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ÑÎÂÐÅÌÅÍÍÎÃÎ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ
Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ ñîâðåìåííûå ìåòîäû èçìåðåíèé è îöåíêè èííîâàöèîííîãî ïðîöåñ-

ñà íà ïðåäïðèÿòèè. Öåëüþ èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ ïðîäâèæåíèå èííîâàöèîííûõ
èäåé, ïðîäóêòîâ è ñåðâèñà äëÿ óëó÷øåíèÿ ïîçèöèè êîìïàíèè íà ðûíêå, óâåëè÷åíèå îáúåìà ïðîäàæ è
ôîðìèðîâàíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ. Äëÿ òîãî ÷òîáû óñïåøíî âûïîëíèòü ýòó çàäà÷ó, íåîá-
õîäèìî ðàçðàáîòàòü ñïåöèàëèçèðîâàííóþ ñèñòåìó èíäèêàòîðîâ, êîòîðûå äîëæíû áûòü èçìåðÿå-
ìûìè, ðåàëèñòè÷íûìè è äîñòèæèìûìè. Èíäèêàòîðû äëÿ îöåíêè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà äîëæíû
ñîîòâåòñòâîâàòü ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíó êîìïàíèè.

This research article is attempted to consider different angle of view for the problem of methods of mea-
sure and evaluation of innovative process. The goal of innovation management is to force company to use in-
novative ideas, products and service to improve company position in the market, increase sales and competi-
tive advantages. To do this with a successes — need to create specialized indicators, which shall be measur-
able, realistic and achievable. Metric must be also aligned with the company strategic plan.

Ãëîáàëèçàöèÿ îêàçûâàåò áåñïðåöåäåíòíîå âëèÿíèå íà äèíàìèêó âíåøíåé ñðåäû îðãà-
íèçàöèè — ìèðîâîå ñîîáùåñòâî ïðåâðàùàåòñÿ â ãëîáàëüíîå ñåòåâîå ïðîñòðàíñòâî, ÷òî âëå-
÷åò çà ñîáîé äèíàìè÷íûå è íåïðåäñêàçóåìûå ñîöèîêóëüòóðíûå èçìåíåíèÿ. Íîâûå òåõíîëî-
ãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèé óñèëèâàþò êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ, ÷òî â ñâîþ
î÷åðåäü îáóñëîâëèâàåò èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííûõ ñâÿçåé è èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ.

Òàêèå ïàðàäèãìû èíäóñòðèàëüíîãî îáùåñòâà, êàê ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è
ïîâûøåíèå êà÷åñòâà, êîòîðûå ñëóæèëè óäîâëåòâîðåíèþ áàçîâûõ íóæä, ñåãîäíÿ äîñòè-
ãàþò ñâîåãî íàñûùåíèÿ. Â ïîñòèíäóñòðèàëüíîì îáùåñòâå ðûíî÷íûå îæèäàíèÿ ñìåùàþò
àêöåíòû ê ñîöèàëüíîìó ïàðòíåðñòâó áèçíåñà, îáùåñòâà è âëàñòè [1]. Â ýòèõ óñëîâèÿõ
ñïîñîáíîñòü ìîáèëèçîâàòü íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû, èíòåëëåêò è êëþ÷åâûå êîìïåòåí-
öèè ñòàíîâèòñÿ ïðîáëåìíûì ïîëåì äëÿ èííîâàöèîííûõ ìåíåäæåðîâ.

Öåëü èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà — íàïðàâëÿòü óñèëèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ê èñïîëüçî-
âàíèþ âíåøíèõ è âíóòðåííèõ èííîâàöèîííûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ òîãî ÷òîáû óëó÷øèòü
ïîçèöèþ ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêå, ïðèâëå÷ü íîâûõ çàêàç÷èêîâ, óâåëè÷èòü ïðîäàæè ñòà-
ðûì êëèåíòàì ïðåäïðèÿòèÿ, ôîðìèðîâàòü êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà, óäîâëåòâîðÿòü
ïîòðåáíîñòè çàêàç÷èêîâ è öåëè îðãàíèçàöèè.

Íåîáõîäèìî îáðàòèòü îñîáîå âíèìàíèå íà îòêðûòóþ èííîâàöèþ, êîòîðàÿ ðàñøèðÿåò
ïîíÿòèå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè è âûâîäèò åãî íà íîâóþ ðûíî÷íóþ ìîäåëü, ïðèñó-
ùóþ ïîñòèíäóñòðèàëüíîé èííîâàöèîííîé ýêîíîìèêå [4]. Âìåñòî ðåàëèçàöèè èííîâà-
öèé ïðåèìóùåñòâåííî íà îñíîâå âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ îòêðûòûå èííîâàöèè èñïîëüçóþò
ðåñóðñû âíåøíåé ñðåäû (ïàðòíåðû, ïîñòàâùèêè, êîíêóðåíòû, àóòñîðñèíã è äð.).

Âàæíûì ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî ñîçäàíèå èííîâàöèîííîãî ïðîäóêòà, íî è îáåñïå÷åíèå
åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, à êîíêóðåíöèÿ â îáëàñòè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè —
ýòî áîðüáà íåîðäèíàðíûõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ è ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Êîíêóðåíöèÿ â èííîâàöèîííîé ýêîíîìèêå õàðàêòåðèçóåòñÿ óâåëè÷èâàþùèìñÿ âçà-
èìîäåéñòâèåì ïðåäïðèÿòèé ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ è óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè çàêàç÷èêà
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çà ñ÷åò îïòèìèçàöèè âíóòðåííèõ öåïî÷åê ñîçäàíèÿ öåííîñòè, à òàêæå ñîçäàíèÿ íîâîé
ñòîèìîñòè çà ïðåäåëàìè îðãàíèçàöèè [14].

Ñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ áûñòðî ïðîâåñòè èçìåíåíèÿ è ïðåäñòàâèòü íà ðûíîê íî-
âûé ïðîäóêò ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì ôàêòîðîì óñïåõà ñîâðåìåííîãî áèçíåñà. Èìåííî ïîý-
òîìó ïðîáëåìû èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà è ñïîñîáû èõ ðåøåíèÿ ñåãîäíÿ ñòàíîâÿò-
ñÿ îñîáî àêòóàëüíûìè. Êîíå÷íî, ïåðåâîä èäåè â ïðîäóêò è åãî âíåäðåíèå — íåïðîñòîé
ïðîöåññ. Èííîâàöèè íà÷èíàþòñÿ ñ îòâåòà ÒÎÏ-ìåíåäæìåíòà íà ðÿä âîïðîñîâ:

l ãäå íàéòè èäåþ;
l êàê âûáðàòü íåîáõîäèìóþ èäåþ (íàèáîëåå çíà÷èìóþ è ðåàëèçóåìóþ);
l êàê äîâåñòè èäåþ äî âíåäðåíèÿ.
Äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè íåîáõîäèìî ñîçäàòü ñèñòå-

ìó èçìåðåíèÿ è îöåíêè ïîêàçàòåëåé è èíäèêàòîðîâ ýòîé äåÿòåëüíîñòè. Óñïåõ èííîâàöè-
îííûõ ðåøåíèé îïðåäåëÿåòñÿ òàêèìè êðèòåðèÿìè, êàê:

l âëèÿíèå íà äîõîä êîìïàíèè (óâåëè÷åíèå);
l óäîâëåòâîðåíèå çàêàç÷èêîâ;
l óâåëè÷åíèå äîõîäà çà ñ÷åò ïðîäàæè íîâûõ ïðîäóêòîâ;
l óëó÷øåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê;
l óëó÷øåíèå äèíàìèêè ïðèáûëüíîñòè è äð.
Ïðîáëåìà ñîçäàíèÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû îöåíêè èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà îï-

ðåäåëÿåòñÿ èçìåíåíèåì óäåëüíîãî âåñà âàæíîñòè èííîâàöèé â ñîâðåìåííîé ýêîíîìèêå.
Íàèáîëåå ñèëüíûå äèñêóññèè ïî ïîäõîäàì â ðàçðàáîòêå ìåòîäèê ñåãîäíÿ âåäóòñÿ ïî
äâóì íàïðàâëåíèÿì:

1) àäàïòàöèÿ ìåòîäèê è èíäèêàòîðîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà äëÿ èñïîëüçîâà-
íèÿ â èííîâàöèîííîì ìåíåäæìåíòå;

2) ñîçäàíèå ïðèíöèïèàëüíî íîâîé ìåòðèêè äëÿ èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà.
Ìíîãèå ñïåöèàëèñòû èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà ñ÷èòàþò [7, 11, 14], ÷òî ïðèìå-

íåíèå ìåòðèê, øèðîêî èñïîëüçóåìûõ â èíäóñòðèàëüíîé ýêîíîìèêå, íå ìîæåò áûòü èñ-
ïîëüçîâàíî â ïåðâîíà÷àëüíîì âèäå áåç èçìåíåíèÿ è àäàïòàöèè èõ ê íîâûì ýêîíîìè÷åñ-
êèì óñëîâèÿì.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî â ðåàëüíîé ïðàêòèêå ÷àùå âñåãî èñïîëüçóþòñÿ òðàäèöè-
îííûå ïîêàçàòåëè èíâåñòèöèé â R&D (ÍÈÎÊÐ). Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé èñïîëüçóþò îã-
ðàíè÷åííûé ïåðå÷åíü èíäèêàòîðîâ [13]:

l ãîäîâîé R&D áþäæåò â ïðîöåíòàõ ê îáùåìó îáúåìó ãîäîâûõ ïðîäàæ;
l êîëè÷åñòâî ïàòåíòîâ, çàðåãèñòðèðîâàííûõ çà ïîñëåäíèé ãîä;
l îáùåå êîëè÷åñòâî ïåðñîíàëà, çàäåéñòâîâàííîãî â R&D;
l áþäæåò íà èííîâàöèè;
l êîëè÷åñòâî àêòèâíûõ ïðîåêòîâ;
l êîëè÷åñòâî èäåé, ïðåäëîæåííûõ ñîòðóäíèêàìè;
l ïðîöåíò ïðîäàâàåìûõ èçäåëèé îò êîëè÷åñòâà âíåäðåííûõ èçäåëèé â ïîñëåäíèå íå-

ñêîëüêî ëåò.
Íåîáõîäèìî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî òîëüêî íåêîòîðûå èç ýòèõ èíäèêàòîðîâ èñïîëüçóþòñÿ

èíâåñòîðàìè äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòè èííîâàöèîííîãî ïðîåêòà ñ öåëüþ èí-
âåñòèðîâàíèÿ, òàê êàê îíè äàþò îãðàíè÷åííîå ïðåäñòàâëåíèå î ðåàëüíîì ñîñòîÿíèè èí-
íîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà îðãàíèçàöèè.

Äðóãàÿ ïðîáëåìà — ýòî «ïåðåãðóçêà» èçìåðèòåëåé, ò.å. èñïîëüçîâàíèå ìíîæåñòâà
ðàçðîçíåííûõ ïîêàçàòåëåé ñ ðàçëè÷íûìè êðèòåðèÿìè âûáîðà, ÷òî çàòðóäíÿåò ñðàâíå-
íèå âûõîäíûõ õàðàêòåðèñòèê è îïðåäåëåíèå íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíûõ êîìïàíèé ñ
òî÷êè çðåíèÿ èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè. Ïî ïðè÷èíå èçëèøíåãî êîëè÷åñòâà èíäèêàòî-
ðîâ ïðè èõ àíàëèçå òåðÿåòñÿ íà÷àëüíûé ñìûñë èõ èñïîëüçîâàíèÿ â îöåíêå èííîâàöèé.
Ðàçíîîáðàçíîå ìíîæåñòâî ìåòðèê òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò è ìîæåò ïðèâåñòè ê
ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíûì äåéñòâèÿì ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ îá èçìåíåíèÿõ [5].
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Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ðàçíîîáðàçíûõ âçãëÿäîâ è ïîäõîäîâ, îäíàêî áîëüøèíñòâî àâ-
òîðîâ [3, 4, 7, 9, 10—13, 15] ñ÷èòàþò êðàéíå íåîáõîäèìûì èìåòü ñïåöèàëüíî ðàçðàáî-
òàííóþ ìåòîäèêó äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè.

Ïðîâåäåííûé àâòîðàìè äàííîé ñòàòüè àíàëèç çàðóáåæíûõ ïóáëèêàöèé ïî ïðîáëåìå
îöåíêè èííîâàöèîííîãî ïîòåíöèàëà è èííîâàöèîííûõ ïðîöåññîâ ïîçâîëèë âûäåëèòü
íåêîòîðûå òåíäåíöèè â ðàçâèòèè ìåòîäèê, âûáîðå èíäèêàòîðîâ è ñîçäàíèè ñèñòåì îöåí-
êè ýôôåêòèâíîñòè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé (òàáë. 1).

Òàáëèöà 1. Àíàëèç ïîäõîäîâ â îöåíêå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé

Èñòî÷íèê/Àâòîð Îïèñàíèå Êîììåíòàðèé

1 2 3

I — [7]
BSC Metrics Template —
Measure Innovation effici-
ency BSC ìåòðèêà — îöåí-
êà èííîâàöèîííîé ýôôåê-
òèâíîñòè

BSC (Balanced ScoreCard)/ KPI

Ìåòîäèêà ïðåäñòàâëåíà ñòàíäàðòíûìè ïðîöå-
äóðàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, äîïîë-
íåííàÿ êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè óñïåõà è êðè-
òè÷íûìè ôàêòîðàìè óñïåõà èííîâàöèîííîãî
ìåíåäæìåíòà

Øèðîêî ïðèìåíèìàÿ ìåòî-
äèêà, îäíàêî ïðàêòè÷åñêè
íå èñïîëüçóåòñÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿìè Ðåñïóáëèêè Áåëà-
ðóñü (èíäèêàòîðû íå âõî-
äÿò â îò÷åòíûå äîêóìåíòû)

II — [13]
Innovation Metrics — Èí-
íîâàöèîííûå èíäèêàòîðû

ÌÎÄÅËÜ ìåòðèê, îáúåäèíåííàÿ êëþ÷åâûìè
ôàêòîðàìè óñïåõà:
1) «ñåìåéñòâî» ìåòðèê â âèäå ñáàëàíñèðîâàí-
íîãî ïîðòôåëÿ èíäèêàòîðîâ äëÿ èçìåðåíèÿ;
2) èñïîëüçîâàíèå âõîäíûõ (Inputs) è âûõîäíûõ
(Outputs) ìåòðèê ïî òðåì îáîçíà÷åííûì êàòå-
ãîðèÿì

Ïðîöåäóðà ðåàëèçàöèè ìå-
òîäèêè — âîñåìü ïîñëåäîâà-
òåëüíûõ ýòàïîâ. Ìåòîäèêà
ëåãêî ïðèìåíèìà íà ïðàê-
òèêå

III — [12]
Innovation Metrics —
Èííîâàöèîííûå èíäè-
êàòîðû

ÌÀÒÐÈÖÀ 3*5: òðè ãðóïïû èíäèêàòîðîâ ïî
ïÿòü èíäèêàòîðîâ â êàæäîé ãðóïïå:
- èíäèêàòîðû, ñâÿçàííûå ñ âõîäíûìè õàðàêòå-
ðèñòèêàìè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà;
- èíäèêàòîðû, ñâÿçàííûå ñ èííîâàöèîííûì ïðî-
öåññîì, ïåðåðàáàòûâàþùèì âõîäíûå ðåñóðñû;
- èíäèêàòîðû, ñâÿçàííûå ñ âûõîäíûìè õàðàê-
òåðèñòèêàìè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà

Ìîæíî ðåêîìåíäîâàòü äëÿ
èñïîëüçîâàíèÿ â ñëó÷àå, åñ-
ëè íà ïðåäïðèÿòèè íå âíå-
äðåíà BSC (ÑÑÏ)

IV— [15]
What are the best metrics
for Measuring Innovation?
Êàêèå èíäèêàòîðû ÿâëÿ-
þòñÿ íàèëó÷øèìè äëÿ
îöåíêè èííîâàöèé

