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Рассматриваются вопросы управления кооперацией сторон при выполнении инновационных проектов 
телекоммуникационной отрасли. Инновационные проекты в данной отрасли затрагивают, как прави-
ло, все сферы и уровни деятельности предприятия. Поэтому предлагается подход, состоящий в по-
следовательной декомпозиции целей заказчика и исполнителя проекта по уровням иерархии, их сопос-
тавлении, определения доминирующих целей  для каждой стороны. Системное представление целей 
сторон проекта и самого проекта позволяет каждому его участнику прогнозировать поведение 
партнёров, с тем, чтобы продуктивно планировать использование ресурсов, четко определять при-
оритеты при выстраивании взаимоотношений на каждом этапе жизненного цикла проекта, эффек-
тивно управлять рисками. 
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Введение 
 

Развитие предприятий телекоммуникационных 
отраслей характеризуется большим количеством 
инноваций, охватывающих различные уровни дея-
тельности. Инновации могут быть единичными, на-
пример, новая услуга добавленной стоимости 
(VAS), так и системными, такие как, внедрение но-
вой технологической  или производственной базы 
[1]. Как правило, системные инновации вызывают 
развитие и внедрение целой серии единичных инно-
ваций, иногда даже слабо связанных между собой.  

Вывод на рынок новой услуги или технологии 
осуществляется в полном соответствии со стандарт-
ной схемой жизненного цикла продукта: проектиро-
вание, опытное производство, массовое производст-
во, реализация [1].  

 

1. Особенности инновационных  
проектов  

 
Спецификой телекоммуникационной отрасли 

можно считать разделение ответственности и рисков 
в инновационных процессах между разработчиком, 
производителем технологии, и её провайдером – 
оператором телекоммуникаций [1-3]. При этом, 
обычно, формируется устойчивый альянс, в кото-
ром, с одной стороны, разработчик проектирует и 
подготавливает инновационные решения на основа-
нии требований оператора, с другой стороны, опера-
тор формирует и корректирует задания на разработ-
ку новых образцов  услуг и техники.  Подобное со-
трудничество, как правило, реализуется в виде про-

грамм, состоящих из ряда взаимосвязанных проек-
тов, в который вовлекаются ресурсы и исполнители 
обеих сторон. В связи с этим управление инноваци-
онными программами и проектами в телекоммуни-
кациях является значительно более сложным про-
цессом, чем во многих других отраслях [4, 5].  

Внедряемое решение в большинстве случаев 
является масштабируемым в пределах всей сети, что 
повышает риски для оператора. Часто разработка 
крупных инновационных решений выполняется по-
ставщиками в расчёте на мелкосерийное тиражиро-
вание для ограниченного количества потребителей. 
Поэтому большие риски и единоразовые затраты 
при выполнении таких инноваций несёт и сам про-
изводитель в расчёте на потенциальный доход от 
будущих поставок и продаж (например, внедрение 
новых платформ поддержки услуг, тарификации, 
выпуск новых моделей телефонных аппаратов и 
т.п.). Поэтому интересы исполнителя инновацион-
ного проекта  в телекоммуникационной отрасли не 
ограничиваются рамками выполняемого проекта. 
Кроме, того подобные проекты в данной отрасли, не 
заканчиваются этапами внедрения и сдачи решения 
заказчику [6]. После этого, как правило, следует 
длительная фаза поддержки продукта, оформляемая 
в виде нескольких последовательных проектов. 

Следовательно, цена принимаемых решений в 
ходе разработки и внедрения инноваций в телеком-
муникационной отрасли очень высока, и, несомнен-
но, подходы, применяемые в управлении подобны-
ми активностями должны учитывать отраслевую 
специфику.  

 А.В. Калмыков 
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2. Постановка задачи исследования 
 

Для управления разработкой и внедрением ин-
новаций используются концепции управления про-
ектами (Project Management) и программами [7, 8]. 
Современные методологии PMBOK, 
PRINCE/PRINCE2, P2M исповедуют многоаспект-
ный подход к управлению проектами, при котором 
управляющие воздействие применяется по отноше-
нию к разным составляющим проекта: команда, ре-
сурсы, поставки, риски, качество. Основополагаю-
щим при этом является управление интеграцией, 
сроками  и содержанием (что и в какие сроки) про-
ектов [9]. 

