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ИНТЕГРАТИВНАЯ МОДЕЛЬ ПОИСКА СБАЛАНСИРОВАННЫХ  

РЕШЕНИЙ В ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТАХ 

Конкурентоспособность предприятий, разрабатывающих инновационные продукты, во 
многом зависит от баланса содержания, сроков, стоимости и качества проектов. Классическое 
управление проектами, базирующееся на каскадном проектировании, имеет весьма ограни-
ченные возможности по улучшению перечисленных параметров. Вместе с тем в смежных 
с управлением проектами областях знаний, таких как управление инновациями, управление 
изменениями, развитие производственных систем, имеются ряд инструментов, применение 
которых может положительно сказаться на одновременном улучшении содержания, сокраще-
нии сроков и затрат, повышении качества инновационных проектов. В рамках данной работы 
для поиска сбалансированных решений предложено использовать некоторые идеи британско-
го стандарта BS 7000-1:2008: воспитание лидеров; создание альянсов; развитие творчества; 
развитие корпоративной культуры. Предложено использовать также некоторые инструменты 
производственных концепций LEAN, QRM и Agile, в том числе: философия КАЙДЗЕН, ликвида-
ция 8 видов потерь; создание многофункциональных команд; системная динамика людей, ма-
шин и процессов; использование технологии SCRUM. Разработана интегративная модель 
управления процессом поиска сбалансированных решений в инновационных проектах, позво-
ляющая получать креативные решения высокого качества при одновременном уменьшении 
временных и материальных затрат. Модель рекомендуется к применению при разработке 
сложных высокотехнологичных инновационных проектов.  

Ключевые слова: инновационный проект, поиск решений, интегрированная модель, ба-
ланс основных параметров. 

 
Введение. Проектный менеджмент (управление проектами) как само-

стоятельная научная дисциплина сформировалась относительно недавно, но 
уже показала свою высокую эффективность. При правильном применении 
рекомендаций стандартов [1, 2] удается сэкономить временные и денежные 
ресурсы на 20–30 % по сравнению с тем, если бы применялись традиционные 
подходы к управлению процессами создания новых продуктов, услуг, струк-
тур. Для повышения эффективности в работе некоторые предприятия разра-
батывают и внедряют корпоративные системы управления проектами как 
в области материального производства [3], так и в сфере предоставления ус-
луг [4]. При встраивании системы проектного управления в систему страте-
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гического управления предприятия создаются подсистемы управления порт-
фелями проектов [5], позволяющие при ограниченных ресурсах правильно 
расставлять приоритеты и отдавать предпочтения для текущей реализации 
наиболее перспективным проектам.  

Наиболее фундаментальным трудом, описывающим процесс разработки 
и постановки на серийное производство инновационной продукции, является 
работа американских авторов [6]. Процесс разработки разбивается на шесть эта-
пов: планирование; разработка концепции; системное проектирование; рабочее 
проектирование; испытание и доводка опытного образца; запуск серийного про-
изводства. Этот системный подход адаптирован для российских условий [7], 
а в некоторых случаях и привязан к специфике этапов разработки новой продук-
ции, принятых в нашей стране [8], в частности учтены основные стадии жизнен-
ного цикла продукции в соответствии с ГОСТ Р ИСО 9004-1.  

Вместе с тем в перечисленных выше работах рассматривается традици-
онный каскадный (последовательный) подход к управлению проектами, при 
котором четыре базовых параметра проекта: содержание, сроки, стоимость 
и качество – жестко взаимосвязаны. Следовательно, если мы хотим при со-
хранении параметров качества проекта сократить сроки его выполнения, то 
автоматически возрастает стоимость работ. Если мы захотим уменьшить 
стоимость работ, то это, скорее всего, приведет к невыполнению требований 
по качеству. Традиционные подходы к управлению проектами не дают реко-
мендаций по поводу того, как разорвать этот порочный круг. Поэтому, ис-
пользуя комбинаторику, попытаемся позаимствовать подходящие методы 
и инструменты из смежных областей знаний. 

