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Исследование содержания проблемы управления инновационными 
проектами в процессах стратегического планирования
и развития производственно-экономических систем1

Введение

Понятие  "инновации" подразумевает вне-
дрение в производственный процесс дости-
жений научно-технического прогресса, во-
влечение научных коллективов и высококва-
лифицированных кадров в формирование 
высокотехнологичной продукции отечествен-
ных предприятий. При этом понятие "инно-
вации" в литературе трактуется очень широко: 
от объекта — результата какой-либо уникаль-
ной творческой деятельности, до процесса, 

1 Работа выполнена при финансовой поддержке гран-
та Российского фонда фундаментальных исследований
№ 18-00-00345 (18-00-00238)  "Методы и модели поддержки 
принятия решений при управлении инновационными про-
ектами на основе инженерии знаний".

преобразующего идеи в реализуемый на рын-
ке продукт. Так, в работе [1] приведены сле-
дующие виды инновационной деятельности: 
продуктовые, процессные, организационные, 
маркетинговые инновации. Различные виды 
инновационной деятельности могут быть со-
поставлены с типами экономических объектов 
(предприятий, организаций), в которых они 
реализуются. Инновационная деятельность 
в разных странах регулируется в соответствии 
с национальным законодательством, кроме 
того, существует целый ряд международных 
неправительственных организаций, например, 
Организация экономического сотрудничества 
и развития, разрабатывающих методические 
рекомендации по внедрению инноваций.

В Российской Федерации сфера науки, тех-
нологии и инновации сегодня регламентиру-

Успешное функционирование производственно-экономических систем возможно только в случае присталь-
ного внимания лиц, принимающих решения, к вопросам стратегического планирования как деятельности пред-
приятия в целом, так и инновационных проектов различного вида, выполняемых в рамках производственно-
экономических систем. Реализация инновационных проектов должна быть построена на принципах проектного 
менеджмента с привлечением методов и средств инженерии знаний для всесторонней оценки и анализа всей 
имеющейся информации о состоянии проекта на любом этапе жизненного цикла в целях принятия обоснован-
ных решений в различных областях знаний. Эффективность управления инновационными проектами во многом 
определяется качеством принимаемых управленческих решений, которые осуществляются в условиях недо-
статочности данных и ресурсов, неопределенности последствий принимаемых решений, нестабильности внеш-
них условий, недостаточно эффективного информационного взаимодействия управляющих проектом с той 
или иной стороны при наличии различных критериев выбора альтернатив. Уменьшение влияния вышеуказан-
ных факторов неопределенности может быть достигнуто за счет использования формализованного подхода 
к управлению проектом на основе рекомендаций стандартов проектного менеджмента в совокупности с ока-
занием интеллектуальной поддержки принятия решений для участников проекта.
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ется Федеральным законом № 127 "О науке и 
государственной научно-технической полити-
ке", принятым еще в 1996 г. Жизнь не стоит на 
месте, тем более в сфере высоких наукоемких 
технологий, меняется политическая и эконо-
мическая ситуация в стране и в мире, поэтому 
за истекшие более чем два десятка лет в этот 
закон были приняты более двадцати поправок, 
делались попытки принятия новых федераль-
ных законов об инновационной деятельности. 
Вот только небольшая часть истории законот-
ворческой деятельности в области регулирова-
ния сферы инноваций:
 � проект Федерального закона "Об иннова-

ционной деятельности и о государственной 
инновационной политике" разработан в
1999 г. — отклонен Президентом РФ в 2000 г.;

 � проект Федерального закона "Об иннова-
ционной деятельности в Российской Фе-
дерации" разработан в 2010 г., внесен на 
рассмотрение в Государственную Думу РФ 
05.10.2010 г. — отклонен;

 � проект Федерального закона "О государствен-
ной поддержке инновационной деятельно-
сти в Российской Федерации" разработан в
2011 г., внесен на рассмотрение в Государ-
ственную Думу РФ 22.11.2017 г. — отклонен;

 � проект Федерального закона "О научной, на-
учно-технической и инновационной деятель-
ности в Российской Федерации" — разрабо-
тан в марте 2018 г., пока не внесен на рассмо-
трение в Государственную Думу РФ [2].
На текущий момент Российская Федерация 

ставит перед собой цели долгосрочного разви-
тия, заключающиеся в обеспечении высокого 
уровня благосостояния населения и закрепле-
нии геополитической роли страны как одного 
из лидеров, определяющих мировую политиче-
скую повестку дня. Единственным возможным 
способом достижения этих целей является пе-
реход экономики на инновационную социаль-
но ориентированную модель развития [3].

Последовательная и устойчивая активиза-
ция инновационных процессов в производ-
ственно-экономических системах необходима 
для повышения конкурентоспособности пред-
приятий, усиления конкурентной борьбы за 
высококвалифицированные кадры и для при-
влечения инвестиций, несущих в проекты но-
вые знания и технологии.

