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В статье рассматривается новый методический подход к системе 

оценки эффективности инновационной деятельности компаний реаль-
ного сектора экономики, основанный на учете специфических особен-
ностей бизнес-модели и стратегии развития компании. Особенностями 
предлагаемой мультиаспектной модели оценки являются: идентифи-
кация ключевых показателей эффективности на различных этапах 
формирования и вывода на рынок нововведений, и стейкхолдерский 
подход к анализу их результативности. Реализация предложенной 
модели в практике управления инновационной деятельностью на раз-
личных уровнях её организации рассматривается как важный фактор 
конкурентного успеха стратегии устойчивого развития бизнеса. Её 
использование в контроллинге инновационной деятельности обеспе-
чит повышение результативности и эффективности процессов накоп-
ления и использования инновационного потенциала организации 

ВВЕДЕНИЕ 
В условиях глобализации развития экономики требование 

устойчивого развития бизнеса предполагает пересмотр 
взглядов на инновации как источник экономического роста и 
сопряженного с ним риска. Для этого необходимы разработка 
и применение нового информационно-аналитического ин-
струментария эффективного управления инновационным 
процессом. 

В книге известного специалиста в области стратегического 
анализа Р. Гранта выделены два основных понятия: изобрете-
ние и, собственно, инновация. Под изобретением понимается 
разработка новых товаров и процессов посредством создания 
новых знаний или благодаря новым комбинациям уже суще-
ствующих. Инновации – это процесс коммерциализации изоб-
ретения посредством изготовления или продвижения нового 
товара или услуги или использования нового метода производ-
ства [14, с. 328-329]. Таким образом, в основе любой иннова-
ции лежит либо новое знание, либо комбинация уже суще-
ствующих знаний, которые, благодаря преобразованию их в 
рыночный продукт, становятся востребованными и доступными 
для широкого круга потребителей. Необходимо отметить, что 
инновационность как характеристика компании, отражающая 
ее активность в области создания и вывода новшеств на рынок 
(интенсивность научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ, НИОКР, и частота нововведений), еще 
не является гарантией ее устойчивого успеха. 

Одной из причин этого явления, по нашему мнению, служит 
временной разрыв между периодами инвестирования финан-
совых средств в НИОКР и получением дохода от инноваций; 
другой ‒ феномен консерватизма потребительских предпо-
чтений или высокой цены на инновационный товар несет по-
тенциал риска отказа потребителя от новшества. В результа-
те инноватор может понести финансовые потери, порой кри-
тические для непрерывности его бизнес-деятельности, а 
финансовые бенефиции получают фирмы-последователи, а 
не пионеры. В этих условиях инновационный процесс как пе-

                                                           
1 Статья выполнена за счет средств госбюджета по государ-

ственному заданию в соответствии с темой НИР «Методика ана-
лиза интегральной эффективности реализации инновационных 
проектов развития организаций реального сектора экономики» в 
Финансовом университете при Правительстве РФ в 2014 г. 

риод создания и коммерциализации нового продукта (услуги) 
и (или) временной интервал между авансированием капитала 
в знания до возврата средств за счет продажи продукции, 
товаров и услуг потребителям представляет собой достаточ-
но сложный объект управления. 

На важность инноваций как условия преодоления кризис-
ных явлений экономического роста фирмы и обеспечения 
ему необходимой устойчивости обратил внимание Й. Шумпе-
тер [38]. Позже проблеме инноваций в экономике внимание 
уделяли П. Друкер, П. Героский, Д. Александер, Н. Кондрать-
ев, В. Полтерович, А. Юданов, М. Мельник и др. [1, 19, 24, 25, 
26, 36, 37, 35]. Проведенные в Финансовом университете 
проф. А. Юдановым исследования подтвердили определяю-
щее значение инноваций как условия устойчивого роста для 
организаций малого и среднего бизнеса в Российской Феде-
рации [26]. Велико значение коммерчески успешных иннова-
ций и для крупных компаний, что препятствует оттоку стоимо-
сти из их бизнеса на финансовые рынки [29]. 

Существует устоявшееся мнение, что в основе инноваций 
лежат такие нематериальные аспекты, как креативность пер-
сонала и рискованное поведение. В литературе также отме-
чается тот факт, что инновационность как характеристика 
компании свойственна, прежде всего, субъектам малого и 
среднего бизнеса. В крупных корпорациях основная масса 
менеджеров утрачивает предпринимательские способности, 
превращаясь в корпоративных бюрократов, что представляет 
существенное препятствие инновационному процессу [30, 
с.180-181]. Вместе с тем именно крупные фирмы имеют не-
обходимые ресурсы для финансирования НИОКР, создания и 
коммерциализации новшества. Выходом из этого тупика мог-
ли бы стать смена поведенческих настроений руководителей 
компаний, их переход от пассивной стратегии надежд и ожи-
даний к более активному процессу управления инновациями. 
Одним из возможных вариантов решения этой проблемы, по 
мнению В.М. Полтеровича, может стать развитие индикатив-
ного планирования и введение технологических коридоров, 
принуждающих компании, занимающие монопольное поло-
жение на рынке, более активно участвовать в развитии наци-
ональной инновационной системе [24]. 

Отметим также, что результативность инновационного про-
цесса на уровне отдельной организации предопределяется 
ее инновационным потенциалом, организационно-экономиче-
ским механизмом его использования и комплексом внешних и 
внутренних факторов, что становится условием устойчивой 
результативности экономического роста компании. Объекта-
ми планирования и контроля, таким образом, должны стано-
виться факторы создания инновационного потенциала ком-
пании и инструменты его продуктивного использования, что и 
предопределяет результативность и эффективность иннова-
ционной деятельности компании. 

В этой связи планирование деятельности отделов R&D и 
контроль инновационных процессов в рамках парадигмы адап-
тивного управления заслуживают пристального внимания. Как 
следствие, возникает необходимость в разработке принципи-
ально новых подходов оценки результативности и эффектив-
ности инновационной деятельности, которые бы учитывали ее 
уникальную особенность – высокую неопределенность резуль-
татов и условий реализации инноваций. Результаты НИОКР и 
применения инноваций проявляются с существенной задерж-
кой, что формирует потребность в качественно иной системе 
аналитических показателей для планирования, контроля и ре-
гулирования (координации) инновационной деятельности. Тра-
диционные показатели инвестиционного анализа не могут рас-
сматриваться как достаточный инструментарий для адаптивно-
го управления, основанного на предвидении [8]. 

Особенность инноваций, которую необходимо отметить, – 
неявный характер ее результатов, возможность их использо-
вания для реализации иных проектов развития фирмы при 
достижении эффекта синергии. Процесс разработки цели, 
задач и средств оценки результатов деятельности в сфере 
инноваций имеет ряд особенностей, учет которых создает 
определенные проблемы при формировании информацион-
но-аналитического инструментария: 
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 во-первых, традиционный бюджетинговый подход, ис-
пользующий заранее определяемые целевые уровни 
ключевых показателей эффективности, может демотиви-
ровать персонал и руководителей структурных подразде-
лений, сводя к минимуму его креативность. Цель бюджет-
ного планирования ‒ субоптимизация процессов с прида-
нием чрезмерного значения достижению краткосрочных 
целей экономии в ущерб устойчивому развитию и эконо-
мическому росту бизнеса; 

 во-вторых, высокая степень неопределенности коммер-
ческого успеха конкретного инновационного проекта не 
позволяет использовать традиционные методы оценки 
проектной эффективности, основанные на дисконтирова-
нии денежных потоков. 

Таким образом, необходимо решить следующие две задачи. 
1. Разработать систему адаптивной оценки эффективности 

и результативности инновационной деятельности с по-
мощью совокупности диагностических и прогностических 
индикаторов состояния и развития. 

2. Предложить механизм (модель) использования результа-
тов оценок для стимулирования инновационной деятель-
ности компании и упреждающего реагирования на откры-
вающиеся возможности и выявляемые угрозы, учитыва-
ющие плюрализм возможных сценариев использования 
новых знаний и изобретений для формирования устойчи-
вых трендов развития. 

Прикладные области применения оценок 
эффективности и результативности 
инновационной деятельности 

Целью оценки состояния и перспектив развития ин-
новационной деятельности является повышение эф-
фективности и результативности предпринимаемых 
компанией действий в сфере инноваций. В рамках 
этой цели мы выделим ряд подцелей и задач.  

С точки зрения перспектив устойчивого экономиче-
ского роста бизнеса компании, мониторинг и оценка 
состояния инновационной деятельности и ее резуль-
татов могут быть использованы для: 
 во-первых, распределения / перераспределения ресурсов 

(решения об участии или выходе из проектов, формиро-
вание и ликвидация рабочих групп, выделение ресурсов 
на перспективные проекты); 

 во-вторых, оценки, продвижения и стимулирования пер-
сонала (карьерные перспективы, заработная плата, уча-
стие в проектах, распределение бонусов); 

 в-третьих, внутренний контроль и координация деятель-
ности (контроль, коррекция, реорганизация); 

 в-четвертых, обучение / непрерывное развитие и повы-
шение креативности персонала, его вовлечение в инно-
вационный процесс (за счет доведения результатов дея-
тельности до сотрудников). 

Существуют свидетельства того, что концептуальное 
использование оценки результативности инновационной 
деятельности оказывает существенное влияние на ли-
дерские качества работников, качественный отбор проек-
тов и финансовую успешность инноваций [4, 7]. Процесс 
оценки и полученная по его результатам информация 
может служить импульсом для «развития и расширения 
управленческой базы знаний». Если сотрудникам компа-
нии предоставлен доступ к результатам оценки и органи-
зованы соответствующие обучающие циклы, то это от-
крывает механизм внутрикорпоративного развития инно-
ваций и может послужить импульсом для всеохва-
тывающего организационного обучения. 

