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РАЗВИТИЯ ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Рассматривается методика оценки проектов разработки и освоения наукоем-
кой продукции высокотехнологичного предприятия, основанная на многофак-
торной системе показателей экономической, организационной, инновационной 
и рыночной перспективности с применением рейтингового анализа. Пред-
ложенный методический инструментарий обеспечивает научное обоснование 
приоритетности финансирования проектов и предполагает наиболее полную 
картину взаимосвязи эффекта реализации проекта и достижения целей стра-
тегического развития высокотехнологичного предприятия.

Включение национальной экономики 
России в геоэкономическое пространство 
обязывает высокотехнологичный комплекс 
(ВТК) страны усилить накопленный иннова-
ционный потенциал, укрепить конкурентные 
позиции на рынках военной продукции и 
расширить перспективы по наукоемкой про-
дукции гражданского назначения. Опреде-
ляющими факторами развития становятся 
структурная перестройка производства на 
новой технологической основе и создание 
качественно новой системы управления. 
ВТК, оказывающий существенное влияние 
на статус государства, способен стать 
локомотивом, который выведет страну из 
экономического кризиса, в силу того, что 
до сих пор является многопрофильным, 
высокотехнологичным олицетворением 
творческой мысли, производственного 
базиса и организаторских способностей 
специалистов-управленцев. В этой связи 
вопрос о рациональном управлении высо-
котехнологичными предприятиями, мето-
дическом обеспечении разработки и реа-
лизации стратегии в условиях адаптации к 
новым реалиям актуален для современной 
российской экономики.

Проекты по разработке и освоению 
наукоемкой продукции являются основны-
ми объектами стратегического управления 
инновационной деятельностью на пред-

приятиях высокотехнологичного комплекса 
(ВТК). В индустриально развитых странах 
по статистике из исследований, которые 
предполагают получение нового науко-
емкого продукта, выведением на рынок 
завершаются максимум 6-10 %, при этом 
рентабельность инвестиций достигает 20-
40 %. Перспективность реализации проек-
тов и наработка на их основе потенциала 
для дальнейшего эффективного развития 
становится объектом изучения уже на 
ранних фазах инновационного процесса 
при планировании разработок в условиях 
ограниченности ресурсов. Оценка и отбор 
проектов с точки зрения приоритетности 
их финансирования становятся важной 
методической задачей системы управле-
ния. Объектами оценки выступают про-
екты, имеющие целью коммерциализацию 
результатов научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских работ (НИОКР) и 
претендующие на оказание им поддержки 
из различных, в том числе собственных, 
финансовых источников хозяйствующего 
субъекта ВТК. Важность соответствия 
проектов наукоемкой продукции стра-
тегическим установкам предприятия, 
разработка специальных технологий их 
отбора подчеркивается в ряде исследова-
ний1 . Практическая значимость методики 
должна заключаться в методологической 
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формализации процесса оценки и научном 
обосновании управленческих решений по 
поводу экономически грамотного распреде-
ления ресурсов в обеспечение реализации 
стратегии развития высокотехнологичного  
предприятия.

В практической деятельности при ана-
лизе проектов предприятия ВТК руковод-
ствуются Методическими рекомендациями 
по оценке эффективности инвестиционных 
проектов (утв. Минэкономики РФ, Минфи-
ном РФ и Госстроем РФ от 21 июня 1999 г. № 
ВК 477) и Методикой расчета показателей 
эффективности инвестиционных проектов, 
претендующих на получение государствен-
ной поддержки за счет средств Инвести-
ционного фонда Российской Федерации, 
(утв. приказом Минэкономразвития РФ и 
Минфина РФ от 23 мая 2006 г. №139/82н). 
Методический инструментарий базируется 
на «затратном» принципе формулирования 
технико-экономических показателей, кото-
рые представляют собой коэффициенты, 
выражающиеся в форме взаимоотношения: 
«результат/затраты» и в различных ва-
риациях параметров: стоимость капитала, 
выручка, прибыль (с учетом временного 
фактора). Перспективность проектов оце-
нивается с позиции максимизации экономи-
ческого эффекта, который подтверждается 
факторами социальной или общественной 
значимости и бюджетной эффективности. 
При этом практика оценки в единственной 
экономической проекции деятельности су-
щественно снижает полноту информации, 
используемой в процессе принятия страте-
гического решения по отбору наукоемких 
проектов, наиболее удовлетворяющих по 
результирующим показателям приоритетам 

многоаспектного развития высокотехноло-
гичного предприятия. 