ÑÈÑÒÅÌÀ òðåõ êàòåãîðèé èíäèêàòîðîâ èííî-
âàöèîííîãî ïðîöåññà:
- Inputs ìåòðèêà;
- Process ìåòðèêà;
- Outputs ìåòðèêà

Ìîæíî ðåêîìåíäîâàòü äëÿ
èñïîëüçîâàíèÿ â ñëó÷àå, åñ-
ëè íà ïðåäïðèÿòèè íå âíå-
äðåíà BSC (ÑÑÏ)

V — [4]
Ãåðøìàí Ì.À. Èííîâàöè-
îííûé ìåíåäæìåíò

ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ìåòîäîâ îöåíêè ïî òðåì îñíîâíûì
êàòåãîðèÿì:
Ðåñóðñû:
- ÷èñòàÿ ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü (NPV);
- ñðîê îêóïàåìîñòè èíâåñòèöèé (TI)
Ïðîöåññû:
- äëèòåëüíîñòü ïðîåêòîâ
Ðåçóëüòàòû:
- êîëè÷åñòâî ðåàëèçîâàííûõ èäåé;
- óâåëè÷åíèå ïðèáûëè;
- çàìåùåíèå íà ðûíêå ñòàðûõ ïðîäóêòîâ íà íî-
âûå;
- èíâåñòèöèîííàÿ îòäà÷à îò èííîâàöèé

Øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ â
ïðàêòèêå ðîññèéñêèõ ïðåä-
ïðèÿòèé. Ìîæíî ðåêîìåí-
äîâàòü äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â
ñëó÷àå, åñëè íà ïðåäïðèÿ-
òèè íå âíåäðåíà BSC (ÑÑÏ)
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VI — [3] Áåëêèí Â.

Èííîâàöèîííàÿ àêòèâ-
íîñòü ïðåäïðèÿòèé: âíåø-
íÿÿ è âíóòðåííÿÿ ñðåäà

Ñèñòåìà «ÐÎÑÒ» + «ÈÍÍÎÂÀÖÈß».
Ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè:
- îáúåì òîâàðíîé è ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè;
- ñåáåñòîèìîñòü;
- êà÷åñòâî ïðîäóêöèè;
- ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà (óâÿçêà ñ çàðàáîò-
íîé ïëàòîé)

Ïîêàçàòåëè èííîâàöèîííîé àêòèâíîñòè (ïåð-
ñîíàëüíûå):
-ïðåäëîæåííàÿ èííîâàöèÿ êàæäîãî ñîòðóäíè-
êà ïîîùðÿåòñÿ ÷åðåç êîýôôèöèåíò òðóäîâîãî
âêëàäà (ÊÒÂ) åæåìåñÿ÷íî â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðà-
äàöèåé èííîâàöèé

Äàííàÿ ñèñòåìà ñîãëàñîâû-
âàåò îñíîâíûå ýêîíîìè÷å-
ñêèå èíòåðåñû òðóäà è êà-
ïèòàëà, à òàêæå ñòèìóëè-
ðîâàíèå èííîâàöèîííîé àê-
òèâíîñòè ïåðñîíàëà (àêöåíò
íà ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçà-
òåëè ÷åðåç èíäèâèäóàëü-
íûå ïîêàçàòåëè ïåðñîíàëà)

Ðàññìîòðèì áîëåå ïîäðîáíî íåêîòîðûå èç ïðåäñòàâëåííûõ â òàáë. 1 ïîäõîäîâ è
âçãëÿäîâ.

I. Êëàññè÷åñêàÿ ñèñòåìà BSC è KPI â óñëîâèÿõ èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà [7].

Â ïóáëèêàöèè ðàññìàòðèâàåòñÿ ïîäõîä, íå òðåáóþùèé ñïåöèàëüíîé ìåòðèêè äëÿ îöåí-
êè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà, ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü ïîäõîä ñòðàòåãè÷åñêîãî ìå-
íåäæìåíòà íà áàçå BSC/ Balanced Scorecard (ÑÑÏ — ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçà-
òåëåé), êîòîðûé àäàïòèðóåòñÿ äëÿ èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà. Çà îñíîâó ïðèíèìà-
þòñÿ ÷åòûðå ãðóïïû áàçîâûõ ýëåìåíòîâ:

l ôèíàíñû: ìîíèòîðèíã èíäèêàòîðîâ è àíàëèç âëèÿíèÿ èííîâàöèé íà ôèíàíñîâîå
ñîñòîÿíèå îðãàíèçàöèè;

l êëèåíòû: ìîíèòîðèíã èíäèêàòîðîâ è îïðåäåëåíèå, â êàêîì ñîñòîÿíèè íàõîäèòñÿ
èííîâàöèîííûé ïðîöåññ êîìïàíèè è êàê ñâÿçàí ñ âàøèìè çàêàç÷èêàìè;

l âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû: ñ ïîìîùüþ èçìåðÿåìûõ èíäèêàòîðîâ îïðåäåëÿåòñÿ,
êàê øòàò è ïðîöåññû âëèÿþò íà èííîâàöèè;

l îáó÷åíèå è ðîñò: êàê èçìåðèòü â äåéñòâóþùèõ åäèíèöàõ è ïðîöåíòàõ òàêèå âåëè-
÷èíû, êàê öèêë âíåäðåíèÿ èííîâàöèé (ñ ðàçáèâêîé ïî øòàòó), ñêîðîñòü âûâîäà íà ðû-
íîê è äð.

Ñîâìåùåíèå ñèñòåìû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (BSC) è êëþ÷åâûõ ïîêàçàòå-
ëåé ýôôåêòèâíîñòè (KPI) — ýòî íàèáîëåå ëåãêèé è ïåðñïåêòèâíûé ïóòü äëÿ êîíòðîëÿ

èííîâàöèé, ò.å. îáúåäèíåíèå èíäèêàòîðîâ èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà è áèçíåñ-õàðàêòå-

ðèñòèê.
Èíäèêàòîðû — õàðàêòåðèñòèêè èííîâàöèé ïî àíàëîãèè ñ BSC äîëæíû âêëþ÷àòü:
l ôèíàíñîâûé àñïåêò:
- ýêîíîìèÿ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ çà ñ÷åò èííîâàöèé;
- ôèíàíñîâûå çàòðàòû íà íîâûå èííîâàöèè;
l êëèåíòñêèé àñïåêò:
- ïðîöåíò èííîâàöèé, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ çàêàç÷èêàìè;
l âíóòðåííåå èñïîëüçîâàíèå ïðîöåññíûõ èííîâàöèé:
- ýêîíîìèÿ â íîðìî-÷àñàõ (ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè);
- ïîëó÷åíèå óäîâëåòâîðåíèÿ ïî êàêèì-ëèáî àñïåêòàì äåÿòåëüíîñòè çà ñ÷åò âíåäðå-

íèÿ èííîâàöèé;
- ðåøåíèå ïðîáëåìû çà ñ÷åò âíåäðåíèÿ èííîâàöèè;
- êîëè÷åñòâî ðàáî÷èõ ÷àñîâ, çàòðà÷åííûõ íà ðàçðàáîòêó è âíåäðåíèå èííîâàöèè;
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l îáó÷åíèå è ðîñò, ñâÿçàííûå ñ èííîâàöèÿìè:
- âðåìÿ, âûäåëåííîå íà îáó÷åíèå (÷àñû);
- ñïåöèàëüíûé êóðñ îáó÷åíèÿ ïî âíåäðåíèþ è èñïîëüçîâàíèþ èííîâàöèè (÷àñû);
- öèêë âíåäðåíèÿ (÷àñû).
Ýòè èíäèêàòîðû ðåêîìåíäóåòñÿ ïðåäñòàâëÿòü ïî ãðóïïàì â âèäå ñòðàòåãè÷åñêèõ

êàðò, êîòîðûå îòðàæàþò ãðàôè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå êàê ñòðàòåãèè ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è
âèçóàëüíóþ èíäèêàöèþ òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ [7].

