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îðìèðîâàíèå ðûíî÷íîé áèç-
íåñ-ñòðàòåãèè ïðåäëàãàåòñÿ 

ïðîâîäèòü íà îñíîâå îöåíêè ïðèâëå-
êàòåëüíîñòè ðûíêà, îöåíêè ïîòåíöèà-
ëà ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû è èñïîëüçî-
âàíèÿ ìàòðèöû «ïðèâëåêàòåëüíîñòü 
ðûíêà – ïîòåíöèàë ðîñòà áèçíåñ-åäè-
íèöû», ïðåäëîæåííîé äëÿ öåëè èäåí-
òèôèêàöèè ïðîäóêòîâîé áèçíåñ-ñòðà-
òåãèè. Ôîðìèðîâàíèå ðûíî÷íûõ áèç-
íåñ-ñòðàòåãèé ïðåäëàãàåòñÿ ïðîâîäèòü 
íà îñíîâå ðåàëèçàöèè ñëåäóþùèõ 
ïðîöåäóð.  

Ýòàï 1. Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè 
ðûíêà. Ïîä ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ ðûí-
êà íàìè ïîíèìàåòñÿ íàáîð ïîêàçàòå-
ëåé, îïðåäåëÿþùèõ öåëåñîîáðàçíîñòü 
åãî îñâîåíèÿ.  

Àëãîðèòì îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè ðûíêà âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ýòàïû 
(ðèñ. 1):  

 îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ âíåø-
íåé ñðåäû è ïðîãíîç èõ èçìåíåíèÿ; 

 âûäåëåíèå è ñèñòåìàòèçàöèÿ 
ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü ðûíêà; 

 îöåíêà çíà÷èìîñòè ðûíêà 
(ìíîæåñòâî

11 jP );  

 îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà 
ðûíêà (ìíîæåñòâî

33 jP ); 

 îöåíêà ïåðñïåêòèâ ðåíòàáåëü-
íîñòè (ìíîæåñòâî 22 jP );  

 îöåíêà ñòåïåíè íåãàòèâíîãî 
âîçäåéñòâèÿ (óãðîç) íà îæèäàåìóþ 
çíà÷èìîñòü, ïîòåíöèàë ðîñòà, ñòåïåíü 
íîâèçíû ðûíêà äëÿ îòðàñëè (ìíîæåñò-
âî

44 jP );  

 îöåíêà óðîâíÿ ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè ðûíêà ( amQ – appeal of the 
market).  

Óðîâåíü ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêà 
( amQ ) â îáùåì âèäå ìîæåò áûòü îöå-
íåí ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå: 
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11 jP  – ïîêàçàòåëè çíà÷èìîñòè 

ðûíêà, 1 11, ..., ;j J=
22 jP  – ïîêàçàòå-

ëè ïîòåíöèàëà ðîñòà ðûíêà, 

2 21, ..., ;j J=
33 jP  – ïîêàçàòåëè ïåð-

ñïåêòèâû ðåíòàáåëüíîñòè; 
44 jP – ôàê-

òîðû íåãàòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ, ñíè-
æàþùèå ïðèâëåêàòåëüíîñòü ðûíêà, 

4 41, ..., .j J= iW  – îòíîñèòåëüíàÿ 
çíà÷èìîñòü ãðóïï ïîêàçàòåëåé, îïðå-
äåëÿåìàÿ íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ 
ìåòîäà ïîñëåäîâàòåëüíûõ ñðàâíåíèé.  

Ïðèìåð ýêñïåðòíîé îöåíêè çíà÷è-
ìîñòè ðûíêà ïðåäñòàâëåí â òàáë. 1. 

Îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà ðûíêà 
ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå ýêñïåðòíîé 
îöåíêè ïîêàçàòåëåé (ôàêòîðîâ), ïðåä-
ñòàâëåííûõ â òàáë. 2. Îöåíêà ïîòåí-

Ô 
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öèàëà ðîñòà ðûíêà ïîçâîëÿåò èäåí-
òèôèöèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå âîç-
ìîæíîñòè, ñâÿçàííûå ñ ìîäèôèêàöè-
åé ïðîäóêöèè äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ 
ñïåöèôè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé ðûíêà 
(óñòàíîâëåíèå ñâÿçè ñ ïðîäóêòîâûìè 
èííîâàöèÿìè).  

Ïåðñïåêòèâû ðåíòàáåëüíîñòè îöå-
íèâàþòñÿ íà îñíîâàíèè ýêñïåðòíîé 
îöåíêè èçìåíåíèé ïîêàçàòåëåé (ôàê-
òîðîâ), ïðåäñòàâëåííûõ â òàáë. 3. 

2. Îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà áèç-
íåñ-åäèíèöû. Îöåíêà ïîòåíöèàëà 
ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû ïðîâîäèòñÿ 
ïî ñõåìå àëãîðèòìà, àíàëîãè÷íîé 
ñõåìå, ïðåäñòàâëåííîé íà ðèñ. 3. 
Ïðèìåð îöåíêè ïîòåíöèàëà ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû äëÿ öåëåé ôîðìè-
ðîâàíèÿ ïðîäóêòîâîé áèçíåñ-
ñòðàòåãèè, íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ 

ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé èííî-
âàöèîííîãî ïîòåíöèàëà ïðåäñòàâëåí 
â òàáë. 4.  

