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Одним из значимых направлений по-
вышения эффективности национального 
инновационного процесса является обе-
спечение интеграции различных его участ-
ников, т. е. организаций, реализующих от-
дельные этапы инновационных циклов. Ак-
туальным вопросом теории инновационно-
го менеджмента является оценка эффектив-
ности интеграции организаций, осущест-
вляющих инновационную деятельность. 
На основе анализа отечественных и зару-
бежных библиографических источников 
было установлено, что в настоящее время 
не существует подходящей методики оцен-
ки эффективности интеграции различных 
типов организаций с учетом инновацион-
ной специфики. Исходя из этого была раз-
работана оригинальная методика оценки 
эффективности интеграции организаций.

Рассматриваемая нами многоотраслевая 
инновационная интегрированная струк-
тура (МИИС) включает в себя пять ти-
пов организаций: академические научно-
исследовательские институты, прикладные 
(отраслевые) научно-исследовательские ин-

ституты, высшие учебные заведения (круп-
ные вузы), малые инновационные предпри-
ятия, крупные производственные предпри-
ятия1. В рамках исследования будет оцени-
ваться эффективность интеграции органи-
зации в МИИС, так как именно эта структу-
ра обеспечивает полную реализацию всех 
этапов инновационного процесса.

Рассмотрим детальнее каждый из этапов 
методики оценки эффективности включе-
ния организации в многоотраслевую ин-
тегрированную структуру на базе развития 
инноваций.

Первый этап методики оценки эффек-
тивности интеграции заключается в опре-
делении организации для включения в со-
став МИИС. На этом этапе существует два 
варианта развития событий.

1. Организация выражает намерение 
осуществлять сотрудничество с МИИС. Та-

1 Лямзин О.Л. Инновационно-интеграционные 
аспекты деятельности современных организа-
ций в отечественных условиях: монография / 
О.Л. Лямзин, С.Л. Еремина, Е.Е. Досужева; под 
ред. В.А. Титовой. – Новосибирск: Изд-во НГТУ, 
2010. – 175 с.
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ким образом, при оценке эффективности 
ее интеграции с МИИС оценивается потен-
циальная полезность ее деятельности в со-
ставе МИИС и на основе этой оценки осу-
ществляется принятие решения о включе-
нии этой организации в состав МИИС.

2. Многоотраслевой инновационной 
интегрированной структуре требуется за-
полнить свободную нишу в цепочке инно-
вационного процесса производства какого-
либо продукта или услуги. Следовательно, 
первоначально осуществляется поиск под-
ходящей организации необходимого типа, 
занятой в определенной сфере деятельно-
сти. Если организация не является уникаль-
ной в плане удовлетворения потребностей 
МИИС, т. е. не является единственным об-
ладателем необходимых этой структуре тех-
нологий, оборудования или кадров, то для 
оценки эффективности интеграции может 
быть выбрано несколько организаций тре-
буемого типа. Вследствие этого итоговая 
оценка эффективности интеграции органи-
зации в МИИС и принятие решения об ин-
теграции могут также происходить на базе 
сравнения выбранных организаций друг с 
другом, а не только на основе соответствия 
требованиям многоотраслевой инноваци-
онной интегрированной структуры.

На втором этапе осуществляется уста-
новление источников информации для 
экспресс-анализа каждой из выбранных для 
оценки организаций. Классификация ис-
точников информации обычно происхо-
дит по двум ключевым признакам: по месту 
получения (внешние и внутренние) и по 
назначению (первичные и вторичные)2,3. 

2 Беляевский И.К. Маркетинговое исследо-
вание: информация, анализ, прогноз: учеб. посо-
бие. – М.: Финансы и статистика, 2002. – 320 с.

3 Бушуева Л.И. Информационно-аналитичес-
кое обеспечение маркетинговой деятельности ор-
ганизаций: теория и методология статистическо-

Внешними источниками информации 
могут быть публикации в СМИ, законы и 
постановления, издания различных го-
сударственных, статистических, научно-
исследовательских и консалтинговых 
учреждений, периодика, книги, справочни-
ки, тематические и отраслевые сайты, от-
зывы партнеров и клиентов организации и 
тому подобное. Внутренними источниками 
информации являются юридические, бух-
галтерские и финансовые документы, вну-
тренняя статистическая отчетность, базы 
данных организации, материалы обследо-
ваний организации, проводившихся ранее, 
анкеты и интервью с менеджерами и ра-
ботниками, планы деятельности и развития 
организации. К первичным источникам 
информации относятся проводимые орга-
низацией или по ее заказу исследования, 
опросы, панели. Примером вторичных ис-
точником информации является финансо-
вая отчетность, оперативная информация, 
отчетность организации для органов нало-
говой службы. Для экспресс-анализа орга-
низации используются главным образом 
внешние вторичные источники информа-
ции, затем, при недостатке данных для ана-
лиза, прибегают к использованию и других 
источников информации.