Â òî æå âðåìÿ â [5] ïðåäñòàâëåí àíàëèç ïðåèìóùåñòâ è îãðàíè÷åíèé, ñâÿçàííûõ ñ
ïðèìåíåíèåì ñèñòåìû BSC äëÿ èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà. Ê ãðóïïå îãðàíè÷åíèé
àâòîð îòíîñèò ñëåäóþùèå:

l ñòàòè÷íûé (à íå äèíàìè÷íûé) õàðàêòåð ðàáîò;
l ïðåäïî÷òåíèå ìåðàì êîíòðîëÿ, à íå ñðåäñòâàì êîììóíèêàöèè;
l äèêòàò ìåíåäæåðîâ (ïîäàâëÿåò êðåàòèâíûå íàñòðîåíèÿ ñîòðóäíèêîâ).
Âìåñòå ñ òåì ïðåèìóùåñòâà ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ñ òî÷êè çðå-

íèÿ ìåíåäæåðîâ-ïðàêòèêîâ áîëåå çíà÷èòåëüíû, ÷åì íåäîñòàòêè — ýòî:
l óâÿçêà îïåðàòèâíîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà;
l ÷åòûðå îñíîâíûõ àñïåêòà (ïîòðåáèòåëüñêèé, õîçÿéñòâåííûé, èííîâàöèîííûé è

ôèíàíñîâûé) îáðàçóþò âñåîõâàòûâàþùóþ ñõåìó äëÿ «ïðîâîäêè» ñâåðõó âíèç ñòðàòåãèè
ïðåäïðèÿòèÿ ïî âñåì åãî èåðàðõè÷åñêèì óðîâíÿì;

l ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ íà áàçå BSC äåëàåò âîçìîæíîé øèðîêóþ, ñîðèåíòèðîâàííóþ
íà îáó÷åíèå êîììóíèêàöèþ ïî âñåì óðîâíÿì óïðàâëåíèÿ;

l êîíöåïöèÿ èíòåãðèðóåòñÿ ñ ñèñòåìîé êîíòðîëëèíãà è ìåòîäàìè óïðàâëåíèÿ.
II. Ìîäåëü ìåòðèê, îáúåäèíåííàÿ êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè óñïåõà [13]. Àâòîðû

ïðåäëîæåííîé ìåòîäèêè ñ÷èòàþò, ÷òî ðàçðàáîòêà ìåòðèêè äëÿ êîíêðåòíîé êîìïàíèè —
ñëîæíàÿ çàäà÷à, òàê êàê íåâîçìîæíî îïðåäåëèòü èíäèêàòîðû è ñîçäàòü ñèñòåìó ìåòðè-
êè áåç äîñòàòî÷íîãî íàó÷íîãî ïîäõîäà è òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîé ïðîðàáîòêè. Âûäâèãà-
åòñÿ êîíöåïöèÿ, îñíîâàííàÿ íà îöåíêå êëþ÷åâûõ âõîäíûõ è âûõîäíûõ õàðàêòåðèñòèê,
îáúåäèíåííûõ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííîé ñâÿçüþ.

Òàê êàê èííîâàöèè ñåãîäíÿ ÿâëÿþòñÿ ïðèçíàííûì êðèòè÷íûì òðåáîâàíèåì êàæ-
äîãî ïðåäïðèÿòèÿ, âàæíî ðàçðàáîòàòü òàêóþ ìåòðèêó, êîòîðàÿ áûëà áû íàìíîãî ýô-
ôåêòèâíåå, ÷åì äåéñòâóþùàÿ. Öåëü — ñîçäàíèå ïðîñòîãî ðåøåíèÿ ñëîæíîé çàäà÷è, à
èìåííî:

l ôîðìèðîâàíèå âíóòðåííåé ñðåäû, ïîääåðæèâàþùåé ñòðàòåãè÷åñêèå èííîâà-
öèè;

l óñòàíîâëåíèå êðèòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå áû ðàçâèâàëè áèçíåñ-ñðåäó;
l îöåíêà èííîâàöèîííûõ óñèëèé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âîçâðàòà èíâåñòèöèé è ïîääåð-

æêè îáðàòíîé ñâÿçè.
Ïðåäëàãàåòñÿ ïîäõîä, îñíîâàííûé íà ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî óñïåøíàÿ èííîâàöèÿ

ÿâëÿåòñÿ ñèíåðãèåé ìíîæåñòâà êîìïëåìåíòàðíûõ ôàêòîðîâ óñïåõà, êîòîðûå âêëþ-
÷àþò:

l ðàçðàáîòêó «ñåìåéñòâà» ìåòðèê â âèäå ñáàëàíñèðîâàííîãî ïîðòôåëÿ èíäèêàòîðîâ:
âîçâðàò íà èíâåñòèöèè â èííîâàöèîííûå ïðîåêòû; îðãàíèçàöèîííûå âîçìîæíîñòè; ëè-
äåðñòâî;

l èñïîëüçîâàíèå âõîäíûõ è âûõîäíûõ ìåòðèê, êîòîðûå îïðåäåëÿþò ðàçìåùåíèå ðå-
ñóðñîâ è âîçâðàò èíâåñòèöèé.

Êëþ÷åâûå âõîäíûå è âûõîäíûå èíäèêàòîðû îïèñàíû, ïðîàíàëèçèðîâàíû è ïðåä-
ñòàâëåíû â òàáë. 2.
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Òàáëèöà 2. Êëþ÷åâûå èíäèêàòîðû èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà [13]

Âîçâðàò íà èíâåñòèöèè â èííîâàöèîííûå ïðîåêòû (ROI) — Return of Investment Metrics

Âõîäíûå èíäèêàòîðû (Inputs Metrics) Âûõîäíûå èíäèêàòîðû (Outputs Metrics)

Ïðîöåíò èíâåñòèöèé â èííîâàöèîííóþ äåÿòåëüíîñòü îò îáùèõ
èíâåñòèöèé
Ïðîöåíò âíåøíèõ («outside») îòíîñèòåëüíî âíóòðåííèõ («inside»)
èñòî÷íèêîâ èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà (îòêðûòûå èííîâàöèè)
Êîëè÷åñòâî íîâûõ ïðîäóêòîâ è ñîçäàííûõ áèçíåñîâ íà íîâûõ
ðûíêàõ â ïðîøåäøåì ãîäó

Ðåàëüíûå ñðîêè îòíîñèòåëüíî çàïëàíè-
ðîâàííûõ (BET — break down time)
Ïðîöåíò äîõîäà/ïðèáûëè îò ïðîäóêòà/
ñåðâèñà, âíåäðåííîãî çà ïîñëåäíèå 10 ëåò
Ðîÿëòè è äîõîä îò ëèöåíçèé ïî ïàòåí-
òàì/èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè

Îðãàíèçàöèîííûå âîçìîæíîñòè — Organizational Capability Metrics

Âõîäíûå èíäèêàòîðû (Inputs Metrics) Âûõîäíûå èíäèêàòîðû(Outputs Metrics)

Ïðîöåíò ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå ïîëó÷èëè îáó÷åíèå è èíñòðó-
ìåíòàðèé, íåîáõîäèìûé äëÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè
Íàëè÷èå ôîðìàëüíîé ñòðóêòóðû è ïðîöåññîâ, ïîääåðæèâàþ-
ùèõ èííîâàöèè

Êîëè÷åñòâî íîâûõ êîìïåòåíöèé (çà ïåðèîä)

Êîëè÷åñòâî èííîâàöèé, êîòîðûå çíà÷è-
òåëüíî ïðîäâèãàþò ñóùåñòâóþùèé áèçíåñ
Êîëè÷åñòâî íîâûõ äëÿ êîìïàíèè âîç-
ìîæíîñòåé íà íîâûõ ðûíêàõ

Ëèäåðñòâî — Leaderships Metrics

Âõîäíûå èíäèêàòîðû (Inputs Metrics) Âûõîäíûå èíäèêàòîðû (Outputs Metrics)

Ïðîöåíò çàòðà÷èâàåìîãî âðåìåíè íà èñïîëíåíèå ôóíêöèé ïî
èííîâàöèÿì îòíîñèòåëüíî çàòðàò âðåìåíè íà ðåøåíèå îïåðà-
òèâíûõ âîïðîñîâ
Ïðîöåíò ìåíåäæåðîâ, ïîëó÷èâøèõ îáó÷åíèå (òðåíèíãè) ïî âî-
ïðîñàì èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè è èíñòðóìåíòàðèþ èííî-
âàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà
Ïðîöåíò ïðîäóêòîâ èëè èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ, êîòîðûå
ñîçäàþòñÿ ñî ñïîíñîðàìè

Êîëè÷åñòâî ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå ñòàíî-
âÿòñÿ ëèäåðàìè â íîâîé êàòåãîðèè áèçíå-
ñîâ

Ðàçðàáîò÷èêè ïðåäëîæåííîé ñèñòåìû ìåòðèê ñ÷èòàþò íàèáîëåå îïòèìàëüíûì äëÿ
âíåäðåíèÿ äàííîãî ïîäõîäà èñïîëüçîâàòü ìíîãîñòóïåí÷àòûé ïðîöåññ, ñîñòîÿùèé èç
âîñüìè ïîñëåäîâàòåëüíûõ ýòàïîâ, êîòîðûå îáîáùåíû è ïðåäñòàâëåíû â òàáëè÷íîì âèäå
(òàáë. 3).

