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Аннотация. В настоящей статье изучены современные подходы к  управ-
лению портфелем проектов, даны характеристики основным процессам, 
обеспечивающим эффективный процесс управления, доказана критическая 
роль параметров балансировки портфеля на  всех стадиях его жизненно-
го цикла. Особе значение балансировка портфеля проектов приобретает 
в управлении инновационными проектами, требующими баланса как тра-
диционных параметров риска и  вознаграждения, так и  параметров инно-
вационности. Предложены параметры балансировки инновационного порт-
феля с учетом требований систем национального и глобального масштабов 
к качеству, количеству и скорости внедрения создаваемых инноваций. 
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В современном мире интенсификация инноваций 
является критически важной для предприятий, ре-
гионов и стран, стремящихся сохранять конкурен-

тоспособность и достигать устойчивого роста в услови-
ях глобальных изменений . В быстро меняющемся мире, 
где технологические и  социальные преобразования 
происходят с  постоянно нарастающей скоростью, тра-
диционные подходы к  ведению бизнеса и  управлению 
инновационным развитием не показывают достаточной 
эффективности . На уровне крупных предприятий, а также 
инновационных систем различного масштаба, развиваю-
щихся с конца 20-го века значимыми являются не столь-
ко вопросы управления процессом разработки и  ком-
мерциализации определенных инноваций, проведения 
инновации от стадии идеи до стадии внедрения и диф-
фузии, сколько определение комплекса или системы 
инновационных решений, наилучшим образом обеспе-
чивающих достижение стратегических целей рассматри-
ваемых систем при сохранении устойчивости в текущем 
моменте . Здесь и  далее мы будет рассматривать инно-
вационные системы различного масштаба, к  которым 
относятся крупные предприятия, индустриальные райо-
ны, промышленные парки, отраслевые агломерации, ре-
гиональные и  национальные инновационные системы, 
инновационные среды, кластерные образования и  т .д . 

Инновационная система может обладать значитель-
ным числом инновационных проектов на  различных 

стадиях развития технологии, различного типа, но, если 
она не будет использовать их должным образом, в нуж-
ное время и в соответствии со стратегическими целями, 
результат их разработки, внедрения и  диффузии будет 
минимальным . Системное управление проектами в рам-
ках организации рассматривается в призме тела знаний 
программного и  портфельного управления . Несмотря 
на тот факт, что сама концепция построения и управле-
ния бизнес-портфелями появилась в конце 1950-х годов 
и развивалась в 1970-х годах, до сих пор не существует 
едино принятых инструментов, подходов, методологий, 
обеспечивающих эффективное исполнение основных 
процессов управления комплексом проектов, что при-
обретает особую актуальность в  области инновацион-
ных проектов, рассматривающих различные инновации, 
с одной стороны, и различные стадии развития техноло-
гии, с другой . 

Первоначально управление портфелем использова-
лось для балансировки распределения ресурсов между 
бизнес-единицами . В  1980-е и  1990-е годы компании 
расширили применение управления портфелем на  вы-
бор новых продуктов и  распределение ресурсов для 
НИОКР . В  настоящее время проектный подход в  управ-
лении организацией получает все большее развитие . 
Общее количество выполняемых проектов растет во 
многом за счет переноса выполнения ряда задач из те-
кущей деятельности в проектную, что обуславливает но-
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вые сложности в согласовании целей проектов со стра-
тегическими целями хозяйствующей системы и требует 
формирования новых уровней управления . Так согласно 
Институту проектного менеджмента, первым уровнем 
зрелости проектного подхода является управление про-
ектами, вторым уровнем — управление программами, 
третьим — управление портфелями . Анализ структуры 
и содержания стандартов управления портфелями про-
ектов Института управления проектами привел к выво-
ду, что данная область знаний и практики недостаточно 
обеспечена методологически и  методически . Несмотря 
на  тот факт, что стандарты рассматривают специфиче-
ские особенности управления портфелями в  традици-
онных для управления проектами областях знаний (со-
держание, заинтересованные стороны, коммуникации, 
ресурсы и  т .д .), а  так же уделяют внимание функциям 
портфельных менеджеров и  их роли в  организации; 
конкретный практический инструментарий управления 
портфелем не предложен, не затронуты вопросы мето-
дик и  методологий формирования набора портфелей 
в организации, что важно для обеспечения согласован-
ности бизнес-целей и целей проектов . 

