
Управление инновационными проектами и 
программами: основные положения P2M

(продолжение)



Project & Program Management (P2M)
Архитектура программы

Спрофилированная 
миссия

Архитектура программы

всё разнообразие 
заинтересованных сторон

распределение финансовых 
потоков

рациональные варианты 
действий в ответ на 

изменения во внешней среде

Учитывать:

рациональную структуру

распределение функций

рациональную
управляемость

Должна обеспечить:

Архитектура программы в P2M – это спроектированные структуры и связи между 
различными проектами-компонентами, органично соединенными в программу

Проект A Проект B Проект C Проект D
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Project & Program Management (P2M)
Архитектура программы. Проектные модели

Проектная модель Функция Характеристики

Схематическая 
модель

Перенести в программу понимание 
владельцем ценности инновации

Расширяет традиционные функции 
управления проектами “вверх” для 
формулирования новых ценностей, 
которые должны быть созданы в 
программе

Системная модель Традиционная проектная модель, но 
оптимизирующая проектные планы в 
соответствии с схематической
моделью, и использующая области 
управления, расширенные по 
сравнению с западными моделями

Дает понимание того, как следует 
управлять, чтобы лучше 
реализовать проект

Сервисная модель Открыть новые возможности получения 
ценности: новые бизнес возможности 
продукта программы, новые 
интеллектуальные ценности, созданные 
при реализации программы

Расширяет традиционные функции 
управления проектами “вниз” и 
попытаться максимизировать 
ценность, создаваемую программой
/ проектом

P2M предусматривает три проектных модели, которые покрывают весь жизненный 
цикл программы и позволяют моделировать программу
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Цель - создание новой потенциальной 
ценности на основе функций продукта:
 Сопровождение продукта до полного 

возврата инвестиций
 Получение новых знаний и навыков, 

повышение престижа бренда
 Использование их как ресурса для создания 

новых ценностей 

Project & Program Management (P2M)
Архитектура программы. Проектные модели

Схематическая 
модель

Системная 
модель

Сервисная 
модель

Миссия программы

Цель – определение внутренней структуры и внешних связей программы: 
 Схема реализации миссии в форме альтернативных сценариев
 Шаблоны основных документов – концепций, политик и конфигураций проектов (примеры – ТЭО, требования 

к результатам, финансовые и инвестиционные планы и др.)
 Базовый план реализации программы как основа отчетности перед владельцами

Цель - оптимизация управления:
 Детализированное структурирование и 

планирование работ
 Планирование использования ресурсов
 Контроль качества продукта и качества 

управления

Примеры комбинации 
проектов в программе: 
последовательная, 
циклическая, параллельная
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Project & Program Management (P2M)
Принципы управления интеграцией программы

Миссия программы

“Растяжение” миссии для максимизации ценности

Принцип «замысла с 
нуля»

Принцип гибкости к 
изменениям

Принцип совместной 
компетентности

Принцип постоянной 
оценки ценности

Во время моделирования 
миссии мыслите свободно, 
начинайте с 
формулирования 
идеального состояния и 
стройте структуру для его 
реализации (бросок назад)

В окружении программы 
постоянно происходят 
изменения; регулярно 
вносите существенные 
изменения в стратегию, 
чтобы реагировать на 
изменения ситуации и 
окружения

Чтобы сделать концепцию 
программы инновационной, 
интегрируйте знания, 
информацию и культуру на 
платформе совместного 
развивающегося окружении

Определите процедуру 
поддержания ценности 
программы с помощью 
проведения постоянной 
сбалансированной оценки 
ценности в моменты 
прохождения ключевых вех 
программы

Управление программой сосредоточено на интеграционной деятельности для полной 
реализации миссии и объединения замыслов проектов, входящих в программу, их стратегий, 
архитектуры и элементов управления
Вторая задача управления программой – управление сообществом – будет рассмотрена позже
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Project & Program Management (P2M)
“Дорожная карта” управления программой

Предварительное 
определение миссии 

программы

Получение ценности 
программы

Общее видение: разнообразие окружения, 
расширяемость, сложность, высокий уровень 

неопределенности

Управление оценкой 
ценности (индикаторы 

ценности)

Набор элементов стратегии, 
определяющих специфику 

программы 

Управление сообществом программы (платформа общего контекста)

Организационная платформа программы

Управление исполнением 
(интеграцией) программы

Управление архитектурой: 
дизайн и архитектура 

программы

Управление стратегией: 
Профилирование миссии 

программы

Основной поток 
управления 
программой
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Задачи

Пакеты работ

Проекты

Программы

Наборы 
стратегий

Видение

Миссия

Доверие 
владельца

Кейс. Matsushita-Panasonic, Япония
Дерево «Миссия – Стратегия – Программа - Проект»