Методы и инструменты из смежных областей знаний.  
Менеджмент инноваций. Концептуальная модель управления проектами 

в соответствии со стандартами [1, 2] представлена на рис. 1. 
Стандарты [1, 2] в явном виде не отвечают на вопросы о том, как при 

управлении содержанием проекта получить креативные решения. Вместе 
с тем креативные, инновационные, творческие решения зачастую позволяют 
помимо получения уникальных характеристик разрабатываемого изделия со-
кратить сроки и стоимость его создания. 

Впервые наиболее системно вопросы управления инновационными раз-
работками были изложены в британском стандарте BS 7000-1:20081. В отече-
ственной практике они получили рассмотрение в стандартах [9, 10]. В част-
ности, стандарт [10] может применяться для всех видов инноваций, напри-
мер: для продуктовых инноваций, в сфере услуг, для процессных 
(технологических) инноваций, для организационных инноваций, а также 
в бизнес-моделях. Существенные дополнения, позволяющие расширить сфе-
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ру эффективного применения указанных стандартов, сделаны в работе [11]. 
В частности, рассмотрен стратегический подход к управлению инновацион-
ными проектами, согласно которому три группы процессов, входящих в пе-
речень процессов Международной бенчмаркинговой палаты: управление 
стратегией, управление разработкой товаров и услуг, управление изменения-
ми, выделяются в виде самостоятельного блока процессов. Такое представле-
ние позволяет визуализировать взаимодействие между отдельными подраз-
делениями предприятия, может быть использовано в качестве основы для 
регламентации процедур выполнения инновационных проектов и будет спо-
собствовать экономии временных и стоимостных ресурсов.  

 

 

Рис. 1. Классическая модель управления проектами 

 
Стандарт [9] уделяет достаточно большое внимание построению базовой 

структуры управления инновациями. В рамках интегративной модели могут 
быть использованы процедуры формирования коллективного видения, кон-
кретизация задач и стратегий выполнения инновационных проектов, провер-
ки творческих идей, группового поиска инновационных идей, совершенство-
вания культуры инноваций. Вместе с тем описание процедур в стандарте сде-
лано в самом общем виде. Для конкретизации содержания интегративной 
модели могут быть использованы методы и инструменты поиска инноваци-
онных решений, изложенные в работе [12], а также метод «обучения действи-
ем», получивший широкое применение при коллективном поиске инноваци-
онных решений [13]. В целом же весьма полезным будет использование ме-
тодологических подходов и процедур, изложенных в работе [14]. 
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В частности, в интегративную модель могут быть заложены: разработка кон-
цепции нового продукта, проектно-конструкторская проработка, подготовка 
производства к выпуску нового продукта. 

Бережливое производство. Инновационное развитие предприятия может 
идти по двум принципиально различным направлениям: путем инвестирова-
ния в создание инноваций и путем постепенных улучшений без значительных 
инвестиций. В первом случае при успешной реализации намеченных меро-
приятий ожидается скачок в развитии предприятия; во втором – плавное 
и непрерывное улучшение его деятельности. Второе направление в менедж-
менте называется lean production (LEAN), lean management, TPS (производст-
венная система TOYОTA), бережливое производство. Оно возникло изна-
чально в Японии и стремительно распространяется по всему миру [15]. Во 
многих крупных компаниях США (BOEING) и Европы (BOSCH, PORSCHE) 
и др. достигнуты в этом направлении выдающиеся результаты. Целями вне-
дрения lean production является сокращение трудозатрат, производственных и 
складских помещений, сроков разработки новой продукции, гарантии поста-
вок потребителю, максимальное качество при минимальной стоимости про-
дукции. Различными авторами предлагаются отличающиеся модели внедре-
ния концепции lean production. Так, например, Д. Вумек считает, что для ус-
пешного внедрения концепции нужен лидер, знания, условия для внедрения, 
карта потока создания ценности, быстрое получение положительного резуль-
тата, непрерывные улучшения по системе КАЙДЗЕН. Д. Хобс говорит о не-
обходимости использования технологий стратегического и проектного 
управления, тщательного описания процессов, использования схемы вытяги-
вания, сбалансированности производственной линии, назначении руководи-
теля проекта. Авторами работ [16, 17] предложена интегральная графическая 
модель управления внедрением концепции lean production, включающая ча-
стные модели управления изменениями, модель проектного управления, мо-
дель преодоления сопротивлений, а также рекомендации по конкретному 
применению методов и инструментов lean production.  