На третьем этапе оценки эффективно-
сти интеграции происходит сбор инфор-
мации о потенциально включаемой орга-
низации для экспресс-анализа. Существует 
два основных метода сбора информации: 
кабинетный (desk research) и полевой (fi eld 
research)4. Для экспресс-анализа целесо-

го исследования. – М.: Академия естествознания, 
2007. – 237 с.

4 Данчева М. Управление маркетинговыми ис-
следованиями в системе практического обучения 
маркетингу – организация, методы сбора, обра-
ботки и анализа информации (на примере МТ&M 
Колледжа в Софии) / М. Данчева, С. Костова // 
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образно применять кабинетные методы сбо-
ра информации, поскольку их недостатки 
полностью нивелируются достоинствами 
для данной ситуации. Однако в случае недо-
статка информации, необходимой для про-
ведения экспресс-анализа, следует обратить-
ся к полевым методам сбора информации.

На четвертом этапе на основе полу-
ченных из вторичных источников инфор-
мации данных осуществляется предвари-
тельная оценка организации, интегрируе-
мой в многоотраслевую инновационную 
интегрированную структуру. По итогам 
экспресс-анализа составляется аналитиче-
ский отчет. Аналитический отчет содержит 
основную информацию об организации, 
характеристику ее финансового, произ-
водственного, кадрового, маркетингового 
состояния на момент проведения анализа, 
а также о возможных проблемах и рисках 
при включении оцениваемой организации 
в состав многоотраслевой инновационной 
интегрированной структуры. Он состоит 
из следующих разделов:

– история создания, развития организа-
ции, динамика развития;

– географическое положение;
– идеология компании, миссия пред-

приятия;
– стратегические цели и задачи;
– основные направления деятельности 

предприятия;
– организационная форма собствен-

ности, устав, количество и состав учреди-
телей, доли владения, реквизиты предпри-
ятия;

– размер предприятия, трудовые ресур-
сы, штатная численность персонала;

– разрешительная документация, ли-
цензии на ведение деятельности;

Vadyba. Journal of  Management. – № 2 (14). – Лит-
ва, Клайпеда, 2009. – С. 163–170.

– основные конкурентные преимуще-
ства;

– источники финансирования текущей 
деятельности, краткая характеристика фи-
нансового состояния организации;

– схема организационной структуры; 
– инновационная деятельность пред-

приятия, уникальные черты деятельности 
организации, использование передовых 
технологий; 

– целевой сегмент потребителей про-
дукции организации;

– имидж компании в глазах партнеров, 
клиентов, заказчиков, подрядчиков, дело-
вая репутация, крупнейшие клиенты, пар-
тнеры;

– проблемы организации;
– экспертная характеристика рисков и 

меры по их предотвращению.
Он может также при необходимости 

дополняться другими разделам, содержать 
ана литические расчеты, таблицы, где систе-
матизированы нужные для принятия реше-
ния об интеграции данные, графики, диа-
граммы. 

На пятом этапе лицо, принимающее 
решение (ЛПР) на основе аналитическо-
го отчета, составленного по результатам 
экспресс-анализа, а также своего опыта, 
знаний и профессиональной интуиции, 
принимает управленческое решение о ком-
плексной оценке эффективности включе-
ния организации в МИИС. В случае если 
организация по заключению ЛПР не явля-
ется приемлемой для включения в состав 
многоотраслевой инновационной интегри-
рованной структуры, то дальнейшее разви-
тие событий происходит по одному из двух 
сценариев: 

1) при анализе нескольких организа-
ций одного типа организации, не соответ-
ствующие требованиям, по мнению ЛПР, 
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исключаются из выборки организаций для 
комплексной оценки эффективности ин-
теграции, поскольку оценка эффективно-
сти требует дополнительных финансовых 
и временных затрат;

2) если для оценки была выбрана толь-
ко одна организация, то все предыдущие 
этапы, т. е. выбор организации, отбор ис-
точников и сбор информации из них, а 
также экспресс-анализ организации, произ-
водятся заново.