В этих условиях государство целенаправлен-
но принимает меры, способствующие развитию 
приоритетных направлений науки и техники. 
К таким направлениям относятся, в том числе, 
информационно-телекоммуникационные си-

стемы, энергоэффективность и энергосбереже-
ние, перспективные виды вооружения, военной 
и специальной техники [4]. Возникает необхо-
димость опережающего развития специфичных 
научных исследований и разработок, включая 
экологически чистую энергетику, геномную ме-
дицину, новые технологии в сельском хозяйстве.

Согласно указанной Стратегии повышение 
инновационного потенциала страны игра-
ет одну из ключевых ролей для обеспечения 
безопасности государства и повышения его 
конкурентоспособности в мировом масштабе. 
При этом инновационное развитие по стране 
в целом и по отдельным регионам происходит 
неравномерно, что связано со специфическими 
особенностями регионов, в частности, со струк-
турой промышленного производства, демогра-
фией, наличием наукоемких отраслей, уровнем 
социально-экономического развития и т.д.

1. Состояние инновационного развития 
Российской Федерации

и Республики Башкортостан

Одной из причин, осложнивших реализацию 
инновационных проектов в стране, явился ми-
ровой экономический кризис 2008—2009 гг., 
который в целом замедлил развитие эконо-
мической системы страны, в том числе и его 
инновационной составляющей. Несмотря на 
все предпринимаемые усилия по результатам 
оценки совокупного уровня инновационной 
активности за 2016 г. Россия с 8,4 % занимает 
крайне слабую позицию среди других разви-
тых стран — лидеров в данной сфере (напри-
мер, Швейцария имеет совокупный показатель 
инновационной активности 75,3 %).

По данным Росстата за период с 2011 по
2018 г. показатели внутренних затрат на иссле-
дования и разработки в процентах от валового 
внутреннего продукта и совокупного уровня 
инновационной активности организаций про-
мышленного производства остаются практи-
чески неизменными, а в некоторые периоды 
даже снижаются (рис. 1) [5].

По результатам отраслевого анализа дина-
мики основных показателей инновационной 
деятельности можно сделать вывод, что наи-
большей инновационной активностью облада-
ют промышленные предприятия (9,2 %), в том 
числе предприятия энергетики (4,1 %) [6], при-
чем чем больше масштаб самой организации, 
тем больше совокупный уровень ее инноваци-
онной активности.
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Результаты отраслевого анализа реализации 
инноваций в Республике Башкортостан (РБ) 
как по объемам финансирования проектов, так 
и по их совокупной численности подтвержда-
ют общую картину по стране — наибольшей 
инновационной активностью в регионе об-
ладают промышленные предприятия (рис. 2). 
Наибольшее число инновационных проектов 
наблюдается в столице — г. Уфе, где сконцен-
трировано подавляющее большинство вузов и 
ведущих промышленных предприятий РБ.

На данный момент одной из главных про-
блем является низкий спрос российских про-
изводственных предприятий на инновации, 
часто руководство предприятий стремится за-
купить готовое оборудование или технологии 
(в том числе за рубежом), нежели вкладывать 
средства в развитие собственных разработок. 
Такой подход объясняется желанием получить 
быстрый возврат инвестиций за счет внедре-
ния зарекомендовавших себя на рынке реше-

ний. Кроме того, процедуры закупки хорошо 
известны и не вызывают затруднений с точки 
зрения принятия решений, если финансовых 
и иных ресурсов достаточно для заключения 
договоров поставки. Внедрение же инноваций 
требует гораздо больших усилий и со стороны 
предприятия, и со стороны возможных ин-
весторов при высокой степени неопределен-
ности при получении ожидаемого результата. 
Неопределенность касается не только качества 
и стоимости конечного инновационного про-
дукта, но и сроков его получения. Поэтому ни 
частный, ни государственный сектор не про-
являют достаточного интереса к внедрению 
инноваций. При этом для поддержки инно-
вационной деятельности в свое время коррек-
тировались статьи Бюджетного и Налогового 
кодексов, благодаря чему было снижено бремя 
налоговой нагрузки на инновационные пред-
приятия. Таким образом, к факторам, тормо-
зящим развитие инноваций, можно отнести:
 � нехватку собственных денежных средств 

компаний при высокой стоимости нововве-
дений;

 � сложность привлечения инвестиций;
 � незнание методов инновационного проек-

тирования;
 � сложные схемы оценки перспектив внедре-

ния инноваций;
 � сложность определения экономического 

эффекта от использования интеллектуаль-
ной собственности.
Тем не менее, несмотря на все сложности 

инновационная деятельность открывает для 
предприятий путь к повышению конкуренто-
способности, вопросы обретения которой для 
большинства производственных предприятий 
стоят сегодня как никогда остро. При этом ос-
новной целью иногда является не столько уве-
личение доли присутствия на рынке или повы-
шение размера чистой прибыли, а элементарное 
сохранение рабочих мест и выживание в непро-
стых условиях. Ни одно современное предпри-
ятие, вне зависимости от сферы деятельности 
и масштаба бизнеса, не может быть абсолютно 
уверенным в незыблемости своих позиций на 
рынке даже в ближайшей перспективе. Давно 
прошли те времена, когда организационные 
и производственные процессы выполнялись 
в неизменном виде годами, одни и те же со-
трудники годами занимали свои рабочие места, 
а руководители разных рангов принимали ре-
шения, придерживаясь, казалось бы, раз и на-
всегда установленных правил, описанных в хо-
рошо изученных инструкциях. Практически не 

