внимание уделено стратегическому 
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контуру управления проектами и интеграции процессов управления проектами 

и реализацией преимуществ на начальной стадии инновационного процесса. 

В следующем параграфе изложены вопросы, связанные с оцениванием 

разработанности критериев успешности портфеля проектов ТИ. 

 

 

3.3. Организация и апробация процедуры определения сформированности 

системы критериев и ограничений успешности портфеля проектов 

технологических инноваций 

 

 

Разработка процедуры базируется на концептуальной модели взаимосвязи 

ДС с гибкостью и успехом портфеля инноваций ПП, рассмотренной в п. 2.3, 

и целевых установках оценивания успеха портфеля проектов ТИ, изложенных 

в п. 3.1. При формировании оценочной процедуры также были учтены пять 

ключевых требований к целевым установкам, предложенных Д. Дораном 

(G. Doran) в рамках теории постановки целей [167]. Согласно этим требованиям, 

критерии успешности портфеля проектов должны быть: 1) конкретными; 

2) измеримыми (с четко определенными базовыми и целевыми значениями); 

3) достижимыми с учетом внутрифирменных ограничений; 4) релевантными 

стратегическим целям организации; 5) ограниченными по времени.  

Перечисленные требования широко распространены в сфере управления 

проектной деятельностью организаций и стратегирования. Кроме того, считаем 

целесообразным дополнительно включить еще два параметра целевых критериев, 

необходимость задействования которых изложена в работе [241]: 6) подотчетность 

и 7) комплексность (полнота).  

В авторской статье [120] обоснована целесообразность объединения 

указанных семи требований и выделения трех ключевых факторов, существенно 
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влияющих на уровень разработанности критериев успешности (РКУ) портфеля 

инновационных проектов ПП. 

1. Специфичность измерения (СИ) критериев успешности объединяет 

требования конкретности и измеримости. Некорректность определения набора 

критериев может привести к неверным организационно-экономическим решениям 

при формировании портфеля инноваций и/или его корректировке, а также 

к выработке ошибочных рекомендаций по внесению изменений в действующую 

стратегию предприятия. Для успешного выполнения указанного требования важно, 

чтобы критерии успеха портфеля проектов были четко обозначены и 

сопровождались описанием конкретных методик и процедур их определения [209]. 

Если используются количественные критерии, необходимо четкое понимание их 

текущих и целевых значений, причем целевые значения формируются с учетом 

мнений ключевых заинтересованных сторон. Качественные критерии требуют 

разработки соответствующих шкал оценки (номинальных, порядковых, 

интервальных). Применение корректных единиц измерения и надежных 

источников данных, а также согласованность мнений основных стейкхолдеров 

по проведению оценочных процедур способствуют разрешению 

конфликтных/проблемных ситуаций, которые возникают как при управлении 

портфелем проектов ТИ, так и при взаимодействии операционной и проектной 

деятельности ПП. 

2. Достижимость успеха (ДУ) подразумевает наличие требований 

ограниченности по времени и подотчетности. Целевые значения критериев 

успешности портфеля проектов должны быть реалистичными и осуществимыми 

[209], учитывающими внутренние и внешние факторы организации. Для 

организации оценки и мониторинга успешности портфеля проектов целесообразно 

установление сроков достижения целевых и промежуточных значений критериев, 

а также ответственных за их достижение [198]. Вместе с тем динамический 
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характер объекта оценки (возможны изменения или уточнения целевых значений 

и ограничений в процессе реализации стратегии инновационного развития) должен 

быть отражен в критериях и условиях/ограничениях успешности портфеля 

инноваций. 

3. Стратегическая согласованность (СС) интегрирует параметры 

релевантности и комплексности, отражая степень соответствия целевых критериев 

успешности портфеля проектов общим установкам стратегии инновационного 

развития предприятия [241]. 

В свою очередь факторы, оказывающие влияние на разработанность 

критериев успешности портфеля проектов ТИ, уточняются с помощью следующего 

набора индикаторов (рис. 3.9).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.9. Факторы, влияющие на определение степени разработанности набора критериев 

успеха портфеля проектов технологических инноваций промышленного предприятия 

Источник: составлено автором. 