3. Èäåíòèôèêàöèÿ ðûíî÷íîé 
áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Óìíîæèâ âåñî-
ìîñòü ãðóïïû ïîêàçàòåëåé íà ýêñ-
ïåðòíóþ îöåíêó ïîêàçàòåëåé (ôàê-
òîðîâ), ïîëó÷èì âçâåøåííóþ îöåíêó 
ïî ÷àñòíîé ãðóïïå ïîêàçàòåëåé. 
Ñóììà âçâåøåííûõ îöåíîê ïîêàçà-
òåëåé îïðåäåëÿåò ïðèâëåêàòåëüíîñòü 
ðûíêà äëÿ îñâîåíèÿ (ôîðìèðîâà-
íèÿ). Íà îñíîâàíèè ïîëó÷åííîé êî-
ëè÷åñòâåííîé îöåíêè ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè ðûíêà è ïîòåíöèàëà ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû ïðîâîäèòñÿ èäåíòè-
ôèêàöèÿ ðûíî÷íîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè 
ñ èñïîëüçîâàíèåì ìàòðèöû «Ïðèâëå-
êàòåëüíîñòü ðûíêà – ïîòåíöèàë ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû» (ðèñ. 2).  

 
 
Ðèñ. 1. Ñõåìà àëãîðèòìà îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêà 
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Â ñîîòâåòñòâèè ñ äàííîé ìàòðèöåé 
âîçìîæíû ñëåäóþùèå âàðèàíòû ðû-
íî÷íîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè. 

Çîíà À ñîîòâåòñòâóåò âûñîêîìó 
ïîòåíöèàëó ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû è 
âûñîêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêà. 
Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî ñèòóàöèÿ À èìå-
åò ñëåäóþùèå óñëîâèÿ: ñòàáèëüíàÿ 
ïðèáûëü â ïðîøëîì, ðàñòóùèé ñïðîñ 
íà ïðîäóêöèþ; âîçìîæíîñòü óâåëè÷å-
íèÿ âûïóñê ñóùåñòâóþùåé ïðîäóêöèè. 
Â ýòèõ óñëîâèÿõ ïðåäïðèÿòèÿ áèçíåñ-
åäèíèöû ðàñïîëàãàþò âîçìîæíîñòüþ 

ñîõðàíèòü ïîëîæèòåëüíóþ äèíàìèêó 
ïðîäàæ, ðàñøèðÿÿ àññîðòèìåíò òîâà-
ðîâ, óâåëè÷èâàÿ äîëþ íà ðûíêå, çà 
ñ÷åò ñíèæåíèÿ öåí è óâåëè÷åíèÿ ðàñ-
õîäîâ íà ðåêëàìó. Ðåêîìåíäóåìàÿ 
ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ – àêòèâ-
íûé ðîñò. Â ñèëó íàëè÷èÿ áëàãîïðè-
ÿòíûõ ôàêòîðîâ ýòî íàèìåíåå ðèñêî-
âàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ. 

Çîíà B ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå âû-
ñîêîãî ïîòåíöèàëà ðîñòà ðûíêà è 
íèçêîãî ïîòåíöèàë ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû. 

Òàáëèöà 1 
Îöåíêà çíà÷èìîñòè ðûíêà 
 

Ïîêàçàòåëè çíà÷èìîñòè Ïðîãíîçíàÿ õàðàêòåðè-
ñòèêà ïðîäóêòà 

Ýêñïåðòíàÿ  
îöåíêà, áàëëû 

Ñîçäàíèå ðûíêà íîâîé îòðàñëè Áàçèñíàÿ èííîâàöèÿ 10 
Ðûíîê ñ íîâûìè ñâîéñòâàìè ïðîäóêòà, 
íîâîé êîíöåïöèåé ïðîäóêòà (ìîäèôè-
êàöèè), ïðåæíèé áàçèñíûé ïðèíöèï 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 

Âèäîèçìåíåíèå I ðîäà 8 

Ðûíîê ñ íîâûìè ñâîéñòâàìè (ìîäèôèêà-
öèè) ïðîäóêòà, ïðåæíèå áàçèñíûå êîí-
öåïöèÿ è ôóíêöèîíàëüíûé ïðèíöèï 

Âèäîèçìåíåíèå II ðîäà 6 

 
 
Òàáëèöà 2 
Îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà ðûíêà 
 

Ïîêàçàòåëè ïîòåíöèàëà ðîñòà ðûíêà Õàðàêòåðèñòèêè Ýêñïåðòíàÿ  
îöåíêà, áàëëû 

Ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé â 
ïåðñïåêòèâíîé (ìîäèôèöèðîâàííîé) ïðî-
äóêöèè  

56% îò ïîòåíöèàëü-
íûõ ïîòðåáíîñòåé 

7 

Ñïðîñ íà íîâóþ (ìîäèôèêàöèè) ïðîäóêöèþ Ðàñòóùèé 8 
Âîçìîæíîñòè äèôôåðåíöèàöèè ðûíêà Ñóùåñòâóþò 7 
Êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ Íèçêîå 6 
Îáùàÿ îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà, áàëëû 28 

 
 