В результате система аналитической оценки иннова-
ционной деятельности является импульсом и инстру-
ментом для: 

 успешного проведения диагностики. Выявление и точное 
определение «узких мест» в инновационном потенциале 
компании в рамках непрерывного внутреннего аудита ин-
новационной деятельности; 

 осуществления координации и гибкой навигации в усло-
виях открывающихся возможностей и возникающих огра-
ничений. Непрерывное уточнение целей и задач, анали-
тическое обоснование направленных действий, ориенти-
рованных на текущую эффективность и стратегическую 
результативность; 

 идентификации рисков. Выработка риск-ориентированной 
модели поведения, акцентирующей внимание персонала 
на актуальных действиях с учетом меняющихся приори-
тетов и задач инновационной деятельности; 

 мотивации персонала. Создание креативной среды и со-
ответствующих материальных и иных стимулов для во-
влеченности персонала в инновационный процесс, роста 
его инновационной активности, что фокусирует внимание 
на рациональных действиях и приводит к повышению ре-
зультативности и эффективности инновационной дея-
тельности организации. 

Основные уровни оценки эффективности 
и результативности инновационной 
деятельности 

Оценка результативности и эффективности иннова-
ционной деятельности может осуществляться в рамках 
широкого спектра его субъектов. Этот спектр простира-
ется от отдельных инновационных проектов на микро-
уровне и до макроуровня национальной (мировой) эко-
номики. Результаты инноваций должны приводить к 
успеху на уровне фирмы, которая принимает на себя 
риски их реализации. В то же время компания может 
реализовать один проект, основанный на инновациях, 
или совокупность проектов, объединенных в программу, 
или участвовать в портфеле проектов, которые в свою 
очередь могут входить в те или иные программы. 

Участие компании в инновационных программах или 
владение (управление) портфелем проектов может со-
четаться с продолжающейся деятельностью, служащей 
катализатором и потребителем результатов инноваци-
онных проектов, оказывая прямое влияние на ее фи-
нансовое состояние и инвестиционную привлекатель-
ность. Использование единой системы индикаторов 
эффективности на различных уровнях организации ве-
дения инновационной деятельности для целей прогно-
зирования и диагностики не может считаться верным, 
так как цели и области ответственности, состав и сте-
пень свободы распоряжения ресурсами на различных 
организационных уровнях существенно различаются. 

Для целей диагностики результативности и эффек-
тивности инновационной деятельности были выделе-
ны следующие уровни оценки (рис. 1). 

Уровень единичного инновационного проекта, как пра-
вило, рассматривается как элементарный, хотя в рамках 
проекта могут выделяться процессы и подпроцессы 
вплоть до рабочего места специалиста-инноватора, ко-
торые также становятся объектами планирования, мони-
торинга, контроля и регулирования. Проекты могут оце-
ниваться на различных стадиях своего жизненного цикла 
от бизнес-идеи до вывода новой операционной бизнес-
единицы, готового продукта, услуги или процесса. Наря-
ду с определением технической сложности или степени 
инновационности основной целью становится прогноз 
потенциального рыночного успеха проекта на различных 
этапах его реализации. В связи с природой инноваций 
такие индикаторы результативности, как объем продаж, 
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являются величиной неизвестной до момента вывода их 
на рынок. Таким образом, в этом случае необходимым 
становится использование косвенных показателей харак-
теристики результативности (оценка рисков реализации 
проекта, потребность в финансировании и фондирова-
нии, требования к квалификации работников и соответ-
ствие потребностям потенциального покупателя и др.). 
Перечисленные индикаторы относятся к компетенции 
менеджера проекта или сотрудника департамента стра-
тегического развития, когда тем нужно принять решение 
о перераспределении ограниченных ресурсов, которое в 
конечном итоге ведет к решению управленческой ди-
леммы реализовать / отказать между проектами или 
сместить сроки реализации работ в рамках проекта. 

Национальная инновационная

система, НИС

Национальная инновационная

система, НИС

ОтрасльОтрасль

Портфель инновацийПортфель инноваций

ПрограммаПрограмма

КомпанияКомпания

Инновационный

проект

Инновационный

проект

 

Рис. 1. Уровни оценки результативности и 
эффективности организации инновационной 

деятельности 

Инновационно-активные компании для диверсифика-
ции сопряженного с этой деятельностью риска, как пра-
вило, реализуют несколько инновационных проектов, 
находящихся на различных стадиях жизненного цикла. 
Инновационные проекты, базирующиеся на родственных 
базовых компетенциях, могут быть объединены в про-
граммы, которые также становятся объектами монито-
ринга и оценки. Критериями для объединения являются в 
основном техническое и тематическое сходство, а также 
возможные формы синергии между проектами. 

С точки зрения управленческого контроля целесооб-
разно оценивать именно программу в комплексе, а не 
отдельные ее составляющие. Такой подход позволяет 
учесть неотъемлемый риск, свойственный проектам. 
Например, последствия несвоевременного выполнения 
или отказа от проекта, характеризовавшегося ранее вы-
сокой степенью инновационности и, соответственно, рис-
ка, могут компенсироваться за счет участия организации 
в нескольких менее значимых, но надежных с позиций 
волатильности ожидаемых результатов проектов. Это 
создает необходимый стимул для сотрудников, ответ-
ственных за реализацию комплексной программы, в ре-
зультате чего достигается комбинация высокорисковых 
проектов с более надежными, основывающаяся на об-
щих результатах исследований и компетенциях. Такой 
подход повышает возможность маневра и сводит к ми-
нимуму риск реализации всей программы. 

Портфель инновационных проектов охватывает про-
екты, находящиеся на разных стадиях жизненного 
цикла. Как правило, формируют такой портфель либо 
венчурные фонды, либо крупные корпорации. Оценка 
результативности и эффективности на этом уровне 
проводится с двух позиций.  
 Во-первых, все проекты и программы оцениваются в со-

вокупности для выявления общей ценности проектов, 
находящихся в стадии развития. 

 Во-вторых, оценке подвергается структура самого порт-
феля инноваций с позиций соответствия стадии развития 
экономики (сектора экономики) и риск-аппетита ключевых 
инвесторов. 

В результате объектом оценки являются не только 
общие суммы потенциальных денежных поступлений и 
расходов, но и сбалансированность проектов с точки 
зрения сроков их реализации, технической и научно-
технологической сложности, ожидаемой успешности 
на рынке и уровня риска. Перечисленные оценки могут 
сводиться воедино на практике при помощи графиков 
и схем процессов, использующих тот же логический 
подход, что и матрица Бостонской консультативной 
группы (БКГ) (рост / доля рынка). Кроме того, иннова-
ционные портфели являются объектами качественной 
оценки с точки зрения их соответствия стратегии раз-
вития компании и ее бизнес-модели. 

Хотя уровни отдельного проекта, программы, иннова-
ционного портфеля и компании в целом частично пере-
секаются, последний представляет собой отдельный, 
четвертый уровень оценки эффективности и результа-
тивности со своими специфическими субъектами. Как 
понятно из названия, оценка на этом уровне подразуме-
вает целостную оценку всех инновационных действий и 
их результатов в рамках компании. Некорректно опреде-
лять результативность и эффективность инновационной 
деятельности компании на основе анализа прибыли, 
формируемой за счет реализуемых ею новых продуктов 
и услуг. Тем не менее, такие подходы широко распро-
странены в практике комплексной оценки проектов [22].  

Оценке подлежат как компания в целом, так и ее ин-
новационные подразделения, отдельные функцио-
нальные службы, такие, например, как центры R&D, 
где, собственно, воспроизводятся инновации. Такой 
подход к дальнейшему структурному разделению ин-
новаций отражает концепцию организационного дуа-
лизма, лежащего в основе параллельного учета двух 
разнонаправленных аспектов: 
 во-первых, исследования и создания новых рыночных 

продуктов, т.е. поиска новой информации, создания и 
развития новых идей и знаний; 

 во-вторых, использования и капитализации знаний, т.е. 
вывода продукта на рынок и его коммерциализации.  

Области оценки результативности и эффективности на 
уровне компании включают капитальные расходы и те-
кущие затраты, параметры инновационного процесса и 
его результаты. Они также должны учитывать кон-
текстные факторы, такие как организационная культура 
или стратегия инновационного развития. Используемые 
на практике показатели могут быть как общими и уни-
версальными, например, доля товарных инноваций, так 
и частными и специальными, как склонность лиц, при-
нимающих решения, к решительному, но рисковому по-
ведению. Последней тенденцией в сфере оценки ре-
зультативности и эффективности является концептуали-
зация и оценка инновационного потенциала фирмы [38]. 

Такой подход будет далее рассматриваться как аль-
тернативный при разработке информационно-аналити-
ческого инструментария оценки эффективности и ре-
зультативности инновационной деятельности компа-
нии. При этом используется концепция открытых инно-
ваций (open innovation), которая не ограничивается 
традиционными рамками фирмы [5].  

Кроме уровней, сфокусированных на инновационной 
деятельности компании и внутри компании, существуют 
подходы к оценке эффективности инновационного про-
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цесса на мезо- и макроуровнях. Они ориентированы на 
такие объекты, как состояние отрасли в целом, геогра-
фического (территориального) сегмента и страны в це-
лом, а также сложившихся технологических кластеров 
компаний: «газелей»; инновационно-активных компаний 
Новосибирского Академгородка; Томского национально-
го исследовательского университета, г. Дубны и т.д. Это 
позволяет в рамках однородных совокупностей концен-
трировать внимание на небольшом числе оценочных 
показателей, используемых для оценки инновационного 
потенциала компаний, что обеспечивает необходимые 
уровни репрезентативности и информативности. 

Ключевой целью такой оценки является аудит инно-
вационной активности отраслей промышленности и аг-
ропромышленного комплекса, информирование о со-
стоянии, тенденциях и перспективах развития разра-
ботчиков мероприятий государственной политики 
(министерств экономического и социального развития, 
регионального развития, финансов и других ведомств). 
В результате формируется информационно-аналити-
ческая база для прогнозирования развития и оценки 
эффективности научно-информационной системы 
(НИС) на различных уровнях ее идентификации. 