На базе рекомендаций, изложенных в [117, 198, 209], в научно-

квалификационной работе сформулированы потенциальные уточняющие 

индикаторы для трех вышеописанных факторов (см. табл. 3.17).   

 
Разработанность критериев успешности портфеля 

инноваций промышленного предприятия 

Достижимость  

успеха (ДУ) Факторы 

Индикаторы 

Специфичность 

измерения (СИ) 

Стратегическая 

согласованность (СС) 

СИ1 … СИn ДУ1 … ДУn СС1 … ССn 
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Таблица 3.17 

Факторы, влияющие на степень разработанности критериев успешности портфеля 

проектов технологических инноваций промышленного предприятия, 

и их уточняющие индикаторы 

Факторы, 

влияющие  

на уровень 

разработанности 

критериев 

успешности 

портфеля 

Индикаторы 

Специфичность  

измерения (СИ) 

критериев 

 

СИ1. Набор критериев четко определен (ясные названия и описания, 

корректная систематизация критериев по аспектам успеха отдельных 

проектов и компонентам успеха портфеля инноваций в целом) 

СИ2. Оценивание успеха портфеля проектов производится с помощью 

четких единиц и/или шкал измерения  

СИ3. Четко определены и согласованны с ключевыми 

заинтересованными сторонами текущие и целевые значения критериев 

успеха портфеля инноваций по всем компонентам 

СИ4. Источник данных для оценивания успеха портфеля проектов 

ясен 

Достижимость 

успеха (ДУ) 

ДУ1. Критерии успеха портфеля осуществимы с учетом имеющихся 

возможностей ПП 

ДУ2. Ключевые условия успешности проанализированы при 

различных сценариях развития событий, и предусмотрена 

возможность вариации характеристик критериев  

ДУ3. Целевым критериям успешности портфеля назначены 

конкретные сроки их достижения 

ДУ4. Ответственность за обеспечение достижения всех целевых 

значений критериев закреплена за конкретными лицами 

ДУ5. Набор критериев позволяет непрерывно контролировать 

и оценивать успешность портфеля проектов организации 

Стратегическая  

согласованность 

(СС) 

СС1. Целевые критерии успешности портфеля согласованы с текущей 

стратегией предприятия 

СС2. Критерии отражают направления долгосрочного развития ПП  

СС3. Критерии согласованы с ключевыми заинтересованными 

сторонами 

СС4. Критерии успеха портфеля и его отдельных компонент/проектов 

взаимосвязаны 

Источник: разработано автором. 

К проведению оценивания значимости и четкости изложения набора 

уточняющих вопросов, а также их соответствия выделенным ключевым факторам 

были привлечены научные работники в сфере экономики инноваций и управления 

проектами (ученые ключевых вузов ряда регионов Приволжского федерального 
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округа в составе 17 человек) и представители руководящего состава верхнего 

и среднего уровня ряда промышленных предприятий Нижегородской области, 

активно использующих элементы проектного управления (21 человек). 

Экспертный опрос состоял из двух этапов. Обработка его результатов 

осуществлялась в феврале–апреле 2023 г. 

На первом этапе экспертам было предложено распределить тринадцать 

индикаторов по соответствующим факторам (определив, какому именно фактору 

каждый из них соответствует в наибольшей мере), а также оценить важность 

и ясность формулировок уточняющих вопросов. Для оценки использовалась 

пятибалльная шкала Лайкерта (градации: 1 – минимальный уровень или полное 

несоответствие, 5 – максимальный уровень или абсолютное соответствие). 

Эксперты имели возможность представить собственные замечания и рекомендации 

по улучшению формулировок указанных вопросов. Каждому респонденту были 

предоставлены описания всех трех предложенных факторов и перечень 

индикаторов в произвольном порядке, однако никакая дополнительная 

информация о принадлежности индикаторов к конкретным факторам 

не доводилась. 

С опорой на рекомендации, представленные в литературе [117, 167], оценка 

согласованности мнений экспертов и надежности связи показателей с тремя 

ключевыми факторами влияния на критерии успеха проекта была проведена 

с использованием двух основных критериев: 

1) показатель существенной согласованности (Substantive Agreement – SA), 

оценивающий долю респондентов, которые относят индикатор к конкретному 

фактору (при пороговом диапазоне 0,7<SА<1);  

2) коэффициент существенной валидности (Substantive Validity Coefficient – 

SVC) отражает степень отнесения экспертами конкретного индикатора 

к определенному фактору больше, чем к любому другому (диапазон допустимых 

значений 0,5<SVC<1). 