Òàáëèöà 3 
Îöåíêà ïåðñïåêòèâ ðåíòàáåëüíîñòè 
 

Ïîêàçàòåëè ïåðñïåêòèâ  
ðåíòàáåëüíîñòè 

Õàðàêòåðèñòèêè 
Ýêñïåðòíàÿ 

îöåíêà, áàëëû 

Áóäóùàÿ ñåáåñòîèìîñòü  Ðàñòóùàÿ 7 
Èíòåíñèâíîñòü êîíêóðåíöèè Ðàñòóùàÿ 6 
Áóäóùèé îáúåì ïðîäàæ Ðàñòóùèé 8 
Îáùàÿ îöåíêà ïåðñïåêòèâû ðåíòàáåëüíîñòè, áàëëû 21 
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Ýòî òàêæå òèïè÷íàÿ ñèòóàöèÿ «çíà-
êà âîïðîñà». Â äàííîì ñëó÷àå íàáëþ-
äàåòñÿ (èëè ïðîãíîçèðóåòñÿ) ñòàðåíèå 
îñíîâíîãî ðûíêà (â ñèëó åãî íàñûùå-
íèÿ, îáîñòðåíèÿ êîíêóðåíöèè, ñî-
êðàùåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî îáîðîí-
íîãî çàêàçà), ðàñòóò èçäåðæêè íà ñî-
õðàíåíèå çàíèìàåìîé ïîçèöèè íà 
ðûíêå. Îäíàêî ñîõðàíÿåòñÿ âîçìîæ-
íîñòü ñåãìåíòàöèè ðûíêà ïóòåì ïðå-
äîñòàâëåíèÿ ìîäèôèöèðîâàííîãî òî-
âàðà. Èëè âûõîäà íà íîâûå âèäû äåÿ-
òåëüíîñòè, äîïîëíÿþùèå ñóùåñòâóþ-
ùèå â ïëàíå òåõíîëîãè÷åñêèì è (èëè) 
êîììåð÷åñêîì.  

 

Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî â óñëîâèÿõ ñè-
òóàöèè Â ïðåäïðèÿòèÿ áèçíåñ-
åäèíèöû îáëàäàþò âîçìîæíîñòüþ ïî 
ðåàëèçàöèè êàê ìèíèìóì äâóõ âàðè-
àíòîâ äåéñòâèé, êîòîðûå ìîãóò áûòü 
îñóùåñòâëåíû â òîì ÷èñëå ïóòåì èíòå-
ãðàöèè ñ ïðåäïðèÿòèÿìè, îáëàäàþùèõ 
æèçíåííî âàæíûìè ðåñóðñàìè (êîì-
ïåòåíöèÿìè):  

à) îáíîâëåíèå áèçíåñà, ñ öåëüþ 
ôîðìèðîâàíèÿ è/èëè óñèëåíèÿ êîì-
ïåòåíöèé (ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåí-
öèàëà) è ñòðîÿùèõñÿ íà íèõ êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ; 

á) âûõîä íà íîâûå ñåã-ìåíòû ðûíêà 
(ñåãìåíòàöèÿ ðûíêà), âûõîä íà ðûíîê 

íîâîãî (êîíâåðñèîííîãî) 
òîâàðà, ïóòåì ïðåäëîæåíèÿ 
ìîäèôèöèðîâàííîãî èëè 
íîâîãî ïðîäóêòà. Ðåêîìåí-
äóåìàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
îðèåíòàöèÿ – ìîäèôèêà-
öèÿ ïðîäóêòà (ïåðåõîä íà 
íîâûé ïðîäóêò). 

 

 
Ðèñ. 2. Ìàòðèöà «ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü ðûíêà – ïîòåíöè-
àë ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû» 
äëÿ èäåíòèôèêàöèè áèçíåñ-
ñòðàòåãèè: À, Â – íàèáîëåå 
ïðèâëåêàòåëüíûå ðûíêè äëÿ îñ-
âîåíèÿ (ôîðìèðîâàíèÿ) 20 – 
ìàêñèìàëüíîå çíà÷åíèå èíòå-
ãðàëüíîãî ïîêàçàòåëÿ 

Òàáëèöà 4 
Îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû 
 

Ïîêàçàòåëè èííîâàöèîííîãî ïî-
òåíöèàëà 

Ñóùåñòâóþùèå 
çíà÷åíèÿ ïàðàìåò-
ðîâ èííîâàöèîí-
íîãî ïîòåíöèàëà 

Íîðìàòèâíûå (öå-
ëåâûå) çíà÷åíèÿ 

ïàðàìåòðîâ èííî-
âàöèîííîãî ïî-

òåíöèàëà 

Ýêñ-
ïåðòíàÿ 
îöåíêà, 
áàëëû 

Äëèòåëüíîñòü ïðîöåññà ÍÈÎÊÐ 24-30 ìåñ 16 ìåñ 7 
Ñîñòîÿíèå ìàòåðèàëüíî òåõíè÷å-
ñêîé áàçû ÍÈÎÊÐ 

Êëàññ 3 Êëàññ 1 4 

Óðîâåíü êâàëèôèêàöèè è ìîòèâà-
öèÿ ñïåöèàëèñòîâ ñôåðû ÍÈÎÊÐ 

Êëàññ 1 
ÂÌ<ÂÏÌ>ÂÎÌ 

Êëàññ 1 
ÂÌ>ÂÏÌ>ÂÎÌ 

8 

Ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðîöåññà ÍÈ-
ÎÊÐ 

Êëàññ 2 Êëàññ 1 6 

Óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè ÍÈÎÊÐ 3-5%¹ 15%¹ 3 
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Â çîíå C ñèòóàöèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ 
íàëè÷èåì âûñîêîãî ïîòåíöèàë ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû, íî íèçêîé ïðèâëåêà-
òåëüíîñòüþ ðûíêà. Â ýòîì ñëó÷àå íå-
ïåðñïåêòèâíîñòü ðûíêà çàñòàâëÿåò 
ïðåäïðèÿòèÿ áèçíåñ-åäèíèöû ïåðå-
ñìîòðåòü áèçíåñ-ñòðàòåãèþ. Ïåðåõîä 
íà íîâûé ïðîäóêò ñòàíîâèòñÿ íåèç-
áåæíîñòüþ. Ýòèì îáóñëîâëåíî èñ-
ïîëüçîâàíèå ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêà-
öèè, êîòîðàÿ ïðèíèìàåò õàðàêòåð 
÷èñòîé äèâåðñèôèêàöèè â ñèëó íåîá-
õîäèìîñòè çàìåíû ñóùåñòâóþùèõ òåõ-
íîëîãèé. Â öåëÿõ óëó÷øåíèå çàíèìàå-
ìîé ïîçèöèè áèçíåñ-åäèíèöû, ñìåùà-
ÿñü ïî ìàòðèöå âûøå, â ñòîðîíó óñè-
ëåíèÿ ïîòåíöèàëà ðîñòà ðûíêà îñó-
ùåñòâëÿþòñÿ èíâåñòèöèè â îñâîåíèå 
íîâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, íåñâÿçàí-
íûõ ñ åå òðàäèöèîííûì ïðîôèëåì. 
Ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ – ÷èñòàÿ 
äèâåðñèôèêàöèÿ. 