Принцип комплексности при оценке 
инновационной деятельности 

Несмотря на наличие в практике управления иннова-
циями оценочных показателей, они используются 
неупорядоченно, что не обеспечивает реализацию 
принципа комплексности. Как правило, в оценке преоб-
ладают финансовые, итоговые индикаторы результатов 
процесса. Для обеспечения принципа комплексности 
необходимо структурировать показатели по ряду крите-
риев, обеспечив их систематизацию. Система показа-
телей должна включать нефинансовые (организацион-
но-технологические, социальные и экологические) 
оценки с выделением обобщающих, общих и частных 
индикаторов состояния (диагностические индикаторы), 
и прогностические показатели динамики развития (ди-
намические индикаторы) инновационного процесса.  

Одним из наиболее распространенных подходов при 
построении системы показателей комплексного эконо-
мического анализа является модель ресурсы ‒ процес-
сы ‒ продукты ‒ результаты (inputs ‒ process ‒ outputs ‒ 
outcomes model, IP2Out Model), получившая широкое 
признание благодаря проф. Шеремету А.Д. [3]. Исполь-
зование этого подхода к инновационной деятельности 
компании, ориентированной на создание и эффектив-
ное использование интеллектуального капитала, позво-
ляет ее структурировать в виде динамической системы, 
ядром которой становится подразделение R@D [9, 10]. 

Результативность и эффективность его деятельно-
сти могут быть оценены посредством диагностики зна-
чений показателей конверсии делегируемых в распо-
ряжении структурного подразделения ресурсов (фи-
нансовых, материальных, человеческих и иных) в 
инновационные продукты (патенты, товары, процессы 
и т.п.). Впоследствии эти продукты в свою очередь пе-
реходят в распоряжение производственного, марке-
тингового и других подразделений фирмы, что приво-
дит к получению результатов следующего уровня, та-
ких как продажи, экономия производственных или 
иных издержек, совершенствование потребительских 
свойств и качества продукции. Однако эта модель по-
лагается на сложные контуры обратной связи и си-

стемное понимание инновационного процесса внутри 
компании, который далеко не всегда доступен для та-
кого понимания и фактически не нужен для оператив-
ного управления инновациями. Кроме того, в этом слу-
чае основное внимание уделяется достижению целе-
вых уровней ключевых показателей эффективности, 
привязанных к деятельности подразделений R@D, что 
будет противоречить целям коммерциализации инно-
ваций в тех компаниях, которые располагают приклад-
ными инновационными центрами, ориентированными 
не на теоретические исследования, а на практические 
разработки и внедрение продуктов на рынок. 

Другим методическим подходом к оценке результа-
тивности и эффективности инновационной деятельно-
сти является использование ориентированной на ин-
новации системы взаимосвязанных показателей (inno-
vation-centered balanced scorecard model, ICBSM). 

Основываясь на популярной в настоящее время кон-
цепции сбалансированной системы показателей, мо-
дель выделяет четыре основных перспективы для 
оценки инновационной деятельности: 
 финансы; 

 внутренняя среда (бизнес-процессы); 

 инновации, развитие и обучение персонала; 

 клиенты и потребители. 

Одним из преимуществ данного подхода является 
объединение ключевых показателей эффективности в 
группы опережающих ‒ прогностических (отражают 
ожидаемые результаты инноваций) и запаздываю-
щих ‒ диагностических (отражают состояние, но с эф-
фектом времени) индикаторов [23]. Однако этот эф-
фективный подход имеет определенные ограничения 
при его использовании для мониторинга и прогнозиро-
вания результативности и эффективности инноваци-
онной деятельности. Он не учитывает такие аспекты 
оценки, как соответствие поставленным стейкхолде-
рами целям развития, управление знаниями (напри-
мер, увеличение и использование внутрифирменной 
базы знаний). Тем не менее, как IP2Out Model, так и 
ICBSM имеют большое значение для обеспечения 
эффективного управления инновационным процессом. 

Наряду со ставшими традиционными в анализе и оцен-
ке инновационной эффективности и результативности 
методиками, повышенное внимание вызывает подход, 
основанный на использовании специфических сфер 
оценки инновационной деятельности. Основанная на ис-
пользовании экспертных оценок, применении метода 
Дельфи предлагаемая модель выделяет шесть ключе-
вых областей мониторинга и оценки, связанных с инно-
вационной деятельностью фирмы. Для обеспечения уни-
версальности практического использования в этой моде-
ли опущен ряд моментов традиционных кибернетических 
моделей управления, таких, как, например, контуры об-
ратной связи. Это обусловлено тем, что основные моде-
ли управления инновациями ощутимо различаются и 
формируются в первую очередь в контексте используе-
мых информационно-аналитических технологий. 

Перечень и приоритетность видов деятельности в рам-
ках инновационного процесса могут значительно варьи-
ровать в зависимости от специфических особенностей 
организаций и проектов. При этом успешность управле-
ния ими определяется конечным числом факторов, кото-
рые, собственно, и составляют основу этого оценочного 
подхода. Предлагаемая модель оценки эффективности 
инноваций отражает перенос приоритетов с факторов 
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успешности реализации инноваций (коммерческая эф-
фективность) на измерение потенциала создания инно-
ваций (технологическая и социальная эффективность) и 
его использования для удовлетворения потребностей 
стейкхолдеров. Такой подход в полной мере соответ-
ствует современной парадигме управленческого учета 
[13, 34].  

Концентрация внимания аналитика на оценке состоя-
ния инновационного потенциала организации (статиче-
ский аспект) и возможностях его роста, повышения ре-
зультативности использования в будущем (динамический 
аспект), а также сопряженных с реализацией альтерна-
тивных управленческих решений рисков, вызывает необ-
ходимость внимательного изучения результатов иссле-
дований в области генезиса инноваций и теории органи-
заций [2, 12, 18, 19, 21, 36]. Недостаточная интегриро-
ванность методов информационно-аналитической под-
держки адаптивного управления в практику управления 
жизненным циклом инноваций вызывает определенные 
трудности у аналитиков и контроллеров при попытке 
практической реализации стейкхолдерской модели 
управления инновациями. Использовать множественную 
шкалу оценок с переменным составом индикаторов для 
оценки результативности инновационного процесса го-
раздо сложнее, чем просто подсчитать количество по-
данных патентных заявок, полученных патентов, доходов 
от их использования или передачи. Таким образом, тра-
диционные модели оценки эффективности инноваций в 
неполной мере соответствуют требованиям системы 
управления в условиях быстрых изменений в связи с тем, 
что они не охватывают все необходимые аспекты и вре-
менные ракурсы оценки и уделяют слишком большое 
внимание финансовым аспектам инновационной дея-
тельности. Устранить этот недостаток возможно, приме-
няя интегральную оценку различных областей инноваци-
онного процесса (с позиций интересов ключевых стейк-
холдеров), т.е. интегрированную стейкхолдерскую 
модель оценки инновационной деятельности (integrand 
stockholder management the innovation model, ISMIM). 
Применение стейкхолдерского подхода к оценке эффек-
тивности инноваций позволяет свести к минимуму риски, 
связанные с финансированием и осуществлением инно-
вационной деятельности, коммерциализацией ее резуль-
татов. Такой подход соответствует требованиям форми-
рования условий для достижения устойчивого экономи-
ческого роста бизнеса [16]. 

Модель включает шесть сфер измерений и оценки 
эффективности инновационной деятельности. Фокус 
внимания контроллера в ней переведен с традицион-
ных фиксированных показателей эффективности, ин-
тенсивности и результативности инновационной дея-
тельности на оценку результативности осуществляе-
мых действий и критических факторов успеха 
реализации инновационной задачи, т.е. реализует 
принцип многоаспектности анализа (рис. 2). Вместе с 
тем, каждый из видов результата оценивается с пози-
ций соответствия его достижения интересам стейк-
холдеров, что отвечает за снижение вероятности рис-
ка конфликта интересов при формировании и коммер-
циализации инновации, что соответствует взглядам на 
социально-ответственную экономику. 
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Рис. 2. Мультиаспектная модель оценки результа-
тивности и эффективности инновационной дея-

тельности 

Ключевые инновационные аспекты управления инно-
вациями размещены в центре рисунка, а контекстные 
факторы – на периферии. В свою очередь результаты 
оцениваются путем соответствия стейкхолдерских ин-
тересов с позиций ожидаемых производственно-
технологических, финансово-экономических, социаль-
ных и экологических последствий разработки и реали-
зации той или иной инновации, в пределах реализуемой 
программы или портфеля. 

Предложенный подход охватывает все этапы инно-
вационного процесса, начиная от сбора и анализа ин-
формации на первом этапе (ресурсы и идеи) – аспект 
экономичности, оценку механизмов преобразования 
идей и ресурсов в продукт посредством конкретных 
процессов – аспект продуктивности, т.е. конверсия ре-
сурсов в продукты, и реализация результатов через 
призму удовлетворения потребностей стейкхолдеров – 
аспект результативности. Таким образом, ISMIM ори-
ентирована на оценку динамики между начальными и 
конечными стадиями инновационного процесса и 
наблюдение за их состоянием. 

Динамическая оценка изменений в полной мере со-
ответствует современному взгляду на фактор време-
ни, как наиболее ценный и ограниченный ресурс в лю-
бом бизнесе [30]. Мониторинг таких областей оценки 
инновационного процесса, как инновационная страте-
гия, состояние критических факторов успеха, управле-
ние идеями, необходимо проводить в режиме реаль-
ного или нужного времени. Мониторинг продуктов и 
результатов (финансовых, технологических, социаль-
ных и экологических) требует некоторого периода 
накопления данных и, таким образом, предполагает 
применение запаздывающих индикаторов. Поэтому в 
системе аналитических индикаторов оценки преобла-
дают опережающие показатели, которые, наряду с за-
паздывающими (диагностическими), составляют па-
нель управления инновационного менеджера. 

ISMIM ориентирована на основной оценочный уро-
вень – организацию, что представляет повышенный 
интерес для большинства стейкхолдеров бизнеса. Тем 
самым предполагается формулировка и последующее 
выполнение требований к необходимому раскрытию 
информации в интегрированной отчетности, а сама 
аналитическая оценка может быть выполнена не толь-
ко в интересах инвесторов, но и конкретной группы за-
интересованных лиц. 