Однако, аспекты кооперации заинтересованных 
сторон, непосредственно участвующих в проекте и 
влияющих на его выполнение, изучены недостаточ-
но. Поэтому, для корректного и достоверного 
управления такими проектами и программами необ-
ходимо учитывать влияние таких факторов, и, сле-
довательно, исследование кооперации заинтересо-
ванных сторон инновационных проектов телеком-
муникационной отрасли и разработка методики 

управления таким взаимодействием  является акту-
альной практической задачей. 
 

3. Декомпозиция целей  
инновационного проекта 

 
Каждая из первичных заинтересованных сторон 

проекта имеет свои собственные цели и интересы. 
Для инновационных проектов и программ телеком-
муникационной отрасли важнейшими первичными 
заинтересованными сторонами являются оператор 
(заказчик), приобретающий инновационный продукт, 
и поставщик (исполнитель) данного решения. 

Выполним декомпозицию целей первичных за-
интересованных сторон проекта [10] в соответствии 
с уровнями деятельности телекоммуникационного 
предприятия. В работе [11] предложены уровни ие-
рархии деятельности телекоммуникационного пред-
приятия, а в табл. 1 приведено их содержание. 

Декомпозиция целей телекоммуникационного 
предприятия-заказчика, не включая уровень конеч-
ного исполнителя, показана на рис. 1, где h

iZel – h -я 
цель i -го уровня иерархии деятельности заказчика. 

 
Таблица 1  

Иерархия целей телекоммуникационного предприятия 

Уровень  
деятельности Содержание целей Субъекты, объекты отрасли– 

носители деятельности 
Концептуальная 
деятельность 
(Conc) 

Формирование парадигмы деятельности от-
расли. Определение глобальных целей и 
принципов их достижения. 

Телекоммуникационная отрасль в целом 
или отдельные сегменты отрасли. 

Стратегическая 
деятельность 
(Stra) 

Направления деятельности предприятия, 
достижение плановых показателей. Какие 
услуги, где, кому предоставляются, за счет 
каких ресурсов. 

Предприятие отрасли – оператор теле-
коммуникаций, НИИ, проектная и учеб-
ная организация, отраслевая инспекция 

Оперативная дея-
тельность 
(Oper) 

Мероприятия по выполнению стратегии. 
Обеспечение жизнедеятельности, развития 
предприятия. 

Оперативно-финансовая система, вклю-
чающая подразделения обеспечивающей 
деятельности (управление финансами, 
поставками, развитием инфраструктуры) 
и производственно-технологическую 
подсистему.  

Производственная 
деятельность 
(Prod) 

Предоставление услуги, продажа услуги, 
расчеты с абонентами, процедуры инициа-
ции подключения, сопровождения услуги. 

Производственно-технологическая под-
система, включающая подразделения 
основной деятельности (отделы по про-
даже  услуг, обслуживанию абонентов, 
эксплуатации технологической инфра-
структуры). 

Техническая дея-
тельность 
(Tech) 

Эксплуатация инфраструктуры, взаимодей-
ствие с участниками технологического про-
цесса, подрядчиками, поставщиками, Осу-
ществление и поддержка процессов расчета 
с абонентами, маркетинга и продажи услуг, 
взаимодействие с контрагентами. 

Технологическая и информационная ин-
фраструктура. 

Элементарная дея-
тельность 
(El) 

Поддержка работоспособности  сети, эле-
ментарные операции продажи услуг, расче-
тов, поддержки абонентов. 

Сетевой элемент, отдельное рабочее ме-
сто. 
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Для предприятия-исполнителя декомпозицию 
целей деятельности в рамках инновационного про-
екта целесообразно проводить согласно вышеприве-
денным принципам иерархии. Деятельность испол-
нителя в данном случае осуществляется в интересах 
заказчика и, следовательно, имеет смысл оценивать 
участие исполнителя с позиции заказчика. На  рис. 2 
показан пример иерархии целей исполнителя, где 

h
iZelC – h -я цель i -го уровня деятельности. 
Сопоставив цели заказчика и исполнителя, по-

лучим возможность анализа их совместимости для 
формирования целей потенциальных проектов. В 
табл. 2 этот процесс показан для декомпозиций 