Рис. 1. Целевые индикаторы реализации стратегии иннова-
ционного развития Российской Федерации

Рис. 2. Отраслевой анализ инновационной активности в РБ
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менялось и внешнее окружение предприятия —
одни и те же контрагенты с хорошо изученны-
ми потребностями, отработанные технологии 
взаимодействия с партнерами, неизменные вы-
шестоящие управляющие структуры. В этих ус-
ловиях можно было строить планы стратегиче-
ского развития на 10...15 лет вперед.

Все изменилось после политического и эко-
номического переустройства жизни россий-
ского общества, совпавшего с началом инфор-
мационного века. Разрыв экономических и 
политических связей, ломка привычных схем 
взаимодействия, чехарда в законотворческой 
деятельности, падение курса национальной 
валюты сделали невозможным существова-
ние предприятий, не готовых быстро адапти-
роваться к изменениям. Положение усугубило 
введение международных санкций, ограничи-
вающих сотрудничество с зарубежными пред-
приятиями и использование "импортных" тех-
нологий и изделий. Горизонт стратегического 
планирования сильно приблизился и состав-
лял не более 3...5 лет. К тому же не секрет, что 
смена владельцев бизнеса (особенно среднего 
и малого) в России в последние 20 лет — доста-
точно частое явление, что тоже не способству-
ет активному ведению инновационной дея-
тельности в рамках одного предприятия. Про-
изводственное предприятие для обеспечения 
своего устойчивого положения и дальнейшего 
перспективного развития должно трансформи-
роваться в производственно-экономическую 
систему [7]. В этих условиях особо важное зна-
чение приобретает владение актуальной и до-
стоверной информацией как о состоянии всех 
элементов производственно-экономической 
системы, так и о событиях, происходящих во 
внешней по отношению к ней среде и влия-
ющих на достижение запланированных целей.

И здесь свою роль сыграло бурное развитие 
информационных и коммуникационных тех-
нологий, предоставивших дальновидным руко-
водителям предприятий возможность исполь-
зовать инструменты, позволяющие принимать 
обоснованные решения по управлению пред-
приятием. К таким инструментам относятся 
и автоматизированные системы управления 
бизнес-процессами, и системы электронного 
документооборота, и корпоративные инфор-
мационные системы. Но применение этих ин-
струментов бессистемно при отсутствии про-
думанной стратегии развития предприятия не 
может дать серьезного экономического эффек-
та. В этих условиях применение инструментов 
управления производственно-экономической 

системой через реализацию инновационных 
проектов различной направленности может 
дать весьма ощутимые результаты.

2. Принципы и проблемы управления 
инновационными проектами 

в производственно-экономических системах

Инновационная активность производствен-
но-экономической системы характеризует сте-
пень участия предприятия в осуществлении ин-
новационной деятельности в целом или отдель-
ных ее видов в течение определенного периода 
времени. На сегодняшний момент инновацион-
ная деятельность предприятий и организаций 
в основном осуществляется в рамках реализуе-
мых ими проектов, поэтому к проводимым ин-
новациям могут быть применены известные ме-
тоды и подходы проектного менеджмента.

Управление проектами за долгие годы офор-
милось в отдельную масштабную дисциплину. 
Сегодня невозможно представить основную 
деятельность компаний без реализаций про-
ектной, управленческую деятельность — без 
применения средств проектного управления. 
За все время развития проектного менеджмен-
та прилагались объединенные усилия по со-
ставлению сводов знаний, которые содержали 
бы в себе рекомендации по управлению проек-
тами на основе накопленного опыта специали-
стов в данной области. Две наиболее известные 
версии таких сводов были разработаны и опу-
бликованы Институтом управления проектами 
(Project Management Institute, PMI: the РМВОК 
Guide, 2000) в Соединенных Штатах и Ассо-
циацией управления проектами (Association of 
Project Management, АРМ, 2000) в Великобри-
тании. Использование РМВОК Guide (A Guide 
to the Project Management Body of Knowledge 
(PMBoK) — Свод знаний по управлению про-
ектами) в Соединенных Штатах в качестве на-
ционального стандарта (ANSI, PMI 99-001-200) 
было одобрено Американским национальным 
институтом стандартизации (American National 
Standards Institute, ANSI) [8]. В России с уче-
том национальных особенностей ведения про-
ектной деятельности осуществляется актив-
ная разработка собственных взаимосвязанных 
стандартов управления проектами на основе 
PMBoK [9].