Объектами оценки являются прежде всего иннова-
ционный потенциал компании, результативность и 
эффективность его использования. Интегральный ха-
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рактер модели позволяет раскрывать и оценивать по-
казатели уровней инновационных портфеля, програм-
мы и проекта. Таким образом, предлагаемый подход к 
мониторингу и диагностике оптимален для решения 
задач управления инновациями на уровне организа-
ции, позволяя оценивать не только внутреннюю, но и 
внешнюю среду фирмы, динамику и результаты ис-
пользования инновационного потенциала в виде инно-
вационных продуктов и критических факторов успеха. 

Система показателей измерения 
инновационной активности и 
результативности, практика их 
применения и направления 
совершенствования  

Оценочные показатели в контексте контроллинга в 
первую очередь предназначены для отражения от-
дельных элементов управляемого процесса для мони-
торинга эффективности и прогнозирования результа-
тивности. Использование системы показателей как ин-
дикаторов состояния или (и) динамики развития 
управляемого процесса дает возможность контролле-
ру комплексно охватить все аспекты инновационного 
процесса как совокупности четких и нечетких взаимо-
связей во внутренней и внешней среде хозяйствующе-
го субъекта через элементарные, поддающиеся изме-
рению единицы наблюдения. Эти единицы (элементы), 
в свою очередь, могут стать базой для глобальной 
оценочной системы в соответствии с ISMIM.  

Традиционные оценочные показатели в сфере инно-
вационной деятельности ориентированы либо на из-
мерение инновационной активности, как правило, че-
рез понесенные затраты на НИОКР, либо на измере-
ние финансовой отдачи этих затрат, что связано с 
преобладанием затратного подхода в оценке резуль-
тативности и эффективности.  

Во внутрифирменном контексте задачами инноваций 
является в первую очередь создание конкурентных 
преимуществ в виде снижения операционных издержек 
по продолжающейся деятельности и получения эконо-
мических дополнительных выгод от освоения новых 
технологий, продуктов и услуг. Обобщение практик хо-
зяйствования инновационно-активных компаний, вхо-
дящих в группу «Российские технологии», показало, что 
использование абсолютных оценочных показателей по-
прежнему остается приоритетным на уровне фирмы при 
планировании и контроле инновационных процессов. 
Однако оценка инноваций исключительно по конечным 
результатам имеет свои минусы. Главный из них ‒ от-
сутствие учета разрыва во времени между созданием 
инновационного потенциала компании и результатами 
его использования, а также недостаточная детализация 
факторов, столь необходимая для оперативного управ-
ления инновационным процессом.  

Разделение инновационной деятельности на ряд об-
ластей и использование сбалансированной системы 
показателей оценки позволяет преодолеть ограниче-
ния, связанные с применением стандартных оценочных 
подходов. Такой альтернативный способ предполагает 
применение совокупности косвенных факторов, влия-
ние которых на успешность инновационной деятельно-
сти компаний доказано эмпирически. Полученная при 
подобном подходе система оценочных показателей бо-
лее детализирована, что позволяет использовать ее 
для прямого контроля и управления. Часть этих показа-

телей, структурированных по шести областям, описан-
ным в предложенном выше подходе, представлена ни-
же. При этом одни индикаторы являются результатом 
концептуальных разработок, тогда как другие представ-
ляют собой более привычные абсолютные или относи-
тельные показатели, используемые для оценки иннова-
ционной деятельности (например, процент роста про-
даж после внедрения нового продукта). 

В силу того, что существует некий разрыв между нор-
мативной (то, что должно быть оценено) и описательной 
(то, что на самом деле измеряется) сторонами оценки 
инновационной деятельности, такая структуризация 
представляется важной. Поскольку существует значи-
тельное число планово-контрольных показателей оценки, 
не имеющих под собой адекватного теоретического 
обоснования, или признанных непригодными на практи-
ке, компании, используя их, оперируют показателями, 
которые не способны точно оценить ни факторы созда-
ния инновационного потенциала, ни результаты его 
успешного использования. В качестве примера можно 
привести затраты на инновации или интенсивность 
НИОКР, столь любимые менеджментом государственных 
компаний. Несмотря на это, они широко используются в 
практиках управления инновациями аудиторскими и кон-
салтинговыми фирмами, что связано с высокой живуче-
стью устаревших взглядов на управление инновациями. 

Обобщение данных статистики по инновационно-
активным фирмам показывает, что в реальности 
наблюдается u-образная зависимость между интенсив-
ностью НИОКР (затраты в млн. руб.) и эффективностью 
разработки новой продукции (дополнительные денеж-
ные поступления от продажи новой продукции). Не от-
рицая значимость капитальных затрат на R&D, такой 
подход является затратным: не существует четкой за-
висимости между размером затрат и будущими резуль-
татами от реализации проекта, в инновациях чрезвы-
чайно велико значение интуиции. Оправданий для ши-
рокого использования таких показателей эффек-
тивности не существует.  

В то же время успешные в области инноваций ком-
пании используют собственные информационно-
аналитические разработки, имеющие характер nay-
hay, не нашедшие пока еще широкого применения в 
сфере практики мониторинга и оценки инновационной 
деятельности. Внимательное изучение и творческая 
адаптация и применение новейших теоретических 
разработок в практике оценочной деятельности имеет 
хорошие перспективы повышения управляемости ин-
новационной деятельностью.  

Система показателей оценки результативности ин-
новационной стратегии может основываться на техно-
логии т.н. психометрии, когда подчиненные оценивают 
своих руководителей с точки зрения лидерских качеств 
или их действий в части постановки и реализации за-
дач инновационного развития организации (создания и 
использования инновационного потенциала). Кроме 
того, деятельность руководителей может оцениваться 
с позиций их индивидуальных предпочтений при отбо-
ре к финансированию инновационных проектов. Прак-
тика хозяйствования свидетельствует, что во многих 
организациях отсутствуют специальные функциональ-
ные подразделения, занимающиеся исключительно 
инновациями, что усложняет идентификацию сфер от-
ветственности за реализацию проектов. 
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Рассмотрим аспект ресурсного обеспечения проектной 
деятельности. Достаточность ресурсов может быть оце-
нена с использованием различных шкал, например, такой, 
как шкала оценки инновационного рабочего поведения. 
Этот интегральный показатель включает 10 индикаторов, 
охватывающих четыре области оценки (выявление идей, 
генерация, защита и развитие, реализация идей), которые 
оцениваются руководителями по пятибалльной шкале 
Лайкерта (никогда ‒ всегда) (табл. 1).  

Таблица 1 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ РЕСУРСНОГО 
ОБЕСПЕЧЕНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Результаты 
сравнительного 
анализа вариан-
тов применения 

Области оценки 

Характер пове-
дения работника 

Интенсивность 
НИОКР 

Варианты 
показателя 

Насколько часто 
сотрудник нахо-
дит варианты но-
вого решения по-
ставленной перед 
ним задачи? 
Каков вклад ра-
ботника в разви-
тие новых идей? 
Степень под-
держки предла-
гаемых новаций 
работником? 

Соотношение между 
приростом бюджета на 
НИОКР и его резуль-
тативностью. 
Влияние дополнитель-
ного вовлечения 
материальных и 
человеческих 
ресурсов в НИОКР и 
влияние на его ре-
зульты 

Преимущества 
Понятность вос-
приятия и про-
стота измерения 

Простота измерения 

Недостатки 
Высокий элемент 
субъективизма 

Отсутствие учета 
фактора «разрыва» во 
времени в R&D 

Итог оценки 
сравнительной 
эффективности 

Очень эффектив-
ны ‒ рекоменду-
ется для широко-
го использования 

Эффективны ‒ реко-
мендуется для 
экспертной оценки 

 
Применявшие на практике этот подход эксперты от-

метили его простоту и наглядность. Напротив, показа-
тель интенсивности НИОКР имеет определенные огра-
ничения при его использовании на этапе целеположе-
ния. Среди специалистов встречается непонимание 
того, как тот или иной вариант распределения бюджета 
на НИОКР может становиться оценкой результатов де-
ятельности инновационного центра (табл 2). 

Таблица 2 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ 
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ И КУЛЬТУРЫ 

Результаты 
сравнительного 
анализа вариан-
тов применения 

Области оценки 

Характер органи-
зационной 
структуры 

Организационная 
культура 

Варианты 
показателя 

Стремление рабо-
чей группы нахо-
дить ответы на воз-
никающие вопросы 
развития. 
Степень понимания 
целей сотрудника-
ми группы. 
Уровень восприятия 
риска новшества 

Учет мнения работни-
ка руководителем 
группы. Частота и ха-
рактер консультаций с 
работниками при ре-
шении корректировки 
плана работ. Делеги-
рование правомочий 
работнику на само-
стоятельное решение 

Результаты 
сравнительного 
анализа вариан-
тов применения 

Области оценки 

Характер органи-
зационной 
структуры 

Организационная 
культура 

Преимущества 
Понятность воспри-
ятия и простота из-
мерения 

Понятность воспри-
ятия и простота 
измерения 

Недостатки Не выявлено Не выявлено 

Итог оценки 
сравнительной 
эффективности 

Рекомендуется для 
широкого 
использования 

Рекомендуется для 
широкого 
использования 

 
Оценка эффективности организационной структуры 

и культуры также может быть проведена с помощью 
использования опросных листов для рядовых сотруд-
ников, которые используют инновационный потенциал 
фирмы (см. табл. 2). Для этих целей сотрудников про-
сили дать общую оценку организационного климата 
или стиля поведения их руководителей (тип лидер-
ства). По результатам сравнительного анализа приме-
нения этих индикаторов установлено, что имеется 
тесная связь их позитивной динамики с уровнем 
успешности инновационной деятельности компании. 
Это позволяет рекомендовать их к применению для 
управления инновационным процессом. 

Ключевыми оценочными показателями в области 
управления знаниями и идеями являются количество 
предложенных новаций и их результативность (табл. 3). 
Однако без идентификации механизма и регламента чет-
кого определения того, как оценить приращение знаний, 
и что подразумевается под определением «высококаче-
ственная идея», компании рискуют перейти на стимули-
рование «вала» большого числа малоперспективных 
идей с низким потенциалом приращения знаний. Так, 
например, определение эффективности работы НИОКР 
по числу патентных заявок, приводит к распылению сил и 
средств, направляемых в R&D. 