В то же самое время, ряд научных публикаций рас-
сматривает задачи в области формирования и управле-
ния портфелями и  предлагает удобный набор инстру-
ментов и практик, в том числе математических методов 
управления портфелями, как, например, исследования 
[1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9] . Данный опыт необходимо проана-
лизировать, систематизировать, изучить возможности 
использования в  формировании методологии управ-
ления портфелями проектов . Так, существует широкий 
спектр инструментов управления технологическими 
портфелями с  различными метриками и  методами от-
бора . Метрики для выбора проектов варьируются от ко-
личественных (например, рентабельность инвестиций) 
до  качественных (например, соответствие стратегии 
системы) . Разработаны различные инструменты управ-
ления портфелями, ориентированные на  максимиза-
цию различных метрик . Для количественных метрик 
используются математические и  балльные модели, для 
качественных — графики и диаграммы . Использование 
смеси качественных и количественных инструментов ус-
ложняет определение оптимального технологического 
портфеля и может привести к перегрузке информацией . 
В связи с этим менеджеры портфелей часто используют 
смесь профессиональных оценок или методы балльной/
взвешенной оценки для выбора портфеля [5, 10] .

Основные цели управления портфелем проектов 
заключаются в  оптимизации ресурсов, выделяемых 
на проекты; учете зависимости проектов, процессов их 
исполнения и создаваемых результатов и ценностей; ба-
лансе рисков и достижения стратегических целей соци-
ально-экономических систем различного масштаба . 

К основным процессам управления портфелем про-
ектов относятся идентификация проектов, категори-
зация, оценка, отбор, приоритизация, балансировка, 
мониторинг и  контроль, оценка вклада в  достижение 
стратегических целей компании . Эффективное испол-
нение этих процессов способствует достижению стра-
тегических целей систем различных масштабов при 
эффективном управлении ограниченными ресурсами 
и  обеспечении успеха в  реализации проектов . Рассмо-
трим данные процессы долее подробно, чтобы осознать 
роль балансировки и её параметров в управлении порт-
фелем . Ведь на всех стадиях инновационная систем бу-
дет стремится к обладанию именно сбалансированным 
портфелем проектов . 

Эффективный процесс определения, какие проекты 
включить в портфель, имеет решающее значение . Чтобы 
управление портфелем проектов (PPM) приносило цен-
ность, индивидуальные проекты должны постоянно до-
бавляться в портфель, после чего портфель должен быть 
переприоритизирован, сокращен за  счет исключения 
слабых проектов и  выровнен со стратегией [9] . Новые 
проекты являются постоянными кандидатами для вклю-
чения в портфель . В свою очередь, постоянный монито-
ринг и перераспределение портфеля означают, что про-
ект может быть понижен в  приоритете или завершен, 
если он не приносит достаточной ценности или не соот-
ветствует устаревшей стратегии, то есть если портфель 
не  сбалансирован по  требуемым параметрам баланси-
ровки [7, 8, 11] . Когда несколько проектов используют 
общий пул ограниченных ресурсов, приоритизация от-
дельных проектов становится критически важной, что-
бы обеспечить добавление в портфель проектов с наи-
большим вкладом в ценность . Динамичность отдельных 
проектов создает проблему, так как вклад проекта в цен-
ность может измениться на любом этапе его жизненного 
цикла . Для поддержания сбалансированного портфеля 
требуется регулярная оценка операционной и  бизнес-
ценности, основанная на текущем статусе проектов, биз-
нес-требованиях и стратегическом намерении [6] .