Çîíà D õàðàêòåðèçóåòñÿ íàëè÷èåì 
íèçêîãî ïîòåíöèàëà ðîñòà ðûíêà è 
íèçêèì ïîòåíöèàëîì ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû. Ïåðåä ïðåäïðèÿòèÿìè îò-
ñóòñòâóþò ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ â ñè-
ëó íåïåðñïåêòèâíîñòè âèäà äåÿòåëü-
íîñòè, íåïëîäîòâîðíîñòè òåõíîëîãèé. 
Ïîýòîìó, âîçìîæíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
îðèåíòàöèÿ – ëèêâèäàöèÿ áèçíåñà. 

Â íàøåì ñëó÷àå óðîâåíü ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè ðûíêà, ñ ó÷åòîì ïðåäïîëà-
ãàåìîãî íåãàòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ ðà-
âåí 14,5 áàëëàì, ÷òî ãîâîðèò î âûñî-
êîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêà äëÿ îñ-

âîåíèÿ, ïîòåíöèàë ðîñòà ïîëó÷èë 
îöåíêó â 13 áàëëîâ, ÷òî ãîâîðèò î 
âûñîêîì ïîòåíöèàëå ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ìàòðèöåé 
èäåíòèôèêàöèè áèçíåñ-ñòðàòåãèè 
(ðèñ. 2) ýòèì óñëîâèÿì ñîîòâåòñòâóåò 
ñòðàòåãèÿ «Àêòèâíûé ðîñò».  

Ïîñêîëüêó ðàçðàáîòêà òåõíîëîãè-
÷åñêèõ, ïðîäóêòîâûõ è ðûíî÷íûõ èí-
íîâàöèé, ïîýòîìó, èñïîëüçîâàíèå 
ïðåäëîæåííûõ ìîäåëåé ôîðìèðîâà-
íèÿ áèçíåñ-ñòðàòåãèé äîëæíî áûòü 
òâîð÷åñêèì, íàöåëåííûì íà èäåíòè-
ôèêàöèþ è ó÷åò âçàèìîñâÿçåé ìåæäó 
òåõíîëîãè÷åñêèìè, ïðîäóêòîâûìè è 
ðûíî÷íûìè èííîâàöèÿìè. 

Òàêèì îáðàçîì, ïðåäëîæåííûå 
ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà ïî-
çâîëÿþò ôîðìèðîâàòü ðûíî÷íûå áèç-
íåñ-ñòðàòåãèè, ó÷èòûâàþùèå ñïåöè-
ôèêó ïðåîáëàäàþùèõ ðûíî÷íûõ ïðî-
åêòîâ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé. 
Ïðåäïèñàíèÿ, ñîäåðæàùèåñÿ â ïðåä-
ëîæåííîé ìàòðèöå, ê ñîæàëåíèþ, íå 
íîñÿò áåçóñëîâíîãî õàðàêòåðà. Âìåñòå 
ñ òåì, èñïîëüçîâàíèå ïðåäëîæåííîé 
ìîäåëè ôîðìèðîâàíèÿ ðûíî÷íûõ 
áèçíåñ-ñòðàòåãèé ïîçâîëÿåò ó÷èòûâàòü 
ñïåöèôèêó îñóùåñòâëåíèÿ ðûíî÷íûõ 
èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ, ÷òî, â êî-
íå÷íîì ñ÷åòå, ïîçâîëèò ïîâûñèòü 
îáîñíîâàííîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî âû-
áîðà, êà÷åñòâî óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé, ñíèçèòü íà ýòîé îñíîâå ðèñêè 
èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèé.  
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ëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðèâëåêà-
òåëüíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ îá-

ëàñòåé áèçíåñà ïðåäïðèÿòèé íåîáõî-
äèìî èñïîëüçîâàíèå ñïåöèàëüíûõ èí-
ñòðóìåíòîâ, ïîçâîëÿþùèõ íà îñíîâå 
ïîâûøåíèÿ îòíîñèòåëüíîé óïîðÿäî-
÷åííîñòè âíóòðåííèõ è âíåøíèõ ôàê-
òîðîâ ñíèçèòü àëüòåðíàòèâíîñòü èííî-
âàöèîííûõ ïðîåêòîâ è ðèñêè èííîâà-
öèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó, îäíèì 
èç ïåðâûõ åå ýòàïîâ ÿâëÿåòñÿ ôîðìè-
ðîâàíèÿ áèçíåñ-ñòðàòåãèé èííîâàöèîí-
íîãî ðàçâèòèÿ íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ 
ïðåäëîæåííîé ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî 
àíàëèçà, ó÷èòûâàþùèõ ñïåöèôèêó èí-
íîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèé ïî òåõíîëîãè÷åñêèì, ïðîäóêòîâûì 
è ðûíî÷íûì ïðîåêòàì. 