Анализ итоговых данных показал, что подавляющее большинство 

участников исследования (77%) одобрило предложенное распределение 
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индикаторов по указанным факторам, подтвердив их значимость и точность 

формулировок (табл. 3.18). 

Таблица 3.18 

Анализ согласованности и достоверности индикаторов 

Индикатор 

Показатель 

существенной 

согласованности (SA) 

Коэффициент 

существенной 

валидности (SVC) 

Рекомендации 

СИ1 0,91 0,69 

Индикаторы подтверждены 

СИ2 0,75 0,58 

СИ3 0,81 0,61 

СИ4 0,79 0,60 

ДУ1 0,89 0,63 

ДУ2 0,81 0,75 

ДУ3 0,80 0,47 Корректировка формулировки 

ДУ4 0,74 0,55 Индикатор подтвержден 

ДУ5 0,65 0,34 Индикатор удален 

СС1 0,79 0,59 

Индикаторы подтверждены 
СС2 0,81 0,63 

СС3 0,78 0,59 

СС4 0,75 0,55 

Источник: составлено автором. 

В допустимом диапазоне по двум критериям находятся значения 11 

индикаторов, что говорит о правильности их первоначального выбора. Поскольку 

значение коэффициента существенной валидности для индикатора ДУ3 

незначительно ниже допустимой границы, было решено скорректировать его 

формулировку следующим образом: «Целевым и промежуточным критериям 

успешности портфеля назначены реалистичные сроки их достижения». 

Уточняющий вопрос ДУ5 ввиду значительной просадки обоих критериев был 

исключен из дальнейшего рассмотрения. После внесения изменений был 

выработан набор, содержащий 12 уточняющих вопросов.  

На втором этапе респондентам было предложено повторно оценить 

доработанный набор индикаторов для анализа их надежности, достоверности и 

значимости. Результаты опроса были обработаны посредством программы 

SmartPLS, которая позволяет эффективно анализировать малые выборки. Для 

оценки также задействовалась пятибалльная шкала Лайкерта (1 – категорически 

несогласен, 5 – полностью согласен). 
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Анализ результатов повторного опроса подтвердил значимость взаимосвязи 

эндогенной переменной модели РКУ с выделенными факторами. Все три внешние 

переменные (СИ, ДУ и СС) демонстрируют высокие показатели влияния 

на зависимую переменную (РКУ), превышая рекомендованное значение 0,2, 

согласно работе [168]. Совокупно три указанные переменные объясняют 64% 

вариаций показателя РКУ. Наиболее значительный вклад внес фактор 

СС (коэффициент пути равен 0,39), остальные факторы оказали несколько меньшее 

воздействие: СИ – 0,33 и ДУ – 0,28. Индикаторы всех переменных достаточно 

надежны,  их значения превышают рекомендуемое значение  0,7 [168].  Значения 

Т-статистики при уровне значимости 0,05 превысили критическое значение 1,96; 

последнее свидетельствует о статистической значимости изучаемых 

параметров [168]. 

Разработанный набор индикаторов был положен в основу процедуры 

оценивания сформированности критериев успешности портфеля инноваций ПП. 

Затем процедура была успешно апробирована на двух предприятиях реального 

сектора экономики Нижегородской области, которые активно внедряют элементы 

проектного управления: ООО «ОКБ «Луч» и ООО «АЭМЗ». Применение 

указанного набора индикаторов в ходе проведения стратегических сессий 

позволило существенно улучшить системы оценочных показателей успешности 

портфеля проектов и его отдельных компонент.  

Система критериев успешности портфеля проектов является хорошо 

разработанной, поскольку установленные цели достижимы, конкретны 

и скоординированы с общими целями и ограничениями корпоративной стратегии. 

Это обеспечивает повышение качества принимаемых решений при отборе 

проектных инициатив в сфере ТИ, формировании портфеля инноваций, 

координации взаимодействия проектной и операционной деятельности ПП. 

