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В статье определена роль наукоемких предприятий в достижении национальных целей развития 

Российской Федерации и обеспечения ее технологического лидерства. На основе анализа авторских 
подходов к определению наукоемких предприятий выявлены основные критерии принадлежности 
предприятия к наукоемкому типу и установлены характерные черты наукоемких предприятий. Рас-
крыты особенности функционирования наукоемких предприятий и их роль в составе предприятий 
оборонно-промышленного комплекса России. Приведена структурная характеристика российского обо-
ронно-промышленного комплекса по видам деятельности входящих в него предприятий. Обоснованы 
современные направления научных исследований в области проектного управления. Сформулирована 
укрупненная цель реализации проектов в области создания инновационной высокотехнологичной на-
укоемкой продукции и сформулированы базовые принципы для применения проектного управления 
при проведении научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР). Представлена 
разработанная концептуальная модель проектного управления в наукоемких организациях с описани-
ем механизма управления на основе использования классического подхода к составу его элементов, 
включающих в себя принципы, методы и функции управления. Сформирован состав основополагаю-
щих принципов проектного управления применительно к рассматриваемым организациям, в качестве 
которых предложено использовать три принципа – целенаправленность и результативность, систем-
ность и комплексность, а также непрерывность. В соответствии с укрупненной схемой представления 
системы управления проектами при проведении НИОКР дано описание всех компонент системы.
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The article defines the role of science-intensive enterprises in achieving the national development goals 
of the Russian Federation and ensuring its technological leadership. Based on the analysis of the authors’ 
approaches to defining science-intensive enterprises, the main criteria for classifying an enterprise as a 
science-intensive type have been identified, and the characteristics of science-intensive enterprises have 
been established. The article also explores the features of the functioning of science-intensive enterprises 
and their role within the Russian defense industry. The article provides a structural analysis of the Russian 
defense industry by the types of activities performed by its constituent enterprises. The article substantiates 
the current trends in scientific research in the field of project management. The paper formulates an enlarged 
goal of project implementation in the field of creating innovative high-tech science-intensive products and 
formulates the basic principles for applying project management in conducting research and development 
(R&D). The paper presents a developed conceptual model of project management in science-intensive 
organizations with a description of the management mechanism based on the use of a classical approach 
to the composition of its elements, including the principles, methods, and functions of management. The 
composition of the fundamental principles of project management in relation to the organizations under 
consideration has been formed, and three principles have been proposed: focus and effectiveness, consist-
ency and complexity, and continuity. In accordance with the generalized scheme of the project management 
system for conducting R&D, all components of the system have been described.

Введение
В соответствии с Указом Президента 

Российской Федерации от 07.05.2024 г. № 309  
утверждены национальные цели разви-
тия страны на период до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года, среди которых важ-
ное место занимает цель по достижению 
технологического лидерства. Для выпол-
нения положений этого указа Правитель-
ством Российской Федерации 13.02.2025 г. 
утвержден «Единый план по достижению 
национальных целей развития Российской 
Федерации до 2030 года и на перспективу 
до 2036 года», в котором установлены стра-
тегические приоритеты и соответствующие 
показатели, характеризующие достижение 
целей на двенадцатилетний период. 

В контексте этих государственных до-
кументов технологическое лидерство обе-
спечивается посредством достижения тех-
нологической независимости страны, и од-
ним из ключевых инструментов в этом на-
правлении выступает развитие собственной 
научной, кадровой и технологической базы 
критических и сквозных технологий. Пла-
новый индикатор в виде комплексного ин-
декса технологической независимости Рос-
сийской Федерации установлен в диапазоне 
от 10,69% в 2025 году до 100% к 2030 году. 
Предусмотрено, что он должен быть до-
стигнут посредством реализации ряда госу-
дарственных программ, в составе которых 
выделена программа «Научно-технологиче-
ское развитие Российской Федерации». 

Реализация указанных государственных 
решений в области обеспечения техноло-
гической независимости в большей части 
касается улучшения применяемых и освое-
ния новых управленческих подходов к дея-
тельности наукоемких организаций в части 

реализации проектов НИОКР и повышения 
эффективности их выполнения. 

Цель исследования – провести теорети-
ческое обоснование и разработать концеп-
туальную модель проектного управления, 
учитывающую специфические особенности 
проведения НИОКР и отражающую взаи-
модействие ее компонентов в наукоемких 
организациях. 