Появление новых сфер деятельности, свя-
занных с цифровыми технологиями, сетевой 
экономикой и другими современными мето-
дами организации бизнеса и производства, за-
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ставляет по-новому взглянуть на 
классификацию проектов, предла-
гаемую в известных научно-мето-
дических источниках [10, 11], вклю-
чив в нее класс инновационных 
проектов. В соответствии с Зако-
ном об инновационной деятельно-
сти РБ, "инновационный проект — 
комплекс направленных на дости-
жение экономического эффекта 
мероприятий по осуществлению 
инноваций, в том числе по коммер-
циализации научных и (или) науч-
но-технических результатов" [12]. 
Инновации могут затрагивать раз-
личные сферы деятельности, по-
этому результаты инновационных 
проектов могут представлять цен-
ность как для внешних потребите-
лей (продукты и услуги), так и для 
внутренних подразделений пред-
приятия (например, новые методы и техноло-
гии выполнения работ, новые организацион-
ные подходы к управлению предприятием и 
т.д.) (рис. 3).

Все составные части производственно-эко-
номической системы должны функционировать 
в едином информационном пространстве, ко-
торое обеспечивают информационно-управля-
ющие системы (такие как 1C: Управление про-
изводственным предприятием, 1С: ERP 2.0, SAP 
ERP и т.д.), предоставляющие лицам, принима-
ющим решения (ЛПР), информацию о ходе про-
изводственно-хозяйственной деятельности.

В этом же пространстве находятся и систе-
мы управления проектами, представляющие 
собой либо обособленные системы (Primavera, 
Microsoft Project, Power Project и т.д.), так или 
иначе взаимодействующие с информационно-
управляющими системами, либо интегриро-
ванные в систему управления предприятием 
в виде ее отдельного модуля.

Выполнение инновационных проектов не-
мыслимо без привлечения высококвалифици-
рованных, высокоинтеллектуальных участни-
ков, обладающих глубокими познаниями не 
только в предметной области, где выполняет-
ся проект, но и в области организационного, 
процессного и проектного управления [13, 14]. 
Это связано с тем, что инновационные проек-
ты требуют к себе повышенного внимания со 
стороны руководства предприятия, поскольку 
они несут в себе бо2льшие риски от невозврата 
инвестиций, нежели другие реализуемые про-
екты. Но даже наличие таких людей в команде 

проекта еще не гарантирует его успешного за-
вершения.

Повышению эффективности управления 
инновационными проектами способствует из-
учение и применение на практике Свода зна-
ний по управлению проектами [15], в котором 
определены различные аспекты управления 
проектами, в частности, разновидности жиз-
ненных циклов управления проектами и со-
путствующие им процессы.

Авторы предлагают для каждой стадии жиз-
ненного цикла проекта определять перечень 
ЛПР для оказания адресной информационной 
поддержки в проблемных ситуациях. На ран-
них стадиях жизненного цикла, как правило, 
решения принимаются коллективно, что свя-
зано с широким кругом обсуждаемых вопро-
сов, влияющих на судьбу проекта (рис. 4). На 
стадии исполнения планы воплощаются в ре-
зультаты, за которые несут ответственность 
конкретные исполнители, принимающие ре-
шения согласно своей компетенции, навыкам 
и знаниям. Стадия завершения проекта пред-
полагает, помимо административных процедур 
закрытия договоров и написания отчетов, обя-
зательную фиксацию полученных знаний, что 
также делает необходимым взаимодействие 
ЛПР, а также привлечение инженеров знаний.

Чрезвычайно важную роль в управлении 
инновационным проектом играет предынве-
стиционная стадия жизненного цикла (рис. 5).

Анализ положения дел показал, что доля 
финансирования инновационных проектов 
предприятий государством либо из имеющих-

Рис. 3. Управление инновационным проектом в рамках производственно-эко-
номической системы
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ся внешних источников остается крайне ма-
лой. В связи с этим предприятия при осущест-
влении инновационных проектов несут вы-
сокие риски невозврата именно собственных 
вложенных средств, что напрямую влияет на 
качество работы предприятия в целом. Отсю-
да следует, что особое внимание нужно уде-
лять всестороннему анализу возможных про-
блем, с которыми могут столкнуться ЛПР при 
управлении инновационным проектом.

Как показывает практика, именно на этой 
стадии из-за недостатка сведений о различных 

аспектах реализации проекта в од-
ной или нескольких областях зна-
ний чаще всего и заканчивается 
его жизненный цикл.

3. Решение проблем управления 
инновационными проектами через 
организацию интеллектуальной 
поддержки принятия решений
на основе инженерии знаний

Для повышения эффективности выполнения 
проектов разработаны и успешно применяются 
в различном сочетании множество решений — 
от основополагающих методов проектного ме-
неджмента до методов математического моде-
лирования и принятия решений.