Таким образом, поддержание баланса портфеля 
на  всех стадиях управления им является первоочеред-
ной задачей эффективного менеджмента . Несмотря 
на  тот факт, что балансировка портфеля выделяется 
часто в  самостоятельную стадию, подробное изучение 
стадий управления портфелем приводит нас к  выводу 
о  том, что каждая стадия обеспечивает создание, фор-
мирование или модификацию сбалансированного порт-
феля . Балансировка портфеля проектов — это процесс 
распределения и  управления проектами в  целях мак-
симизации их стратегической ценности и минимизации 
рисков, за  счет оптимального сочетания различных ти-
пов проектов в рамках портфеля . Основная цель балан-
сировки, как правило формулируется следующим обра-
зом — достижение оптимального соотношения между 
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рисками, доходностью и ресурсными ограничениями [1, 
4, 5, 6] . В  качестве параметров балансировки часто ис-
пользуются перечисленные ниже . 

Параметры рисков и вознаграждения являются тра-
диционными для учета в  балансировке портфеля про-
ектов, особенно это важно для инвестиционных портфе-
лей, когда высокий риск части проектов, обладающих, 
как правило значительной нормой доходности, балан-
сируется менее доходными и менее рискованными про-
ектами . Данные параметры важны и для инновационных 
проектов . Подрывные инновации, инновации на ранних 
стадиях зрелости технологии требуют балансировки 
расширяющими решениями на  поздних стадиях зрело-
сти, практически готовые к внедрению . 

Следующим важным параметром являются ресурсы, 
как финансовые, так и прочие, в том числе человеческие 
ресурсы, ограниченные вследствие уникальности тре-
буемых компетенций . 

Стратегическое соответствие и  обеспечение эффек-
тивного функционирования в текущий момент времени 
и в операционной перспективе . Для иллюстрации данно-
го примера логично использовать матрицу Бостонской 
консультационной группы, где создаваемые продукты 
разделены с точки зрения перспектив роста и доли рын-
ка . Таким образом, продукты с  высокой долей рынка, 
но  незначительными перспективами роста обеспечат 
закрытие текущих потребностей компании в  то время, 
как проекты, в  рамках которых создаются или внедря-
ются продукты с низкой долей рынка, но значительны-
ми перспективами роста не смогут обеспечить системе 
выживание в текущий момент времени, но обеспечат ее 
успешное развитие в  будущем . Таким образом, данные 
параметры могут быть учтены в широком спектре пока-
зателей, но важно понимать, что для любой систем необ-
ходим баланс текущих и стратегических целей . К данным 
параметрам можно отнести и  балансировку по  стадии 
жизненного цикла проекта . Оптимальный портфель 
должен включать проекты на разных этапах развития — 
от генерации концепции до реализации и внедрения . 

Как мы видим, для балансировки портфеля могут 
быть использованы различные параметры, от  выбора 
которых будет зависеть успех балансировки . Прежде, 
чем перейти к конкретизации параметров балансиров-
ки, рекомендуемых к использованию в управлении ин-
новационным проектами на  уровне портфеля, кратко 
рассмотрим основные методы, которые могут быть ис-
пользованы для агрегирования, наглядного представ-
ления и непосредственно осуществления балансировки 
портфеля, так как методы и  параметры балансировки 
непосредственно связаны . Среди данных методов, мож-
но выделить три основные группы: математическое про-
граммирование, классические инструменты, графиче-

ские методы . Обратим внимание на тот факт, что данные 
методы могут быть использованы и  для эффективного 
исполнения других процессов управления портфелем . 

Математическое программирование: одними из пер-
вых методов управления портфелем были те, которые 
оптимизировали коммерческую ценность портфеля 
в  рамках ограничений ресурсов с  использованием 
математической модели . Ранние методы моделирова-
ния были ориентированы на  максимизацию ценности, 
но при этом мало внимания уделяли сбалансированно-
сти портфеля или его соответствию стратегии компании . 
В  последние годы математическое программирование 
и  модели выбора проектов стали более практичными 
и реалистичными [2, 10] . 

Классические инструменты управления портфе-
лем включают модели оценки и  сортировки, а  также 
контрольные списки . Эти методы направлены на  мак-
симизацию ценности портфеля с  использованием как 
финансовых, так и нефинансовых показателей . Так, кор-
поративное подразделение исследований и технологий 
компании Hoechst-A .G . (крупная химическая компания) 
использует нефинансовую модель оценки . Проекты оце-
ниваются по набору критериев в пяти категориях:

1 . вероятность технического успеха;
2 . вероятность коммерческого успеха;
3 . вознаграждение;
4 . соответствие бизнес-стратегии;
5 . стратегическое преимущество . 