Расширяются также возможности гибкого управления портфелем проектов, что 

в свою очередь способствует повышению успешности реализации стратегии 

инновационного развития ПП. Кроме того, результаты проведенного исследования 

определенным образом компенсируют недостаток отечественных работ в области 
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управления портфелем реальных проектов, в частности оценивания его 

успешности. Предложенный подход к оцениванию сформированности критериев 

успешности/неудач портфеля инноваций имеет существенную ценность для 

дальнейших теоретических изысканий в этой сфере. С его помощью можно 

продолжать исследования в области эмпирического изучения взаимосвязи 

различных аспектов успеха проектов, программ и портфелей. 

 

 

Выводы по Главе 3 

 

 

1. В третьей главе разработана система оценки успешности проектно-

инновационной деятельности ПП, которая в диссертационной работе трактуется 

как совокупность укрупненных взаимосвязанных компонент: совокупностей 

целей, участников, инструментов оценки, а также внешних/внутренних факторов 

и временных условий. Предложенная система базируется на авторской 

многоаспектной трактовке успеха проектов ТИ и портфеля инноваций в целом.  

2. В рамках системы конкретизированы цели и задачи оценки успешности 

проектов на стратегическом, тактическом и оперативном уровнях. Кроме того, 

обоснована необходимость развития системы отслеживания успешности 

инновационных проектов и сформированы целевые характеристики четырех ее 

видов (осуществимости, исполнения, результативности и преимуществ), 

дополняющих оценку успеха проектов на всех стадиях жизненного цикла.  

3. Наряду с этим определены целевые параметры компонент оценивания 

успешности портфеля инноваций ПП: среднего успеха проектов, уровня синергии 

портфеля, стратегического соответствия, сбалансированности портфеля 

и формирования будущего. 

4. Разработаны оценочные шкалы успешности проектов ТИ по различным 

аспектам для четырех видов стратегии нового продукта: «Превосходство 
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по продукту», «Временная конкуренция», «Близость к клиенту» и «Лидерство 

в области затрат». 

5. Представлены результаты разработки и апробации процедуры оценивания 

релевантности проектных инициатив. Процедура предусматривает экспертизу 

и отбор новых идей, оценку соответствия и вклада вариантов реализации 

проектной инициативы в достижение стратегии инновационного развития ПП, 

анализ критичности осуществимости вариантов и выбор предпочтительного 

варианта по критерию «вклад–осуществимость». Процедура апробирована 

на промышленных предприятиях Нижегородской области: ООО «АЭМЗ», ООО 

«КомТехМаш». Использование оценочной процедуры позволило упомянутым 

организациям улучшить контроль стратегической согласованности проектных 

инициатив в сфере ТИ, а также снизить риски их осуществимости. 

6. Приведена апробация оценочных шкал успешности/неудачи проектов 

ТИ и индекса успеха достижения организационных выгод при внедрении ТИ 

на ООО «АЭМЗ».  

7. В финальной части третьей главы приведена апробация процедуры 

оценивания разработанности критериев и ограничений успешности портфеля 

инноваций ПП. Процедура выполняет роль мета-оценки в системе оценивания 

успешности проектно-инновационной деятельности предприятий. Первоначально 

в ходе экспертного опроса среди научных работников и представителей 

промышленных предприятий Нижегородской области был уточнен и одобрен 

авторский набор индикаторов для оценивания ключевых факторов, влияющих 

на разработанность критериев успешности/неудач портфеля проектов ТИ. Затем 

оценочная процедура на базе указанного набора индикаторов была апробирована 

при проведении стратегических сессий на предприятиях реального сектора 

экономики Нижегородской области (ООО «АЭМЗ» и ООО «ОКБ «Луч»). 

С помощью процедуры были существенно скорректированы показатели 

успешности портфеля проектов данных предприятий.  
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ОБЩИЕ ВЫВОДЫ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

 

В ходе диссертационного исследования разработаны инструменты 

оценивания успеха проектов ТИ и портфелей инноваций ПП. По итогам 

завершенного исследования сделаны следующие выводы.  