Повсеместное признание, которое завоевы-
вает управление проектами, является показа-
телем того, что применение соответствующих 
знаний, процессов, навыков, инструментов и 
методов может иметь решающее значение для 
успеха проекта. Тем не менее хорошо извест-

Рис. 4. Обобщенная модель управления инновационным проектом

Рис. 5. Схема прединвестиционной стадии инновационного проекта



245ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ, Том 26, № 4, 2020

на статистика выполнения проектов, которая 
в различных предметных областях имеет схо-
жие результаты — около половины всех про-
ектов заканчивается в срок, с заданным ка-
чеством и в рамках согласованного бюджета, 
у остальных проектов либо есть отдельные не-
достатки, либо они и вовсе не завершаются. 
По данным за 2018 г. согласно опросу более 
4000 респондентов 69 % проектов достигли за-
явленных целей, 57 % проектов выполнены 
в рамках бюджета, 52 % проектов выполнены 
в срок, 52 % проектов столкнулись с "распол-
занием содержания", 15 % проектов провали-
лись полностью [16, 17]. При этом 58 % орга-
низаций в полной мере осознают ценность 
проектного менеджмента, 93 % организаций 
используют стандартизированные практики 
в управлении проектами. Но, судя по резуль-
татам выполнения проектов, использования 
только лишь стандартов и методов проектного 
управления недостаточно для достижения по-
ставленных целей. Таким образом, будущее за 
целым набором подходов — организации, ис-
пользующие более одного формализованного 
подхода к управлению проектами и комбини-
рующие различные техники, показывают луч-
шие результаты.

Следовательно, нужно в первую очередь 
искать причинно-следственные связи, при-
водящие к неудачам проектов на различных 
стадиях их жизненного цикла, и устранять ве-
роятные проблемы еще до их возникновения. 
Для решения этих задач как нельзя лучше 
подходят методы интеллектуального анализа 
данных и управления знаниями, позволяющие 
на основе прошлого опыта выполнения удач-
ных и неудачных проектов прогнозировать и 
направлять ход реализации текущих проектов.

Инновации в отличие от многих других яв-
лений и процессов сочетают в себе элементы 
многих систем, изучаемых в отдельности (тех-
нических, технологических, организацион-
ных, экономических, юридических, управле-
ния знаниями), и используют разные механиз-
мы управления, свойственные для каждой из 
этих систем. Это делает чрезвычайно сложной 
задачу разработки системной модели иннова-
ционного проекта в формальной постановке, 
для которой возможно было бы применение 
точных методов поиска решений. Не секрет, 
что даже достаточное количество всех требу-
емых ресурсов не гарантирует достижения ко-
нечных целей проекта. Эффективное управ-
ление инновационным проектом возможно 
только при соблюдении следующих условий:

1) гибкая организационная структура, спо-
собствующая быстрому реагированию ЛПР 
на возникновение проблемных ситуаций как 
в проекте, так и во внешней среде;

2) полнота знаний о проекте;
3) высокая квалификация ЛПР.
В связи с динамично меняющимися усло-

виями ведения бизнеса руководство предпри-
ятий все чаще задумывается о переходе от гро-
моздкой неповоротливой иерархической моде-
ли управления к более гибким матричным или 
проектно-целевым. Такой переход обусловлен 
еще и тем, что конкурентное преимущество 
получают, как правило, компании, способные 
предоставить клиентам качественный товар 
или услугу в соответствии с их требованиями 
за более короткий срок. Удовлетворение по-
требностей клиентов приводит к необходимо-
сти иметь огромное число разнообразных сце-
нариев исполнения производственных и орга-
низационных процессов, что свидетельствует 
о постепенном смещении акцентов с управ-
ления бизнес-процессами к управлению про-
ектами. Поэтому компании, осуществляющие 
свою деятельность преимущественно через 
реализацию проектов различной природы, 
можно считать проектно-ориентированными. 
Эффективное управление проектно-ориенти-
рованной организацией возможно лишь в слу-
чае акцентированного внимания на вопросах 
стратегического планирования. Ускорение 
изменений в окружающей среде, появление 
новых запросов и изменение позиции потре-
бителя, возрастание конкуренции, развитие 
современных технологий, а также ряд других 
причин привели к резкому возрастанию зна-
чения стратегического управления. Не только 
руководство компании, но и каждый сотруд-
ник должен хорошо представлять себе цели 
своей деятельности, влияние успешного реше-
ния своих задач на достижение стратегических 
целей компании, а для этого каждому сотруд-
нику в пределах его компетенции должна быть 
предоставлена полная и непротиворечивая ин-
формация о различных аспектах проекта, т.е. 
оказана информационная поддержка.

Организация информационной поддержки 
ЛПР должна быть основана на действующих 
документах, регулирующих и регламентирую-
щих рассматриваемую деятельность. PMBoK 
предоставляет и содействует применению об-
щего словаря терминов в профессии управле-
ния проектами для обсуждения, написания и 
употребления понятий управления проектами. 
Такой стандартный словарь является суще-
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ственным элементом любой профессиональ-
ной дисциплины и может быть положен в ос-
нову онтологии управления инновационным 
проектом. Авторы предлагают при разработке 
системной модели инновационного проекта от-
талкиваться от хорошо известного стандарта, 
но рассматривать его с позиций того, как при-
нимаемые разными участниками решения свя-
заны с группами процессов и областями зна-
ний — этими ключевыми понятиями PMBoK.