целей заказчика и исполнителя, приведенных на 
рис.1 и 2. Из полученных данных можно отметить 
соответствие целей уровня Tech  исполнителя неко-
торым целям этого же уровня заказчика. Данное 
соответствие позволяет определить множество со-
вместимых целей возможных проектов, которые 
являются приемлемым  и осуществимыми обеими 
сторонами. При этом руководствуемся следующим 
правилом: нижний уровень декомпозиции  целей 
формируется на основе целей исполнителя, а все 
последующие – на основе целей заказчика. В ре-
зультате, сохраняя задачи и цели заказчика, кон-
кретные  цели  проекта  формулируются  в терминах  

 

 

Tech
5Zel Востре-

бованная услуга 

Tech
1Zel Адекватность и пол-

нота организационных и 
информационных систем 

Oper
3Zel Сохранение и 

прирост рыночной доли 

Pr od
5Zel  Эффективный 

маркетинг поставщиков 

Oper
4Zel  Снижение 

затрат  

Stra
1Zel  Рост  

доходов  

Tech
3Zel Эффектив-

ное обслуживание 

Stra
2Zel Уровень дос-

тупности услуги  

Tech
2Zel Высокая техно-

логическая надёжность 
и производительность  

Tech
3Zel Инно-

вации в тех-
нологиях 

Tech
1Zel Обеспечение 

технической воз-
можности 

Pr od
5Zel  Высокая стоимость компа-

нии и ценность для абонентов 

Oper
2Zel Позитив-

ный имидж 

Tech
5Zel  Эффективные 

бизнес-процессы 

Pr od
3Zel  Инновации в 
обслуживании 

Pr od
4Zel  Стабильные 

нормы обслуживания  

Tech
4Zel Соответствие 

технологий имиджу 
компании 

 

Oper
1Zel  Получение прибыли на основе предос-
тавления телекоммуникационных услуг 

 
 

Рис. 1. Декомпозиция целей деятельности телекоммуникационного предприятия-заказчика  
(уровни Conc - Tech ) 

 
 

Tech
1ZelС Востребованные 

услуги и продукция 

Tech
1ZelС Адекватность и 

многоуровневость систем 
поддержки заказчика 

Tech
5ZelС Расширение взаимо-

действия с заказчиками 

Tech
4ZelС  Эффективный 

внутренний маркетинг 

Stra
1ZelC Снижение 

затрат  

Stra
2ZelC  Рост  

доходов  

Pr od
2ZelC Интеграция в 

деятельность заказчика 

Pr od
3ZelC Широкий 

спектр решений  

Tech
2ZelС Прозрачность и 

согласованность тех-
нических решений   

Tech
4ZelС Инно-

вации в тех-
нологиях 

 

Tech
3ZelС Унивесаль-

ные, расширяемые 
решения 

Tech
2ZelС  Высокая ценность проду-

кции и услуг для заказчиков 

Pr od
1ZelC  Эффектив-

ные бизнес-процессы 

Pr od
4ZelC  Иннова-

ции в продуктах 

Pr od
5ZelC  Стабильность 

компании и качества услуг 

Tech
5ZelС Соответствие 

технологий имиджу 
компании 

 

Conc
1ZelC  Получение прибыли на основе реа-

лизации продукции и  услуг  

Tech
3ZelС Позитивный 

имидж решений и услуг 

 
 

Рис. 2. Декомпозиция целей деятельности предприятия-исполнителя  
в инновационных проектах телекоммуникационной отрасли (уровни Conc - Tech ) 
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исполнителя и становятся прозрачными для обеих 
сторон. На рис. 3 показан пример декомпозиции 
целей возможных инновационных проектов, соот-
ветствующей целям заказчика и исполнителя, со-
поставленным в табл. 2. 

Каждому конкретному инновационному проек-
ту на практике соответствует только часть элемен-
тов из множества совместимых целей, которая, 
обычно также дополняется различными задачами, 
относящимися к сфере интересов каждой или одной 
из сторон. Такая ситуация приводит к неоднознач-
ному отношению к проектам каждой из сторон и 
вызывает некоторые проблемы при выделении ре-
сурсов для выполнения проектов, приёмке результа-
тов. Рассмотрим этот вопрос детально. 