Ôîðìèðîâàíèå áèçíåñ-ñòðàòåãèè 
ïî âûäåëåííûì òèïàì èííîâàöèîííûõ 
ïðîåêòîâ ïðåäëàãàåòñÿ ïðîâîäèòü íà 
áàçå èñïîëüçîâàíèÿ ìîäåëåé «ïðèâëå-
êàòåëüíîñòü òåõíîëîãèè – ïîòåíöèàë 
ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû», «ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü ïðîäóêòà – ïîòåíöèàë ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû», «ïðèâëåêàòåëüíîñòü 
ðûíêà – ïîòåíöèàë ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû». Îñíîâàíèåì äëÿ èõ ðàçðà-
áîòêè ïîñëóæèëè ðåçóëüòàòû ñèñòåìà-
òèçàöèè ôàêòîðîâ óñòîé÷èâîãî èííî-
âàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, ðàçðàáîòàííàÿ 
àâòîðàìè òèïîëîãèÿ èííîâàöèîííûõ 
ïðîåêòîâ, à òàêæå ðåçóëüòàòû èññëå-

äîâàíèÿ èíñòðóìåíòîâ ôîðìèðîâàíèÿ 
áèçíåñ-ñòðàòåãèé. Íèæå ðàñêðûâàåòñÿ 
ñóùíîñòü ïðåäëîæåííûõ ìîäåëåé 
ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà.   

Ìîäåëü ôîðìèðîâàíèå òåõíî-
ëîãè÷åñêîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Äëÿ 
ôîðìèðîâàíèÿ òåõíîëîãè÷åñêîé áèç-
íåñ-ñòðàòåãèè (áèçíåñ-ñòðàòåãèè â 
ñôåðå òåõíîëîãè÷åñêèõ èííîâàöèé) 
ïðîâîäèòñÿ îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè òåõíîëîãèè è ïîòåíöèàëà ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû. Äàëåå, íà îñíîâå èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ñïåöèàëüíîé ìàòðèöû 
ïðîâîäèòñÿ èäåíòèôèêàöèÿ òåõíî-
ëîãè÷åñêîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Íèæå 
ðàñêðîåì ñîäåðæàíèå äàííûõ ýòàïîâ.  

Ýòàï 1. Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè 
òåõíîëîãèè. Ïîä ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ 
òåõíîëîãèè (appeal of the technology) 
íàìè ïîíèìàåòñÿ íàáîð ïîêàçàòåëåé 
(ñâîéñòâ), îïðåäåëÿþùèõ öåëåñîîá-
ðàçíîñòü åå ðàçðàáîòêè è îñâîåíèÿ. 
Ñõåìà àëãîðèòìà îöåíêè ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè òåõíîëîãèè ïðåäñòàâëåíà 
íà ðèñ. 1. 

Àëãîðèòì îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè òåõíîëîãèè âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå 
ýòàïû: 

 îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ âíåø-
íåé ñðåäû è ïðîãíîç èõ èçìåíåíèÿ; 

 âûäåëåíèå è ñèñòåìàòèçàöèÿ 
ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü òåõíîëîãèè; 

Ä 



 58 

 îöåíêà ïëîäîòâîðíîñòè (çíà-
÷èìîñòè) òåõíîëîãèè (ìíîæåñòâî

11 jP ); 

 îöåíêà íîâèçíû òåõíîëîãèè 
äëÿ îòðàñëè, îæèäàåìîé äëèòåëüíîñòè 
åå ñîõðàíåíèÿ (ìíîæåñòâî

33 jP ); 

 îöåíêà ñòåïåíè íåãàòèâíîãî 
âîçäåéñòâèÿ (óãðîç) íà îæèäàåìóþ 
ïëîäîòâîðíîñòü è ñòåïåíü íîâèçíû 
òåõíîëîãèè äëÿ îòðàñëè, îæèäàåìóþ 
äëèòåëüíîñòü åå ñîõðàíåíèÿ (ìíîæå-
ñòâî

44 jP );  

 îöåíêà óðîâíÿ ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè òåõíîëîãèè ( atQ – appeal of the 
technology).  

Óðîâåíü ïðèâëåêàòåëüíîñòè òåõíî-
ëîãèè ( atQ ) â îáùåì âèäå ìîæåò áûòü 
îöåíåí ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå: 

4

4

4

3

4 4
1 1 1

,
i

i

i

J J

at i ij j
i j j

Q W P W P
= = =

= −∑ ∑ ∑  

ãäå 
11 jP  – ïîêàçàòåëè ïëîäîòâîðíî-

ñòè òåõíîëîãèè, 1 11, ..., ;j J=  
22 jP  – 

ïîêàçàòåëè ìàñøòàáà ðåøàåìûõ çàäà÷ 
òåõíîëîãèåé, 2 21, ..., ;j J=  

33 jP  – 

ïîêàçàòåëè ñòåïåíè íîâèçíû òåõíîëî-
ãèè, îæèäàåìîé äëèòåëüíîñòè åå ñî-
õðàíåíèÿ; 

44 jP – ôàêòîðû íåãàòèâíî-

ãî âîçäåéñòâèÿ, ñíèæàþùèå ïðèâëå-
êàòåëüíîñòü òåõíîëîãèè, 

4 41, ..., .j J=  

iW  – îòíîñèòåëüíàÿ çíà÷èìîñòü ãðóïï 
ïîêàçàòåëåé, îïðåäåëÿåìàÿ íà îñíîâå 
èñïîëüçîâàíèÿ ìåòîäà ïîñëåäîâàòåëü-
íûõ ñðàâíåíèé.  