Зачастую оценка реализации науко-
емких проектов сводится к исследованию 
достаточности ресурсообеспечения и 
сроков окупаемости проекта. Рядом иссле-
дователей определяются так называемые, 
«индексы предпочтительности» проектов  
(Б. Твисс, И. Ансофф, А. Харт, К.А. Багри-
новский, М.А. Бендиков, С.Д. Ильенкова, 
Л.М. Гохберг, С.Ю. Ягудин), рассчитанные 
на базе соотнесения экономической эффек-
тивности и технологического, коммерче-
ского риска НИОКР. Используются разноо-
бразные показатели научно-технического 
уровня, патентной чистоты и соответствия 
разработки перечню перспективных техно-
логических направлений при государствен-
ной экспертизе наукоемких проектов. В за-
висимости от целей оценки акцент делается 
либо на экономическую состоятельность, 
либо на трудоемкий и рисковый характер 
технологической реализуемости проек-
та. Сведение к многофакторной системе 
оценки проекта проявляется в составле-
нии так называемых контрольных списков 
показателей с использованием балльных 
оценок. 

Целесообразно отметить, что методи-
ческий инструментарий с применением ко-
личественных оценок отличается большей 
объективностью в сравнении с экспертными 
суждениями, но при этом существенно сни-
жается полнота информации, используемая 
в процессе принятия стратегического реше-
ния об отборе наукоемких проектов.

В последнее время получила развитие 
методология «технологического форсайта» 
как способа прогнозирования и влияния на 
стратегию развития через инновационно- 
организационную технологию управления и 
создания будущего, которое стремятся под-
держать все заинтересованные стороны2 . 
Методика активно пропагандируется экс-
пертами UNIDO3  и имеет широкое нацио-
нальное и наднациональное применение, а 
также примеры регионального внедрения в 
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 1 Твисс Б. Управление научно-техническими 
нововведениями. Сокр. пер. с англ. / Б. Твисс  
Авт. предисл. и науч. ред. К.Ф. Пузыня.  М.: 
Экономика, 1989. 271 с.
Багриновский К.А. Современные методы 
управления технологическим развитием / К.А. 
Багриновский, М.А. Бендиков, Е.Ю. Хрусталев.  
М.: «Российская политическая энциклопедия» 
(РОССПЭН), 2001. 272 с.
Инновационный менеджмент: учебное пособие 
для вузов / С.Д. Ильенкова, Л.М. Гохберг, С.Ю. 
Ягудин [и др.] Под ред. С.Д. Ильенковой.  М.: 
ЮНИТИ, 2001. 327 с.

2 Андреев Ю.Н. Федеральный Форсайт и ин-
новационное развитие. [Электронный ресурс]. 
Режим доступа: http://www.programs-gov.ru/cgi-
bin/ news.cgi?news=127&id_news=1518.
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России (Иркутская, Тюменская области). 
Практическая значимость технологиче-

ского форсайта расценивается нами с точки 
зрения исследования стратегических воз-
можностей с целью определения приори-
тетов капиталовложений в инновационную 
деятельность. 

Целесообразно отметить важнейшие 
особенности методики технологического 
форсайта:

• привлечение к экспертной оценке 
ключевых участников из научно-
технической сферы, бизнеса, пред-
ставителей правительства, обще-
ственности;

• формирование объединенного виде-
ния, кооперация усилий, сотрудни-
чества между заинтересованными 
участниками по достижению стра-
тегических целей.

Мировой опыт развитых стран свиде-
тельствует, что принципы технологического 
форсайта могут быть применены и на уров-
не предприятия ВТК в части методического 
обеспечения реализации инновационной 
стратегии. Эти принципы являются реаль-
ной основой для стратегических планов, 
для отбора приоритетных проектов, выбора 
направлений финансирования исследова-
ний и разработок.