 

4. Системное представление  
целей и  задач проекта 

 
Обозначим совокупность целей проекта как 

i
i

ZelP , множество целей заказчика и исполните-

ля, как i
i

Zel и i
i

ZelC , соответственно. При 

этом полагаем, что c
i i

i i
Zel ZelC    , т.е. име-

ется частичное совпадение целей заказчика и испол-
нителя, в противном случае проект был бы просто 
не реализуемым. 

 

Таблица 2  
Соответствие  между целями заказчика и исполнителя 

Conc
1ZelC   

Stra
1ZelC  Stra

2ZelC  Stra
3ZelC  

Oper
1ZelC  Oper

2ZelC  Oper
3ZelC  Oper

4ZelC  
Pr od
1ZelC  Pr od

2ZelC  Pr od
3ZelC  Pr od

4ZelC  Pr od
5ZelC  

 
 

Цели исполнителя 
 
 

Цели заказчика 

Tech
1ZelС  Tech

2ZelС  Tech
3ZelС  Tech

4ZelС  Tech
5ZelС

 
Stra
1Zel  Oper

1Zel  Pr od
1Zel  Tech

1Zel   +    
Stra
2Zel  Oper

2Zel  Pr od
2Zel  Tech

2Zel  +  +   
Pr od
3Zel  Tech

3Zel       Oper
3Zel  

Pr od
4Zel  Tech

4Zel     +  

Conc
1Zel  

Stra
3Zel  

Oper
4Zel  Pr od

5Zel  Tech
5Zel     + + 

 
 

Oper
3ZelP Востре-

бованная услуга 

Oper
3ZelP Сохранение и 

прирост рыночной доли 

Oper
1ZelP  Эффективный 

маркетинг поставщиков 

Stra
1ZelP  Снижение 

затрат  

Stra
2ZelP  Рост  

доходов  

Tech
5ZelP Эффектив-

ное обслуживание 

Stra
3ZelP  Высокая стоимость компа-

нии и ценность для абонентов 

Oper
2ZelP Позитив-

ный имидж 

Tech
2ZelP  Эффектив-

ные бизнес-процессы 

Pr od
4ZelP  Инновации в 
обслуживании 

Pr od
5ZelP  Стабильные 

нормы обслуживания  

Conc
1ZelP  Получение прибыли на основе пре-

доставления телекоммуникационных услуг 

Tech
3ZelP Адекватность и 

многоуровневость систем 
поддержки заказчика 

Tech
1ZelP Прозрачность и  

согласованность тех-
нических решений   

Tech
5ZelP Инно-

вации в тех-
нологиях 

 

Tech
4ZelP Унивесаль-

ные, расширяемые 
решения 

Pr od
5ZelP Соответствие 

технологий имиджу 
компании 

  
 

Рис. 3. Декомпозиция целей инновационного проекта (уровни Conc - Tech ) 
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Отметим, что могут существовать различные 
варианты пересечения множества целей заказчика, 
исполнителя с целями проекта. Так на рис.4а-4д по-
казаны случаи: 

 цели проекта полностью соответствуют це-
лям заказчика и лишь частично соответствуют це-
лям исполнителя (см. рис. 4а): 

i i
i i

ZelP Zel  , i i
i i

ZelP ZelC   и 

i i
i i

ZelP ZelC   ; 

 цели проекта полностью соответствуют це-
лям исполнителя и лишь частично соответствуют 
целям заказчика (см. рис. 4б): 

r
i i

i i
ZelP ZelC  , j

ii
i i

ZelP Zel   и 

i i
i i

ZelP Zel   ; 

 цели проекта полностью соответствуют и це-
лям исполнителя, и целям заказчика (см. рис. 4в): 

i i
i i

ZelP ZelC  и i i
i i

ZelP Zel  ; 

 цели проекта частично соответствуют и це-
лям исполнителя, и целям заказчика (см. рис. 4г): 

j
ii

i i
ZelP ZelC  и i i

i i
ZelP ZelC   и 

i i
i i

ZelP Zel   , 

i i i
i i i

ZelP ZelC Zel    ; 

 цели проекта частично не соответствуют и 
целям исполнителя, и целям заказчика (см. рис. 4д): 

j
ii

i i
ZelP ZelC  и i i

i i
ZelP ZelC  и  

i i
i i

ZelP Zel   , 

i i i
i i i

ZelP ZelC Zel    . 