На шестом этапе методики оценки эф-
фективности включения организации в 
МИИС выполняется систематизация и 
группировка элементов и субэлементов, 
влияющих на эффективность интегра-
ции.

Система оценки эффективности инте-
грации состоит из трех уровней:

▪ на первом уровне определяется ком-
плексная оценка эффективности инте-
грации организации в многоотрасле-
вую инновационную интегрированную 
структуру;

▪ на втором уровне находятся факторы 
(элементы), оказывающие наиболее суще-
ственное влияние на эффективность инте-
грации с учетом инновационной направ-
ленности дальнейшей деятельности орга-
низации в составе МИИС;

▪ третий и последующие уровни состо-
ят из субэлементов (коэффициентов или 
показателей) оценки каждого из элементов 
системы. Субэлементы, стоящие на низшем 
уровне системы, называются конечными 
субэлементами.

Систематизация и группировка элемен-
тов и субэлементов осуществляется по сле-
дующим девяти принципам:

1) все элементы и субэлементы должны 
быть подобраны так, чтобы каждый из них 
оказывал определенное влияние на осу-

ществление эффективной интеграции ор-
ганизации в МИИС;

2) все элементы и субэлементы должны 
иметь единую систему измерения;

3) набор субэлементов в структуре каж-
дого элемента должен отчетливо характе-
ризовать его сущность;

4) конечные субэлементы системы эле-
ментов должны представлять собой коли-
чественно измеряемые показатели эффек-
тивности интеграции;

5) элементы и субэлементы системы 
должны быть применимы для оценки эф-
фективности интеграции любого для рас-
сматриваемой МИИС типа организации; 

6) влияние элементов и субэлементов 
системы на интегральный эффект имеет 
тенденцию к росту, максимизируя тем са-
мым оценку эффективности интеграции;

7) в рамках каждого элемента должны 
быть определены такие субэлементы, для 
которых возможно обеспечить получение 
объективных данных об объекте, т. е. ин-
формации, подкрепленной отчетностью 
организации;

8) количество элементов и субэлемен-
тов в каждом из элементов не должно пре-
вышать десяти. Согласно работе Г. Милле-
ра5 объем информации, которую человек 
(в данном случае ЛПР или эксперт) может 
воспринять, переработать и усвоить, очень 
ограничен;

8) конечные субэлементы должны быть 
сформулированы математически просто.

Помимо вышеуказанных принципов си-
стема элементов также должна обладать все-
ми свойствами системы как множества эле-

5 Miller G.A. The Magical Number Seven, Plus 
or Minus Two: Some Limits on Our Capacity for Pro-
cessing Information // The Psychological Review. – 
1956. – Vol. 63. – P. 81–97.
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ментов, связанных друг с другом для дости-
жения определенной цели, а именно6,7,8,9:

• единство – свойство системы высту-
пать в роли организационно сложного це-
лого;

• структурируемость – система в любое 
время может быть поделена на подсистемы, 
звенья или элементы;

• целенаправленность – любой элемент 
системы должен быть подчинен достиже-
нию общей цели;

• функциональность – функции, вы-
полняемые системой, определяются ее 
структурой;

• самоорганизованность – независимо 
существующая и функционирующая си-
стема не должна разрушаться;

• иерархичность – свойство системы, 
означающее, что составляющие ее элемен-
ты находятся на различных уровнях иерар-
хии;

• управляемость – в любой системе су-
ществует ключевой элемент, выполняю-
щий функции централизованного управ-
ления;

• эмерджентность – свойства системы в 
целом отличаются от свойств отдельных ее 
элементов.

Выбор источников информации для 
комплексной оценки эффективности ин-
теграции совершается на седьмом этапе ме-
тодики. Для оценки эффективности вклю-
чения организации в МИИС используются 
различные вторичные внутренние источ-

6 Волкова В.Н. Основы теории систем и си-
стемного анализа / В.Н. Волкова, А.А. Денисов. – 
СПб.: СПбГТУ, 2001.

7 Дегтярев Ю.И. Системный анализ и иссле-
дование операций. – М.: Высшая школа, 1995.