 
 
Ðèñ. 1. Ñõåìà àëãîðèòìà îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíîñòè òåõíîëîãèè 
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Îöåíêà îæèäàåìîé ïëîäîòâîðíî-
ñòè òåõíîëîãèè ïðîâîäèòñÿ íà îñíî-
âàíèè ýêñïåðòíîé îöåíêè ïîêàçàòåëåé 
(ôàêòîðîâ), ïðåäñòàâëåííûõ â òàáë. 1, 
ïðèìåð îöåíêè ìàñøòàáà ðåøàåìûõ 
çàäà÷ íà îñíîâå ýêñïåðòíîé îöåíêè 
ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòåëåé, ïðåä-
ñòàâëåí â òàáë. 2.  

Îöåíêà ïëîäîòâîðíîñòè òåõíîëî-
ãèè ïîçâîëÿåò èäåíòèôèöèðîâàòü 
ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè, ñâÿçàí-
íûå ñ èñïîëüçîâàíèåì íîâîé òåõíîëî-
ãèè äëÿ ïðåäëîæåíèÿ íîâûõ (ìîäèôè-
öèðîâàííûõ) ïðîäóêòîâ, èìåþùèõ 
îáîðîííîå è (èëè) êîíâåðñèîííîå íà-
çíà÷åíèå (óñòàíîâëåíèå âçàèìîñâÿçè ñ 
ïðîäóêòîâûìè èííîâàöèÿìè áèçíåñ-
åäèíèö).  

Ïðèìåð îöåíêè ñòåïåíè íîâèçíû 
òåõíîëîãèè äëÿ îòðàñëè è äëèòåëüíî-
ñòè åå ñîõðàíåíèÿ íà îñíîâå èñïîëü-
çîâàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîêàçàòå-
ëåé, ïðåäñòàâëåí â òàáë. 3.  

Ýòàï 2. Îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû. Ñõåìà àëãîðèòìà 
îöåíêè ïîòåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 3. 
Îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå îöåí-
êè ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ ôàêòè÷åñêèõ 
çíà÷åíèé ïàðàìåòðîâ èííîâàöèîííî-
ãî ïîòåíöèàëà – íîðìàòèâíûì çíà÷å-
íèÿì äàííûõ ïàðàìåòðîâ. Îöåíêà ïî-
òåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-åäèíèö ïðîâî-
äèòñÿ â áàëëàõ, íà îñíîâå èñïîëüçî-
âàíèÿ ñïåöèàëüíîé øêàëû ïåðåâîäà â  

 
áàëëû ñîîòíîøåíèÿ ñóùå-
ñòâóþùèõ è íîðìàòèâíûõ 
(öåëåâûõ) çíà÷åíèé ïàðà-
ìåòðîâ èííîâàöèîííîãî 
ïîòåíöèàëà.  

Ïðèìåð îöåíêè ïîòåí-
öèàëà ðîñòà áèçíåñ-åäè-

íèöû ïðåäñòàâëåí â òàáë. 4. Îöåíêè 
ïîòåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-åäèíèö 
ïðîâîäèòñÿ â áàëëàõ, íà îñíîâå èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ñïåöèàëüíîé øêàëû ïå-
ðåâîäà â áàëëû ñîîòíîøåíèÿ ñóùåñò-
âóþùèõ è íîðìàòèâíûõ (öåëåâûõ) çíà-
÷åíèé ïîêàçàòåëåé èííîâàöèîííîãî 
ïîòåíöèàëà.  

Ýòàï 3. Èäåíòèôèêàöèÿ òåõíîëî-
ãè÷åñêîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Óìíîæèâ 
âåñîìîñòü ãðóïïû ïîêàçàòåëåé íà ýêñ-
ïåðòíóþ îöåíêó ïîêàçàòåëåé (ôàêòî-
ðîâ), ïîëó÷èì âçâåøåííóþ îöåíêó ïî 
÷àñòíîé ãðóïïå ïîêàçàòåëåé. Ñóììà 
âçâåøåííûõ îöåíîê ïîêàçàòåëåé îï-
ðåäåëÿåò ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðîäóêòà 
äëÿ ðàçðàáîòêè è ïðåäëîæåíèÿ.  

Íà îñíîâàíèè ïîëó÷åííîé êîëè÷å-
ñòâåííîé îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíîñòè 
òåõíîëîãèè è ïîòåíöèàëà ðîñòà áèç-
íåñ-åäèíèö ïðîâîäèòñÿ èäåíòèôèêà-
öèÿ òåõíîëîãè÷åñêîé áèçíåñ-ñòðàòå-
ãèè ñ èñïîëüçîâàíèåì ìàòðèöû «Ïðè-
âëåêàòåëüíîñòü òåõíîëîãèè – ïîòåí-
öèàë ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû» (ðèñ. 3). 

Ïî êàæäîìó èçìåðåíèþ ïðåäñòàâ-
ëåííîé íà ðèñóíêå ìàòðèöû âûäåëÿ-
åòñÿ äâà óðîâíÿ: íèçêèé è âûñîêèé, 
÷òî äàåò 4 êîìáèíàöèè, êàæäàÿ èç êî-
òîðûõ ñîîòâåòñòâóåò îïðåäåëåííîé 
ñòðàòåãè÷åñêîé ïîçèöèè. Â ñîîòâåòñò-
âèè ñ ïðåäëîæåííîé ìàòðèöåé (ðèñ. 3) 
âîçìîæíû ñëåäóþùèå âàðèàíòû òåõ-
íîëîãè÷åñêîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè.  