На рис. 4а - 4д множество целей проекта, за-
казника и исполнителя  показано в системе коорди-
нат: по горизонтали – интересы, цели сторон, по 
вертикали – потребность в  ресурсах для достиже-
ния целей.   

Соотношение целей заинтересованных сторон 
и проекта определяют распределение функциональ-
ных обязательств, ресурсов, схему и интенсивность 
коммуникаций в процессе выполнения проекта. 
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Рис. 4. Цели проекта: 
а – полностью соответствуют целям заказчика и 

лишь частично соответствуют целям исполнителя; 
б – полностью соответствуют целям исполнителя  
и лишь частично соответствуют целям заказчика; 

в – полностью соответствуют и целям исполнителя, 
и целям заказчика; г – частично соответствуют  

и целям исполнителя, и целям заказчика;  
д – частично не соответствуют  и целям  

исполнителя, и целям заказчика 
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5. Жизненный цикл, цели  
и задачи  проекта 

 
Необходимо отметить, что соотношение целей 

заинтересованных сторон изменяется с ходом вы-
полнения проекта, разным этапам жизненного цикла 
проекта могут соответствовать различные соотно-
шения целей заинтересованных сторон. 

 Динамику таких процессов можно  предста-
вить при помощи 3-х мерной системной модели в 
координатах целей сторон, потребности в ресурсах и 
этапов жизненного цикла инновационного проекта 
(ЖЦИП), как показано на рис. 5. 
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Рис. 5. Жизненный цикл проекта и цели сторон 
 

Наиболее типичные этапы реализации иннова-
ционных проектов телекоммуникационной отрасли 
и примеры соответствующих им целей сторон  пока- 
 

заны в табл. 3. В соответствии с концепцией NGOSS 
организации TM Forum жизненный цикл проектов в 
телекоммуникационной отрасли имеет итеративный 
повторяющийся характер [12, 13], что связано с 
многоэтапными повторяющимися процессами вне-
дрения и развития новых технологий и услуг,  необ-
ходимостью следования этим тенденциям с целью 
достижения и удержания рыночных и экономиче-
ских преимуществ. 

Используя такое представление процессов коо-
перации при выполнении проекта, имеется возмож-
ность уточнения зон ответственности, доминирую-
щих целей сторон, планирования ресурсов для каж-
дого из этапов жизненного цикла. Иными словами, 
каждая из сторон получает возможность прогнози-
ровать возможное поведение другой стороны, уча-
ствующей в кооперации, на различных этапах вы-
полнения инновационного проекта [14].  

Следующим логичным шагом в управлении 
кооперацией сторон является определение шагов и 
мероприятий, направленных на повышение эффек-
тивности выполнения инновационного проекта и 
использования ресурсов сторон. Так, на каждом эта-
пе жизненного цикла и, более детально, в каждой 
ключевой точке проекта, становится возможным 
согласование участия ресурсов каждой из сторон. 
Например, сторона, наиболее заинтересованная в 
задачах и результатах рассматриваемого этапа, мо-
жет привлекать больше собственных ресурсов, а 
другая сторона – рассчитывать на такой ход собы-
тий при выполнении проекта.  

Таблица 3  
Этапы жизненного цикла инновационного проекта и цели сторон 

Фаза ЖЦИП Цели Заказчика Цели Исполнителя Владелец основ-
ных ресурсов 

Осознание потребно-
сти  
(Business View) 

Востребованная инноваци-
онная услуга , удовлетво-
ряющее потребности або-
нентов 

Востребованное иннова-
ционное решение, удовле-
творяющее потребности 
заказчика 

Заказчик 

Концепция  
(system View) 

Инновационное решение,  
прозрачно и эффективно ин-
тегрируемое в существую-
щую инфраструктуру 

Расширяемое решение, 
сохраняющее преемст-
венность с существующей 
инфраструктурой 

Исполнитель 

Планирование, проек-
тирование 
(Implementation View) 

Приемлемая надёжности и 
производительность 

Прозрачное и согласован-
ное с заказчиком решение 

Исполнитель 

Реализация, производ-
ство, внедрение 
(Deployment View) 