© Y.Kitamura, 2005
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Проект A-1

Проект A-2

Проект A-3

Проект B-1

Проект B-2

Проект B-3

Программа A Программа B

Мониторинг и 
анализ рынков

Инвентаризация 
ресурсов

Определение 
необходимых 
изменений в 

бизнесе

Целевые финансовые показатели

Сегментирован-
ные рынки

Перспективные 
продукты

Оптимизированная бизнес-
модель и рабочие процессы

Ресурсы: люди, материалы, 
оборудование, деньги, информация

Интерпретация 
миссии в 
программах

[Конец описания кейса] 6



Кейс. Электросетевая компания, Россия
Принципы формирования инновационной программы

Бизнес-цель

Показатель Показатель Показатель Показатель

Текущее 
значение

Целевое 
значениеРазрыв

Технологические инновацииПродуктовые 
инновации

Маркетинговые 
инновации

Организационные 
инновации

50% 40%5%5%

Проекты Проекты

Включаем проекты в Программу

Потери в сетях
Производительность труда
Износ основных фондов
Надежность
CAPEX
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Кейс. Электросетевая компания, Россия
“Дорожная карта” формирования инновационной программы

Формализация 
целевого состояния 

бизнеса

1. Определен перечень бизнес-целей на период до 2020 г.
2. Сформирован перечень основных технико-экономических показателей
3. Определены текущие значения показателей и целевые значения 
показателей
4. Оценен инновационный потенциал компании

1. Проанализированы “разрывы” текущих и целевых значений
2. Выбраны принципиальные направления развития: технологические / 
продуктовые / маркетинговые / организационные инновации
3. Определены точки приложения инновационных усилий
4. Определены основные риски реализации Программы

Определение 
концепции 
Программы

1. Определен перечень и взаимосвязи мероприятий в составе Программы
2. Определены финансово-экономические параметры Программы
3. Разработаны базовый и альтернативные сценарии реализации 
Программы
4. Определены механизмы развития инновационной среды

Формирование 
структуры 

Программы

1. Определены организационные структуры управления Программой
2. Определены процессы управления Программой
3. Определены показатели результативности и эффективности 
Программы

Разработка системы 
управления 
Программой
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Кейс. Электросетевая компания, Россия
Разработка сценариев

Стратегия
Характеристики Совместимость

Содержание Люди Да Нет

Технологии и 
стандарты

Поэтапное повышение 
производительности и качества с 
опорой на внутренние процессы

Инженеры, 
профессионалы, 
«решатели проблем»

Сообщество Долгосрочное развитие с опорой на 
накопление знаний в 
профессиональном сообществе

Учителя, 
советники, 
Наставники

Скорость Быстрые успехи с опорой на 
рациональные цели  и азарт в их 
достижении

Амбициозные 
Лидеры

Прорыв Рост бизнеса с опорой на новые 
идеи, продукты, рынки с учетом 
возникающих рисков

Мыслители, 
предприниматели

Альтернативные сценарии на базе стратегии 
«Технологии и стандарты»:

Сотрудничество Творчество

Контроль Конкуренция

1) Сценарий «Устойчивое развитие» - ориентирован 
на сбалансированность и непрерывность 
поступательного движения 

2) Сценарий «Быстрые победы» - ориентирован на 
максимально быстрое решение актуальных проблем 
бизнеса 

Сотрудничество Творчество

Контроль Конкуренция
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Кейс. Электросетевая компания, Россия
Сравнение альтернативных сценариев: содержание инноваций

Область Программы Быстрые победы Устойчивое развитие

Освоение новых 
технологий

Реализация в требуемой логической 
последовательности пилотных проектов по 
всем электросетевым элементам 
интеллектуальных энергосистем с активно-
адаптивной сетью в одном выбранном 
территориальном кластере
Апробация новых технологий и решений в 
данном кластере, отбор хорошо 
зарекомендовавших себя решений для 
последующей трансляции, отсев / коррекция 
малоэффективных либо негативных решений

Планомерное повсеместное внедрение 
в масштабах всей компании комплекса 
электросетевых технологий 
интеллектуальных энергосистем с 
активно-адаптивной сетью

Выпуск 
инновационных 
продуктов

НИОКР своими силами не выполняется и не 
финансируется 
Необходимые технологии заимствуются

Финансируется и реализуется не менее 
4-5 НИОКР в год по наиболее 
приоритетным направлениям 
технологического развития