Область знаний трактуется как "выделен-
ная область управления проектом, определяе-
мая ее требованиями к знаниям и описываемая 
в терминах ее составных процессов, практик, 
входов, выходов, инструментов и методов" [8]. 
Процессы управления проектом представляют 
собой "систематическую последовательность 
операций, направленную на достижение конеч-
ного результата, когда один или несколько вхо-
дов используются для последующих действий 
с целью получения одного или нескольких вы-
ходов". Руководитель проекта должен обладать 
определенным уровнем компетенций в каж-
дой из областей знаний, который выражается 
во владении навыками и умениями примене-
ния соответствующих процессов управления, 
включенных в каждую область знаний. Все 
49 процессов управления проектами поделены 
на 5 групп — процессы инициации, планиро-
вания, исполнения, мониторинга и контроля, 
завершения. Следует заметить, что процессы 
распределены по группам процессов и по об-
ластям знаний неравномерно [8, с. 25], поэтому 
предлагается три варианта пересечения обла-
стей знаний с некоторым набором процессов из 
групп процессов управления проектом (рис. 6).

Области знаний 1-й группы охватывают 
полный набор процессов жизненного цик-
ла проекта. Это такие области знаний, как 
управление заинтересованными сторонами и 
управление интеграцией, которая оказывает 
наибольшее влияние на слаженность рабо-
ты команды над проектом, а также позволяет 
учитывать разнообразные аспекты внешнего 
воздействия на проект.

Области знаний 2-й группы охватывают 
только процессы планирования, а также про-
цессы мониторинга и контроля. Эти области 
знаний составляют хорошо известный "про-
ектный треугольник" — управление расписа-
нием, управление стоимостью и управление 
содержанием, баланс между сторонами кото-
рого означает высокую вероятность достиже-
ния конечной цели проекта в соответствии 
с заданными ограничениями продукта по сро-
кам, цене и функционалу.

Области знаний 3-й группы охватывают про-
цессы, непосредственно связанные с ходом ре-
ализации проекта, когда стадия инициации 
пройдена, и есть команда, поставившая перед со-
бой цель — выполнение проекта. Это процессы 
планирования, процессы выполнения, а также 
процессы мониторинга и контроля. Указанные 
группы процессов связаны с такими областями 
знаний, как управление качеством, управление 
коммуникациями, управление рисками, управ-
ление закупками и управление ресурсами. Зна-
ния, умения и навыки в этих областях необхо-
димы для решения реальных задач, ежедневно 
возникающих в ходе выполнения проекта.

В соответствии с этим можно выделить 
правила принятия решений, предназначенные 

Рис. 6. Пересечение областей знаний и групп процессов проекта
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для различных участников команды проекта 
(руководитель проекта, исполнитель, владелец 
ресурсов, заказчик, спонсор и т.д.) в различных 
ситуациях, связанных с различными областя-
ми знаний. При этом в проблемных ситуаци-
ях, требующих принятия решений, указанным 
лицам может потребоваться информационная 
поддержка, связанная с областями знаний при 
выполнении различных процессов управления 
проектом.

В рамках проведенных исследований были 
выделены основные проблемные ситуации, 
которые могут быть отнесены к приведенным 
областям знаний и характерны для этапов ре-
ализации проектов различного уровня и мас-
штаба, выполняющихся в производственно-
экономических системах (см. таблицу). Пере-
чень областей знаний и основные процессы, 
относящиеся к ним (см. таблицу), соответству-
ют работе [8, с. 25].

Таблица 1

Типовые проблемные ситуации в областях знаний

Область 
знаний

Основные процессы Типовые проблемные ситуации

Управление 
интеграцией 
проекта

1) разработка устава проекта;
2) разработка плана управления проектом;
3) руководство и управление работами проекта;
4) управление знаниями проекта;
5) мониторинг и контроль работ проекта;
6) интегрированный контроль изменений;
7) закрытие проекта или фазы

�  Задержка разработки и согласования базовых проектных 
документов.
�Заключение дополнительных соглашений.
�  Отсутствие информации о ходе проекта.
�  Низкая полнота предоставляемой информации.

Управление 
содержанием 
проекта

1) планирование управления содержанием;
2) сбор требований;
3) определение содержания;
4) создание иерархической структуры работ;
5) подтверждение и контроль содержания

�  Изменение технологического (производственного) процесса.
�  Корректировка конструкторской, проектной, технической 
документации.
�  Несогласованность требований между заказчиком и испол-
нителем.
�  Нарушение принятой формализованной методологии проекта.
�  Разрастание масштаба проекта.

Управление 
закупками 
проекта

1) планирование управления закупками;
2) проведение закупок;
3) контроль закупок

�  Задержка проведения конкурсных процедур.
�  Увеличение длительности проведения торгов.
�  Срыв сроков поставки.
�  Низкое качество поставляемой продукции.

Управление 
стоимостью 
проекта

1) планирование управления стоимостью;
2) оценка стоимости;
3) определение бюджета;
4) контроль стоимости

�  Несоблюдение регламентированных сроков согласования 
платежей.
�  Несвоевременное поступление платежей или их отсутствие.
�  Превышение бюджета проекта.

