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Аннотация. Актуальность и цели. В современных условиях конкурентоспособ-
ность любой компании определяется скоростью управленческих реакций на внешние 
вызовы, а внедрение цифровых технологий можно считать стратегическим приорите-
том. Цифровизация меняет подходы к ведению бизнеса, требует поиска новых пове-
денческих моделей, соответствующих мировым тенденциям. Чтобы эффективно про-
водить технологическую и ментальную трансформацию, необходим сформированный 
инновационный потенциал. Методы. Предлагается подход оценки направлений по-
тенциала, значимых с позиции эффективности реализации проектов и стратегических 
целей менеджмента. Результаты и выводы. Предложен подход оценки эффективности 
проектов через функцию желательности Харрингтона, позволяющий делать вывод  
о том, какое из направлений потенциала проектоориентированного предприятия соот-
ветствует критерию инновационности, а какое нужно стратегически формировать. 
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Abstract. Background. In modern conditions, the competitiveness of any company is 
determined by the speed of management responses to external challenges, and the introduc-
tion of digital technologies can be considered a strategic priority. Digitalization is changing 
approaches to doing business, requires the search for new behavioral models that corre-
spond to global trends. In order to effectively carry out technological and mental transfor-
mation, the formed innovative potential is necessary. Methods. An approach is proposed to 
assess the areas of potential that are significant from the standpoint of the effectiveness of 
project implementation and strategic management goals. Results and conclusions. An ap-
proach to evaluating the effectiveness of projects through the Harrington desirability func-
tion is proposed, which allows us to conclude which of the areas of the potential of a pro-
ject-oriented enterprise meets the criterion of innovation, and which needs to be 
strategically formed. 
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Введение 

Экономические, информационные, технологические, политические, 
экологические и социальные вызовы, с которыми столкнулись руководители 
предприятий, требуют принципиально иных подходов к разработке управ-
ленческих решений. Необходимы иные методы управления, иные организа-
ционные модели, иная скорость реализации стратегических и тактических за-
дач. Основным критерием принятия решений становится время, поэтому 
эффективность функционирования компаний зависит от их проектоориентиро-
ванности. При этом скорость принимаемых решений и качество управления 
проектами базируется на том потенциале предприятия, который формируется 
постоянно, изо дня в день. Формирование инновационного потенциала, поз-
воляющего реализовывать самые передовые проекты на предприятии, долж-
но стать стратегией компании, ориентированной на лидерские позиции на 
рынке [1]. 

Традиционная цепочка разработки стратегии «анализ ресурсов – оценка 
потенциала – реализация возможностей» имеет смысл тогда, когда компания 
работает в режиме «от достигнутого», когда ее устраивает позиция последо-
вателя за лидером и стабильное существование. Но стабильность в эпоху 
цифровой экономики скорее является аналогом стагнации. Поэтому для 
оценки потенциала с позиции инновационности и проектоориентированности 
необходимо определить «энергетическую матрицу», где энергией выступают 
знания, информация инновации. Такая матрица является суммой энергетиче-
ских векторов, характеризующих экономический, технологический, марке-
тинговый, кадровый, логистический и другие направления развития в сона-
правленности существующим мировым трендам и потребностям общества. 
Такая энергетическая матрица характеризует степень соответствия достигае-
мого результата реализации проектов потенциалу предприятия и стратегиче-
ским целям отрасли в целом.  

