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мы новый, 
лучший вариант построим

эконометрическая поддержка контроллинга инноваций.
Нечеткий выбор.

российское предпринимательство

В настоящее время активно
разрабатывается подход к

управлению инновационными
проектами, основанный на

методологии контроллинга. Одной
из главных причин возникновения и

внедрения данной концепции на
промышленных предприятиях

стала необходимость в системной
интеграции различных аспектов

управления инновационными
проектами. Контроллинг

обеспечивает методическую и
инструментальную базу для

поддержки основных функций
менеджмента: планирования,

учета, контроля и анализа, а также
оценки ситуаций для принятия
управленческих решений [1].

Этапы контроллинга иннова
ций. По нашему мнению, кон
троллинг инноваций включа

ет в себя четыре этапа: 1) оценку
реализуемости проекта; 2) инфор
мационную поддержку планирова
ния разработки инновационного
проекта; 3) информационную под

держку контроля над осуществле
нием инновационного проекта; 4)
информационную поддержку функ
ции анализа.
На первом этапе контроллеру про
екта необходимо ответить на во
прос: достигнет ли предприятие по
ставленных перед ним целей, если
приступит к реализации проекта? 
Цели проекта, как и цели самого
предприятия, должны иметь ясный
смысл. Результаты, полученные при
достижении цели, должны быть из
меряемы, а заданные ограничения
(по времени, рамкам бюджета, вы
деленным ресурсам и качеству по
лучаемых результатов) выполнимы.
Если при реализации проекта об
щефирменных целей не достигают,
то подразделение контроллинга
вырабатывает предложения об
альтернативных вариантах реали
зации проекта, способных обеспе
чить удовлетворение поставленных
целей. На этом этапе возникает за
дача выбора варианта реализа
ции проекта, позволяющего до
стичь общефирменных целей, для
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решения которой можно восполь
зоваться эконометрическими мето
дами [2]. 
Как известно, эконометрика  это
наука, изучающая конкретные ко
личественные и качественные взаи
мосвязи экономических объектов и
процессов с помощью математи
ческих и статистических методов и
моделей. Каждый предложенный
вариант реализации проекта име
ет свои преимущества и недостат
ки. Он может характеризоваться
как количественными экономичес-
кими показателями (такими как за
траты, поступления и др.), техниче-
скими показателями, описывающи
ми характеристики качества раз
рабатываемого продукта, так и ка-
чественными показателями, выра
женными в виде терминов, напри
мер, крошечный, маленький, сред
ний.
Целесообразно выделить эталон
ный вариант реализации проекта и
его характеристики, которые под
бираются таким образом, чтобы
проект был оптимальным с точки
зрения предъявляемых к нему тре
бований. Чтобы сравнить варианты,
обеспечивающие реализацию
проекта с эталонной версией, и вы
брать из них лучший, можно приме
нить эконометрические методы,
основанные на использовании ал
горитмов анализа качественных и
количественных данных. 
На втором этапе осуществляется
разработка плановоорганизаци
онных мероприятий. Подразделе
ние контроллинга разрабатывает
методики и инструменты планиро
вания, наилучшим образом подхо
дящие в данных условиях и обеспе
чивающие наиболее точные ре
зультаты. Подготовленный план про

веряется на реализуемость, затем
решаются вопросы, связанные с
координацией участников проекта,
с формированием информацион
ного потока, с организацией работ
и назначением ответственных.
На третьем этапе устанавливается
время проведения контрольных ме
роприятий, связанное с выполнени
ем определенных блоков работ.
Выбираются подконтрольные пока
затели, характеризующие финан
совое и организационное состоя
ние проекта. Устанавливаются до
пустимые отклонения выбранных
показателей, превышение которых
может привести к негативным по
следствиям. Проводится учет пока
зателей, фиксация отклонений. Вы
являются причины и виновники от
клонений.
На заключительном четвертом эта-
пе подразделение контроллинга
оценивает влияние установленных
отклонений на дальнейший ход ре
ализации проекта. Выясняет, как
эти отклонения повлияли на основ
ные управляемые параметры про
екта. 
По окончанию цикла контроллер
проекта подготавливает отчет с
предложением вариантов реше
ния возникших проблем и измене
нием плановых величин на следую
щий период. 