Материалы и методы исследования
В современной научной литературе 

вопросы, связанные с исследованием дея-
тельности наукоемких предприятий, нашли 
широкое обсуждение. В работах Шерма-
дини М.В. [1], Полномошниковой О.М. и  
Туровца О.Г. [2, 3], Кругловой А.В. и Кор-
ниенко М.А. [4], Сыщиковой Е.Н. [5], Кри-
вякина К.С., Макарова Н.Н. и Володиной Н.Л. 
[6], Хрусталева Е.В. [7] и многих других 
авторов рассматриваются особенности дея-
тельности и управления наукоемкими пред-
приятиями с позиции повышения эффек-
тивности их функционирования и развития 
инновационного потенциала. Отдельным 
научным направлением выступают иссле-
дования Барковской В.Е. и Абрашкина М.С. 
[8], Оголь А.Р., Еремеева Д.В. и Князевой И.О. 
[9], расширяющие область изучения управ-
ления наукоемкими предприятиями через 
призму отраслевой специфики их деятель-
ности, в частности, в ракетно-космической 
промышленности. 

Проблемы и необходимость развития 
проектного управления, учитывающего реа-
лизацию принципов инновационности для 
обеспечения и повышения конкурентоспо-
собности российских предприятий, обсуж-
даются в исследованиях Крылова А.Г. и  
Макарова А.Д. [10], Бадаловой А.Г., Васи-
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льева Е.Ю. и Олейник А.В. [11], Козыре-
вой Н.М. и Анфимовой М.Л.И. [12], Саф-
ронова М.В. [13], Гуськовой Н.Д., Краков-
ской И.Н., Короткова Э.М. и др. [14].

Однако до настоящего времени, особен-
ности применения проектного управления 
в наукоемких организациях, остаются не-
достаточно изученными и не имеют необ-
ходимого научного обоснования и степени 
требуемой проработанности.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Наукоемкие предприятия  
и их особенности

Наукоемкие предприятия всегда зани-
мали ключевое место в развитии экономи-
ки страны, а также определяли ее конкурен-
тоспособность на мировом рынке. Они яв-
ляются основой научно-технического потен-
циала страны и определяют ключевые на-
правления научно-технического прогресса.

Несмотря на общепринятое понимание 
того, что к наукоемким следует относить 
организации, в которых высокое значение 
имеет деятельность в форме проведения 
НИОКР, однозначное понятие наукоемкого 
производства в современных исследованиях 
еще не является устоявшимся. Но имеется 
определенное единство в концептуальных 
подходах к его определению. 

По мнению Ямковой Д.А. и Лукьяно-
вой А.А., наукоемким предприятием являет-
ся предприятие с высокой долей занятых ра-
ботников в НИОКР, основной деятельностью 
которого является разработка и создание 
новейших технологий, продуктов или услуг 
на основе объектов интеллектуальной соб-
ственности [15, с. 896]. Подрезов А.С. к на-
укоемким предлагает относить предприятия 
отраслей, в которых объем НИОКР является 
ключевым элементом в создании инноваци-
онного продукта и в совершенствовании про-
изводственного процесса [16, с. 102]. Хру-
сталев Е.В. дает определение наукоемкого 
предприятия как современного производства, 
выпускающего продукцию на базе последних 
достижений науки и техники, у которого доля 
расходов на научные исследования по со-
вершенствованию технологии и продукции 
составляет не менее 40–50% всех расходов, 
а численность научного персонала – не ме-
нее 30–40% от общей численности работни-
ков [7, с. 22]. Также в научных исследованиях 
высказывается мнение, что наукоемким счи-
тается производство, у которого на научно-

исследовательские и опытно-конструктор-
ские работы приходится не менее 60% всех 
затрат, связанных с подготовкой и выпуском 
продукции [17, с. 9]. 

Таким образом, основными критериями, 
позволяющими относить предприятие к на-
укоемкому типу, являются:

−  применение самых прогрессивных 
технологий и высокотехнологичное произ-
водство, 

− высокий уровень затрат на НИОКР, 
− высокая доля научного персонала,
−  высокий уровень инновационности 

выпускаемого продукта.
В специальной литературе особенности 

функционирования наукоемких организа-
ций рассматриваются с различных точек 
зрения с учетом соответствующих аспек-
тов их деятельности. В наиболее современ-
ных исследованиях авторы отталкиваются 
от сложившихся условий экономического 
взаимодействия на международном рынке, 
указывая на высокую санкционную нагрузку 
этой группы организаций со стороны недру-
жественных государств [6 с. 1076]. Вместе 
с тем, не учитывая особенности настоящего 
периода и исходя из выделенных критериев 
определения наукоемких предприятий, мож-
но определить классические особенности 
функционирования наукоемких предпри-
ятий, отличающих их от всех других типов 
предприятий. На наш взгляд, основными ха-
рактерными чертами наукоёмких предпри-
ятий являются:

1) комплексный характер деятельности 
по созданию изделий от научных исследова-
ний и опытно-конструкторских работ до се-
рийного производства и эксплуатации – дан-
ная особенность существенно усложняет 
проведение работ;

2)  большой объем научно-исследова-
тельских и опытно-конструкторских ра-
бот – это приводит к выполнению работ при 
постоянном изменении и дополнении требо-
ваний к разрабатываемым изделиям;

3)  высокий научно-технический уро-
вень продукции, не имеющей зарубежных 
аналогов или не уступающей им – это при-
водит к сложностям расчета трудоемкости 
из-за высокой степени уникальности каж-
дой работы;

4)  значительная продолжительность 
жизненного цикла продукции – это являет-
ся основой возникновения неопределенно-
сти в сроках выполнения работ, усложняет 
управление производством из-за запазды-
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вания во времени эффекта управляющих 
воздействий и повышает ответственность 
за выбор стратегии развития;

5) доминирование процесса изменения 
технологии над стационарным производ-
ством и связанная с этим необходимость 
регулярного обновления основных произ-
водственных фондов, развития опытно экс-
периментальной базы;

6)  наличие уникальных коллективов, 
состоящих из высококвалифицированных 
инженерно-технических работников, заня-
тых в разработке и производстве – данная 
особенность приводит к сложностям и заме-
не персонала, риску дефицита сотрудников, 
повышает требования к руководителю про-
екта, в части знаний в области разработки;

7)  большая скорость технологических 
изменений в отрасли – это обусловливает 
необходимость использования современно-
го технологического оборудования;

8) высокая доля нематериальных акти-
вов в имуществе предприятия, высокая доля 
затрат на проведения НИОКР;

9) наличие специализированных сетей 
закупки и сбыта;

10) ориентация на государственное сти-
мулирование и поддержку.

Согласно данным федеральной службы 
государственной статистики Российской 
Федерации количество организаций, вы-
полнявших научные исследования и раз-
работки за период 2000-2024 гг., постоянно 
менялось, в том числе в разрезе по типам ор-
ганизаций [18]. В настоящее время в России 
насчитывается около 4157 наукоемких орга-
низаций, 50% из которых – это научно-ис-
следовательские организации и организации 
промышленности, имеющие научно-иссле-
довательские и проектно-конструкторские 
подразделения. 

При этом, учитывая сложившиеся гео-
политические и экономические условия, 
на современном этапе развития России 
большинство высокотехнологичных на-
укоемких отраслей промышленности вхо-
дит в структуру оборонно-промышленного 
комплекса (ОПК) страны. Опираясь на ре-
зультаты современных исследований можно 
составить структуру ОПК России по видам 
деятельности входящих в него предприятий. 
На основе использования усредненных зна-
чений построена диаграмма, отражающая 
эту структуру. Составленная круговая диа-
грамма со структурой ОПК России пред-
ставлена на рисунке 1.

Рис. 1. Структура ОПК России по видам деятельности 
Примечание: составлено авторами на основе источников [19-21]
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Наибольшую долю в составе отраслей 
ОПК Российской Федерации занимают 
предприятия радиоэлектронной промыш-
ленности и средств связи, занимающие 
36,6% от общего количества предприятий, 
и авиационная промышленность, занима-
ющая 21,5%. Несмотря на лидирующее по-
ложение этих двух отраслей, в последние 
годы значимость других видов деятельности 
в составе ОПК также возрастает. Так, напри-
мер, ракетно-космическая промышленность 
в текущий период составляет наименьшую 
долю, но эта отрасль становится в последние 
годы все более важным базовым элементом 
отечественного оборонного потенциала, от-
личается наукоёмкостью производственных 
процессов и высокотехнологичностью вы-
пускаемых изделий. Ракетостроение несёт 
в себе высокий инновационный потенци-
ал, который может оказывать значительное 
влияние не только на оборонные возмож-
ности страны [22], но также и на решение 
многих государственных задач в других 
сферах – экономической, социальной и др.

Следовательно, наукоемкие предприятия 
на каждом этапе развития общества и эконо-
мики играют ведущую роль в достижении 
ключевых государственных целей в области 
повышения уровня инновационности про-
мышленной продукции и повышения уровня 
применяемых для ее выпуска технологиче-
ских решений. Выполнение национальных 
задач реализуется в рамках государственных 
программ развития разных областей обще-
ственной жизни, что предполагает активное 
применение проектно-ориентированных ме-
тодов управления при реализации комплек-
сов программных мероприятий.