Однако  в большинстве работ иссле-
дование особенностей стратегического 
управления предприятиями ВТК России 
акцентируется на федеральном и регио-
нальном аспектах методического обеспече-
ния реализации инновационной стратегии. 
Нами установлено, что в настоящее время 
на уровне отдельного предприятия ВТК не-
достаточно формализован механизм опре-
деления взаимосвязи итоговых параметров 
проекта с реализуемой стратегией высоко-
технологичного предприятия, требует дора-
ботки методика обоснования индикативных 
показателей и необходимы практические 
рекомендации по активному применению 
современных технологий стратегического 
менеджмента. Целесообразно доработать 
методические основы выбора приоритетов 

развития гражданской инновационной про-
дукции высокотехнологичного предприятия 
в современных условиях с учетом фак-
тора ограниченности ресурсов рыночной  
экономики.

Методический инструментарий оценки 
наукоемких проектов должен включать 
как формальные методы (для финансово-
экономических критериев), так и не-
формальные (для технического анализа, 
организационного анализа). Под органи-
зационным анализом понимаем оценку 
организационной и административной 
обстановки, в которой будет реализован 
проект, квалификации руководителя проек-
та, система мотивации участников проекта. 
Необходимо учесть опыт применения со-
временной методологии технологического 
форсайта (в части экспертных процедур 
анализа и привлечения специалистов, 
заинтересованных участников широкого 
профессионального круга).

Особенность предлагаемого методиче-
ского аппарата заключается в построении 
многофакторной системы показателей, 
которая дает адекватное знание о стратеги-
ческой перспективности проектов. Система 
формируется по принципу соответствия 
эффекта проекта основным стратегическим 
задачам предприятия, учитывает комплекс-
ный характер приоритетов развития. Раз-
работанная в ходе исследования методика 
наследует основные принципы составления 
системы (карты) сбалансированных по-
казателей (BSC – Balanced Scorecard), 
охарактеризованные Р.К апланом и Д. 
Нортоном (Kaplan R.S., Norton D.P.) в на-
чале 1990-х г. 

Нами предглагается адаптированный 
алгоритм формирования системы оценки. 
Порядок разработки и внедрения системы 
оценки проектов наукоемкой продукции 
предлагается следующий: 

1) формулирование направлений раз-
вития предприятия по аспектам: 
финансово-экономические перспек-
тивы, перспективы взаимоотноше-
ний с заказчиками, субподрядчика-
ми, приоритеты инновационного и 
организационного развития (рис.1);

 3 Technology ForeSight. [Электронный ресурс]. 
Режим доступа: http://www.unido.org/foresight
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2) выражение стратегических целей в 
системе взаимосвязанных критери-
ев, которые, по сути, являются кри-
териями эффективности реализации 
стратегии и становятся основой для 
разработки системы показателей 
оценки проектов;

3) формирование состава показателей 
проектов по каждой группе крите-
риев, отражающих их соответствие 
приоритетам развития предприятия 
(рис. 2);

4) разработка технологии оценки 
стратегической перспективности 
реализации проектов и определение 
рейтинга проекта.

В результате обозначены группы кри-
териев оценки проекта4 . В состав групп 
критериев включены показатели экономи-

Рис. 1. Система стратегических перспектив развития 
 высокотехнологичного предприятия

ческой оценки проекта (рентабельность, 
срок окупаемости), широко используемые 
в методических рекомендациях. По предла-
гаемой нами методике критерии «финансо-
вых перспектив развития», «экономических 
перспектив заинтересованных сторон», 
«организационно-управленческих перспек-
тив развития» дополнены рядом показа-
телей согласно разработанной авторской 
системе. Анализ массива разнообразных 
проектов по системе показателей логически 
завершается интегральной оценкой, по-
зволяющей проводить сравнение проектов 
на основе выявления итоговой значимости 

4 Романова О.А. Методология выбора приори-
тетов в рамках реализации инновационной 
стратегии предприятий высокотехнологичного 
комплекса / О.А. Романова, Е.В.Норкина  // Эко-
номика региона. 2006. № 4. С. 106-119.
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(рейтинга) проекта. Рейтинговая оценка 
присутствует в технологии отбора проектов 
Борда. Нами предлагается авторская тех-
нология определения рейтинга стратегиче-
ской перспективности проекта по этапам.

1 этап: проведение аналитической 
работы и отслеживание ретроспективного 
и текущего состояния проектов по системе 
показателей.

