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введение

Основной долговременной задачей прикладной 
науки являются создание и устойчивое воспроиз-
водство научно-технического задела, необходимого 
для разработки и производства наукоемкой продук-
ции будущих поколений. Стратегия прикладных 
исследований и разработок должна опережать 
конкретные производственные планы наукоем-
ких компаний по меньшей мере на длительность 
жизненного цикла одного поколения изделий (т. е. 
горизонт планирования должен составлять 50–60 
лет). В ближайшей перспективе с учетом текущих 
проблем российской наукоемкой промышленности 
прикладная наука должна обеспечить ей технологи-
ческое преимущество на отдельных направлениях, 
позволяющее предложить рынку прорывные про-
дукты хотя бы в некоторых рыночных сегментах, 
а также занять специфические рыночные ниши, в 
которых отечественные предприятия обладали бы 
лидерством. Для решения этих задач прикладной 
науке необходимо обеспечить сокращение дли-
тельности и стоимости исследований и разработок, 
снижение рисков увеличения их сроков и перерас-
хода средств.

Однако состояние дел, сложившееся в сфере 
управления прикладными исследованиями и разра-
ботками в российской наукоемкой промышленности, 
не может быть признано удовлетворительным ни 
в части стратегического, ни в части тактического 
управления. Дисфункции в сфере стратегическо-
го управления развитием российской наукоемкой 
промышленности и отраслевой науки подробно 
рассматривались в работах [13, 17, 18]. Краткий 
вывод из них таков: стратегическое управление в 
этих областях неэффективно в современной России 
как в методологическом плане (в силу деградации 
отраслевой экономической науки), так и в организа-
ционном (из-за нерациональной системы институтов 
управления). На тактическом уровне проявляются 
такие дисфункции управления исследованиями и 
разработками в российской наукоемкой промыш-
ленности, как неудовлетворительный мониторинг и 
контроль за продвижением проекта, выбор рискован-
ных, неотработанных технологических решений.

В результате наблюдаются сдвиг сроков окон-
чания исследований и разработок (следовательно, 
проигрыш в конкуренции по времени), перерасход 
средств относительно плановых объемов и т. п. И 
хотя, как обосновано, например, в работе [20], в 

таких случаях, как правило, целесообразно изыс-
кать дополнительные средства, но не прерывать 
и не замедлять процесс исследований и разрабо-
ток, однако в условиях глобального финансово-
экономического кризиса (ухудшающего условия 
заимствования на финансовых рынках и приводя-
щего к снижению поступлений в государственный 
бюджет), секвестирования многих статей бюджета 
России вполне вероятны приостановка и даже 
прекращение перспективных инновационных про-
ектов из-за непреодолимого дефицита ресурсов. 
Поэтому финансовая дисциплина и выдерживание 
сроков являются условиями не столько высокой 
эффективности инновационных проектов (как 
показано, например, в работе [9], если инноваци-
онная разработка окажется успешной на рынке, 
даже значительный перерасход средств на НИ-
ОКР слабо отразится на финансовых показателях 
проекта), сколько их реализуемости. Проведение 
прикладных исследований и разработок качес-
твенно и в срок требует помимо полноценного 
ресурсного обеспечения также повышения качес-
тва тактического управления отраслевой наукой 
с учетом реалий рыночной экономики (при всей 
условности этого термина), достижений мировой 
и отечественной управленческой науки и практи-
ки. В то же время, как известно по зарубежному 
опыту, механическое приложение к науке, даже 
прикладной, общих методов и стандартов управле-
ния проектами, применимых, скорее, для рутинных 
проектов (промышленных, строительных и т. п.), 
непродуктивно, что потребовало разработки осо-
бой методологии управления исследовательскими 
проектами.