Концептуальная модель проектного  
управления при проведении НИОКР  

в наукоемких организациях

Начиная с 1960-х годов, в мире широ-
ко стало развиваться направление проек-
тно-ориентированного подхода в управле-
нии на предприятиях, которое позволяет 
создавать руководителям предприятий 
такие системы управления и организа-
ционную структуру, которые отличаются 
высокой гибкостью и быстротой реагиро-
вания на изменения окружающей среды, 
преодолевая за счет этого все более возрас-
тающую сложность стоящих перед ними 
задач. За столь длительный период при-
менения проектного подхода его актуаль-
ность в мировой практике не снижается. 

Так, государственное управление во всех 
развитых странах построено на принципах 
проектно-целевого управления, и Россия 
в этом отношении не стала исключением. 
Кроме того, стандартизация деятельно-
сти современных компаний в ряде между-
народных и национальных стандартов 
в области проектного менеджмента так-
же доказывает сохранение методического 
и практического интереса к управлению 
на основе проектного подхода. Наукоем-
кие организации в этой области становятся 
флагманом применения проектных прин-
ципов управления, поскольку все работы 
в рамках НИОКР реализуются в виде одно-
го комплексного или в виде совокупности 
взаимосвязанных проектов.

Также в современных реалиях высокую 
значимость приобретают вопросы проект-
ного управления, учитывающие аспекты ин-
форматизации, цифровизации и интеллек-
туализации выполняемых проектных работ. 
На это в своих исследованиях указывают, 
например, Кетоева Н.Л. и Афонасьев А.В., 
обосновывающие высокую актуальность 
для современных организаций перехода 
к гибким, проектно-ориентированным мо-
делям управления, интегрирующим цифро-
вые технологии [23, с. 81]. Сотниченко Е.А. 
и Ефимова С.И. так же акцентируют свои 
исследования на необходимости цифровой 
трансформации применяемых предприяти-
ями бизнес-моделей [24, с. 334]. 

Критериями эффективного управления 
проектами в организации является дости-
жение установленного уровня показателей 
или индикаторов, характеризующих степень 
выполнения поставленных для проектной 
деятельности целей. На наш взгляд, такими 
целями при реализации проектов в области 
создания инновационной высокотехноло-
гичной наукоемкой продукции при прове-
дении НИОКР могут быть:

− удовлетворенность заказчика НИОКР 
в части выполнения установленных им 
требований к результатам проекта и обе-
спечения требуемого уровня качества этих 
результатов по определенному заказчиком 
перечню критериев;

− соблюдение сроков выполнения работ, 
установленных в договорных условиях меж-
ду заказчиком НИОКР и их исполнителем, 
и соблюдение контрольных сроков, устанав-
ливаемых в документах оперативного пла-
нирования хода выполнения работ в составе 
портфеля заказов организации;
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−  оптимальность расхода ресурсов 
на выполнение НИОКР в разрезе по статьям 
затрат, по отрезкам календарного периода, 
проектным группам исполнителей и т.п.

Базируясь на приведенном составе ин-
дикаторов, можно сформулировать цель 
управления проектами при проведении 
НИОКР в наукоемких организациях, ко-
торая, по нашему мнению, состоит в ми-
нимизации сроков проведения НИОКР, 
повышении качества образцов новой тех-
ники (материалов) и технологий, а также 
минимизации затрат ресурсов на выпол-
нение работ.

Совокупность показателей эффектив-
ности и сформулированная цель являются 
концептуальной основой для формиро-
вания модели управления проектами при 
проведении НИОКР. Разрабатываемая 
модель позволит подвести научную базу 
под решение проблем обеспечения высо-
кого уровня обозначенных показателей 
эффективности проектной деятельности 
наукоемких организаций для достижения 
цели управления НИОКР. Предлагаемая 
для применения в наукоемких организа-
циях концептуальная модель проектного 
управления при проведении НИОКР пред-
ставлена на рисунке 2. 

В концептуальной модели в качестве ме-
ханизма управления предлагается использо-
вание классического подхода к составу его 
элементов, включающих в себя принципы, 
методы и функции управления. 

Управление разработкой инновацион-
ной высокотехнологичной наукоемкой про-
дукции при проведении НИОКР базирует-
ся на ряде основополагающих принципов 
управления, которые определяют общую 
направленность действий и способствуют 
эффективному достижении целей проекта.

Среди ключевых принципов управления 
можно выделить:

1) Целенаправленность и результатив-
ность: управление НИОКР должно быть на-
правлено на достижение конкретных целей, 
которые должны быть четко сформулирова-
ны и измеримы. Результативность означает, 
что управление должно приводить к дости-
жению заданных результатов в срок и в рам-
ках бюджета.