Эконометрические методы срав
нения и выбора. На первом этапе
контроллинга инноваций необходи
мо выбрать вариант реализации
проекта. Выбирается тот, который
лучше другого по всем рассматри
ваемым показателям. В реальных
ситуациях выбора варианты обыч
но несравнимы: первый лучше по
одним показателям, второй  по
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другим. Для сравнения вариантов
приходится прибегать к эксперт
ным технологиям [2, 3]. 
Одна группа таких технологий на
целена на выявление объективного
упорядочения вариантов в резуль
тате усреднения мнений экспер
тов. Используют различные спосо
бы расчета на основе средних
рангов (прежде всего, средних
арифметических и медиан). Для
моделирования результатов пар
ных сравнений применяют теорию
люсианов. Для экспертных оценок
находят медиану Кемени и т.д.
Другая группа экспертных техноло
гий нацелена на получение коэф
фициентов весомости (важности,
значимости) отдельных показате
лей. Итоговая оценка варианта ре
ализации проекта получается в ре
зультате суммирования произведе
ний значений показателей на соот
ветствующие коэффициенты весо
мости. Иногда эти коэффициенты
оцениваются экспертами на осно
ве иерархической системы пока
зателей. Более обоснованным яв
ляется экспертностатистический
метод, согласно которому на осно
ве обучающей выборки восстанав
ливается зависимость между пока
зателями варианта реализации ин
новационного проекта и его итого
вой оценкой. 

Использование теории нечеткости.
Хотя с момента появления первой
книги российского автора по тео
рии нечеткости [4] прошло уже 25
лет, только сейчас эта теория начи
нает широко применяться в иссле
дованиях по экономике и менедж
менту. В частности, для сравнения
вариантов реализации инноваци
онного проекта и выбора из них

лучшего можно использовать под
ход, основанный на описании ка
чественных характеристик нечетки
ми множествами. Опишем его, ис
пользуя работу [5]. 
Пусть S = {Si | i = 1, n

––––
 множество, со

стоящее из n вариантов реализа
ции инновационного проекта. Для
каждого варианта Si определено m
характеристик Qij, j = 1, m

––––
. В зависи

мости от конкретных условий набор
характеристик может меняться.
Необходимо выделить эталонный
вариант реализации проекта So и
его характеристики Qoj. Характе
ристики подбираются таким обра
зом, чтобы проект был оптимальным
с точки зрения предъявляемых к не
му требований. Требуется проран
жировать имеющиеся варианты S
реализации инновационного про
екта по заданным m характеристи
кам на соответствие эталону.
Для каждой характеристики Qij, со
гласно рассматриваемой методи
ке, строится нечеткое множество
Qij , i = 0, 1

–––
,  j = 1, m

––––
. Для этого снача

ла определяются возможные зна
чения переменной xj, удовлетворя
ющие характеристике Qij. Предпо
лагается, что они составляют отре
зок Xij. Определяется середина qij
и полуширина (радиус) dij > 0 отрез
ка  Xij. Тогда

Xij = [qij – dij ; qij + dij].

Для описания критерия Qij могут
применяться различные функции
принадлежности. В работе [5] ис
пользуют функцию принадлежнос
ти следующего вида:

ln2 (xj – qij)2

d2
ym ij (xj) = e                 , i = 0, 1

–––
,  j = 1, m

––––
.
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Исходя из построения множества
Xij, в точке qij функция имеет  макси
мум, в пределах множества Xij функ
ция принадлежности принимает
значения больше 0,5, а вне Xij –
меньшее:

m ij : Gj fi [ 0;1 ] ;
m ij ( qij ) = 1;
m ij ( xj ) ‡0,5      xj  ̨Xij .

В результате получаем нечеткие
множества 

Q
˙

ij = {xj | mij (xj)} , i = 0, 1
–––

,  j = 1, m
––––

.

Чтобы определить, в какой мере ха
рактеристика варианта si близка
характеристике эталонного вари
анта so, вычисляют степень равен
ства vij соответствующих нечетких
множеств:

nij = max min (m ij (xj), m oj (xj)).

Значение максимина достигается в
точке пересечения функций при
надлежности:

nij = m ij (xij
*),

где    

qijdoj + qojdij
xij

* = ––––––––––––– .
doj + dij

Произведя взвешенное голосова
ние, получают интегральную оцен
ку ni соответствия совокупности ха
рактеристик варианта реализации
проекта si совокупности характе
ристик эталонного варианта so: 

m

ni = S aj nij ,
j=1

где 
aj ‡0 ,

m

S aj =1.
j=1 

Здесь является весом jго критерия
и показывает уровень его важности.
При обсуждении различных подхо
дов к выбору наилучшего варианта
реализации инновационного про
екта иногда противопоставляют ве
роятностностатистические моде
ли и методы теории нечеткости. С
методологической точки зрения
весьма важно, что такое противо
поставление лишено оснований.
Давно известно [4], что теория не
четкости в определенном смысле
сводится к теории случайных мно
жеств и, тем самым, к теории веро
ятностей. В учебнике [2] приведено
развернутое обоснование этого ут
верждения.
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