2 этап: составление информационного 
массива по результатам анализа, задание 
шкалы оценки, определение диапазонов 
значений показателей и соответствующих 
им балльных оценок.

3 этап: исследование исходной инфор-
мации по проектам и проведение балльной 
оценки проектов согласно разработанной 
системе показателей.

4 этап: расчет итоговой оценки проекта 
–  суммирование баллов по показателям 
и определение рейтинга стратегической 
значимости проекта.

5 этап: проведение сравнительного 
анализа итоговых рейтингов и определение 
группы приоритетных проектов, обладаю-
щих наибольшими значениями рейтингов, 
соответствующих наибольшей стратегиче-
ской значимости и перспективности проекта 
в контексте стратегии предприятия.

Определение рейтинга проектов, зада-
ние шкалы оценки, определение диапазо-
нов значений показателей и соответствую-
щих им балльных оценок осуществлялось с 
применением процедуры экспертной оцен-
ки. Отбор проектов в группу стратегически 
перспективных предопределяет приоритет-
ность финансового обеспечения проектов 
за счет средств предприятия и инвесторов, 
заказчиков наукоемкой продукции. 

Апробирование методики проведено 
на основе проектов наукоемкой продукции 
гражданского назначения ФГУП «Научно-
производственное объединение автоматики 
имени академика Н.А. Семихатова» (далее 
– ФГУП НПО автоматики). Предприятие 
является лидером в области разработки и 
изготовления систем управления и ради-
оэлектронной аппаратуры для ракетной и 
космической техники, для автоматизации 
технологических процессов в различных 
отраслях отечественной промышленности. 
Высокие ракетно-космические технологии и 

методы управления параллельно использу-
ются для создания продукции гражданского 
назначения, что позволяет производить 
надежные и качественные изделия с улуч-
шенными рабочими параметрами. Изделия 
широко применяются на море, в космосе, 
на металлургических предприятиях, элек-
тростанциях, в жилищно-коммунальном 
хозяйстве, на транспорте, в нефтегазовом 
комплексе. Перспективой развития ФГУП 
НПО автоматики является достижение 
устойчивой сбалансированности объемов 
государственного заказа и гражданской 
продукции  при безусловном выполне-
нии государственного заказа; доведение 
объемов гражданской продукции до 50% 
общего объема продукции предприятия 
путем создания совместно со смежными 
российскими предприятиями конкуренто-
способной продукции для нужд народного 
хозяйства5 . Акцентирование внимания на 
гражданских разработках, характеризую-
щихся перспективностью технологических 
направлений, экономической эффектив-
ностью и потенциальной реализуемостью 
на рынке, является одной из основных 
стратегических задач развития высокотех-
нологичного предприятия. В данной связи 
предложенный методический подход и эко-
номический аппарат исследования может 
с успехом применяться для обоснования 
стратегической перспективности проектов 
наукоемкой продукции гражданского на-
значения ФГУП НПО автоматики. 

Тематика оцениваемых проектов – 
это, во-первых, разработка и внедрение в 
различных отраслях автоматизированных 
систем управления (АСУ) технологических 
процессов объектов промышленности. А 
именно: создание комплектов электрообо-
рудования для электровозов нового поко-
ления (КЭО Электровоза); автоматической 
системы управления насосными агрегатами 
на базе частотного регулирования мощно-
стью (АСУ НС); опытного образца автома-
тизированной системы управления маши-
нами непрерывного транспорта (АСУ МНТ); 
разработка и изготовление автоматической 