Говоря о формировании инновационного потенциала с позиции про-
ектоориентированности предприятия необходимо определиться с понятием 
инновационности проектов. В Федеральном законе от 23.08.1996 № 127-ФЗ 
[2] дано следующее понятие инновационного проекта, целесообразно приве-
сти именно такую трактовку: «Инновационный проект – комплекс направ-
ленных на достижение экономического эффекта мероприятий по осуществ-
лению инноваций, в том числе по коммерциализации научных и (или) 
научно-технических результатов». Здесь акцентируется направленность про-
екта на получение эффекта (экономического или имиджевого) от мероприя-
тий по реализации инноваций. В данном ключе многие российские исследо-
ватели анализируют подходы и инструменты управления инновационными 
проектами. Так, например, А. С. Жиляева и Н. Б. Культина в своей статье [3] 
приводят систему критериев оценки инновационных проектов, на основе ко-
торой проведено классификационное сравнение инновационных проектов  
и представлена схема взаимосвязей между данными критериями. М. В. Чер-
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новолова в своей статье [4] отмечает необходимость учета влияния факторов 
неопределенности на показатели результативности инновационного проекта 
и степень его выполнимости. В статье О. В. Машевской [5] предложены кри-
терии оценки эффективности управления инновационной деятельности,  
учитывающие эндогенные инновационные возможности предприятия, инно-
вационный климат и инновационную восприимчивость. А исследователи  
Ю. П. Анисимов, И. В. Пешкова и Е. В. Солнцева в своих исследованиях [6] 
предлагают оценивать эффективность инновационной деятельности предпри-
ятия как отношение полученного результата к затраченным ресурсам.  
В настоящем исследовании мы предлагаем оценивать потенциал предприятия 
с позиции создания благоприятной инфраструктуры для инициации проектов 
и эффективности реализации инновационных проектов. 

Результаты исследования  

Как уже было сказано выше, конкурентоспособность предприятий  
в настоящее время напрямую связана с возможностью отражения внешних 
вызовов, реагирования на технологические тренды. Поэтому считаем, что 
направления формирования инновационного потенциала, представленные на 
рис. 1, являются наиболее актуальными [7]. 

 

 
Рис. 1. Направления внедрения инновационных технологий 

 
Остановимся подробнее на этих направлениях. 
Реализация инновационных проектов на практикоориентированных 

предприятиях – это, как правило, процесс программно-целевого управления  
с оценкой инновационного потенциала по всем видам ресурсов и принятия 
решений в ключевых точках [8].  

Алгоритм реализации инновационного проекта на практикоориентиро-
ванном предприятии предложен на рис. 2. 

Еще одним важнейшим фактором в стратегии формирования иннова-
ционного потенциала проектоориентированных предприятий должно быть 
направление, связанное с построением организационной среды и корпора-
тивной культуры, чувствительной к инновациям, которое возможно через со-
здание корпоративной партнерской сети в виде промышленных сетей, кла-
стеров или их эволюционного развития промышленных экосистем [9]. 
Организационные экосистемные модели в настоящее время широко обсуж-
даются в научной литературе как инструменты создания среды эффективной 
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реализации инноваций [10–12]. Исследователи в данной области предлагают 
модели «бизнес-экосистем» [13], «инновационных экосистем» [14], «цифро-
вых платформенных экосистем» [15], «предпринимательских экосистем» [16] 
и прочих. С этих позиций инновационность потенциала следует рассматри-
вать как фактор доверия со стороны партнеров в процессах, основанных на 
сотрудничестве. 

 

 
Рис. 2. Алгоритм реализации инновационного проекта 

 
Как правило, целый ряд инновационных технологий и продуктов, при-

нимаемых к реализации на предприятиях, имеют уже разработанные аналоги, 
поэтому на предприятии должна реализовываться политика создания атмо-
сферы инновационного предпринимательства, являющаяся следствием эф-
фективного стратегического управления, формирующим определенную куль-
туру в организации, восприимчивую к изменениям. Инновационное 
предпринимательство характеризуют следующие черты: 

− способность уловить и воспринять ту информацию, которая несет  
в себе предстоящие изменения, умение увидеть проблему системно и сделать 
вероятный прогноз ситуации; 

− умение вовремя и творчески отреагировать на изменения, быстро  
и результативно исправить ситуацию, недопущение кризисных моментов; 

−  умение мыслить креативно, искать новые идеи, неожиданные неор-
динарные решения; 

− умение рисковать и отвечать за риск, который неизбежен при любых 
нововведениях. 