Наиболее распространенными инструментами и методами lean 
production являются: картирование потока создания ценности; вытягивающее 
производство; канбан; быстрая переналадка оборудования (SMED); всеобщий 
уход за оборудованием (TPM); система «точно вовремя» (JIT); автономиза-
ция; непрерывные улучшения и др. Перечисленные методы и инструменты 
составляют контекст глобального проекта внедрения концепции lean 
production. Начинать внедрение концепции рекомендуется с системы 5S – 
с технологии создания эффективного рабочего места и устранения восьми 
видов потерь.  

Применительно к формированию интегрированной модели поиска сба-
лансированных инновационных решений наиболее подходящим для исполь-
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зования инструментом концепции «бережливое производство» является ин-
струмент (подход) КАЙДЗЕН. Этот подход обозначает систему взаимосвя-
занных действий, приводящих к повышению качества системы управления. 
В контексте настоящей работы КАЙДЗЕН – это система непрерывного улуч-
шения качества, технологий, процессов, корпоративной культуры, произво-
дительности труда, надежности, лидерства и других аспектов реализации ин-
новационных проектов. 

Основной фокус внимания КАЙДЗЕН направляет на «качество» персо-
нала, предполагает вовлечение в процесс улучшений каждого члена команды 
инновационного проекта. Предложения по улучшениям должны делаться на 
регулярной основе. Большое количество незначительных улучшений в проек-
те приводят к существенному улучшению качества проекта в целом. Система 
КАЙДЗЕН основана на пяти элементах: командная работа; самодисциплина 
каждого члена команды инновационного проекта; высокий моральный дух; 
приоритет качества проекта; свободные предложения по улучшению с целью 
поиска сбалансированных решений. Отметим, что основные принципы сис-
темы КАЙДЗЕН не противоречат принципам стандарта [9], в связи с чем эта 
система может быть использована как элемент интегрированной модели по-
иска сбалансированных решений. Примеры организации процесса ускорен-
ного проектирования при разработке инновационных проектов, использую-
щих концепцию «бережливое производство», описаны в работе [18]. 

Быстрореагирующее производство. Концепция «быстрореагирующее 
производство» (QRM) появилась сравнительно недавно [19]. Можно отметить 
следующие ярко выраженные преимущества этой концепции:  

1) она не противоречит концепции «бережливое производство», а объ-
единяет все известные инструменты улучшения процессов под флагом едино-
го ресурса: ВРЕМЯ [20];  

2) эта концепция приводит к мысли о необходимости изменения тради-
ционной организационной структуры – переходу к многофункциональным 
ячейкам; 

3) предлагается особый подход к планированию загрузки и размеров 
партии изготавливаемых изделий; 

4) это не цеховая стратегия, а стратегия всего предприятия. Она включа-
ет планирование, управление поставками, офисные операции, выполнение 
заказов, исследования и разработки. В основе концепции лежит идея о том, 
что главное – это не снижение издержек на отдельных операциях, а уменьше-
ние совокупного времени выполнения заказа. При снижении времени выпол-
нения заказа появляется возможность увеличения объема выполняемых ра-
бот. Это становится принципиально важным для предприятий, вынужденных 
разрабатывать и производить все более мелкие партии разнообразных изде-
лий, для которых минимальный срок выполнения заказа становится критиче-
ски важным.  
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Концепция содержит несколько нетривиальных утверждений. Например, 
считается, что загрузка производственных мощностей должна быть не более 
80 % для того, чтобы в случае необходимости использовать незадействован-
ный ресурс. Быстрореагирующее производство предполагает построение пло-
ской организационной структуры управления. Организационные изменения 
осуществляются «сверху» [21]. Кроме того, концепция требует пересмотра тра-
диционной методики расчета производственных затрат, в том числе надо: отка-
заться от расчета и использования «стандартных» затрат и накладных расходов; 
рассматривать накладные расходы как периодические, а не как постоянные; учи-
тывать затраты, связанные с потерей времени на «ожидание» как в производст-
венных, так и в офисных подразделениях. По состоянию на 2015 г. известно не-
сколько десятков примеров успешного внедрения концепции в компаниях 
(в основном, в США), различных по размеру, отраслевой принадлежности 
и производственному профилю. Все они выбрали стратегию развития, прираще-
ние доли рынка и открытие новых рыночных ниш. Отечественные практики по 
внедрению концепции QRM представлены в работах [22–24]. Опыт использова-
ния методов проектного менеджмента в концепции «быстрореагирующее произ-
водство» описан в работе [25], интегрированная модель управления внедрением 
этой концепции на предприятии – в работе [26]. 