Необходимо принимать во внимание, что в 
связи со вступлением России в ВТО запрещено пря-
мое государственное финансирование конкретных 
гражданских разработок (т. е. ОКР). Государство в 
рыночной экономике может лишь финансировать 
НИР для создания научно-технологического заде-
ла, готового к использованию в промышленности. 
Однако такое разделение диктует необходимость 
оценки готовности технологий к применению. В 
этой сфере чрезвычайно многообещающим пред-
ставляется внедрение системы оценки уровней 
готовности технологий (Technology Readiness 
Level, TRL) [24, 25]. С помощью той классификации 
уровней готовности технологий (УГТ), которая при-
нята в зарубежной наукоемкой промышленности, 
можно наглядно проиллюстрировать изменения в 
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принципах управления прикладными исследовани-
ями и разработками, предлагаемыми к внедрению в 
нашей стране. Две системы организации создания 
наукоемкой продукции – сложившаяся в нашей 
стране (условно названная конструкторской) и бо-
лее характерная для стран с рыночной экономикой 
(названная инновационной) – схематично изобра-
жены на рис. 1.

По ряду причин буквальное применение инно-
вационной системы в описанном ранее и изобра-
женном на рис. 1 виде может быть неэффективно 
(что обосновано в работе [12]), а по ряду позиций – 
даже невозможно. Для успешной модернизации 
сферы управления исследованиями и разработка-
ми в отечественной наукоемкой промышленности 
необходимы критический анализ и совершенство-
вание описанных инструментов управления.

В авторском исследовании предполагается 
сформулировать концептуальные основы системы 
управления прикладными исследованиями и разра-
ботками в наукоемкой промышленности, адекватной 
ее специфике, в современной России. Основным 
примером и объектом приложения результатов дан-
ного исследования является авиационная промыш-
ленность – одна из ведущих отраслей наукоемкой 
и высокотехнологичной промышленности в России 
и за рубежом.

инновационная система управления 
исследованиями и разработками: 

преимущества, недостатки и проблемы 
практического применения в россии

Повышение качества принятия тактичес-
ких решений в процессе управления проектом. 
Одним из главных достоинств западной систе-
мы управления исследованиями и разработками 
считается то, что в ней четко формализованы 
уровни готовности технологий. Для перехода на 
следующий уровень проект должен удовлетворять 
определенным критериям, пройти определенную 
процедуру оценки готовности. Такая формали-
зация, как утверждается в работе [2], повышает 
дисциплину проведения работ и расходования 
средств. К достоинствам такой системы можно 
отнести объективизацию процесса управления 
проектом, поскольку на рубеже соседних этапов 
принимаются простейшие бинарные решения: до-
стигнут ли запланированный уровень готовности 
или нет, соответственно, возможен ли переход на 
следующий этап исследований и разработок. В то 
же время, разумеется, и в системе TRL остается 
немало слабоформализуемых проблем принятия 
решений, включая постановку конкретных целей и 
задач при переходе на следующий УГТ, планирова-

6, 7 

8

9

5

2–4 

1

100%

0%

Источник: [2].
рис. 1. Альтернативные системы организации создания наукоемкой продукции:

НИР – научно-исследовательские работы; ОКР – опытно-конструкторские работы;
ТТЗ – тактико-техническое задание; 1–9 – уровни готовности технологий
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ние длительности очередного этапа и необходимых 
ресурсов. Решения, принимаемые на рубеже этапов, 
не ограничиваются лишь бинарными.