Создание атмосферы инновационного предпринимательства – это 
управленческая зрелость руководства, уровень его системного мышления, 
способность стратегически мыслить. Управленческий потенциал компании 
можно определить как наличие у менеджмента качеств, позволяющих на ос-
нове критической оценки внешних факторов вырабатывать картину будущего 
и разрабатывать стратегию ее достижения.  

В качестве критериев оценки инновационного потенциала проектоори-
ентированной компании можно предложить следующие показатели: 
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− количество реализованных на рынке за последние n лет инновацион-
ных проектов;  

− количество инициируемых работниками предприятия инновационных 
идей в течение некоторого интервала времени;  

− отношение реализованных в проектах идей к общему числу иниции-
руемых предложений;  

− интервал времени с момента инициирования идеи проекта до его реа-
лизации и т.д.  

Рассматривая потенциал предприятия по степени его использования, 
целесообразно выделить направления, представленные на рис. 3. 

 

 
Рис. 3. Уровни потенциала предприятия 

 
Для оценки потенциала инновационной инфраструктуры предприятия 

можно предложить подход оценки эффективности проектов «Compramultifac-
tor», изложенный в следующих работах [18–21]. 

Оценка потенциала инновационности инфраструктуры зависит от инве-
сторов, заказчиков, партнеров. В том случае, когда основной задачей являет-
ся установление приоритета развития инновационной инфраструктуры в це-
лом (по всем 10 группам) с целью возможного сравнения с потенциалом 
инфраструктуры другой компании методом бенчмаркинга, то последователь-
ность оценки указанных 10 групп показателей, индикаторов (далее парамет-
ров) не имеет значение. В случае необходимости проведения ранжирования 
(оценить) инновационности инфраструктуры по значимой группе или не-
скольким значимым для менеджмента компании группам параметров (далее 
критические параметры) с целью принятия управленческого решения, их 
необходимо вначале идентифицировать.  

Далее, задавая строгие ограничения, отбрасываем те направления по-
тенциала (если их несколько), которые в принципе не соответствуют крите-
риям инновационности. Для них оценка по остальным параметрам не имеет 
смысла. Например, выделяем критические группы оценки потенциала терри-
тории: потенциал инфраструктуры компании; предпринимательский потен-
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циал компании; риски в отрасли и т.д. Если оценка потенциала по какому-
нибудь параметру не соответствует ограничениям, определенным менедж-
ментом, то потенциал оценивается как недопустимый по критерию иннова-
ционности, и в методике «Compramultifactor» такое направление потенциала 
компании будет оценено как D = 0, т.е. критерий оптимизации в виде функ-
ции желательности Харрингтона принимает значение, равное 0, что соответ-
ствует по шкале функции желательности (табл. 1) «очень плохо». Данный 
случай в принципе является частным по отношению к первому варианту, по-
этому не имеет принципиальных отличий в оценке.  

Таблица 1 

Шкала желательности Харрингтона [18, 19] 
Эмпирическая система предпочтений Числовая система предпочтений 

Очень хорошо 
Хорошо 
Удовлетворительно 
Плохо 
Очень плохо 

1,00–0,80 
0,80–0,63 
0,63–0,37 
0,37–0,20 
0,20–0,00 

 
Методика оценки инновационности потенциала проектоориентирован-

ной компании включает в себя следующие шаги: 
Шаг 1. Первоначально менеджменту компании необходимо определить 

ограничения по частным параметрам оценки каждой группы показателей. 
Предполагается, что указанные в табл. 1 параметры оценки имеют или коли-
чественные значения со своими единицами измерений, или качественные  
в виде экспертной оценки (баллы).  

Шаг 2. Менеджментом компании устанавливаются пороги (max, min, 
max и min) допустимости. Если потенциал одного из направлений компании 
по некоторому параметру является недопустимым, то весь потенциал счита-
ется неэффективным.  

Шаг 3. Если же по всем строгим параметрам компании является допусти-
мым (соответствующим), то реализуется процедура перевода всех параметров 
(количественных и качественных) в шкалу желательности Харрингтона  
(см. табл.1). В случае оценки нескольких альтернативных направлений процеду-
ра перевода осуществляется для всех. Данная процедура является строго опреде-
ленной, разработанной, принимается за аксиому [20], она представлена ниже.  