Бизнес-процессы Фокусировка только на «производственных» 
бизнес-процессах 

Охватываются все бизнес-процессы 
компании

Управление 
персоналом

Ориентация исключительно на повышение 
эффективности решения оперативных задач

Ориентация на расширение функций 
управления персоналом под решение 
задач инновационного развития

Управление 
реализацией 
Программы

Догоняющее развитие инструментов 
управления инновационной деятельностью

Опережающее развитие инструментов 
управления инновационной 
деятельностью
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Кейс. Электросетевая компания, Россия
Сравнение альтернативных сценариев: динамика роста

[Конец описания кейса]

13 14 15 16 17 18 19 20 21                    22

Эволюционный 
сценарий «как есть»

Точка \ 2015 г. 
невозврата

Окончание проектов для «быстрых побед» 
Возвращение к эволюционному пути с 2016 г

Запуск сценария «Устойчивое 
развитие» с 2015 г

Горизонт Программы

Шкала 
показателей

«Быстрые 
победы»

«Устойчивое 
развитие» с 2013 г.

«Устойчивое 
развитие» с 2015 г.
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Нормативные документы

1. Инновационная Россия – 2020 (Стратегия инновационного развития Российской 
Федерации на период до  2020 года) 

2. Методические материалы Минэкономразвития России по разработке программ 
инновационного развития акционерных обществ с государственным участием, 
государственных корпораций и федеральных государственных унитарных предприятий

Структура рекомендаций

Программа инновационного развития компании

Основные понятия 
программы 

(инновационное 
развитие, KPI)

План организаци-
онных действий по 
подготовке и реа-

лизации программы

Требования к 
программе и 

технологическому 
аудиту

Содержание 
технологического 

аудита

Содержание 
программы

Разработка программ инновационного 
развития
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Инновационное развитие

Освоение новых технологий Разработка и выпуск 
инновационных продуктов Инновации в управлении

и др.

Приобретение, установка, 
внедрение нового оборудования,  
технологий  и технологических 
решений, приемов и методов 
организации производства, 
обучения персонала по их 
использованию
Реконструкция производственных 
мощностей 
Внедрение иных новых и 
инновационных технологий в 
производстве

Организация, планирование, 
проведение и внедрение 
результатов НИОКР
Создание новых производств, 
производственных площадок
Создание, приобретение и 
отчуждение объектов 
интеллектуальной собственности
Теоретические, прикладные и 
полевые исследования рынка и 
потребителей продукции
Разработка и вывод на рынок 
новых продуктов
Новые приемы и методы работы на 
рынке
Значительное изменение 
потребительских свойств уже 
выпускаемых товаров и услуг

Модернизация бизнес-процессов
Внедрение новых 
информационных технологий
Внедрение современных 
стандартов корпоративного 
управления
Сертификация производства на 
соответствие стандартам качества
Использование механизмов 
частно-государственного 
партнерства
Финансовая деятельность и 
инвестирование в НИОКР
Кадровая и образовательная 
деятельность
Внутрироссийская и 
международная инновационная 
кооперация

Разработка программ инновационного 
развития
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Показатели инновационной деятельности компании в целом (не менее 1)
Показатели по каждой категории инновационного развития (не менее 1)
Показатели энергосбережения и экологичности

Ключевые показатели эффективности (KPI) программы инновационного развития 
компании

Общие показатели 
инновационной 
деятельности

Показатели 
финансирования и 
результативности 
НИОКР

Показатели 
эффективности 
инновационной 
деятельности

Показатели 
результативности 
системы управления 
инновациями

Показатели 
эффективности 
взаимодействия с 
внешними источниками

Объем финансирования НИОКР
Количество патентов и иных нематериальных активов, поставленных на баланс
Количество разработанных и внедренных в производство технологий и продуктов по 
результатам НИОКР

Процент от продаж новых продуктов в общем объеме продаж
Эффективность внедрения – отношение объема продаж продукции, произведенной с 
использованием результатов НИОКР, к величине расходов на их выполнение

Количество инновационных предложений и проектов, полученных от сотрудников 
компании, и ожидаемый потенциал их окупаемости
Количество инновационных проектов, переходящих с одного этапа на следующий
Продолжительность цикла инновационного процесса

Количество инновационных предложений, полученных от сторонних организаций
Процент продаж от реализации разработок, полученных извне

Разработка программ инновационного 
развития
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План организационных действий по подготовке и реализации программы

Назначение “Директора по 
инновациям”

Формирование «Офиса 
инновационной программы»

Определение бюджета 
разработки программы

“Директор по инновациям” -
высший руководитель, 
ответственный за инновационное 
развитие организации
Должность - уровня заместителя 
первого руководителя 
(генерального директора, 
председателя правления)
Требования – опыт работы в 
области стратегического и 
инновационного развития