 5 ФГУП «Научно-производственное объ-
единение автоматики имени академика 
Н.А.Семихатова». Офциальный сайт. [Элек-
тронный ресурс]. Режим доступа: http://www.
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системы управления силовыми механизма-
ми транспортно-технологической части для 
опасных грузов (СУТТЧ); создание опытного 
образца микропроцессорного регулятора 
частоты вращения дизеля газотурбинных 
двигателей (САУ ГТД). Во-вторых, раз-
работка и производство аппаратуры для 
ресурсо- и энергосбережения по хозяй-
ственным договорам. В том числе: автома-
тизированная система учета потребления 
энергоресурсов и диспетчеризации инже-
нерного оборудования (АСУ Дом); создание 
современного типового центрального тепло-
вого пункта модульного исполнения (ЦТП); 
создание базового центра энергетических 
обследований хозяйствующих субъектов с 
организацией пункта проката оборудова-
ния (энергоаудит); автономный источник 
теплоресурсов с теплопарогенератором 
(ВЭТГ); создание комплекта оборудования 
для автоматизированного обеззараживания 
питьевых, промышленных и сточных вод 
(хлоратор); создание лаборатории для 
испытаний методами проливки оборудова-
ния узлов коммерческого учета тепловой 
энергии, расходомеров и датчиков расхода 
жидкости (акваметр). В-третьих, проекты 
серийного освоения: организация серийно-
го производства электрощитов; разработка 
заливочных компаундов для герметизации 
ЭРИ; производство волоконно-оптического 
конвертера; освоение производства инте-
гральных и интеллектуальных датчиков; 
производство портативного автономного 
измерителя-регистратора напряжения.

В состав экспертной группы были вклю-
чены специалисты группы стратегического 
планирования предприятия, специалисты 
управления маркетинга, службы замести-
теля генерального директора предприятия 
по экономике и управлению персоналом. 
Оценка по показателям инновационных 
перспектив проекта осуществлялась с 
привлечением экспертов Совета по научно-
техническому развитию предприятия, ве-
дущих конструкторов проектов и службы 
заместителя генерального директора по 
производству. Широкий круг экспертов спо-
собствует преодолению профессиональной 
узости  суждений. Комплексность мнений 
и рассмотрение проектов с точек зрения 
различных специалистов-экспертов повы-

шает методическую ценность оценки при 
определении стратегических перспектив 
наукоемкого проекта. В итоге  результаты 
оценки позволили обосновать и сформиро-
вать группу стратегически перспективных 
проектов разработки наукоемкой продукции 
ФГУП НПО автоматики. 

Проекты включались в группу  по 
убыванию рейтинга стратегической важ-
ности на фоне достаточности финансовых 
и трудовых ресурсов предприятия. При 
этом, во-первых, составляется перечень 
проектов с порядковыми номерами i, соот-
ветствующими распределению проектов от 
максимального рейтинга (i = 1) до проекта с 
минимальным рейтингом (i = n). Во-вторых, 
по мере убывания рейтинга проектов (воз-
растания номера проекта i) определяется 
нарастающим итогом сумма собственных 
финансовых средств предприятия и чис-
ленность специалистов-исполнителей 
(планируемая трудоемкость), необходимых 
для реализации проектов (таблица). 

В-третьих, финансовые средства по 
проектам и численность специалистов, 
рассчитанные нарастающим итогом, срав-
ниваются соответственно: с объемом пла-
нируемого фонда развития производства, 
науки и технологии предприятия (ФРПНТ), 
формируемого за счет прибыли, амор-
тизации и целевых средств (на развитие 
разработок гражданского назначения), и с 
текущей среднесписочной численностью 
инженерно-технических работников (ИТР) 
подразделений гражданских НИОКР.

Включение каждого следующего про-
екта в группу приоритетных, планируемых 
к реализации, осуществляется при соблю-
дении условий.

Первое условие: объем ФРПНТ (Ф) 
не меньше суммы собственных средств, 
необходимых для реализации проектов, 
рассчитанных нарастающим итогом с 1 до   
i-го проекта:

     
     
                             

   (1)

Второе условие: среднесписочная те-
кущая численность инженерно-технических 
работников (Чсс) достаточна для реализа-
ции с 1 до i-го проекта:
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                                                           (2)

Для проектов серийного освоения 
наукоемкой продукции и технологий на 
собственной производственной базе требу-
ется соблюдение дополнительного условия 
по наличию соответствующих свободных 
производственных мощностей. Проекты 
серийного освоения целесообразно клас-
сифицировать в соответствии с преимуще-
ственным использованием специализиро-
ванного оборудования при их производстве. 
На примере ФГУП НПО автоматики это 
может быть: оборудование для произ-
водства печатных плат, механосборочное 
производство, литейное оборудование по 
металлу, литейное оборудование по пласт-
массе, монтажно-сборочное производство, 
комплекс оборудования и аппаратуры для 
микросборок. Отбор осуществляется от-
носительно трудоемкости работ производ-

ственных рабочих и/или требуемой загрузки 
оборудования согласно технологическим 
процессам.