В интегрированную модель поиска сбалансированных решений в инно-
вационных проектах из концепции QRM могут быть заложены следующие 
идеи: создание резерва производственных мощностей (включая научно-
исследовательские и проектно-конструкторские); создание плоской органи-
зационной структуры управления на основе многофункциональных ячеек 
и проектных команд; использование стратегического подхода к управлению 
инновационными проектами.  

Активное производство. Концепция «активное производство» (agile 
manufacturing) является в настоящее время наименее разработанной. Для «ак-
тивного производства» характерна сценарная стратегия и постоянная готов-
ность к изменениям в условиях высокого уровня неопределенности; макси-
мум интеллектуальных и минимум материальных активов; высокая гибкость 
материальных ресурсов; наличие ограниченного количества постоянного 
ключевого персонала и большого количества наемного вспомогательного 
персонала; разветвленная партнерская сеть; плоская организационная струк-
тура управления; преобладание проектной формы организации работы [27]. 
Для «активного производства» должна быть реализована способность быстро 
перестраивать человеческие и материальные ресурсы в кратчайшие сроки 
и с минимальными затратами для того, чтобы использовать неожиданно от-
крывающиеся возможности. Концепция «активного производства» ориенти-
рована на производство по заказам малыми партиями. 

В концепции «активное производство» выделяется Agile – «семейство» 
гибких итеративно-инкрементальных методов к управлению проектами 
и продуктами. Согласно подходу проект разбивается не на последовательные 
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фазы, а на небольшие подпроекты, которые затем собираются в готовый про-
дукт. Сам по себе Agile – не метод управления проектами. Это скорее набор 
идей и принципов того, как нужно реализовывать проекты [28]. Самое глав-
ное достоинство Agile – его гибкость и адаптивность. Первая ценность Agile-
манифеста формулируется следующим образом: «Люди и взаимодействия 
важнее процессов и инструментов». Вторая ценность звучит следующим об-
разом: «Работающий продукт важнее исчерпывающей документации». Тре-
тья ценность – «Сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий 
контракта». И четвертая ценность обозначена следующим образом: «Готов-
ность к изменениям важнее следования первоначальному плану».  

Вариантом готовой практики Agile-трансформации организации являет-
ся Scrum. Важнейшими характеристиками Scrum является ее гибкость и ори-
ентированность на клиента, так как она предполагает участие клиента в про-
цессе разработки. Scrum был разработан для проектов, в которых необходи-
мы «быстрые победы» в сочетании с толерантностью к изменениям. Scrum 
очень требователен к команде проекта. Она должна быть небольшой (5–9 че-
ловек) и кросс-функциональной. Члены команды должны обладать более чем 
одной компетенцией, необходимой для реализации проекта. Делается это для 
того, чтобы сотрудники могли помогать и подменять друг друга. Кроме того, 
члены команды должны быть «командными игроками», активно брать на се-
бя ответственность и уметь самоорганизовываться. Методику Scrum взяли на 
вооружение многие компании как из технологических отраслей, откуда она 
сама родом, так и из традиционных и даже некоммерческих. Идеи и принци-
пы Agile и методика Scrum могут стать составными частями интегрированной 
модели поиска сбалансированных решений в инновационных проектах. 