Таблица 3 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ СИСТЕМЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ИДЕЯМИ И ЗНАНИЯМИ 

Результаты 
сравнительно-
го анализа ва-
риантов при-

менения 

Области оценки 

Управление знания-
ми и идеями 

Управление идея-
ми  

Варианты 
показателя 

Процент проектов с 
привлечением потреби-
телей на этапе их раз-
работки. 
Количество отобранных 
и профинансированных 
идей. 
Доля проектов, реали-
зуемых с привлечением 
университетов 

Число новаций, 
предлагаемых рабо-
чими группами в 
процессе НИОКР. 
Количество получен-
ных за период патен-
тов. Среднее время 
от подачи заявки 
идеи до стадии ее 
проектного развития. 

Преимущества 
Понятность восприятия 
и простота измерения 

Простота измере-
ния 

Недостатки Не выявлено 

Отсутствие жесткой 
регламентации с 
возможностью чет-
кого определения 
качества новаций и 
ценности патента 

Итог оценки 
сравнительной 
эффективности 

Рекомендуется для 
широкого 
использования 

Рекомендуется для 
экспертной оценки 
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Значимость патентов для формирования критических 
факторов успеха бизнеса существенно различается. Она 
сильно варьирует в зависимости от фазы цикла развития 
отрасли, специфики самого бизнеса и форм организации 
рабочих групп. Поэтому достижение определенного чис-
ла зарегистрированных патентов должно быть лишь до-
полнительной целью. 

Применение показателя степени вовлеченности по-
требителей в проектную деятельность, напротив, 
способствует активизации инновационной деятель-
ности, что делает его привлекательным при поста-
новке и контроле достижения целей. В то же время в 
пользовательском контексте к нему следует отно-
ситься с определенной осторожностью, так как про-
цесс трансферта технологий от потребителя всегда 
имеет определенные ограничения, обуславливаемые 
спецификой его интересов. 

Таблица 4 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ  

Результаты 
сравнительного 
анализа вариан-
тов применения 

Области оценки 

Проектный 
мониторинг 

Проектный 
контроль  

Варианты 
показателя 

Число переданных 
на уровень опера-
ционных бизнес-
единиц проектов. 
Сумма дополни-
тельных средств, 
выделяемых для 
успешной реализа-
ции проектов сверх 
ранее утвержден-
ного бюджета. 

Доля проектов, за-
пускаемых в реали-
зацию в соответ-
ствии с ранее опре-
деленным графиком. 
Доля инноваций, вы-
веденных на 
рынок первыми / 
/ следующими 
за лидером 

Преимущества 
Понятность вос-
приятия и простота 
измерения 

Простота измерения 

Недостатки Не выявлены 

Применение 
негативно 
сказывается на 
гибкости управления  

Итог оценки 
сравнительной 
эффективности 

Рекомендуется для 
использования в 
мониторинге 

Рекомендуется пре-
имущественно для 
ретроспективного 
анализа и итогового 
контроля 

 
Отдельный инновационный проект традиционно рас-

сматривается как объект планирования и контроля. 
Правильный выбор индикаторов для планирования и 
мониторинга реализации проекта чрезвычайно важен 
для принятия упреждающих корректирующих решений, 
направленных на формирование наилучших результа-
тов в складывающихся условиях. Традиционные пока-
затели проектного анализа, основывающиеся на вре-
менных и финансовых критериях, вызывают неодно-
значную оценку со стороны экспертов. Так, например, 
показатель «процент проектов, запущенных в соответ-
ствии с графиком», равно как и «лидерство по времени 
вывода нового изделия на рынок» больше подходят для 
того, чтобы ускорить инновационный процесс в органи-
зации. При этом они не отражают уровень неопреде-
ленности и новизны, характерный для инноваций. Кро-
ме того, выход на рынок раньше конкурентов не всегда 
гарантирует получения высокой прибыли, а неоправ-

данная поспешность при реализации проекта может 
негативно отразиться на многих его параметрах, вклю-
чая качество и вклад в формирование инновационного 
потенциала компании. При этом такие показатели, как 
«количество успешно переданных для дальнейшего 
развития проектов» или «дополнительные средства, 
выделенные инновационным проектам», напротив, экс-
пертами были отмечены как положительно влияющие 
на эффективность управления проектами (табл. 4). 

Следующей областью оценки является диагностика 
эффективности управления портфелем проектов. Эти 
показатели ориентированы, прежде всего, на сово-
купность (пулы) инновационных проектов компании, и 
представляют оценку преимущественно финансовых 
последствий для их участников. 

Таблица 5 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПОРТФЕЛЕМ 

ПРОЕКТОВ 

Результаты 
сравнительно-

го анализа  
вариантов 

применения 

Области оценки 

Мониторинг 
портфеля 

Анализ портфеля 

Варианты 
показателя 

Количество проектов, 
инициируемых струк-
турными подразделе-
ниями и реализуемы-
ми совместно с R&D. 
Сбалансированность 
проектного портфеля 
(соотношение различ-
ных по стоимости, до-
ходности и риску про-
ектов, обеспечиваю-
щих максимум 
доходности в преде-
лах риск-аппетита) 

Индекс прибыльно-
сти инвестиций 
(соотношение NPV 
и инвестиционных 
затрат). 
Дисконтированная 
стоимость 
совокупности 
реализуемых 
проектов. 

Преимущества 

Обеспечение  
рациональности и 
адаптивности в сфере 
инноваций 

Простота 
измерения 

Недостатки 

Отсутствие учета 
влияния качества 
портфеля на развитие 
инновационного 
потенциала компании 

Негативно сказы-
вается на гибкости 
управления, пре-
пятствует реализа-
ции низкобюджет-
ных проектов  

Итог оценки 
сравнительной 
эффективности 

Рекомендуется для 
широкого использова-
ния в мониторинге 
портфеля 

Рекомендуется для 
оценки краткосроч-
ных «спекулятив-
ных» инвестиций 

 
Данная группа показателей вызывает негативную оцен-

ку у большинства экспертов-практиков в сфере иннова-
ций. Причиной послужило то, что они характеризуются: 
либо как слишком непрактичные для применения в круп-
ных организациях; либо как излишне общие, не учитыва-
ющие факторы риска вывода инноваций на рынок. 
Например, восприятие продукта потребителями, степень 
соответствия потребностям (в случае разработки «про-
дуктовой платформы») и др. В то же время индикатор 
«сбалансированности портфеля», т.е. конкретный под-
бор элементов портфеля проектов с целью распределе-
ния рисков, был признан наиболее удачным для измере-
ния эффективности инновационного процесса в компа-
ниях с децентрализованной структурой управления 
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(табл. 5). Фактическая оценка может быть проведена при 
помощи графиков и схем процессов, использующих тот 
же логический подход, что и знаменитая Бостонская мат-
рица (рост / доля рынка). 

Для оценки продуктов и результатов инновационной 
деятельности в практике контроллинга широко приме-
няются такие показатели, как «общий объем продаж», 
«рентабельность продаж» или «относительная эконо-
мия затрат». Однако с точки зрения целеполагания, 
эти показатели являются ориентиром для проектной 
деятельности компании в целом, либо для ее опера-
ционных бизнес-единиц (SBU), но не для R&D. Напри-
мер, выручка от реализации новых товаров и услуг так 
и не стала рекомендуемым большинством экспертов 
показателем. В то же время, такой показатель, как 
число потребителей, лояльных к новому продукту в 
момент его вывода на рынок, характеризуется как 
наиболее важный для оценки продуктово-клиентского 
восприятия инновации. Индикатор «доля коммерчески 
успешных проектов» был признан эффективным экс-
пертами для ориентированных на рынок инновацион-
ных центров (инжиниринговые услуги), а не «чистых» 
НИОКР. Показатель «количество стартапов или проек-
тов-ответвлений, возникших в ходе инновационного 
процесса» получил смешанные оценки (табл. 6). По-
следний индикатор признан ограниченно применимым 
в технологических или инфраструктурных проектах. 
При этом в ряде компаний проекты-ответвления ха-
рактеризовались как упущенные возможности. 

Таблица 6 

КЛЮЧЕВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ 
ИННОВАЦИОННЫЕ ПРОДУКТЫ/РЕЗУЛЬТАТЫ 

Результаты 
сравнительного 

анализа 
вариантов 

применения 

Области оценки 

Продукты Результаты 

Варианты 
показателя 

Доля выручки от 
продаж новых 
товаров. 
Количество 
стартапов или 
проектов-
ответвлений, возни-
кающих в результа-
те инновационного 
процесса 

Рост объема 
продаж, рентабель-
ности и текущих 
затрат потребителя 
за счет использо-
вания инновацион-
ного продукта. 
Число последова-
телей. 
Доля коммерчески 
успешных проектов 

Преимущества Простота измерения Простота измерения 

Недостатки 

Негативное влияние 
на управляемость 
портфелем 
Игнорирование тре-
бований отдельных 
стейкхолдеров 

Субъективность 
оценки некоторых 
параметров. 
вследствие исполь-
зования оценочных 
показателей 

Итог оценки 
сравнительной 
эффективности 

Рекомендуется для 
использования в 
оценке инновацион-
ности продуктовой 
линейки компании 

Рекомендуется для 
оценки результа-
тивности и эффек-
тивности управле-
ния инновациями 

 

Практическое применение системы 
оценки эффективности инновационной 
деятельности 

Приведенные выше подходы к отбору ключевых по-
казателей эффективности могут быть представлены в 

качестве универсальных блочных модулей при созда-
нии универсальной оценочной системы для измерения 
эффективности инноваций. Однако и здесь имеет ме-
сто разрыв между процедурой оценки и следующими 
за нею корректирующими действиями, которые, в иде-
але, должны быть ее результатом. 