Управление 
рисками
проекта

1) планирование управления рисками;
2) идентификация рисков;
3) качественный анализ рисков;
4) количественный анализ рисков;
5) планирование реагирования на риски;
6) реагирование на риски;
7) мониторинг рисков

�  Изменение нормативно-правовых актов.
�  Введение санкций.
�  Утечка кадров.
�  Отсутствие информации о ключевых аспектах реализации 
проекта.
�  Отсутствие аналогов продукта или технологий.

Управление 
расписанием 
проекта

1) планирование управления сроками;
2) определение операций;
3) определение последовательности операций;
4) оценка длительности операций;
5) разработка расписания;
6) контроль расписания

�  Неопределенность сроков выполнения работ.
�  Перенос сроков в нарушение графика проекта.
�  Ограниченная пропускная способность технологического 
оборудования.
�  Увеличение срока прохождения государственной экспертизы.
�  Срыв сроков выполнения проектных работ.
�  Занятость членов проекта в других проектах и работах (кон-
фликт ресурсов).
�  Неоптимальная загрузка ресурсов.

Управление 
качеством 
проекта

1) планирование управлением качеством;
2) обеспечение качества;
3) контроль качества

�  Ненадлежащее качество изделия (брак).
�  Несоответствие изделия требованиям заказчика.
�  Несоответствие современным стандартам качества.
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Интересно, что проблемные ситуации могут 
относиться как к процессному, так и к про-
ектному управлению, которые не исключают, 
а взаимно дополняют и усиливают друг друга 
в случае выполнения инновационных проек-
тов в производственно-экономической систе-
ме. Совместное использование разных типов 
управления предполагает "нацеленность дей-
ствий на разные по своей природе объекты, 
например, на систему управления проектами 
для процессного подхода и на сами проекты 
для проектного" [18, с. 38]. При этом ЛПР, на-
ходящимися на разных уровнях организаци-
онной структуры управления производствен-
но-экономической системы и исполняющими 
различные роли при управлении проектом, 
могут быть приняты различные решения при 
возникновении одной и той же проблемной 
ситуации. Следовательно, необходимо прогно-
зировать возможные негативные последствия 
принятых решений из-за неадекватной оцен-
ки проблемной ситуации, связанной с недо-
статочным опытом ЛПР или его некомпетент-
ностью. Вопросы повторного использования 
знаний применительно к производственным 
сетям малых и средних предприятий рассма-
тривались в работах [19—22], вопросы приня-
тия решений при управлении взаимодейству-
ющими процессами в проектно-ориентиро-
ванных организациях освещались в работах 

[23, 24]. В развитие этих подходов авторы пред-
лагают классифицировать проблемные ситуа-
ции и принятые решения в соответствии с об-
ластями знаний и уровнем ЛПР в организаци-
онной структуре управления проектом.

В качестве эффективного инструмента для 
решения рассматриваемых задач предлагается 
разработка и применение методологии, пред-
ставляющей собой комплекс моделей, методов и 
средств поддержки принятия решений на осно-
ве технологий инженерии знаний, обеспечиваю-
щих информационно-аналитическую поддержку 
управляющей системы на основе интегрирован-
ного описания ситуаций, требующих принятия 
решений, системного сочетания знаний и опыта 
экспертов, результатов математического и ими-
тационного моделирования. Предлагаемая ме-
тодология должна обеспечивать возможности 
уникального "наполнения" содержания моделей 
и методов в зависимости от специфики проек-
та, данных и знаний о составе этапов и стадий, 
перечня оцениваемых показателей и методик их 
оценки, позволяющей автоматизировать про-
цесс подготовки решений, а также создавать ал-
горитмическое и программное обеспечение для 
процессов принятия управленческих решений, 
адаптируемое под конкретную отрасль и проект.

Для достижения поставленных целей в рам-
ках разрабатываемой методологии предпола-
гается создание интегрированной онтологии, 

Область 
знаний

Основные процессы Типовые проблемные ситуации

Управление 
ресурсами 
проекта

1) планирование управления ресурсами;
2) оценка ресурсов;
3) приобретение ресурсов;
4) развитие команды;
5) управление командой;
6) контроль ресурсов

�  Задержка поставки материалов, комплектующих и оборудо-
вания.
� Нехватка ресурсов (в т. ч. трудовых).
�  Ремонт оборудования.
�  Отсутствие квалифицированных кадров.
�  Отсутствие мотивации.
�  Неопытность руководителя.
�  Исполнители не справляются с возложенным объемом работ.
�  Необходимость прохождения дополнительного обучения.
�  Отсутствие сертификатов.
�  Излишнее совмещение ролей в проекте.

Управление 
коммуни-
кациями 
проекта

1) планирование управления коммуникациями;
2) управление коммуникациями;
3) мониторинг коммуникаций

�  Отсутствие актуальности выполнения мероприятий.
�  Отсутствие единой базы для хранения информации по проекту.
�  Отсутствие утвержденных регламентов горизонтального и 
вертикального взаимодействия между участниками проекта.