1. В диссертации предложены авторские трактовки понятий «успех 

проектного предложения» и «успех проекта технологических инноваций», а также 

осуществлена систематизация аспектов и факторов успешности проектов ТИ 

во временном разрезе и по контурам управления. Базовый набор из пяти аспектов 

успеха (успех проектного предложения, успех управления проектом, бизнес-успех, 

стратегический успех, успех основного результата) дополнен посредством 

разграничения последнего на две части: успех научно-технической разработки 

и успех коммерциализации ее результатов. При этом успех проектного 

предложения раскрывается через категорию «релевантность», успех управления 

проектом ТИ – через категорию «эффективность», успех НТР и коммерциализации 

ее результатов – через категорию «результативность», а бизнес-успех 

и стратегический успех – через категорию «ценность». 

2. В научно-квалификационной работе обоснован комплексный подход 

к оценке релевантности проектных инициатив в сфере ТИ. Подход состоит из трех 

компонент: определения ценности, соответствия/вклада и осуществимости 

проектной инициативы. Его отличительная характеристика заключается 

в интеграции процессов управления отдельным проектом, портфелем проектов 

в целом и реализацией преимуществ в соответствии с целью инновационного 

развития предприятия. Авторский подход направлен на обеспечение успеха 

по различным аспектам проектной деятельности инновационно-активных 

предприятий. 

3. Для совершенствования инструментов оценивания успешности проектов 

ТИ разработана модель цепочки формирования преимуществ. В отличие 

от предшествующих авторская модель учитывает влияние на генерирование 
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преимуществ конечных (нового продукта/процесса) и промежуточных (научно-

технической разработки) результатов проекта ТИ, а также воздействие успешных 

результатов разработки одного проекта на конечные и промежуточные результаты 

других проектов и возможность использования результатов и накопленного опыта 

неудачной разработки при реализации схожих проектов в будущем. Наряду с этим 

предложен инструментарий количественной оценки влияния отдельных проектов 

ТИ на бизнес-успех и стратегический успех ПП в виде индекса успеха достижения 

организационных выгод от внедрения ТИ. 

4. В рамках развития инструментов анализа успешности проектной 

деятельности в диссертации разработана концептуальная модель взаимосвязи ДС 

с гибкостью и успехом портфеля инноваций ПП. В авторской модели 

детализированы внешние/внутренние контекстуальные факторы и компоненты 

определения успеха портфеля, раскрыто сопряжение процессов управления 

портфелем инновационных проектов и четырех видов его ДС. Для оценки успеха 

портфеля проектов ТИ введен дополнительный компонент «формирование 

будущего», описывающий долгосрочную ориентацию портфеля. Средний успех 

портфеля инноваций оценивается на базе авторской трактовки аспектов 

успешности проектов ТИ.  

5. Разработана система оценки успешности проектно-инновационной 

деятельности ПП как совокупность пяти укрупненных пересекающихся 

компонент: целей, инструментов, участников оценки, а также временных 

интервалов и условий существования системы. В отличие от предшествующих 

система базируется на авторском видении успеха проектов ТИ. В рамках системы 

конкретизированы цели оценки инновационных проектов по четырем категориям: 

релевантность, эффективность, результативность и ценность. Наряду с этим 

сформированы оценочные шкалы успешности/неудачи проектов ТИ для различных 

видов стратегии новых продуктов. Кроме того, определены компоненты 

оценивания успеха портфеля проектов: средний успех проекта, уровень синергии, 

стратегическое соответствие, сбалансированность портфеля и формирование 

будущего.  
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6. Результаты исследования апробированы в проектной деятельности 

инновационно-активных промышленных предприятий, что подтверждено 

документально. 

7. Положения, разработанные в диссертации, комплексно обеспечивают 

решение научной задачи, имеющей важное народно-хозяйственное значение, 

характеризующейся высоким уровнем актуальности и связанной с повышением 

качества оценивания проектно-инновационной деятельности ПП посредством 

разработки и реализации профильных инструментов.  

8. Направлениями дальнейших исследований по проблематике диссертации 

могут стать диффузия научно-методического аппарата в иные секторы и сферы 

экономики, развитие инструментов мониторинга успешности проектно-

инновационной деятельности ПП и разработка практических руководств 

по измерению компонент успеха портфеля инновационных проектов. 
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