Система оценки эффективности инновационной дея-
тельности может применяться для целей диагностики 
текущей ситуации за счет идентификации «узких мест» 
и слабых сторон компании в инновационной сфере. 
Одновременно, выявляя наиболее перспективные 
проекты, изучая и тиражируя лучшие практики органи-
зации их ведения и управления, такие действия позво-
ляют повышать результативность и эффективность 
инновационного процесса за счет постоянной коррек-
тировки приоритетов и целей развития на основе но-
вого видения требований стейкхолдеров, повышая мо-
тивацию персонала. Это не только стимулирует рост 
инновационного потенциала компании, но и обеспечи-
вает успешную диффузию инноваций в практику биз-
неса, что, собственно, и является основным драйве-
ром развития инновационной деятельности. 

Для достижения этих целей необходимо сконцентри-
ровать внимание на вопросах диагностики, координа-
ции (уточнение локальных целей и задач), наблюде-
нии (мониторинге) и, собственно, организации процес-
са (корректирующие действия). Каждое из этих 
направлений управленческой деятельности характе-
ризуется своей спецификой, а интеграция фаз цикла 
управления обеспечивает синергетический эффект и 
комплексность результатов, формируемых для каждой 
из групп стейкхолдеров. 

Диагностика состояния и выявление проблемных 
областей развития  

Основной сферой применения системы оценочных по-
казателей на практике является диагностика. Использо-
вание диагностических показателей позволяет оценить 
деятельность R&D и иных структурных подразделений, 
задействованных в инновационном процессе, с различ-
ных сторон, что обеспечивает получение целостной кар-
тины состояния инновационной деятельности в органи-
зации и соответствие направлений ее развития интере-
сам ключевых стейкхолдеров. Для более детального 
анализа сбор данных, преобразование их в аналитиче-
скую информацию и сама оценочная процедура могут 
быть ограничены конкретными направлениями оценки 
или структурной / функциональной частью компании, 
например, подразделением R&D, конкретной стратегиче-
ской бизнес-единицей (SBU) и т.д.  

Так, например, при проведении аудита инновационной 
культуры рациональным выбором могут быть показатели 
из блоков «Организационная культура и структура» и «Ре-
сурсы». Для комплексной оценки рекомендуются про-
странственный и динамический бенчмаркинг. Тенденция к 
снижению или сравнительно низкие значения индикаторов 
свидетельствуют о необходимости изменений или коррек-
тировки в организационной культуре. Таким же образом 
инновационная деятельность, интерпретируемая как зави-
симая переменная, может служить критерием для оценки 
результатов тех или иных действий управленческого ха-
рактера. Несмотря на то, что причинно-следственный ана-
лиз сложен в осуществлении из-за значительного числа 
влияющих факторов, его применение для оценки эффек-
тивности инновационной деятельности весьма эффектив-
но даже на уровне установления вербальных связей, ко-
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торые впоследствии могут конкретизироваться в стохасти-
ческие модели внутрифирменной инновационной систе-
мы. Применение такой модели обеспечит, с одной сторо-
ны, возможность оценки инновационного потенциала ор-
ганизации, а, с другой -- выявление уровня и резервов 
повышения эффективности его использования. 

Идентификация драйверов (факторов) и типа взаимо-
связей требует наличия достаточного временного ряда 
наблюдений при условии стабильности бизнес-модели 
компании. Таким образом, оценка состояния и эффек-
тивности инновационной деятельности не должна быть 
разовым мероприятием. Ее проведение необходимо с 
определенной периодичностью, которая зависит от со-
стояния внешней среды. Интервал оценки может сов-

падать с периодом формирования управленческой от-
четности и (или) интегрированной отчетности в органи-
зации. При условии наличия прогноза (плана) развития 
НИОКР и разработанных на уровне компании паспортов 
показателей, имеется возможность обеспечения сопо-
ставимости получаемых в процессе инновационно-
инвестиционной деятельности результатов.  

Формализацию и практическое использование про-
гностико-диагностической модели целесообразно про-
вести на основе идеологии стоимостной цепочки инно-
ваций (innovation value chain, IVC), что позволяет вы-

являть слабые стороны инновационной системы 
компании и определять вероятные стратегические 
разрывы (рис. 3). 

Ключевые вопросыКлючевые вопросы

Способно ли 

подразделение 

самостоятельно 

генерировать 

перспективные идеи 

?

Способно ли 

подразделение 

самостоятельно 

генерировать 

перспективные идеи 

?

КПЭКПЭ

Количество 

качественных идей, 

предложенных 

конкретным 

подразделением

Количество 

качественных идей, 

предложенных 

конкретным 

подразделением

Эффективны ли 

отбор и 

субсидирование 

новых идей ?

Эффективны ли 

отбор и 

субсидирование 

новых идей ?

Процент 

финансированных 

идей, окупивших 

себя. Число месяцев 

до первой продажи

Процент 

финансированных 

идей, окупивших 

себя. Число месяцев 

до первой продажи

Насколько успешно 

идеи реализуются в 

виде новых продуктов, 

компаний илди 

модельных проектов? 

Насколько успешно 

идеи реализуются в 

виде новых продуктов, 

компаний илди 

модельных проектов? 

Насколько успешно идеи 

распространяются внутри 

компании и выходят на 

рынок ?

Насколько успешно идеи 

распространяются внутри 

компании и выходят на 

рынок ?

Генерируются ли 

перспективные идеи 

на внутри фирменном 

уровне

Генерируются ли 

перспективные идеи 

на внутри фирменном 

уровне
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качественных идей, 
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уровне
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Число месяцев от 

возникновения идей 

до первой продажи

Проццент 

профинансированных 

идей, окупивших себя. 

Число месяцев от 

возникновения идей 

до первой продажи

ФирмаФирмаСтруктура 

подразделения

Структура 

подразделения

Есть ли доступ к 

достаточному числу 

источников идей вне 

фирмы?

Есть ли доступ к 

достаточному числу 

источников идей вне 

фирмы?

Количество 

качественных идей, 

полученных извне

Количество 

качественных идей, 

полученных извне

Доля внедрения на 

целевой рынок, в канал 

продвижения, аудиторию. 

Число месяцев до 

распространения 

продукта/идеи

Доля внедрения на 

целевой рынок, в канал 

продвижения, аудиторию. 

Число месяцев до 

распространения 

продукта/идеи
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Рис. 3. Модель стоимостной цепочки создания и коммерциализации инноваций

Диагностика состояния и эффективности использова-
ния инновационного потенциала с использованием мо-
дели стоимостной цепочки инноваций (IVC model, IVCM) 
может проводиться с позиций трех составных этапов ин-
новационного цикла: генерирование идей, материализа-
ция идей и распространение идей. Благодаря формиро-
ванию корректных опросных листов на каждом этапе 
аудита эффективности, возможно выявить пробелы и 
«бутылочные горлышки» в каждой компоненте, что обес-
печивает своевременную идентификацию рисков сниже-
ния эффективности инновационной системы и возмож-
ность перераспределения ресурсов в перспективные или 
проблемные области [17, 20]. Модель представляет ин-
струмент идентификации возможностей и рисков и упре-
ждающего реагирования на них, что в полной мере соот-
ветствует парадигме упреждающего бизнеса [32, 27]. За-
ложенная в ней логика обеспечивает комплексный 
подход к оценке эффективности инновационной дея-
тельности и имеет определяющую роль в реализации 
риск-ориентированной стратегии управления инноваци-
онным процессом на уровне организации.  

Применение IVCM является инструментом визуали-

зации и аналитического осмысления проблемных об-
ластей и открывающихся возможностей в инновацион-
ной деятельности компании. Лежащая в ее построении 
логика подтверждает факт того, что комплексный под-
ход к оценке эффективности инновационной деятель-
ности может играть определяющую роль в реализации 
риск-ориентированной стратегии управления иннова-
ционным процессом на уровне организации.  

Постановка, корректировка и координация целей  

Наряду с выполнением диагностических задач, оце-
ночные показатели также могут использоваться для по-
становки целей развития на различных уровнях органи-
зации инновационного процесса (от компании в целом 

до рабочего места исследователя). Это направление 
использования ключевых показателей эффективности 
наиболее распространено на предприятиях промыш-
ленности как дополнение к традиционным финансовым, 
операционным и частичным бюджетам. Определение 
целевых уровней ключевых факторов и соответствую-
щих им индикаторов состояния и развития позволяет 
впоследствии проводить оценку достижения глобаль-
ных и локальных целей. Существуют разнообразные 
методы, стимулирующие достижение целевых уровней 
ключевых индикаторов состояния и развития сотрудни-
ками организации, основанные на индивидуальном и 
групповом стимулировании [11, 28]. 

Формы поощрения могут варьировать от, например, де-
нежного вознаграждения и до расширения зоны ответ-
ственности, предоставления большей самостоятельно-
сти, общефирменного признания новаторских заслуг со 
стороны топ-менеджеров компании с присвоением работ-
нику почетного звания. Применение к сотрудникам раз-
личных штрафных санкций за недостижение целевых 
уровней ключевых индикаторов эффективности стоит 
проводить с большой осторожностью: инновационная де-
ятельность связана с существенной неопределенностью 
и высокой степенью риска. Использование системы кон-
троля, основанной на страхе вероятных потерь, может 
снизить креативность сотрудников. По мнению Г. Хэмела, 
использование системы, строящейся на механизме ко-
манд и контроля, говорит о глубоком недоверии к компе-
тенциям сотрудников и их ответственности [33, с. 41-58]. 

Придание чрезмерного значения санкциям как ин-
струменту для получения вынужденного согласия ра-
ботников приводят к отказу сотрудников от инициативы, 
что губительно для результативности инновационной 
деятельности и конкурентного успеха компании в буду-
щем. Поэтому, чтобы уйти от необходимости находить 
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компромисс между дисциплинированностью и иннова-
ционностью, система контроля в инновационной дея-
тельности должна больше полагаться на самоконтроль 
и экспертные оценки и меньше – на ведомственный 
контроль. Т.е. вопрос должен быть поставлен не «Как 
должен был сделать, но не сделал?», а «Мог сделать, 
но не сделал?». В этих условиях, основанная на экс-
пертных оценках и ассиметричная система вознаграж-
дения, предоставляющая стимулы для достижения це-
лей, но не включающая штрафы в случае их недости-
жения, представляется наиболее приемлемым 
вариантом для стимулирования инновационной актив-
ности персонала и повышения его лояльности, что не 
менее важно для исследуемой нами сферы, чем следо-
вание ранее утвержденным регламентам.  