Интегрированная модель поиска сбалансированных решений. Концепту-
альная схема интегрированной модели поиска сбалансированных решений, 
учитывающей описанные выше подходы и инструменты, представлена на 
рис. 2. Она состоит из трех блоков. Центральный блок «Проект» описывает 
структуру областей знаний классического проектного менеджмента. Левый 
блок «Менеджмент инноваций» предопределяет при создании инновацион-
ных продуктов обязательность использования методов менеджмента иннова-
ций, таких как: стратегический подход к управлению; применение нестан-
дартных подходов при поиске решений; воспитание культуры инноваций; 
формирование компетентных команд и др. Правый блок состоит из трех  
частей: бережливое, быстрореагирующее и активное производство. Из кон-
цепции «бережливое производство» используются два активно связанных 
с проектами инструмента: 8 видов потерь и КАЙДЗЕН. Из концепции «быст-
рореагирующее производство» используется идея о необходимости наличия 
резерва производственных мощностей в пуле ресурсов проекта, а также идея 
о целесообразности совмещения профессий членами проектной команды. Из 
концепции «активное производство» задействовано два инструмента: прин-
ципы Аgile и методика Scrum.  



Вестник ПНИПУ. Социально-экономические науки. 2019. № 3 

 

132   

 

Рис. 2. Концептуальная схема интегрированной модели поиска  
сбалансированных решений в инновационных проектах 

 
Следует отметить, что уже предпринимались попытки создания интег-

рированных моделей управления проектами. Так, например, в работе [29] 
процесс разработки нового продукта рассматривается с применением двух 
популярных концепций: «шесть сигм» плюс «бережливое производство». 
Однако в работе рассмотрена только часть проблемного поля, возникающего 
при создании нового продукта. Кроме того, работа явно ориентирована как 
«проектирование для производства», т.е. в первую очередь рассматриваются 
вопросы обеспечения качества проектирования и производства разрабаты-
ваемого продукта. Этим и объясняется набор применяемых инструментов. 
Предлагаемая нами интегрированная модель наиболее полно учитывает спе-
цифику поиска сбалансированных решений в инновационных проектах.  

Заключение. На основе анализа и комбинаций известных подходов 
к управлению разработкой инновационных проектов предложена к использо-
ванию интегрированная модель поиска сбалансированных решений. Модель 
учитывает классические подходы к управлению проектами, подходы к управ-
лению инновациями, некоторые подходы и инструменты новых моделей 
управления производственно-экономическими системами: LEAN, QRM, 
Agile. На основе использования описанных в модели инструментов возможно 
нахождение сбалансированных решений по таким параметрам, как содержа-
ние проекта; время, сроки, стоимость и качество разработки инновационного 
продукта. Модель рекомендуется к применению при разработке предпри-
ятиями регламентов (стандартов предприятия) по управлению разработкой 
сложных высокотехнологичных инновационных проектов.  

 
 

Проект: 
• Содержание 
• Сроки 
• Стоимость 
• Качество 
• Команда 
• Коммуникации 
• Риски 
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• Заинтересованные 
стороны 
• Интеграция 

Менеджмент  
инноваций: 

• Исследование 
возможностей 
• Определение 
принципов 
• Воспитание куль-
туры инноваций 
• Стратегический 
подход 
• Компетентность 

Бережливое  
производство: 

• 8 видов потерь 
• КАЙДЗЕН 
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INTEGRATIVE MODEL OF BALANCED SOLUTIONS SEARCH  

FOR INNOVATION PROJECTS 

The competitiveness of enterprises developing innovative products depends largely on the bal-
ance of content, terms, cost and quality of projects. Classical project management based on cascade 
design has very limited possibilities for improving the listed parameters. However, in the areas of 
knowledge related to project management, such as innovation management, change management, 
development of production systems, there are a number of tools that can have a positive effect on the 
simultaneous improvement of content, reducing time and costs, and improving the quality of innovative 
projects. As part of this work, it was proposed to adapt some ideas of the British standard BS 7000-1: 
2008 “Design management systems. Part 1. Guidelines for managing innovation” to find balanced solu-
tions: leader training, alliance creation, creativity development, corporate culture improvement. It is also 
proposed to use some tools of the production concepts LEAN, QRM and Agile, including: Kaizen phi-
losophy, elimination of 8 types of losses, creating multi-functional teams, system dynamics of people, 
machines and processes, use of SCRUM technology. An integrative model for managing the search for 
balanced solutions in innovative projects has been developed, which allows to obtain high-quality crea-
tive solutions while reducing time and material costs. The model is recommended for use in the devel-
opment of complex high-tech innovative projects. 

Keywords: innovative project, searching of decisions, integrated model, balance of basic para-
meters. 
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