Оценки по каждой категории суммируются в единую 
характеристику — индекс привлекательности програм-
мы . Хотя этот метод может учитывать несколько метрик, 
он трудоемок в исполнении, а поскольку критерии оце-
ниваются качественно, он может искажать относитель-
ную привлекательность проектов . Контрольный список, 
являющийся вариацией модели оценки, использует не-
сколько критериев в разных категориях, однако вместо 
присвоения оценок, критерии отвечают «да/нет» в зави-
симости от минимальных приемлемых стандартов . Один 
ответ «нет» исключает проект . Этот инструмент позволя-
ет быстро отсеивать слабые проекты, но  не ранжирует 
проекты внутри портфеля и  не может оценить его сба-
лансированность [10] .

Далее для разработки рекомендуемых параметров 
балансировки портфеля следует изучить особенности 
стратегического развития инновационных систем раз-
личного масштаба . Целью инновационной системы лю-
бого масштаба является не  только рост коммерческой 
выгоды, но  и непосредственно интенсификация созда-
ния большего числа инноваций высокого качества, где 
под качеством понимается соответствие требованиям 
системы более крупного масштаба, сегодня к эти требо-
ваниям в глобальном масштабе относится обеспечение 
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устойчивого развития, главным образом в призме соци-
альных и экологических показателей, и в масштабах Рос-
сии важным фактором является повышение скорости 
технологического развития . Вышесказанное приводит 
нас к выводу о том, что основными параметрами балан-
сировки инновационных проектов в  портфеле должны 
стать параметры следующих групп:

Группа 1 . Экономические показатели . Несмотря 
на  безусловную важность иных составляющих устой-
чивого развития, экономические показатели остаются 
необходимыми для учета в  балансе портфеля в  людом 
случае, ведь именно они обеспечивают возможность 
выживания системы в  текущий момент времени, а  так 
же, предполагаемо, способность к  развитию системы 
в будущем . Маловероятен тот факт, что целевой функций 
развития государств станет равенство распределения 
благосостояния или экологическая составляющая . В ус-
ловиях данности настоящего мира, экономические по-
казатели составляют основу развития хозяйствующих 
субъектов . 

Ко второй группе будут отнесены показатели количе-
ства инноваций, то есть данная группа непосредственно 
работает с  задачами национального масштаба прежде 
всего, обеспечивая высокую скорость разработки и вне-
дрения инновационных решений, тем самым сокращая 
технологический разрыв России и ряда развитых стран . 

К третьей группе будут отнесены параметры качества 
инноваций, данные параметры будут обеспечивать со-
гласованность целей предприятия и инновационных си-
стем иного масштаба с целями систем высших уровней . 
При исследовании и приятии решений по данной группе 
параметров можно выделить следующие подгруппы — 
требования регионального, отраслевого, национально-
го и глобального масштабов . Более того, данном группе 
можно выделить такие подгруппы, как, параметры опре-
деляющие направления инновационного развития и па-
раметры, характеризующие качество инноваций с точки 
зрения непосредственно инновационности (то есть, сте-
пень их влияния на рынок, возможность создания новых 
групп технологий и т .д .) . 

Безусловно, для каждой уникальной инновационной 
системы список параметров балансировки может ме-
няться . В настоящем исследовании представлены реко-
мендуемые к учету параметры в рамках трех основных 
групп . Рассмотрим данные рекомендации более подроб-
но . Так важным аспектом выбора параметров баланси-
ровке в каждом конкретном случае будет возможность 
получения объективной информации для произведения 
расчетов, с учетом ее стоимости и доступности . 