2) Системность и комплексность: прин-
цип системности предполагает рассмотре-
ние НИОКР как целостной системы, вклю-
чающей в себя все ее элементы и взаимос-
вязи. Комплексность означает, что управле-

ние должно охватывать все аспекты НИОКР 
от планирования до утверждения продукта 
разработки к серийному производству.

3) Непрерывность: управление НИОКР 
должно быть непрерывным процессом, 
который охватывает все этапы жизненно-
го цикла НИОКР от планирования до ут-
верждения продукта разработки к серийно-
му производству.

Рассмотрим применение проектно-
го управления при проведении НИОКР 
и сформируем базовые принципы проект-
ного управления.

В национальном стандарте Российской 
Федерации ГОСТ Р 54869-2011 понятие 
«проект» определено как – «комплекс вза-
имосвязанных мероприятий, направленный 
на создание уникального продукта или ус-
луги в условиях временных и ресурсных 
ограничений» [25]. Под управлением про-
ектами понимается «методология организа-
ции, планирования, руководства, координа-
ции трудовых, финансовых, материально-
технических ресурсов на протяжении всего 
проектного цикла, направленное на дости-
жение его целей путем применения совре-
менных методов, техники и технологии 
управления для получения определенных 
в проекте результатов по составу и объ-
ему работ, стоимости, времени, качеству 
и удовлетворению участников проекта» 
[26, с. 97]. 

Таким образом исходя из формулировок 
понятий «проект» и «управления проекта-
ми» можно сформулировать принцип це-
ленаправленности и результативности для 
применения проектного управления при 
проведении НИОКР, как: проведение ис-
следований, применения результатов иссле-
дования для создания (модернизации, усо-
вершенствования) образцов новой техники, 
материалов или технологии. Изготовление 
опытных образцов, их отработка для переда-
чи на серийное изготовление (применение) 
в заданные сроки и в рамках выделенно-
го бюджета.

Принцип системности и комплексности 
при применении проектного управления 
НИОКР можно сформулировать как рассмо-
трение НИОКР как целостной сложной со-
циально-экономической системы, включаю-
щей в себя все ее элементы и взаимосвязи, 
а управление которой включает все стадии 
жизненного цикла проекта от планирования 
до утверждения продукта разработки к се-
рийному производству.
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Принцип непрерывность при примене-
ния проектного управления при проведении 
НИОКР на:

−  стратегическом уровне выражается 
в установлении приоритетов и принятии 
решений о том, как будут распределяться 
ресурсы, в целях поддержки выработанной 
концепции проведения НИОКР;

− тактическом уровне выражается в со-
ставлении комплекса мероприятий, которые 
определяют этапы достижения целей НИОКР 
при наиболее рациональном использование 
ресурсов каждым внешним соисполнителем 
и внутренним исполнителем (подразделени-
ем, службой предприятия) и предприятием 
в целом в установленные сроки.

− оперативном уровне выражается в рас-
ставлении приоритетов и планирование про-
ведения работ на этапах НИОКР на бли-
жайший период времени (неделя, месяц, 
квартал), а также своевременной коррекции 
планов в результате изменений текущей си-
туации с целью обеспечения эффективного 
использования ресурсов и соблюдения сро-
ков работ. 

Среди методов управления проектами 
при проведении НИОКР используются базо-
вые методы управления менеджмента, такие 
как организационно-административные, эко-
номические, социально-психологические.

Базовые функции управления проекта – это 
конкретные виды управленческой деятельно-
сти: управления предпроектной подготовкой, 
управление содержанием и объектом работ 
на каждом этапе, управление координацией 
(участниками проекта), управление временем, 
управление стоимостью, управление качество, 
управление ресурсами, управление изменени-
ями, управление рисками, управление закуп-
кой и поставкой комплектующих, управление 
персоналом, управление контрактами.

Заключение
В результате проведенного исследования 

были разработаны концептуальная модель 
и укрупненная схема представления системы 
управления проектами при проведении НИ-
ОКР в наукоемких организациях, что позволя-
ет структурировать и формализовать теорети-
ко-методические аспекты проектного управ-
ления в наукоемких организациях. Подробное 
описание компонент, указанных модели и схе-
мы имеют практическую значимость и их ис-
пользование позволит разработать и внедрить 
комплексный управленческий инструмента-
рий, позволяющий осуществлять управление 
проектами в соответствии с существующими 
стандартами, с учетом особенностей проведе-
ния НИОКР, целей функционирования и раз-
вития наукоемких организаций.
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