Дополнительным условием для про-
ектов организации серийного производства 
является наличие свободных производ-
ственных мощностей (М) по преимуще-
ственно используемому оборудованию, что 
обеспечивает выполнение планов произ-
водства по проектам с 1 до i-го из расчета 
загрузки оборудования в соответствии с 
трудоемкостью работ Тi:   
     
           (3)

При нарушении первого условия и пре-
вышении нарастающей суммы собствен-
ных средств над объемом ФРПНТ отбор 
проектов завершается на предыдущем по 
порядковому номеру проекта (рис. 3). 

При соблюдении первого условия и 

Расчет средств и численности ИТР по проектам НИОКР ФГУП НПО автоматики,  
реализуемым в 2005-2006 гг.

Рис. 3. Формирование группы стратегически перспективных проектов  
наукоемкой продукции гражданского назначения ФГУП НПО автоматики



26

ВЕСТник  № 1 (84)

одновременном нарушении второго усло-
вия формируется дополнительная группа 
проектов, для реализации которых имеются 
в наличии средства ФРПНТ, но требуется 
организация дополнительных рабочих мест. 
Рассмотрение вопроса о реализации про-
ектов из дополнительно сформированной 
группы принимается отдельным решением 

руководителя предприятия с участием 
представителей планово-экономических 
служб и научно-технического совета 
 предприятия.

В ходе исследования разработан ал-
горитм включения наукоемких проектов в 
группу приоритетных к реализации (рис. 
4). 

Рис. 4. Алгоритм включения наукоемких проектов в группу 
приоритетных к реализации
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Это позволило систематизировать про-
цесс оценки. Кроме того, апробированный 
алгоритм может быть положен в основу 
автоматизации оценки перспективных  
проектов.

В результате расчета рейтинга и со-
ставления группы стратегических проектов 
НИОКР отобрана группа из проектов: КЭО 
Электровоза, АСУ НС, АСУ МНТ, САУ ГТД, 
АСУ Дом, Хлоратор, Энергоаудит. Были ис-
следованы и отобраны проекты серийного 
производства изделий. 

Ориентация на отобранные по автор-
ской методике стратегические проекты по-
зволит предприятию в результате успешной 
разработки и освоения наукоемкой про-
дукции гражданского назначения к 2011 г. 
обеспечить загрузку на общую сумму более 
380 млн р., рост объемов гражданской про-
дукции составит более 200% по отношению 
к текущим показателям. Реализация стра-
тегических проектов обеспечит занятость 
около 140 инженерно-технических работ-
ников по проектам НИОКР гражданского 
назначения и 64 рабочих по проектам 
серийного производства. По 10 проектам 
предприятие пополняет свой интеллек-
туальный потенциал в результате подачи 
заявки на приобретение патентов. 

При этом обеспечивается загрузка 
предприятий-смежников, являющихся ор-
ганизациями отрасли машиностроения, на 
сумму 3905 тыс. р. по проектам НИОКР и на 
сумму 1280 тыс.р. – по проектам серийного 

освоения изделий и технологий.
Апробированный методический аппа-

рат может применяться для обоснования 
стратегической перспективности проектов 
наукоемкой продукции гражданского на-
значения на аналогичных предприятиях 
ВТК. Методика пригодна для аналогового 
сравнения проектов, включает не только 
количественные оценки, но и качествен-
ные показатели  и может применяться при 
сведении показателей к итоговому инте-
гральному значению при больших объемах 
исходных данных и многофакторной оценке  
проекта. 

Таким образом, разработанный мето-
дический инструментарий оценки проектов 
наукоемкой продукции на базе предложен-
ной системы показателей экономической, 
организационной, инновационной и рыноч-
ной перспективности проекта с примене-
нием рейтингового анализа дает наиболее 
полную картину взаимосвязи эффекта 
реализации проекта и достижения целей 
высокотехнологичного предприятия; по-
зволяет учесть многофакторный характер 
результатов НИОКР; устанавливает единую 
систему принятия решения о целесообраз-
ности разработки проектов, определения 
и формирования группы стратегически 
важных из них; позволяет обосновать 
управленческие решения об экономиче-
ски грамотном распределении ресурсов в 
обеспечение реализации инновационной 
стратегии предприятия ВТК.