Рекомендуемыми показателями для расчета в первой 
группе станут непосредственно экономические пока-

затели вознаграждения, стоимости, а  также показатели 
рисков или вероятности получения ожидаемых денеж-
ных потоков . Данные показатели не нуждаются в допол-
нительном пояснении и будут перечислены в настоящем 
исследовании: чистая приведенная стоимость денежных 
потоков, чистая приведенная выручка, маржинальный 
доход, добавленная стоимость, чистая налогооблагае-
мая прибыль, чистая прибыль после налогообложения 
и распределения дивидендов, общая экономическая эф-
фективность по затратам, коэффициент трансформации, 
коэффициент маржи, срок окупаемости инвестиций, об-
щие затраты, вероятность получения дохода . 

Вторая группа параметров включает количествен-
ные показатели интенсивности инноваций, рассмотрим 
рекомендуемые к расчету в данной группе показатели: 

 — скорость выхода инновационных продуктов 
и технологий на рынок по стадиям . В данном пара-
метре могут быть получены как сводные оценки 
по параметру, так и скорость стадии разработки, 
коммерциализации, внедрения, диффузии . 

 — относительный показатель времени разработки, 
рассчитывается как отношение времени разра-
ботки технологии к общему времени инновацион-
ного цикла . Данный показатель близок к характе-
ристике наукоемкости технологии с точки зрения 
затрат временных ресурсов и оказывает влияние 
на скорость технологического прогресса . 

 — количество создаваемых в рамках проекта инно-
вационных решений — общее количество соз-
даваемых в  проекте инноваций, довольно часто 
в  процессе разработки проекта создаётся одно-
временно решение в  области организационных 
инноваций, продуктов и  технологических . Таким 
образом, число инноваций, полученных в рамках 
проекта, может превышать единицу . 

 — стадия жизненного цикла инновационного реше-
ния, здесь рекомендуется использовать традици-
онную классификацию по  TRL (уровень готовно-
сти технологий) . 

Третья группа, качества создаваемых инноваций бу-
дет рассмотрена в призме подгрупп . В первой подгруппе 
рассмотрим параметры инновационности, среди кото-
рых выделим два основных параметра: 

 — степень влияния инновации на  рынок, то есть 
способность инновационного решения оказывать 
влияние на  производителей, цепочки создания 
ценностей, науку, практику, рынок, производство 
и т .д . 

 — степень новизны создаваемого инновацион-
ного решения, является ли данная инновация 
расширяющей или подрывной, является ли раз-
рабатываемая новизна действительно впервые 
созданной в предприятии, в регионе, стране или 
в масштабах мира . 
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 — наукоемкость — отражает степень использова-
ния научных знаний и  исследований в  процессе 
разработки и  применения технологии . Это пока-
затель того, сколько научных открытий, теорий 
и инновационных решений интегрировано в тех-
нологический процесс или продукт .

 — «зонтичность» технологий — оценивает способ-
ность технологии давать новые технологии . 

Следующая подгруппа рассматривает качество соз-
даваемых инноваций с точки зрения соответствия инно-
вационных решений требованиям систем более крупно-
го масштаба . Здесь можно выделить такой показатель, 
как сонаправленность инновации . Под сонаправлен-
ностью мы понимаем то направление инновационного 
развития, которое задают создаваемые инновации . Они 
должны соответствовать приоритетам научно-техноло-
гического развития страны, на  уровне национальном 
и приоритетам научно-технологического развития мира, 
на уровне глобальном . Данный параметр является наи-
более сложным для определения и  будет рассмотрен 
в следующих исследованиях . 

В заключение можно отметить, что параметры ба-
лансировки портфеля инновационных проектов играют 
ключевую роль в обеспечении эффективного и устойчи-
вого развития инновационных систем различного мас-
штаба в  условиях современного быстро меняющегося 
рынка . Правильная балансировка позволяет эффектив-
но управлять не только вознаграждением, рисками и ре-
сурсами, но  обеспечивает достижение стратегических 
целей рассматриваемой системы и  систем более круп-
ного масштаба . Особенно важным является учет требо-
ваний национальных и глобальных систем в отношении 
качества, скорости и масштаба внедряемых инноваций, 
что позволяет не  только повысить конкурентоспособ-
ность, но  и способствовать технологическому прогрес-
су . Комплексный подход к  балансировке инновацион-
ного портфеля становится необходимым инструментом 
для достижения долгосрочного успеха и  реализации 
стратегических целей организации .
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