Òàáëèöà 3. Ìíîãîñòóïåí÷àòûé ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ìåòðèêè
äëÿ îöåíêè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè [13]

Ýòàï

1 Óòî÷íåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-çàäà÷

2 Îïðåäåëåíèå èííîâàöèîííûõ öåëåé, ïîääåðæèâàþùèõ çàäà÷è ðîñòà

3 Èäåíòèôèêàöèÿ òðåáóåìûõ èííîâàöèîííûõ ðåñóðñîâ (âîçìîæíîñòåé) äëÿ ðàçâèòèÿ

4 Èäåíòèôèêàöèÿ èííîâàöèîííî-îðèåíòèðîâàííîãî ïîâåäåíèÿ ëèäåðîâ

5 Èäåíòèôèêàöèÿ ïðîöåññà è ìîäåëè, îáåñïå÷èâàþùåé ïðîäâèæåíèå èííîâàöèé

6 Ñîçäàíèå «ñåìåéñòâà» ìåòðèê, ïîääåðæèâàþùèõ èííîâàöèîííóþ ñòðàòåãèþ êîìïàíèè

7 Ñîçäàíèå êàñêàäà ìåòðèê, êîòîðûå ñîâìåñòèìû ñ äåÿòåëüíîñòüþ áèçíåñ-åäèíèö

8 Ðåâèçèÿ è êàëèáðîâêà ñòðàòåãèè è ìåòðèê (ïðè èçìåíåíèè âíóòðåííèõ óñëîâèé è áèçíåñ-ñðåäû)
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Ëþáàÿ ñèñòåìà èçìåðåíèé (ìåòðèê) äîëæíà ðàçðàáàòûâàòüñÿ íå êàê ñàìîöåëü, à êàê
ñèñòåìà èíäèêàòîðîâ ñòðàòåãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé è ñïîñîáíîñòåé, à òàêæå ïîâåäåíèÿ,
òðåáóåìîãî îò êàæäîãî ñîòðóäíèêà îðãàíèçàöèè äëÿ ãàðàíòèè äîñòèæåíèÿ äîëãîñðî÷-
íûõ öåëåé è áèçíåñ ðîñòà.

III. Êëþ÷åâûå ôèíàíñîâûå è íåôèíàíñîâûå èíäèêàòîðû îöåíêè èííîâàöèîííîãî

ïðîöåññà [11]. Äëÿ òîãî ÷òîáû îïðåäåëèòü êëþ÷åâûå èíäèêàòîðû îöåíêè ýôôåêòèâíîñ-
òè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà, íåîáõîäèìî îòâåòèòü íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

1. Ïî÷åìó è äëÿ ÷åãî èííîâàöèè äîëæíû èçìåðÿòüñÿ è îöåíèâàòüñÿ?
2. Êàêîâà öåíà èííîâàöèé (êðîìå íåïîñðåäñòâåííûõ çàòðàò íà ñîçäàíèå èííîâàöèè)?
3. Êàê âûáðàòü îïòèìàëüíûé ïåðå÷åíü èíäèêàòîðîâ?
4. Êàêèå îøèáêè ìîãóò áûòü äîïóùåíû ïðè ðàçðàáîòêå ñîáñòâåííîé ñèñòåìû è âûáî-

ðå KPI è êàê èõ èçáåæàòü?
Ðàññìîòðèì ýòè âîïðîñû ïîñëåäîâàòåëüíî:
1. Èíäèêàòîðû, êîòîðûå ÷àñòî íàçûâàþò ìåòðèêîé, ïîìîãàþò ïðîàíàëèçèðîâàòü âîç-

ìîæíîñòè îðãàíèçàöèè è àäàïòèðîâàòü èõ ê èííîâàöèîííûì ðåøåíèÿì, à òàêæå èçìå-
ðèòü äîñòèæåíèÿ êîìïàíèè. Õîòÿ ñåãîäíÿ íåìíîãèå êîìïàíèè èñïîëüçóþò ñïåöèàëèçè-
ðîâàííóþ ìåòðèêó â èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî î÷åâèä-
íûõ ïðè÷èí, êîòîðûå îïðåäåëÿþò íåîáõîäèìîñòü èñïîëüçîâàíèÿ òàêîé ìåòðèêè [11]:

l óñòàíîâëåíèå ôîðìàëèçîâàííîé áàçû (îáúåêòèâíûå ÷èñëîâûå çíà÷åíèÿ — BSC) äëÿ
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ýòî î÷åíü âàæíî ñ òî÷êè çðåíèÿ òîãî, ÷òî èííîâàöèîí-
íûå ïðîåêòû ïî ñâîåé ïðèðîäå ÿâëÿþòñÿ äîëãîâðåìåííûìè è îáëàäàþò ýëåìåíòàìè ðèñêà;

l èííîâàöèîííûå èíäèêàòîðû ïðåäñòàâëÿþò ñòðàòåãè÷åñêèé èíòåðåñ äëÿ êîìïà-
íèè, êîãäà ðûíîê äàåò âîçìîæíîñòü èíòåãðèðîâàòü èííîâàöèè â áèçíåñ-ïðîöåññ è óñòà-
íîâèòü ýôôåêòèâíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü ìåæäó òåìè, êòî ãåíåðèðóåò èäåè è óïðàâëåí÷åñ-
êîé êîìàíäîé;

l èíäèêàòîðû ïîìîãàþò ïðàâèëüíî íàïðàâèòü è ðàñïðåäåëèòü ðåñóðñû âíóòðè êîð-
ïîðàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ èííîâàöèîííûìè èíèöèàòèâàìè. Èííîâàöèîííàÿ ìåòðèêà óñ-
òàíàâëèâàåò îæèäàíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èííîâàöèîííûì ïîòåíöèàëîì êîìïàíèè è äàåò
âîçìîæíîñòü ñðàâíèâàòü îæèäàåìûå è òåêóùèå ïîêàçàòåëè ñ öåëüþ ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ
ôîíäîâ (åñëè ôîíäû íå ñîîòâåòñòâóþò óñòàíîâëåííûì öåëÿì);

l èííîâàöèîííûå èíäèêàòîðû ìîòèâèðóþò ïåðñîíàë è âîâëåêàþò â èííîâàöèîííóþ
äåÿòåëüíîñòü. Çíà÷èòåëüíûå è àìáèöèîçíûå öåëè äåëàþò ïåðñîíàë áîëåå êðåàòèâíûì.

2. Öåíà èííîâàöèè, êàê ïðàâèëî, ìîæåò çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èòüñÿ çà ñ÷åò òàêèõ ñîñ-
òàâëÿþùèõ, êàê âíåøíèå êîíñóëüòàíòû, ïåðñîíàë êîìïàíèè, òåõíîëîãèè, âíåøíèå ðå-
ñóðñû, áîíóñû.

3. Ïðè âûáîðå êëþ÷åâûõ èíäèêàòîðîâ íåîáõîäèìî îáðàùàòü âíèìàíèå êàê íà ôè-
íàíñîâóþ, òàê è íåôèíàíñîâóþ ñîñòàâëÿþùèå èííîâàöèé.