Эффективное решение, под-
держивающее имидж компа-
нии 

Эффективная система 
поддержки продукта 

Заказчик 

Завершение, утилиза-
ция, осознание новой 
потребности 
(Business View – сле-
дующий цикл) 

Совместимость и преемст-
венность с новыми продук-
тами  

Преемственность реше-
ний 

Заказчик 
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Данные моменты справедливы для инноваци-
онных проектов многих отраслей. Однако для теле-
коммуникационной отрасли, в виду комплексного 
характера разработки, внедрения, сопровождения 
продукции, многократного применения  у многих 
заказчиков получаемых базовых решений, изучение 
и управление такими процессами может иметь ощу-
тимый положительный эффект для  стоимости, ка-
чества и сроков выполняемых проектов. 

 
Выводы 

 
Таким образом, предложена методика исследо-

вания вопросов кооперации в инновационных про-
ектах, состоящая в последовательной декомпозиции 
целей заказчика и исполнителя проекта, их сопос-
тавлении, определения доминирующих целей сто-
рон на каждом этапе жизненного цикла проекта. Это 
позволяет каждой из сторон проекта  прогнозиро-
вать поведение партнёров, эффективно планировать 
использование ресурсов, четко определять приори-
теты на  каждом этапе жизненного цикла проекта.  

Рассматриваемый подход применяется при 
планировании бюджетов, согласовании условий и 
планировании ресурсов ряда инновационных проек-
тов в сфере разработки и интеграции компонентов 
информационной инфраструктуры операторов теле-
коммуникаций. 

Как показывает практика, перспективными на-
правлениями развития предложенных исследований 
может быть изучение взаимодействия более двух 
заинтересованных сторон проекта, например, заказ-
чика, исполнителя и субисполнителя. Уместными 
инструментариями при этом представляются раз-
личные игровые подходы, описывающие и модели-
рующие поведение сторон в процессе выполнения 
определённых задач. Немаловажной особенностью 
при этом является учёт изменений целей и задач 
игроков в зависимости от условий и выполнения 
предусмотренного сценария проекта.  
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ДОСЛІДЖЕННЯ КООПЕРАЦІЇ СТОРІН ІННОВАЦІЙНИХ ПРОЕКТІВ  
ТЕЛЕКОМУНІКАЦІЙНОЇ ГАЛУЗІ 

А.В. Калмиков 
Розглядаються питання управління кооперацією сторін при виконанні інноваційних проектів телеко-

мунікаційної галузі. Інноваційні проекти в даній галузі зачіпають, як правило, всі сфери і рівні діяльності 
підприємства. Тому пропонується підхід, що складається в послідовній декомпозиції цілей замовника і ви-
конавця проекту по рівнях ієрархії, їх зіставленні, визначення домінуючих цілей для кожної сторони. Сис-
темне уявлення цілей сторін проекту і самого проекту дозволяє кожному його учаснику прогнозувати пове-
дінку партнерів, з тим, щоб продуктивно планувати використання ресурсів, чітко визначати пріоритети при 
вибудовуванні взаємин на кожному етапі життєвого циклу проекту, ефективно управляти ризиками. 

Ключові слова: управління інноваційним проектом, ієрархія цілей підприємства та проекту, системне 
уявлення, життєвий цикл проекту 

 
 

RESEARCH OF STAKEHOLDERS COOPERATION IN INNOVATIVE PROJECTS  
OF TELECOMMUNICATION INDUSTRY 

A.V. Kalmykov 
The paper considers the stakeholders relationship management in the implementation of innovative projects for 

telecommunication industry. Innovative projects in this industry usually affect all areas and levels of industrial and 
business activities. In view of this the approach envisages the sequential decomposition of the project goals and 
stakeholders objectives according to the hierarchy of industrial activities in order to provide their comparison and 
the clarification of dominant sides ideas. The proposed  system view of the project goals allows each project partici-
pant to predict the behavior of its partners in order to provide the efficiently planning  of the resources usage, to pri-
oritize mutual relationships at every stage of the project life cycle and to effectively manage risks. 

Keywords: management innovation project, the hierarchy of objectives of the enterprise and the project, sys-
tem performance, project life cycle. 
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