8 Лагоша Б.А. Основы системного анализа / 
Б.А. Лагоша, А.А. Емельянов. – М.: Изд-во МЭСИ, 
1998.

9 Месарович М. Общая теория систем / М. Ме-
сарович, Я. Такахара. – М.: Мир, 1978.

ники информации, которые были выбраны 
для этого не случайно, поскольку именно 
они:

• представляют объективные данные, 
что повышает точность оценки в конечном 
итоге;

• почти всегда доступны для анализа, 
что обеспечивает быстроту сбора инфор-
мации для оценки эффективности;

• в большинстве случаев оформляются 
в унифицированной форме, что практиче-
ски гарантирует наличие всех переменных 
для расчета конечных субэлементов и оцен-
ки эффективности.

На восьмом этапе реализуется сбор ин-
формации о плановых и определение фак-
тических значений составляющих субэле-
ментов на начало и (или) конец отчетного 
периода по каждому субэлементу.

На девятом этапе определяется приори-
тетность субэлементов, происходит уста-
новление относительной значимости (веса) 
каждого субэлемента.

Суть десятого этапа методики оценки эф-
фективности интеграции заключается в вы-
числении оценок элементов, влияющих на 
эффективность интеграции. Ниже приве-
дены формулы расчета отдельных элемен-
тов системы как их интегральных оценок.

Финансово-экономический элемент 
(FEE):

FEE = a11Kl + a12Kfu + a13Kda + a14Krent ,

где Kl – коэффициент ликвидности;
Kfu – коэффициент финансовой ус-
          тойчивости;
Kda – коэффициент деловой активно-
          сти;
Krent – коэффициент рентабельности;
a11…14 – приоритет субэлемента в струк-  

туре финансово-экономического 
элемента.
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Материально-технологический элемент 
(MTE):

MTE = a21Kzag + a22Kprog + a23Kzpp + 
+ a24Kzop + a25Kuo + a26Kipm + a27Kom + 

+ a28Kmzs + a29Kimatr ,

где Kzag – коэффициент загрузки;
Kprog – коэффициент прогрессивности;
Kzpp – коэффициент занятости произ-
          водственной площади;
Kzop – коэффициент занятости общей 
          площади;
Kuo – коэффициент уникальности обо-
          рудования;
Kipm – коэффициент использования 
          производственных мощностей;
Kom – коэффициент обеспеченности 
          материалами;
Kmzs – коэффициент материальных за-
          трат в себестоимости;
Kimatr – коэффициент использования 
          материальных ресурсов;
a21…29 – приоритет субэлемента в струк-

туре материально-технологичес-
кого элемента.

Научно-технический элемент (NTE):

NTE = a31Kznid + a32Knma + a33Ksnma + a34Krp + 
+ a35Kvrp + a36Kvnp + a37Kop

 ,

где Kznid – коэффициент затрат на научно-
                исследовательскую деятельность;

Knma – коэффициент нематериальных 
          активов;
Ksnma – коэффициент собственных не-
          материальных активов;
Krp – коэффициент рационализатор-
          ских предложений;
Kvrp – коэффициент внедрения рацио-
          нализаторских предложений;
Kvnp – коэффициент выпуска новой 
          продукции;

Kop – коэффициент обновляемости 
          продукции;
a31…37 – приоритет субэлемента в струк-

туре научно-технического эле-
мента.

Интеллектуальный элемент (IE):

IE = a41Kznir + a42Konk + a43Koitk + a44Kois
 ,

где Kznir – коэффициент занятости НИОКР;
Konk – коэффициент обеспеченности 
      научными кадрами;
Koitk – коэффициент обеспеченности 
      инженерно-техническими кадрами;
Kois – коэффициент обеспеченности 
      интеллектуальной собственностью;
a41…44 – приоритет субэлемента в струк-

туре интеллектуального элемента.
Организационно-управленческий эле-

мент (OUE):

OUE = a51Kupr + a52Kkomp + a53Kznu + a54Kinu
 ,

где Kupr – коэффициент управляемости;
Kkomp – коэффициент компетентности;
Kznu – коэффициент затрат на управле-
          ние;
Kinu – коэффициент издержек на управ-
          ление;
a51…54 – приоритет субэлемента в струк-

    туре интеллектуального элемента.
Маркетинговый элемент (ME):