Îáÿçàòåëüíûì ÿâëÿåòñÿ ôèíàíñîâûé ïîêàçàòåëü ROI (return of innovation invest-
ment — âîçâðàò íà èíâåñòèöèè â èííîâàöèîííûå ïðîåêòû) — êîýôôèöèåíò ïðèáûëüíîñ-
òè èííîâàöèè. Ïðè÷åì ROI íåîáõîäèìî ðàññ÷èòûâàòü êàê äëÿ óñïåøíî âíåäðåííûõ ïðî-
åêòîâ, òàê è ïðîåêòîâ, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà ñòàäèè ïîäãîòîâêè ê âíåäðåíèþ.

Â êà÷åñòâå ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè àâòîðàìè ñòàòüè
[11] ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùèå èíäèêàòîðû:

à) äîõîä, ïîëó÷åííûé îò ïðîäàæ íîâîãî ïðîäóêòà;
á) óâåëè÷åíèå äîõîäà â ðåçóëüòàòå âíåäðåíèÿ âñåõ íîâûõ ïðîäóêòîâ è âûâîä èõ íà

ðûíîê (â ñðàâíåíèè ñ ïëàíèðóåìûìè ïåðåìåííûìè);
â) óìåíüøåíèå îïåðàöèîííûõ ðàñõîäîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ýêîíîìèþ ñðåäñòâ (ïî ðàç-

ëè÷íûì âíóòðèôèðìåííûì ñåðâèñàì);
ã) äîõîä êîìïàíèè, ïîëó÷åííûé çà ñ÷åò âûâîäà íîâîãî ïðîäóêòà íà íîâûå ñåãìåíòû

ðûíêà.
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Ïîñëåäíèé èíäèêàòîð ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíûì, ðåêîìåíäóåòñÿ åãî äåêîìïîçèöèÿ íà
ñîñòàâëÿþùèå [11]:

l äîõîä, ïîëó÷åííûé îò ïðîäàæ íîâûõ ïðîäóêòîâ, ïî ñðàâíåíèþ ñ îáùèì äîõîäîì çà
ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò;

l èçìåíåíèå ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ îòíîñèòåëüíûì ðîñòîì
íà öåëåâîì ðûíêå çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò;

l êîëè÷åñòâî íîâûõ ïðîäóêòîâ, ñåðâèñîâ è áèçíåñîâ, êîòîðûå êîìïàíèÿ âíåäðèëà
(âûâåëà) íà ðûíîê çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò;

l êîëè÷åñòâî èííîâàöèîííûõ èäåé, êîòîðûå ïîñòóïèëè îò ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè
çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè;

l ñîîòíîøåíèå ìåæäó îáùèì êîëè÷åñòâîì èííîâàöèîííûõ èäåé è êîëè÷åñòâîì
âíåäðåííûõ èííîâàöèîííûõ èäåé;

l âðåìÿ, çàòðà÷åííîå êîìïàíèåé ìåæäó ïðåäîñòàâëåíèåì èííîâàöèîííîé èäåè è íà-
÷àëîì èííîâàöèîííîãî ïðîåêòà;

l êîëè÷åñòâî êëèåíòîâ, ñ÷èòàþùèõ âàøó êîìïàíèþ èííîâàöèîííîé, îòíîñèòåëüíî
îáùåãî êîëè÷åñòâà êëèåíòîâ;

l èíäåêñ èííîâàöèé. Èíîãäà êîìïàíèè ðàçðàáàòûâàþò ñîáñòâåííûé èíäåêñ, êîòî-
ðûé ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì è âêëþ÷àåò ìíîæåñòâî èç âûøåïåðå÷èñëåííûõ èíäèêàòîðîâ.

4. Òèïîâûå îøèáêè ðàçðàáîò÷èêîâ ìåòðèêè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Áîëü-
øèíñòâî êîìïàíèé ñ÷èòàþò, ÷òî ñóùåñòâóþùèå ìåòîäû èçìåðåíèé è îöåíêè èííîâàöèé
ÿâëÿþòñÿ äîñòàòî÷íî ñëîæíûìè è ðàçðàáàòûâàþò ñîáñòâåííóþ ìåòðèêó, ñîâìåñòèìóþ ñ
ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèè. Îäíàêî åñëè ïðè ðàçðàáîòêå íå ó÷èòûâàåòñÿ ïîëíûé
ïðîöåññ èííîâàöèè, èíäèêàòîðû ìîãóò ñòàòü àáñòðàêòíûìè, è âîçìîæíà ïîòåðÿ ñâÿçè ñ
îñíîâíûìè ôóíêöèÿìè êîìïàíèè.

Â [11] îáðàùàåòñÿ âíèìàíèå íà ïÿòü òèïîâûõ îøèáîê â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè èçìåðè-
òåëüíîé ñèñòåìû èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà:

l áîëüøîå êîëè÷åñòâî èíäèêàòîðîâ. Ýòà îøèáêà ìîæåò áûòü ïðè÷èíîé íåîáõîäè-
ìîñòè ñáîðà è îáðàáîòêè ìíîæåñòâà äàííûõ çà êîðîòêèé ïåðèîä âðåìåíè, ÷òî çàòðóäíÿ-
åò äàæå ïðîñìîòð ýòèõ äàííûõ. Â òàêèõ óñëîâèÿõ ìîæíî «ïîòåðÿòü» ãëàâíûå èíäèêàòî-
ðû, äàþùèå äîñòîâåðíóþ êàðòèíó ïî ýôôåêòèâíîñòè èííîâàöèé;

l ïîäõîä ðóêîâîäñòâà ê èííîâàöèîííûì ïðîåêòàì êàê ê ïðîåêòíîìó ìåíåäæìåíòó.
×àñòî â êîìïàíèÿõ êóëüòèâèðóåòñÿ âçãëÿä, ÷òî èííîâàöèîííûé ïðîåêò — ýòî òàêîé æå
ïðîåêò, êàê è äðóãèå, è óïðàâëÿòü èì íåîáõîäèìî òàêèìè æå ìåòîäàìè, êîòîðûå èñ-
ïîëüçóþòñÿ ïðîåêòíûì ìåíåäæìåíòîì. Ñîîòâåòñòâåííî íà èííîâàöèîííûé ïðîåêò ïåðå-
íîñÿòñÿ ôèíàíñîâûå èíäèêàòîðû îáû÷íîãî ïðîåêòà. Îäíàêî èííîâàöèÿ — ýòî íå åäè-
íè÷íûé àêò (íå îòäåëüíûé ïðîåêò), à íåïðåðûâíûé ïðîöåññ ãåíåðèðîâàíèÿ, âûáîðà è
ðàçðàáîòêè èííîâàöèîííûõ èäåé;

l èííîâàöèîííûå èíäèêàòîðû íå èíòåãðèðóþòñÿ â BSC. Èíîãäà â êîìïàíèÿõ ñêëà-
äûâàåòñÿ ïðàêòèêà, êîãäà îòäåëüíûå äåïàðòàìåíòû ðàçðàáàòûâàþò ñîáñòâåííûå èí-
íîâàöèîííûå èíäèêàòîðû è óñòàíàâëèâàþò ñîáñòâåííûå èííîâàöèîííûå öåëè, êîòî-
ðûå âõîäÿò â ñîñòîÿíèå êîíôëèêòà ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè è âèäåíèåì êîìïàíèè.
Â ýòîì ñëó÷àå èííîâàöèîííûå èäåè íå îõâàòûâàþò âñþ êîìïàíèþ, à ñëóæàò ëîêàëüíûì
öåëÿì;

l ôîêóñèðîâàíèå íà ýêîíîìèè ðàñõîäîâ. ×àñòî èííîâàöèîííûå èäåè èñïîëüçóþòñÿ
òîëüêî â öåëÿõ ñîêðàùåíèÿ ïîòåðü âíóòðè êîìïàíèè. Îäíàêî ñòàòèñòèêà ñâèäåòåëüñòâó-
åò î òîì, ÷òî óäîâëåòâîðåíèå íóæä çàêàç÷èêîâ, èñïîëüçóÿ èííîâàöèîííûå èäåè, ïðèíî-
ñèò áîëüøå ýêîíîìèè, ÷åì ñîáñòâåííî ýêîíîìèÿ âíóòðè êîìïàíèè;