Таблица 7 

СИСТЕМА КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ОЦЕНКИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ИННОВАЦИОННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Объекты 
целеположения 

Цель – повышение эффективности 
затрат на инновационную  

деятельность 

Ключевые показатели  

эффективности2: 

KPI 1 KPI 2 KPI 3 KPI 4 KPI 5 

Компания в целом + + + + ‒ 

Линейные и функцио-
нальные структурные 
подразделения 

‒ ‒ ‒ + + 

Центр инновационного 
развития (R&D) 

+ + + ‒ ‒ 

Проектная группа ‒ ‒ ‒ + ‒ 

Рабочая группа ‒ ‒ ‒ ‒ + 

Для использования ключевых показателей эффек-
тивности инновационной деятельности на системати-
ческой основе в качестве объектов целеположения и 
координации, целесообразно использовать матрицу, 
устанавливающую взаимосвязь между показателями 
инновационной активности и результатами деятельно-
сти отдельных организационных и (или) функциональ-
ных подразделений (табл. 7). 

Рабочие цели должны определяться и доводиться до 
отдельных сотрудников, занятых в инновационной сфе-
ре, профильных рабочих групп всего инновационного 
подразделения (R&D), или тех организационных единиц, 
которые выводят инновационные продукты и услуги на 
рынок. Процесс целеположения и каскадирования, а так-
же согласования целей имеет принципиальное значение, 
поскольку далеко не каждый ключевой показатель эф-
фективности подходит для использования на том или 
ином организационном уровне. В его основу может быть 
положено оптимальное сочетание ответственности каж-
дого организационного элемента с его фактическим 
вкладом в достижение цели. 

Доведение одной и той же цели, (например, дости-
жение определенного количества успешно передан-
ных в подразделения для дальнейшей реализации 

                                                           
2 KPI 1 – удельный вес продаж (выпуска) новой продукции, %; 

KPI 2 – количество успешно переданных в подразделения для 
дальнейшей реализации проектов законченных разработок, ед.; 
KPI 3 – прибыль в расчете на одну тысячу рублей капитальных за-
трат, ассигнованных на финансирование НИОКР, руб.; KPI 4 – доля 
снижения текущих эксплуатационных затрат за счет использования 
инновации в производственном процессе, %; KPI 5 – число ком-
мерчески успешных рационализаторских предложений, ед. 

проектов законченных разработок, KPI 2 в табл. 7) од-

новременно для двух исполнителей (например, для 
инновационного центра и для основной компании) 
должно быть обосновано. С одной стороны, наличие 
подобной общей цели может способствовать преодо-
лению обычной разобщенности между занимающими-
ся инновациями подразделениями и выполняющими 
ключевые функции (например, маркетинг и продажи, 
обслуживание) линейными подразделениями, что яв-
ляется критическим для успеха инноваций. С другой ‒ 
степень влияния на достижение общих целей на раз-
личных уровнях организации инновационного процес-
са в компании существенно различается. Следующим 
принципом целеположения является обеспечение 
сбалансированности общих и индивидуальных целей. 
Наличие индивидуальных целей обеспечивают персо-
нификацию ответственности сотрудников, тогда как 
общие цели ставятся в том случае, когда текущая ин-
новационная задача требует участия различных сто-
рон. При этом необходимо ограничиваться принципом 
минимальной достаточности. В том случае, если сама 
общая система оценки является объемной, то число 
выбранных показателей, непосредственно связанных 
с поставленными целями, не должно превышать семи 
на одного сотрудника с указанием двух-трех основных, 
подлежащих внешнему контролю. 

Мониторинг состояния 

Мониторинг состояния представляется необходимым 
элементом эффективной системы управления иннова-
циями. Его целями может быть наблюдение за состоя-
нием внешней и внутренней среды, бизнес-процессами, 
контролируемыми компанией и внешними по отноше-
нию к компании процессами, имеющими принципиаль-
ное значение для успешного выполнения инновацион-
ных программ развития. Любое существенное отклоне-
ние от ранее определяемого через «облако 
индикаторов» целевых значений ключевых показателей 
эффективности должно предполагать анализ послед-
ствий таких отклонений. Механизм анализа отклонений 
и вероятных последствий достаточно хорошо изложен в 
научно-практических публикациях ряда авторов [19, 20]. 
Перспективным направлением является применение 
рефлексивного мониторинга при наблюдении за слож-
ными экономическими системами [6, 8]. 

Корректирующие действия и организация их 
исполнения 

Процесс целеположения сам по себе приносит 
большую пользу для последующей координации дей-
ствий. Их идентификация, структурирование и доведе-
ние до исполнителей фокусируют внимание последних 
на текущую эффективность и перспективную резуль-
тативность инновационного процесса. Предлагаемый 
подход рекомендуется для создания системы мотива-
ции персонала различных структурных подразделений, 
развития у него чувства сопричастности к достижению 
общих целей инновационного развития компании. При 
этом корректирующие и координирующие действия 
преследуют цель повышения экономичности и продук-
тивности инновационного процесса. Постановка це-
лей, делегирование правомочий и определение пре-
делов ответственности и стимулов их достижения поз-
воляют разработать эффективную систему навигации 
в инновационной деятельности.  
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В компаниях, использующих авторитарный тип 
управления, постановка целей инновационного разви-
тия производится сверху вниз, а контроль их достиже-
ния осуществляется на регулярной основе с примене-
нием традиционной бюджетной модели. Такая модель 
свойственна крупным государственным компаниям 
(«Газпром», «Роснефть», «РЖД» и др.), главной целью 
которых является выполнение социальных функций, а 
не достижение максимального экономического роста 
на основе интенсивных факторов развития. Поэтому с 
учетом особенностей бизнеса отбираются специфиче-
ские оценочные показатели и задаются их целевые 
значения. По истечении определенного времени теку-
щая ситуация оценивается и сопоставляется с ожида-
емым видением. Такой подход к координации целей 
оставляет мало свободы для выбора вариантов дей-
ствий персоналу, оставляет за рамками допустимых 
действий любые творческие инициативы.  

Обеспечение обратной связи происходит путем 
формирования итоговых отчетов, а ключевые показа-
тели эффективности используются как инструменты 
для установления фиксированных целей и выявления 
индивидуальных достижений. 

Более прогрессивной, по нашему мнению, является 
демократическая модель управления инновациями, 
основанная на целеположении снизу вверх. Оценивая 
реальные возможности развития, структурные подраз-
деления заявляют о перспективных проектах развития, 
которые, после внутреннего аудита формируют про-
ектный портфель, который даже сам по себе пред-
ставляет весьма ценный нематериальный актив. Часть 
из этих проектов, соответствующая приоритетам и 
возможностям развития в рамках средне- и долго-
срочного периода развития, принимается к реализа-
ции. Осуществление НИОКР производится в тесной 
связи между работниками линейных и функциональ-
ных подразделений (инициаторов проектов) со специ-
алистами подразделения исследования и разработок 
(R&D), осуществляющих функции координатора ини-
циатив (компания «СИБУР», например). Администра-
тивный контроль в таких организациях все больше 
уступает самоконтролю, а для мотивации эффектив-
ных действий в области инноваций предлагается мо-
дель оценки отклонений от значений, определяемых 
на основе имитационных моделей как «максимум из 
возможного в складывающихся условиях».  

При использовании демократической модели управ-
ления инновациями широкое применение могут нахо-
дить различные методы психометрии (например, шкалы 
«инновационного рабочего поведения»), включающие 
также и элементы самооценки со стороны сотрудников, 
что в дальнейшем может служить базой их карьерного 
развития. В общем, это более интерактивный и «мяг-
кий» метод для управления и контроля инновациями. 
Кроме того, он позволяет выработать адекватные сти-
мулы и индивидуальные рычаги мотивации, развивая 
при этом инновационный потенциал компании. 

Инновационные рабочие группы в рамках SBU или 

инновационные организационные подразделения 
(R&D) должны вовлекаться во внутрифирменную кон-
куренцию с использованием принципов внутрифир-
менного коммерческого расчета. Коллективы органи-
зационных единиц, добившихся наилучших результа-
тов, получают вознаграждение: В качестве методики 
оценки сравнительной эффективности структурных 

подразделений и рабочих групп целесообразно ис-
пользовать внутренний бенчмаркинг. Этот инструмент 
не должен становиться источником внутренних кон-
фликтов и инициаций фальсификации результатов 
НИОКР, а использоваться для выявления и изучения 
лучших практик для последующего их преобразования 
в полезные знания и нематериальный актив компании.  

Сопоставление результатов оценки инновационной 
деятельности с отраслевыми конкурентами или лиде-
рами в области инноваций из других отраслей может 
стимулировать укрепление корпоративного духа и спо-
собствовать повышению результативности инноваци-
онного процесса. Это достигается методами внешнего 
бенчмаркинга. Однако, поскольку подобная информа-
ция чаще всего не является публичной, база данных 
для подобного сравнения зачастую может оказаться 
излишне отвлеченной или слишком общей для кор-
ректной оценки инновационной деятельности фирмы. 

Направления использования перечисленных анали-
тических инструментов координации действий не ис-
черпываются вышеперечисленными примерами. Кон-
кретный выбор наиболее подходящего для конкретной 
организации метода инициации правильных действий 
основывается на ее культуре, устройстве, сфере дея-
тельности и наборе применяемых в контроллинговой 
подсистеме управления оценочных показателей.  

Сторонники классического управленческого контроля 
придают особое значение конечным результатам ин-
новационной деятельности. Выраженные в абсолют-
ных показателях (число полученных патентов, доля 
новых продуктов в линейке или выручка от реализации 
новых продуктов, например) такие цели являются ко-
нечными измерителями успеха в области инноваций, 
однако на деле, ориентируют усилия персонала на до-
стижение краткосрочных, а в ряде случаев и невыпол-
нимых целей. Эта практика, получившая название 
принуждения к инновациям, как правило, не приносит 
организациям ее использующим ожидаемых бенефи-
ций. Например, широко известным, является негатив-
ный опыт компании GM по «отвоевыванию» рынка 
сбыта легковых автомобилей в США у японских конку-
рентов, приведшая ее к финансовому краху на рубеже 
2008/2009 гг. Новая продукция, по сути, являлась рей-
сталлингом прежней, а стимулирование ее продаж по-
дорвало маржинальность продукции. 