ME = a61Kzmar + a62Krpoz + a63Krprod + 
+ a64Kkonv + a65Kakt

 ,

где Kzmar – коэффициент затрат на марке-
                  тинг;

Krpoz – коэффициент рыночной пози-
            ции;
Krprod – коэффициент реализации про-
            дукта;
Kkonv – коэффициент конверсии;
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Kakt – коэффициент активности;
a61…65 – приоритет субэлемента в струк- 
            туре маркетингового элемента.
Кадровый элемент (KE):

KE = a71Kpk + a72Ksk + a73Kuur + a74Kokvk + 
+ a75Kok + a76Kora

 ,

где Kpk – коэффициент постоянства кадров;
Ksk – коэффициент стабильности кад-
         ров;
Kuur – коэффициент уровня удовлетво-
          ренности работников;
Kokvk – коэффициент обеспеченности 
          кадрами высшей квалификации;
Kok – коэффициент обеспеченности кад-
          рами;
Kora – коэффициент охвата работников 
          аттестацией;
a71…76 – приоритет субэлемента в струк-
           туре кадрового элемента.
Информационно-методический эле-

мент (IME):

IME = a81Kavto + a82Kzid + a83Kspec + a84Kin
 ,

где Kavto – коэффициент автоматизации;
Kzid – коэффициент занятости инфор-
          мационной деятельностью;
Kspec – коэффициент специализации;
Kin – коэффициент информатизации;
a81…86 – приоритет субэлемента в струк-

туре информационно-методичес-
кого элемента.

На одиннадцатом этапе осуществляет-
ся определение весовых коэффициентов 
элементов оценки эффективности интег-
рации. 

На двенадцатом этапе методики осу-
ществляется расчет интегрального пока-
зателя эффективности интеграции ор-
ганизации в МИИС. Вычисление инте-

грального показателя (E) производится 
по формуле

E = a1FEE + a2MTE + a3NTE + a4IE + 
+ a5OUE + a6ME + a7KE + a8IME ,

где FEE – финансово-экономический эле-
                  мент;

MTE – материально-технологический 
            элемент;
NTE – научно-технический элемент;
IE – интеллектуальный элемент;
OUE – организационно-управленчес-
            кий элемент;
ME – маркетинговый элемент;
KE – кадровый элемент;
IME – информационно-методический
            элемент;
a1…8 – вес элемента, назначенный ему с
           учетом типа организации, вклю-
            чаемой в состав МИИС.
На тринадцатом этапе после вычисле-

ния интегрального показателя оценивается 
эффективность интеграции организации 
в МИИС. Для интерпретации полученно-
го результата оценки эффективности ин-
теграции организации в многоотраслевую 
структуру на базе развития инноваций была 
разработана шкала оценки эффективности 
интеграции. При разработке шкалы оцен-
ки эффективности интеграции за основу 
была принята вербально-числовая шкала 
желательности Харрингтона10, которая до-
статочно широко используется для харак-
теристики уровня выраженности каких-
либо параметров объекта. Шкала оценки 
эффективности состоит из непересекаю-
щихся промежутков, объединение которых 
образует интервал от 0 до 1. Каждой линг-
вистической оценке устанавливается в со-

10 Harrington E.C. «The desirability function», 
Industrial Quality Control. – 1965. – № 21. – С. 494–
498.
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ответствие только один интервал значения 
показателя.

На четырнадцатом этапе методики раз-
рабатываются рекомендации в виде итого-
вого отчета по успешному осуществлению 
интеграции и эффективной работе включа-
емой организации в составе МИИС как для 
самой организации, так и для МИИС, до-
стижению целей интеграции, а также, если 
это необходимо, по улучшению состояния 
включаемой организации. Первая часть от-
чета содержит наиболее важные моменты 
и выдержки из аналитического отчета об 
экспресс-анализе организации. Во второй 
части даются оценки каждого из элементов 
системы, а также интегрального показателя 
с комментариями. В заключении приводят-
ся общие выводы и рекомендации.

На следующем этапе итоговый отчет пре-
доставляется ЛПР для принятия решения 
о включении организации в состав много-
отраслевой инновационной интегрирован-
ной структуры.

На последнем этапе методики оценки эф-
фективности включения организации в 
многоотраслевую структуру на базе разви-
тия инноваций ЛПР на основе итогового 
отчета принимает решение об интеграции 
организации в МИИС.
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