l ôîêóñèðîâàíèå íà ïðîøëûå ñîáûòèÿ. Ïðîâàë âíåäðåíèÿ íîâîãî ïðîäóêòà è êàê ðå-
çóëüòàò áîÿçíü ðàäèêàëüíûõ øàãîâ. Ýòî ïðîèñõîäèò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà â îðãàíèçàöèè
íå ñóùåñòâóåò ñèñòåìû, êîòîðàÿ áû èñêëþ÷èëà òàêèå ñòðàõè. Â ñâÿçè ñ ýòèì óñïåøíàÿ
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èííîâàöèîííàÿ êîìàíäà è êîìàíäà ñ «ïðîâàëüíîé» èííîâàöèåé äîëæíû áûòü ïîîùðå-
íû è âîâëå÷åíû â èííîâàöèîííûé ïðîöåññ. Êîíå÷íî, òàêîé ïîäõîä ýôôåêòèâíî ðàáîòàåò
òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè êîìàíäû äåéñòâèòåëüíî óâåðåíû â èííîâàöèîííîé èäåå.
Îøèáêè äîëæíû ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ïîëîæèòåëüíûé îïûò, êîòîðûé äàåò âîçìîæ-
íîñòü èçáåæàòü èõ â áóäóùåì.

Àíàëèç òèïè÷íûõ îøèáîê â îöåíêå èííîâàöèé ïîñëóæèë îñíîâîé äëÿ âûðàáîòêè ðå-
êîìåíäàöèé — êàê èõ ìîæíî èçáåæàòü â áóäóùåì [5]:

l ïðè âûáîðå èííîâàöèîííûõ èíäèêàòîðîâ íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü êàê ôèíàíñî-
âûå, òàê è íåôèíàíñîâûå èíäèêàòîðû, âûðàæåííûå â êîëè÷åñòâåííûõ åäèíèöàõ. Èçìå-
íåíèå íåôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äàñò âîçìîæíîñòü âîâðåìÿ ëîêàëèçîâàòü ïðîáëåìû â
èííîâàöèîííîì ìåíåäæìåíòå è ïðèíÿòü ñîîòâåòñòâóþùèå ìåðû;

l íåîáõîäèìî ðåãóëÿðíî êîíòðîëèðîâàòü àêòóàëüíîñòü èíäèêàòîðîâ, êîòîðûå èñ-
ïîëüçóþòñÿ. Êîìïàíèè è ðûíêè ðàçâèâàþòñÿ, â ñâÿçè ñ ýòèì íåêîòîðûå èíäèêàòîðû ìî-
ãóò áûñòðî ñòàòü íåàêòóàëüíûìè è óñòàðåâøèìè;

l íå ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü î÷åíü ñëîæíûå èíäèêàòîðû. Íåîáõîäèìî ïîì-
íèòü, ÷òî â èäåàëå èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü äîëæíà âîâëåêàòü ê ó÷àñòèþ âåñü âíóò-
ðåííèé ïåðñîíàë êîìïàíèè, ïîýòîìó èíäèêàòîðû äîëæíû áûòü ÿñíûìè è ïîíÿòíûìè;

l íå ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü ìíîãî èíäèêàòîðîâ. Äîñòàòî÷íî âûáðàòü íå áîëåå
10—12 èíäèêàòîðîâ;

l íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü ïî êðàéíåé ìåðå îäèí èíäèêàòîð, êîòîðûé èçìåðÿåò
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ çàêàç÷èêîì.

Àíàëèç ñîâðåìåííûõ ïîäõîäîâ è âçãëÿäîâ íà ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñèñòåìû îöåíêè èí-
íîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïîçâîëèë îáîáùèòü èìåþùèéñÿ îòå÷åñòâåííûé è çàðóáåæ-
íûé îïûò è ïðåäëîæèòü ê âíåäðåíèþ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ðåàëüíîãî ñåêòîðà ìåòðèêó, îáåñ-
ïå÷èâàþùóþ èíòåãðèðîâàííûé ó÷åò âõîäíûõ è âûõîäíûõ õàðàêòåðèñòèê èííîâàöèîí-
íîé äåÿòåëüíîñòè (òàáë. 4—6). Âûáðàííûå äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ èíäèêàòîðû äîëæíû ëåã-
êî êîíâåðòèðîâàòüñÿ èç êà÷åñòâåííûõ (îïèñàòåëüíûõ) â êîëè÷åñòâåííûå èíäèêàòîðû ñ
âîçìîæíîñòüþ èõ äàëüíåéøåé âèçóàëèçàöèè, ò.å. ïðåäñòàâëåíèÿ â òàáëè÷íîì èëè ãðà-
ôè÷åñêîì âèäå.

Òàáëèöà 4. Èíäèêàòîðû, ñâÿçàííûå ñ âõîäíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà

Èíäèêàòîð Åäèíèöà
Ïåðèîäè÷-

íîñòü
Ìåòîä

Áþäæåò, âûäåëÿåìûé íà èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêó (ÍÈÎÊÐ) $ ãîä òàáëèöà

Ãîäîâîé R&D áþäæåò â % ê îáùåìó îáúåìó ãîäîâûõ ïðîäàæ % êâàðòàë ãðàôèê

Îáùåå êîëè÷åñòâî ïåðñîíàëà, çàäåéñòâîâàííîãî â R&D ê-âî ÷åëîâåê êâàðòàë ÁÄ

Êîëè÷åñòâî àêòèâíûõ ïðîåêòîâ øò. êâàðòàë òàáëèöà

Êîëè÷åñòâî èííîâàöèîííûõ èäåé, ïðåäëîæåííûõ ñîòðóäíèêà-
ìè çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè

øò. êâàðòàë

Âðåìÿ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà, âûäåëåííîå äëÿ ó÷àñòèÿ â èííîâà-
öèîííîì ïðîöåññå (ñîâåùàíèÿ, brainstoorming, ïóáëè÷íûå âû-
ñòóïëåíèÿ, ó÷àñòèå â ñîâåòàõ ïî èííîâàöèÿì)

÷ ìåñÿö ãðàôèê

Ïðîöåíò ñîòðóäíèêîâ, ïîëó÷èâøèõ îáó÷åíèå (òðåíèíãè) ïî âî-
ïðîñàì èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè è èíñòðóìåíòàðèþ ÈÄ

% ãîä ãðàôèê

Êîëè÷åñòâî ïàòåíòîâ, çàðåãèñòðèðîâàííûõ çà ïîñëåäíèé ãîä øò. ãîä òàáëèöà
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Òàáëèöà 5. Èíäèêàòîðû, ñâÿçàííûå ñ èííîâàöèîííûì ïðîöåññîì

Èíäèêàòîð Åäèíèöà
Ïåðèîäè÷-

íîñòü
Ìåòîä

Ñêîðîñòü ïðîöåññà — äâèæåíèÿ èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ (ïå-
ðèîä çàòðàò, âûõîä íà ðûíîê, îòäà÷à îò ïðîåêòà)

âðåìÿ ìåñÿö ãðàôèê

Ñîîòíîøåíèå êðàòêîñðî÷íûõ (Ê) è äîëãîñðî÷íûõ ïðîåêòîâ (Ä) k = K/Ä êâàðòàë ÁÄ

Òåêóùèé ðîñò — ðàçðûâ ïî êàæäîìó èíäèêàòîðó è ïðîåêòó ìåñÿö ãðàôèê

Ñêîðîñòü âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé â äåéñòâóþùèå ñòàíäàðòû è
ïðîöåäóðû (âðåìÿ îò ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ äî âíåäðåíèÿ è îçíà-
êîìëåíèÿ ñîòðóäíèêîâ íà êàæäîì ðàáî÷åì ìåñòå)

ñóòêè ìåñÿö ÁÄ

Âðåìÿ, çàòðà÷åííîå êîìïàíèåé ìåæäó ïðåäîñòàâëåíèåì èííî-
âàöèîííîé èäåè è íà÷àëîì èííîâàöèîííîãî ïðîåêòà

ñóòêè ìåñÿö ÁÄ

Ïðîöåíò ïðîåêòîâ ñ íàðóøåíèåì ñðîêîâ ñäà÷è (áîëåå 3 ìåñÿ-
öåâ) îòíîñèòåëüíî îáùåãî êîëè÷åñòâà çàâåðøåííûõ ïðîåêòîâ