Управление 
заинтере-
сованными 
сторонами 
проекта

1) идентификация заинтересованных сторон;
2) планирование вовлечения заинтересованных 
сторон;
3) управление вовлечением заинтересованных 
сторон;
4) мониторинг вовлечения заинтересованных 
сторон

�  Низкая вовлеченность высшего руководства со стороны за-
казчика.
�  Частые конфликты с заинтересованными сторонами.
�  Появление неучтенных ранее заинтересованных сторон, 
оказывающих существенное негативное влияние на проект.
�  Задержка согласования договора со стороны заказчика.

Окончание таблицы
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которая является центральным звеном базы 
знаний и включает в себя онтологию задач, 
моделей и методов поддержки принятия ре-
шений (ППР) и онтологию проектного ме-
неджмента. По результатам процедур сбора, 
идентификации, переработки и анализа зна-
ния заносятся в интегрированную онтологию 
в виде правил ППР либо в виде прецедентов 
проблемных ситуаций. Правила выражают 
причинно-следственные отношения между со-
бытиями, являющимися причинами возник-
новения проблемных ситуаций в ходе реали-
зации инновационного проекта, самими про-
блемными ситуациями и действиями, которые 
рекомендуется выполнить для их разрешения. 
Таким образом, правила служат связующим 
звеном между предметной областью реализа-
ции проекта и математическими методами по-
иска наилучших рациональных решений.

С учетом предложенного выше подхода 
к выделению проблемных ситуаций, возни-
кающих в ходе выполнения инновационно-
го проекта, становится возможным говорить 
о контекстно-ориентированных правилах и 
рекомендациях, учитывающих целый спектр 
характеристик проблемных ситуаций, напри-
мер: кому из заинтересованных лиц проекта 
данная рекомендация предназначается, на ка-
ком этапе реализации проекта, в рамках како-
го процесса и к какой области знаний может 
быть отнесена. Работы по построению контек-
стно-ориентированных онтологий уже ведут-
ся исследователями в других областях знаний 
[25—28]. Применительно к рассматриваемой 
задаче данный подход позволяет обеспечить 
необходимую полноту базы знаний, создавае-
мой для проектов различного уровня и мас-
штаба, выполняющихся в производственно-
экономических системах.

Заключение

Повышению эффективности управления 
инновационными проектами способствует 
оказание интеллектуальной и информацион-
ной поддержки принятия решений в проблем-
ных ситуациях, возникающих в ходе реализа-
ции инновационных проектов. Использование 
интеллектуальной системы поддержки приня-
тия решений (ИСППР) обычно не предпола-
гает работу с ней в режиме реального времени 
в задачах, требующих быстрой реакции ЛПР на 
возникновение проблемных ситуаций. Тем не 
менее скорость принятия обоснованных, взве-

шенных решений играет далеко не последнюю 
роль в эффективном управлении проектом. 
Поэтому одной из задач при проектировании 
и реализации ИСППР является разработка 
удобного пользовательского интерфейса, тре-
бующего минимальных затрат времени на ввод 
информации о проблемной ситуации и оценку 
полученных результатов. В зависимости от мо-
дели представления знаний результаты работы 
ИСППР могут быть представлены как в виде 
набора прецедентов, максимально удовлетво-
ряющих описанию текущей проблемной ситу-
ации, так и в виде готового решения, выведен-
ного на основании заложенных в базу знаний 
продукционных правил. Одним из способов, 
способствующих ускорению работы с систе-
мой, является классификация прецедентов 
проблемных ситуаций и, соответственно, ре-
шений, предпринимаемых для устранения 
их последствий. Классификация прецедентов 
проблемных ситуаций, встречающихся при 
управлении инновационным проектом, пред-
лагается с позиций PMBoK, являющегося де-
факто международным стандартом в области 
проектного менеджмента.

В целом предложенный подход к органи-
зации поддержки принятия решений ориен-
тирован на применение в ходе управления 
инновационными проектами в процессах 
стратегического планирования и развития про-
изводственно-экономических систем.

В теоретическом аспекте предложенная ме-
тодология интеллектуальной поддержки при-
нятия решений обобщает и систематизирует 
накопленный опыт по управлению знаниями, 
математического и имитационного моделиро-
вания и формирует научный задел для дальней-
шей разработки и комплексного использования 
технологий адаптивного управления и имита-
ционного моделирования на базе современных 
информационных технологий применительно 
к решению поставленной задачи управления 
инновационными проектами в процессах стра-
тегического планирования и развития произ-
водственно-экономических систем.
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range of competitive innovative applications in different sectors of economy. In turn, development of the critical technologies 
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in order to make reasonable decisions in various areas of knowledge. An innovative project managing effectiveness is largely 
determined by the quality of management decisions, which are made in conditions of insufficient data and resources, uncer-
tainty in decisions consequences, instability of external conditions, lack of effective information interaction between project 
managers from one side or another within the presence of different criteria for choosing alternatives. Reducing the impact of 
mentioned uncertainties can be achieved by using a formalized approach to project management based on the project manage-
ment standards recommendations in conjunction with the intellectual decision making support for project participants.

Keywords: innovative projects management, production and economic system, knowledge engineering, intellectual decision 
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