Шаг 4. В случае ограничений оценки представляются как односторон-
нее ограничение, и тогда для определения функций желательности (dij) этих 
параметров используются следующие формулы Харрингтона: 

,
yije

ijd e
′−−=  (1) 

( )max

max

,ij
ij

y y
y

y
−

′ =  (2) 

( )min

min

,ij
ij

y y
y

y
−

′ =  (3) 
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где dij – функция желательности с односторонним ограничением для i-го па-
раметра j-го направления потенциала предприятия; ymax, ymin – верхний и ниж-
ний пределы одностороннего ограничения по i-му частному параметру;  
y′ij – кодированное (нормированное) значение i-го частного параметра j-го 
направления потенциала предприятия, переводимого в шкалу желательности. 

Шаг 5. Если ограничения, заданные по параметрам (индикаторам) 
оценки, представлены как двустороннее ограничение, то для определения 
функций желательности (dij) этих параметров используется следующая фор-
мула Харрингтона: 

,
n

ijy
ijd e ′−=  (4) 

где y′ij – кодированное (нормированное) значение i-го частного параметра  
j-й территории, переводимого в шкалу желательности; n – показатель степе-
ни, устанавливаемый и имеющий свое значение для каждого частного пара-
метра, имеющего двустороннее ограничение, в зависимости от целей ме-
неджмента [20, 21]. 

Кодированное (нормированное) значение i-го частного параметра j-й 
территории, переводимого в шкалу желательности, определяется в этом слу-
чае по формуле: 

( )( )
( )

max min

max min

2
.

y y y
y

y y
− +

′ =
−

 (5) 

В итоге получатся данные, которые могут быть представлены в виде 
табл. 2 при оценке нескольких направлений компании (Т), где n – количество 
параметров оценки, а m – число оцениваемых направлений. 

Таблица 2 
Параметры оценки направлений потенциала компании 

Параметры 
i = 1, n 
Т, j = 1, m 

Параметр 1 Параметр 2 Параметр 3 Параметр i Параметр n 
D y1 y'1 d1 y2 y'2 d2 y3 y'3 d3 yi y'i di yn y'n dn 

Т1 … … d11 … … d21 … … d31 … … di1 … … dn1 … 
Т2 … … d12 … … d22 … … d32 … … di2 … … dn2 … 
Т3 … … d13 … … d23 … … d33 … … di3 … … dn3 … 
Тj … … d1j … … d2j … … d3j … … dij … … dnj … 
Тm … … d1m … … d2m … … d3m … … dim … … dnm … 
 
Шаг 6. Обобщенная функция желательности Харрингтона (критерия 

оптимизации) j-го направления определяется как среднегеометрическое част-
ных желательностей по формуле: 

1 2 3 .n
j j j j ij njD d d d d d= ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅ ⋅     (6) 

Чем ближе к единице оценка инновационности направления потенциа-
ла, тем лучше это для целей менеджмента с позиции оценки всех составляю-
щих элементов потенциала (всех десяти групп), т.е. данное направление ком-
пании является эффективным и имеет лучшую оценку потенциала по шкале 
желательности. 
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Выводы 
Так как стратегирование отдельного предприятия затрагивает целый 

спектр интересов акторов-патрнеров, то последствия неправильных непроду-
манных решений могут иметь далеко идущие негативные последствия. Но 
интересы каждого участника реализации инновационного проекта могут быть 
различны и порой даже противоречивы. С целью выработки единого вектора 
интересов, движение по которому обеспечит синергетический эффект для 
всех участников программы, необходимо оценивать потенциал предприятия  
с позиции «вклада» его составляющих в общую стратегию. Причем критери-
ями эффективности программ развития предприятия не должны выступать 
только экономические показатели. Критериями, в некоторых случаях даже 
приоритетными, могут быть и социальная, и имиджевая эффективность,  
а также конкурентоспособность с позиции стратегирования на уровне макро-
среды, долгосрочность, инновационность. 
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