“Офис инновационной 
программы” – подразделение, 
обеспечивающее деятельность 
по выполнению инновационной 
программы
Уровень подчинения –
непосредственно Директору по 
инновациям
Структура и штатное расписание 
– определяются на основании 
результатов технологического 
аудита

Бюджет финансирования  
включает:
- Проведение технологического 

аудита,
- Сбор материалов,
- Составление и представление 

проекта программы в 
курирующий орган 
исполнительной власти,

- Доработку программы по 
замечаниям и предложениям  ,

- Сопровождение программы,
- Оплату труда сотрудников 

Офиса инновационной 
программыСистема мотивации для Директора по инновациям и Офиса 

инновационной программы строится на основе KPI инновационного 
развития организации

Разработка программ инновационного 
развития

15



Требования к программе и технологическому аудиту

Требования к программе Требования к технологическому аудиту

Долгосрочное действие
Содержит информацию открытого характера, 
закрытая информация выносится в отдельные 
приложения
Согласовывается с курирующим органом 
федеральной исполнительной власти
Опирается на выводы технологического аудита 
(допускается опережающее начало разработки 
программы)
Ориентирована на последовательное и 
целенаправленное достижение поставленных целей 
(не сводится к пассивным инновациям)

Независимость: проводится независимой 
компетентной организацией, имеющей необходимый 
опыт анализа лучших практик зарубежных компаний
Комплексность: должно анализироваться не менее 
трех зарубежных компаний, занимающих лидирующее 
положение в соответствующих отраслях экономики
Документированность: должен опираться на 
документальные источники или на оценки 
компетентных экспертов
Доступность: технологический аудит не должен 
опираться на информацию, содержащую 
государственную, служебную или коммерческую тайну
Адекватность: должен адекватно и объективно 
отражать технологический уровень развития и оценку 
положения компании в инновационной области 
относительно лучших зарубежных компаний

Разработка программ инновационного 
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Содержание технологического аудита

Анализ лучших мировых 
практик

Технологический аудит 
организации

Выводы технологического 
аудита

Выбор зарубежных компаний для 
сравнения
Текущее состояние инновационного 
развития зарубежных компаний по 
всем видам инноваций
Возможные направления 
дальнейшего развития 

Текущее состояние инновационного 
развития организации по всем 
видам инноваций
Анализ сложившейся ситуации и 
постановка задач инновационного 
развития

Сравнение организации с 
зарубежными компаниями
SWOT-анализ организации 
относительно зарубежных 
компаний
Возможность применения лучших 
мировых практик

- Как выглядит инновационная 
деятельность организации в 
сравнении с зарубежными 
компаниями по предложенным KPI?
- Какие лучшие мировые практики 
зарубежных компаний может 
использовать организация в своей 
инновационной деятельности?

- Как выглядит текущая 
инновационная деятельность 
организации по каждому из 
направлений бизнеса?
- Какие из KPI зарубежных 
компаний могут быть использованы 
для оценки инновационной 
деятельности организации и 
почему?

- Какие зарубежные компании 
пригодны для сопоставления с 
организацией и почему?
- Как эти зарубежные компании 
ведут инновационную деятельность 
в каждом из направлений бизнеса?
- Какие KPI используют зарубежные 
компании для оценки своей 
инновационной деятельности? 

Разработка программ инновационного 
развития
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Таблицы мероприятий контрольных точек
Соответствие приоритетным направлениям инновационного развития РФ
Участие в технологических платформах

Содержание программы

Сводная стратегия 
развития

Мероприятия в области 
освоения новых 
технологий

Мероприятия в области 
выпуска инновацион-
ных продуктов

Мероприятия в области 
инновационных бизнес-
процессов

Финансирование 
программы

Энергоэффективность, экологичность производства, технологии на производстве, 
системы контроля качества, сотрудничество с вузами и научными организациями, 
партнерство с инновационными компаниями малого и среднего бизнеса

Планы НИОКР 
Планы коммерциализации и вывода на рынок инновационных продуктов

Реинжиниринг бизнес-процессов, мотивация и оценка персонала, управление знаниями
ИТ-инфраструктура поддержки инновационной активности, внедрение новейших ИТ
Управление инновационной деятельностью и интеллектуальной собственностью

План расходов на инновационную деятельность
Источники финансирования: собственные средства, привлеченные средства 
Использование льготных режимов, институтов развития, венчурных механизмов

Краткосрочный план 
реализации программы

Структуры управления, цели и задачи, критерии эффективности, регламенты 
управления инновациями, кадровые вопросы, план переходных и первоочередных 
действий

Разработка программ инновационного 
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