% êâàðòàë ÁÄ

Ïðîöåíò âíåøíèõ îòíîñèòåëüíî âíóòðåííèõ èñòî÷íèêîâ èííî-
âàöèîííîãî ïðîöåññà (îòêðûòûå èííîâàöèè)

% ãîä ÁÄ

Óñëîâíàÿ ïðèáûëü çà ñ÷åò óìåíüøåíèÿ îïåðàöèîííîé ñòîèìî-
ñòè (çà ñ÷åò âíåäðåíèÿ íîâûõ ïðîöåññîâ)

$ ãîä ÁÄ

Òàáëèöà 6. Èíäèêàòîðû, ñâÿçàííûå ñ âûõîäíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà

Èíäèêàòîð Åäèíèöà
Ïåðèîäè÷-

íîñòü
Ìåòîä

ROI ïî âûïîëíåííûì ïðîåêòàì è ïðîåêòàì â ðàçðàáîòêå $ ìåñÿö òàáëèöà

Êîëè÷åñòâî íîâûõ ïðîäóêòîâ (ïåðåäàííûõ â ïðîèçâîäñòâî) øò. ìåñÿö òàáëèöà

Êîëè÷åñòâî íîâûõ ïðîäóêòîâ, âûâåäåííûõ íà ðûíîê øò. ìåñÿö òàáëèöà

Äîõîä, ïîëó÷åííûé îò âíåäðåíèÿ èííîâàöèé $ ìåñÿö ãðàôèê

Ïðîöåíò äîõîäà îò ïðîäàæ íîâûõ ïðîäóêòîâ (îò îáùåãî) % ìåñÿö ãðàôèê

Ïðîöåíò ïðèáûëè, ïîëó÷åííûé îò íîâûõ çàêàç÷èêîâ (ïî íî-
âûì ïðîäóêòàì)

% êâàðòàë ÁÄ

Ïðîöåíò ïðîäàâàåìûõ èçäåëèé îò êîëè÷åñòâà âíåäðåííûõ èç-
äåëèé â ïîñëåäíèå òðè ãîäà

% êâàðòàë ãðàôèê

Êîëè÷åñòâî íîâûõ ïðîäóêòîâ, ñîçäàííûõ äëÿ íîâûõ ðûíêîâ çà
èñòåêøèé ïåðèîä

øò. ãîä ÁÄ

Ñîîòíîøåíèå îáùåãî êîëè÷åñòâà èííîâàöèîííûõ èäåé è êîëè-
÷åñòâà âíåäðåííûõ èííîâàöèîííûõ èäåé

% ãîä ãðàôèê

Äëÿ ïðàêòè÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåêîìåíäóåòñÿ îöåíèâàòü íå áîëåå ïÿòè èíäèêà-
òîðîâ èç êàæäîé ïðåäëîæåííîé ãðóïïû, êîòîðûå â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñòâóþò
äåÿòåëüíîñòè êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ìîæåò áûòü ïîòåðÿíà óï-
ðàâëÿåìîñòü ñèñòåìû.

Âûâîä: ïðîâåäåííûé àíàëèç ñîâðåìåííûõ ïîäõîäîâ â ðàçðàáîòêå ìåòîäîâ îöåíêè
èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ïîçâîëÿåò ñäåëàòü âûâîä î òîì, ÷òî â óñëî-
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âèÿõ íîâîé ýêîíîìèêè èñïîëüçîâàíèå òðàäèöèîííûõ ïîêàçàòåëåé è èíäèêàòîðîâ èí-
íîâàöèé íå ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíî áåç èõ èçìåíåíèé è àäàïòàöèè ê íîâûì ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêèì îòíîøåíèÿì, òàê êàê îíè äàþò îãðàíè÷åííîå ïðåäñòàâëåíèå î ðåà-
ëüíîì ñîñòîÿíèè èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèÿ. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâè-
ÿõ ðàçâèòèÿ íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ñèíåðãèþ ìàòåðèàëüíûõ è íåìàòåðèàëüíûõ àêòè-
âîâ, èíòåëëåêòà è êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèé èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà. Óñòàíîâëå-
íî, ÷òî âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé èííîâàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà äîëæíà ñòàòü îöåíêà
ñîñòîÿíèÿ èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà. Ïðè÷åì îöåíêà è àíàëèç äîëæíû ïðîâîäèòüñÿ íà
ïîñòîÿííîé îñíîâå ñ âûÿñíåíèåì ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, îáîçíà÷åíèåì îáðàò-
íîé ñâÿçè è âûðàáîòêîé ñîîòâåòñòâóþùèõ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé. Èíäèêàòîðû
äîëæíû ñëóæèòü «äîðîæíîé êàðòîé», êîòîðàÿ ïîìîãàåò îïòèìàëüíî ðàçìåùàòü îãðà-
íè÷åííûå ðåñóðñû äëÿ ïîëó÷åíèÿ ìàêñèìàëüíîãî ýôôåêòà îò èííîâàöèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè.
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ÁÀËÀÍÑÎÂÛÅ ÌÎÄÅËÈ ÐÈÑÊ-ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ
ÊÀÊ ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒ BPM-ÒÅÕÍÎËÎÃÈÉ Â ÑÈÑÒÅÌÅ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÐÎÌÛØËÅÍÍÛÌ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÅÌ

Â ñòàòüå îáîñíîâàí ìåòîäè÷åñêèé ïîäõîä ê ïîñòðîåíèþ ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêîé ìîäåëè
ðèñê-ìåíåäæìåíòà ïðåäïðèÿòèé ñ îðèåíòàöèåé íà îñíîâíûå ðèñêè áåëîðóññêîé ýêîíîìèêè. Â ðå-
çóëüòàòå àíàëèçà èçâåñòíûõ â ëèòåðàòóðå êîðïîðàòèâíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ,
ðàññìàòðèâàåìûõ â êà÷åñòâå âîçìîæíîé áàçû èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ ìîäåëè, îáîñíîâàí
âûáîð ìàòåìàòè÷åñêîãî àïïàðàòà, êîòîðûé ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí ïðåäïðèÿòèÿìè â êà÷åñòâå
ìîäåëè ðèñê-ìåíåäæìåíòà. Ïðîâåäåíû ýêñïåðèìåíòàëüíûå ìîäåëüíûå ðàñ÷åòû íà îñíîâå äàííûõ
ïðåäïðèÿòèÿ ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñòè è ñäåëàíû âûâîäû î âîçìîæíîñòè åå èñïîëüçîâàíèÿ è íàï-
ðàâëåíèÿõ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ.

The methodical approach to economic and mathematical model of risk-management of an enterprise with
a focus on the key risks of the Belarusian economy is justified in this article. The analysis of corporate informa-
tion management systems, known in the literature and considered as a possible basis of the information sup-
port of the model, helps to choose different mathematical tools that can be used by enterprises as a model of
risk-management. The experimental model calculations based on the data from the food industry enterprise
and conclusions about model prospects and directions of further development are carried out.

Â óñëîâèÿõ óñèëåíèÿ â áåëîðóññêîé ýêîíîìèêå ïðîöåññîâ èíòåãðàöèè, òðàíñíàöèî-
íàëèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ ñòàíîâÿòñÿ áîëåå ïîäâåðæåííûìè âëèÿíèþ âíåøíèõ ôàêòîðîâ
ðèñêà (èíôëÿöèÿ, äåâàëüâàöèÿ, èçìåíåíèå ñïðîñà), ïîýòîìó äàëüíåéøèé ðîñò èõ êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ óñòîé÷èâîñòüþ ðàçâèòèÿ â äàííûõ óñëîâèÿõ.
Ñðåäè ôàêòîðîâ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé íàðÿäó ñ òåõíîëîãè÷åñêèìè, èííî-
âàöèîííûìè íåìàëîâàæíûì ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêîé ñèñòå-
ìû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè êàê èíñòðóìåíòà èõ íåéòðàëèçàöèè äî ïðîÿâëåíèÿ íåãàòèâíûõ
ïîñëåäñòâèé.
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