В то же время демократическая модель управления 
инновационным процессом, основывающаяся на исполь-
зовании оценочного подхода и предполагающая стиму-
лирование в зависимости от поведения, предлагая при 
этом мягкий вариант для активизации работников, сосре-
дотачивает внимание на показателях, на достижение ко-
торых сотрудники имеют непосредственное влияние.  

Таким образом, эти конфликтующие точки зрения 
представляют две различные парадигмы: ставшую клас-
сической - авторитарную, основанную на доводимых до 
работников в рамках традиционного бюджетинга целе-
вых значений ключевых показателей эффективности и 
жесткой системе внутреннего контроля, и демократиче-
скую, основанную на поиске потенциальных возможно-
стей развития и идентификации связанных с их исполь-
зованием (или неиспользованием) рисков, пытающуюся 
повысить эффективность деятельности путем создания 
оптимальных условий для развития инноваций. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В условиях повышения роли инноваций в бизнесе, как ос-

новного драйвера его устойчивого роста, возникает необхо-
димость в разработке и применении новых подходов к оценке 
их результативности и эффективности инновационной дея-
тельности, учитывающих специфику, связанную с высокой 
долей неопределенности осуществления и формируемых во 
временном горизонте организационно-технологических, со-
циально-экономических и иных результатов.  

Использование модели комплексного анализа эффективно-
сти и результативности инновационной деятельности обес-
печивает весомые преимущества при проведении диагности-
ки, постановке и корректировке целей, мониторинге их испол-
нения и обосновании корректирующих действий. Модель 
предполагает шесть объектов измерения, что обеспечивает 
контроллеру полезный для упреждающего реагирования на 
открывающиеся возможности и возникающие риски аналити-
ческий инструментарий.  

 При выборе индикаторов оценки для включения их в панели 
управления контроллеры должны соблюдать баланс между 
необходимостью иметь достаточно широкий набор областей 
оценки и опасностью формирования избыточного числа показа-
телей состояния и развития инновационного процесса, совмест-
ное применение которых снижает информативность восприятия 
каждого из них. Для целей создания эффективной системы мо-
тивации работников НИОКР следует избегать индикаторов, свя-
зывающих их инициативу бюджетными ограничениями, что пре-
пятствует повышению креативности и лояльности работников, 
провоцируя их на манипуляции с отчетностью. Организация ин-
новационного процесса в компаниях, как правило, сопряжена с 
долгосрочными инвестициями, не способными обеспечить мо-
ментальную отдачу. Состав проектов, их профиль и масштабы 
предопределяются стратегическими целями бизнеса, которые 
должны отражать требования его ключевых стейкхолдеров. Ре-
зультатами инвестиций в инновационную деятельность стано-
вятся инновационный потенциал фирмы, определяемый, наряду 
с бизнес-моделью, как ее ключевой нематериальный актив. До-
ходность этого актива может обеспечиваться при его использо-
вании в организации бизнес-процессов, контролируемых компа-
нией, так и за счет передачи прав третьей стороне на договор-
ных условиях. Тем самым достигается участие инновационно-
активной компании в так называемых «решетках» создания сто-
имости, что обеспечивает сокращение периода возврата на ин-
вестиции и контроль за технологическим уровнем развития ком-
паний – прямых конкурентов. 

При оценке доходности инновационного потенциала необхо-
димо принимать во внимание как текущие, так и ожидаемые 
операционные и инвестиционные результаты. Оценка ожидае-
мых результатов должна проводиться на основе применения в 
прогностическом анализе имитационных моделей доходности с 
анализом их устойчивости на изменение состояния среды. Ис-
пользование прогностических стохастических моделей обеспе-
чивает контроллерам возможность проведения сравнительного 
проектного анализа затрат-результатов и риска, сопряженного с 
их осуществлением.  

Для корректной оценки результативности и эффективности 
инновационной деятельности контроллерам необходимо раз-
рабатывать внутрифирменные регламенты с уточнением 
форм и структуры итоговой и прогнозной отчетности по про-
ектам.  

В регламентах необходимо фиксировать используемые тех-
ники оценки результатов (например, субъективная оценка ру-
ководства; оценка независимой третьей стороной; обратная 
связь от внутренних или внешних потребителей; объективная 
оценка на основании количественной шкалы). Система оце-
ночных показателей для оценки инновационной деятельности 
должна удовлетворять следующим основным требованиям: 

 сбалансированности, т.е. содержать количественные и 
качественные, финансовые и нефинансовые, прогности-
ческие и диагностические индикаторы состояния и разви-
тия инновационного процесса; 

 прозрачности, что предполагает открытость регламента 
расчета плановых - целевых и отчетных - диагностиче-

ских показателей, доводимых до объекта управления, и 
возможность напрямую влиять на их достижение; 

 гибкости, что позволяет их корректировать в случае из-
менения условий развития, корпоративных целей и моде-
ли бизнеса; 

 комплексной, что обеспечивается моделированием свя-
зей между различными уровнями инновационной дея-
тельности во времени и пространстве, позволяющей учи-
тывать происходящие изменения во внутренней и внеш-
ней бизнес-среде; 

 ориентацией на интересы различных групп стейкхолде-
ров, что ограничивает риски, связанные с неприятием ин-
новаций потребителями и регуляторами. Тем самым, 
обеспечивается баланс интересов между внешними и 
внутренними выгодоприобретателями бизнеса, а также 
стоимостью риска и прогнозом доходности; 

 стимулирующим его влияние на развитие компании на 
основе инновационных драйверов.  

Основным фактором успеха разработки и применения си-
стемы оценки эффективности инновационной деятельности 
должен стать учет специфических особенностей конкретной 
организации. Среди них в первую очередь следует выделить: 
цели развития и основные области применения в процессе 
оценки; особенности бизнес-модели и риск-аппетит инвесто-
ров; инновационную стратегию; размеры бизнеса компании и 
ее организационную культуру; отраслевые условия и особен-
ности организации инновационного процесса. Использование 
предлагаемой системы комплексного анализа в практике кон-
троллинга инновационной деятельности будет способствовать 
устойчивому развитию компании за счет накопления инноваци-
онного потенциала и повышения эффективности его использо-
вания. 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Развитие современной экономики требует смены модели ее разви-

тия с основанной на вовлечении в бизнес дополнительных ресурсов - 
экстенсивной, на инновационную модель, основанную на создании и 
коммерциализации новых знаний. Именно такая смена может обеспе-
чить устойчивый рост продуктивности и результативности бизнеса, 
реализацию интересов ее ключевых стейкхолдеров. Разработка и 
применение новой бизнес-модели предполагает изменение системы 
менеджмента инноваций: отказа оценки инновационной деятельности 
компании как «неизбежного зла» с позиций его влияния на текущие 
финансовые результаты, оценки ее эффективности и результативно-
сти через призму роста инновационного потенциала компании и влия-
ния его на ценность компании с позиций общества, руководителей и 
работников. Смена модели развитии бизнеса предполагает поиск и 
применение нового информационно-аналитического инструментария, 
обеспечивающего реализацию новых целей развития в процессе его 
планирования и контроля. Статья Бердникова В.В. и Гавель О.Ю. как 
раз заполняет этот вакуум и представляет упорядоченный системный 
взгляд на проблему мониторинга и оценки эффективности инноваци-
онной деятельности при реализации парадигмы устойчивого развития 
бизнеса на основе знаний. 

Композиционно статья представляет собой введение, логически 
связанные между собой разделы и выводы. Во введении обосновыва-
ется актуальность и цели исследования, а также особенности автор-
ского подхода к решению проблемы. В основном содержании статьи 
рассматриваются диалектика методологии, методики и практики реа-
лизации инновационных проектов развития организаций реального 
сектора экономики, формируется вывод об условиях эффективного 
применения административной и демократической моделей планиро-
вания и контроля при реализации инновационных планов развития 
компаний. В выводах сформулированы основные полученные резуль-
таты исследования, а также предложены практические рекомендации 
по совершенствованию системы информационно-аналитического со-
провождения проектной деятельности, ориентированные на повыше-
ние ее результативности и эффективности. 

В качестве результатов, имеющих научное и практическое значение 
можно отметить:  

 доказательства в пользу необходимости применения комплексной 
оценки эффективности и результативности инновационной дея-
тельности, как уникального объекта управления; 

 определение инновационного потенциала, как результата инно-
вационного процесса в организации, предопределяющего основ-
ной критический фактор успеха и конкурентоспособности компа-
нии на рынке; 

 доказательства о некорректности применения традиционного ин-
струментария инвестиционного анализа, основанного на времен-
ной оценке денежных потоков для мониторинга и контроля инно-
вационной деятельности; 

 систему показателей, основанных на мониторинге и оценке выде-
ленных авторами шести областей инновационной деятельности, 
выводимых в панели управления с учетом уровней организации 
деятельности и степени зрелости менеджмента компании; 

 вывод о необходимости учета особенностей объекта, субъекта и 
условий реализации инновационного процесса и разрабатывае-
мых продуктов при выборе частных показателей для мониторинга 
его эффективности; 

 заключение о необходимости при оценке доходности инновацион-
ного потенциала принимать во внимание не только текущие, но и 
ожидаемые операционные и инвестиционные результаты. При 
этом оценку ожидаемых результатов предложено осуществлять 
на основе применения имитационных моделей доходности с до-
полнительным анализом их устойчивости на изменение состояния 
экономической среды. 

Законченность и наличие конечных результатов исследования де-
лает его полезным для научных и практических работников. Статья В. 
В. Бердникова и О. Ю. Гавель соответствует профилю журнала 
«Аудит и финансовый анализ» и рекомендуется к публикации. 

Булыга Р.П., д.э.н., профессор, заведующий кафедрой «Аудит и 
контроль» Финансового университета при Правительстве РФ, 
г. Москва. 