Кроме того, и сама процедура оценки уровня 
готовности технологий не формализуется до кон-
ца, несмотря на наличие «калькуляторов» УГТ и 
руководств [24, 25]. Как правило, разнообразные 
системы оценки готовности технологий основаны 
на экспертных процедурах, что оставляет простор 
для критики (см., например, работу [12]), поскольку 
любым экспертным процедурам присущ субъек-
тивизм. В то же время, как показано с помощью 
экономико-математического моделирования в той 
же работе [12], низкая точность принятия решений о 
переходе на следующий этап (вопреки принятой из-
начально гипотезе указанного исследования) лишь 
незначительно снижает эффективность управления 
реализацией проекта1. То есть в ходе управления 
созданием наукоемкой технологии наиболее важно 
принимать решения о переходе на следующий УГТ 
не случайным образом, а осмысленно, хотя бы на 
основе экспертных процедур. Дальнейшая объекти-
визация этого процесса, в том числе путем внедре-
ния более строгих индикаторов, расчетных методов 
принесет меньший эффект, чем просто отход от 
волюнтаризма. Даже в нынешнем виде система 
TRL может служить эффективным инструментом 
снижения технического риска в процессе управле-
ния проектом создания новой технологии. Однако 
при этом отход от совершенно случайного, 50 на 
50, принятия решений должен быть в правильную 
сторону, т. е. процедура принятия решений – пусть 
даже экспертная – должна скорее давать верную 
оценку готовности технологии, чем неверную.

Таким образом, декомпозиция процесса создания 
новой технологии на отдельные этапы с возможнос-
тью перехода на следующий этап только по итогам 
оценки завершенности предыдущего, повышает 
эффективность управления исследовательским про-
ектом, в частности, вероятность достижения готов-
ности технологии к промышленному применению 
в заданные сроки в рамках определенного бюджета. 
Строго говоря, нельзя утверждать, что советская сис-
тема была лишена аналогичного разбиения на этапы 

1 В качестве критерия эффективности в указанной работе 
рассматривалось ожидаемое время достижения шестого УГТ, 
т. е. готовности технологии к промышленному применению 
с 90 %-ной вероятностью. В силу стохастического характера 
процесса исследований и разработок никаких гарантированных 
величин для описания этого процесса установить не удается. 

и процедуры мониторинга. Напротив, в нормативных 
документах, регламентирующих создание новой 
наукоемкой продукции, в частности в авиационной 
промышленности, также существовали стандартизи-
рованные этапы развития проекта и так называемые 
точки принятия решений с формализованными 
правилами перехода на следующий этап (макетная 
комиссия, разрешение на первый вылет и т. п.).

Нерешенность проблем стратегического уп-
равления и планирования. Если в конструкторской 
системе решение о создании нового типа изделий 
принималось, исходя из социально-экономических, 
оборонных и других соображений, в самом начале 
жизненного цикла, и уже под эти цели проводились 
необходимые прикладные исследования, то в совре-
менной системе государственное финансирование 
проектно ориентированных исследований ограни-
чено (в связи с правилами ВТО). В связи с этим 
вначале за государственный счет создается научно-
технический задел, пригодный для использования 
в различных коммерческих проектах. В терминах 
экономической теории инновационного развития 
в описанной системе предполагается модель ин-
новационного процесса technology push, которая 
отнюдь не является универсальной (впрочем, как и 
противоположная ей модель market pull). Более того, 
как справедливо отмечено в работе [12], буквальное 
понимание этой модели приводит к ошибочным 
управленческим решениям. Поскольку научно-
технический задел в такой системе создается не 
под определенный проект, ослабевает обратная 
связь между направлениями НИР и социальными, 
оборонными, экологическими и другими интере-
сами страны. В итоге, как отмечено в работе [13], 
НИР могут выполняться за государственный счет, 
но не в государственных интересах. Формально в 
изображенной на рис. 1 системе отсутствует поста-
новка социально-экономических, оборонных и др. 
государственных задач перед отраслевой наукой. 
Однако в реальности научно-технологический за-
дел не создается сам по себе, и в ведущих мировых 
промышленных державах, разумеется, эффективно 
учитываются национальные приоритеты при опре-
делении направлений исследований и разработок 
(тем более получающих государственную подде-
ржку). Механизм их учета не отражен на рис. 1, пос-
кольку весь процесс стратегического планирования 
развития технологий оставлен за кадром.

Кроме того, инновации в различных областях 
техники и в различных элементах техносреды вза-