Çîíà À ñîîòâåòñòâóåò âûñîêîìó 
ïîòåíöèàëó ðîñòà ïðåäïðèÿòèÿ è 

 
 

Ðèñ. 2. Ñõåìà àëãîðèòìà 
îöåíêè ïîòåíöèàëà ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû 
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âûñîêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè òåõíî-
ëîãèè. Äàííàÿ ñèòóàöèÿ õàðàêòåðè-
çóåòñÿ ñëåäóþùèìè óñëîâèÿìè. 
Ïðåäïðèÿòèÿ áèçíåñ-åäèíèöû, èìåþ-
ùèå ñòàáèëüíóþ ïðèáûëü â ïðî-
øëîì, íàðàùèâàþò ñâîè ìîùíîñòè 
çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ñóùåñòâóþ-
ùåãî ïîòåíöèàëà.  

Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî â óñëîâèÿõ 
çîíû À ïðåäïðèÿòèÿ ðàñïîëàãàþò 
âîçìîæíîñòüþ çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ 
âûñîêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè òåõíîëî-
ãèè, ðàñòóùåãî ñïðîñà (ðûíîê åùå íå 
äîñòèã ñâîåãî íàñûùåíèÿ, îòðàñëü íà-
õîäèòñÿ íà ñòàäèè ðàçâèòèÿ) ñîõðà-
íèòü ïîëîæèòåëüíóþ äèíàìèêó ïðè-

Òàáëèöà 1 
Îöåíêà îæèäàåìîé ïëîäîòâîðíîñòè òåõíîëîãèè  

Ïîêàçàòåëè ïëîäîòâîðíîñòè Ïðîãíîçíûå 
õàðàêòåðèñòèêè 

Ýêñïåðòíàÿ 
îöåíêà, áàë-

ëû 
Ïîòåíöèàë èñïîëüçîâàíèÿ äëÿ âûïóñêà íåñêîëüêèõ 
ñåðèé ïðîäóêöèè  

ñóùåñòâóåò 4 

Äèàïàçîí ïðèìåíåíèÿ êàæäîé ïîñëåäóþùåé ñåðèè 
ïðîäóêöèè 

ðàñøèðÿåòñÿ 5 

Ñðàâíèòåëüíûå òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòå-
ëè êàæäîé ïîñëåäóþùåé ñåðèè ïðîäóêöèè 

óëó÷øàþòñÿ 8 

Ïîòåíöèàë äèôôóçèè òåõíîëîãèè Âûñîêèé 8 
Îáùàÿ îöåíêà ïëîäîòâîðíîñòè òåõíîëîãèè, áàëëû 25 

 
Òàáëèöà 2 
Îöåíêà ìàñøòàáà ðåøàåìûõ çàäà÷  

Ïîêàçàòåëè ìàñøòàáà ðåøàåìûõ çàäà÷ Ìàñøòàá ïðîåêòà Ýêñïåðòíàÿ 
îöåíêà, áàëëû 

Ðåøåíèå ïðîáëåì òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ 

ìîíîïðîåêò 6 

Ðåøåíèÿ ïðîáëåì òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ ãðóïïû ïðåäïðèÿòèé 

ìóëüòèïðîåêò 8 

Ðåøåíèå ïðîáëåì òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ îòðàñëè (ðåãèîíà, ñòðàíû) 

ìåãàïðîåêò 10 

 
Òàáëèöà 3 
Îöåíêà ñòåïåíè íîâèçíû òåõíîëîãèè, îæèäàåìîé  
äëèòåëüíîñòè åå ñîõðàíåíèÿ  

Ïîêàçàòåëè ñòåïåíè íîâèçíû òåõíîëîãèè, 
îæèäàåìîé äëèòåëüíîñòè åå ñîõðàíåíèÿ Õàðàêòåðèñòèêè 

Ýêñïåðò-
íàÿ îöåí-
êà, áàëëû 

Ïðåäìåò ñóùåñòâóþùèõ íàó÷íûõ ïóáëèêà-
öèé 

Èäåè î âîçìîæíîé  
òåõíîëîãè÷åñêîé èííîâàöèè 

3 

Íàëè÷èå ïàòåíòîâ-àíàëîãîâ Îòñóòñòâèå 5 
Ñðàâíèòåëüíûé óðîâåíü òåõíè÷åñêèõ ïîêà-
çàòåëåé àíàëîãè÷íîé ïðîäóêöèè 

Ïðåâîñõîäñòâî íàä àíàëîãè÷-
íîé ïðîäóêöèåé ïî îñíîâíûì 
òåõíè÷åñêèì ïàðàìåòðàì 

8 

Âîçìîæíûé ïåðèîä ñîõðàíåíèÿ òåõíîëî-
ãè÷åñêîãî ïðåâîñõîäñòâà 

5-7 ëåò 7 

Îáùàÿ îöåíêà ñòåïåíè íîâèçíû òåõíîëîãèè, îæèäàåìîé äëèòåëüíîñòè åå ñî-
õðàíåíèÿ, áàëëû 

24 
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áûëè. Ïðåäïðèÿòèÿ óâåëè÷èâàþò äî-
ëþ íà ðûíêå, èñïîëüçóÿ: ïðåèìóùåñò-
âî â ïëîäîòâîðíîñòè òåõíîëîãèè, 
ïðåèìóùåñòâî ïî èçäåðæêàì, çíàíèþ 
ïîòðåáèòåëåé (ðûíêîâ); ïðåäîñòàâëÿÿ 
óíèêàëüíîå ïðåäëîæåíèå è ò.ä. Ðåêî-
ìåíäóåìàÿ ñòðàòåãèÿ – àêòèâíîå îñ-
âîåíèå. Â ñèëó íàëè÷èÿ áëàãîïðèÿò-
íûõ ôàêòîðîâ ýòî íàèìåíåå ðèñêîâàÿ 

ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ. 
Çîíà B ÿâëÿåòñÿ ïðîìåæóòî÷íîé: 

èìåþòñÿ âûñîêàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü 
òåõíîëîãèè è íèçêèé ïîòåíöèàë ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû. Ýòî òèïè÷íàÿ ñèòóà-
öèÿ «çíàêà âîïðîñà». Â äàííîì ñëó÷àå 
íàáëþäàåòñÿ (èëè ïðîãíîçèðóåòñÿ) ñî-
êðàùåíèå ïðîäàæ (â ñèëó íàñûùåíèÿ 
ðûíêà, îáîñòðåíèÿ êîíêóðåíöèè, ñòà-

ðåíèÿ òîâàðà), ðàñòóò èç-
äåðæêè íà ñîõðàíåíèå çà-
íèìàåìîé ïîçèöèè íà ðûí-
êå. Â óñëîâèÿõ ñèòóàöèè Â 
ïðåäïðèÿòèÿ ðàñïîëàãàþò  

 

 
Ðèñ. 3. Ìàòðèöà «ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü òåõíîëîãèè – ïî-
òåíöèàë ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû» äëÿ èäåíòèôèêà-
öèè áèçíåñ-ñòðàòåãèè: À, Â – 
íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíûå 
òåõíîëîãèè äëÿ îñâîåíèÿ 
(ðàçðàáîòêè), 20 – ìàêñè-
ìàëüíîå çíà÷åíèå èíòå-
ãðàëüíîãî ïîêàçàòåëÿ 

Òàáëèöà 4 
Îöåíêà óðîâíÿ ïîòåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû  
 

Ïîêàçàòåëè èííîâàöèîííîãî 

ïîòåíöèàëà 

Ôàêòè÷åñêèå 

çíà÷åíèÿ 

ïîêàçàòåëåé 

Íîðìàòèâíûå 
(öåëåâûå) çíà-

÷åíèÿ ïîêàçàòå-
ëåé 

Ýêñïåðò-
íàÿ îöåí-

êà, 

áàëëû 

Äëèòåëüíîñòü ïðîöåññà: ÔÈ-ÏÈ-
ÍÈÎÊÐ-ÏÎ 5-9,6 ëåò 5-8 ëåò 7 

Ñîñòîÿíèå ìàòåðèàëüíî òåõíè÷åñêîé 
áàçû ÔÈ-ÏÈ-ÍÈÎÊÐ-ÏÎ  Êëàññ 3 Êëàññ 1 6 

Óðîâåíü êâàëèôèêàöèè è ìîòèâàöèÿ 
ñïåöèàëèñòîâ ÔÈ-ÏÈ-ÍÈÎÊÐ-ÏÎ 

ÂÌ<ÂÏÌ>Â
ÎÌ¹ 

ÂÌ>ÂÏÌ>ÂÎ
Ì² 

8 

Ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðîöåññà ÔÈ-ÏÈ-
ÍÈÎÊÐ Êëàññ 2 Êëàññ 1 7 

Óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè ÔÈ-ÏÈ-
ÍÈÎÊÐ-ÏÎ 

3-5%³ 15%³ 3 

¹ ïðåäðàñïîëîæåííîñòü ê òðóäó èìååò ìåíüøóþ çíà÷èìîñòü, ÷åì ïîáóæäåíèå ê òðóäó, êî-
òîðîå â ñâîþ î÷åðåäü èìååò áîëüøóþ çíà÷èìîñòü ÷åì ïðèíóæäåíèå ê òðóäó; ² ïðåäðàñïî-
ëîæåííîñòü ê òðóäó èìååò áîëüøóþ çíà÷èìîñòü, ÷åì ïîáóæäåíèå ê òðóäó, à ïîñëåäíåå – 
áîëüøóþ çíà÷èìîñòü ÷åì ïðèíóæäåíèå ê òðóäó; ³ óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè ïðèâåäåí äëÿ 
òåõíîëîãèé, ðàçðàáàòûâàåìûõ â õîäå âûïîëíåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî îáîðîííîãî çàêàçà 
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âîçìîæíîñòÿìè ïî ðåàëèçàöèè êàê 
ìèíèìóì äâóõ âàðèàíòîâ äåéñòâèé, 
êîòîðûå ìîãóò áûòü îñóùåñòâëåíû â 
òîì ÷èñëå ïóòåì èíòåãðàöèè ñ ïðåä-
ïðèÿòèÿìè, îáëàäàþùèõ æèçíåííî 
âàæíûìè ðåñóðñàìè (êîìïåòåíöèÿ-
ìè):  

à) îáíîâëåíèå áèçíåñà, ñ öåëüþ 
ôîðìèðîâàíèÿ è/èëè óñèëåíèÿ êîì-
ïåòåíöèé (ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåí-
öèàëà) è ñòðîÿùèõñÿ íà íèõ êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ; 

á) âûõîä íà íîâûå íàïðàâëåíèÿ äåÿ-
òåëüíîñòè ïóòåì ñîçäàíèå íîâîãî áèç-
íåñà – áèçíåñ-åäèíèöû íà îñíîâå äèô-
ôóçèè êîíâåðñèîííîé òåõíîëîãèè. 

Ðåêîìåíäóåìàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðè-
åíòàöèÿ – ìîäèôèêàöèÿ òåõíîëîãèè 
(äèôôóçèÿ).  

Â çîíå C ñèòóàöèÿ îáðàòíàÿ. Èìå-
åòñÿ âûñîêèé ïîòåíöèàë ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû, íî íèçêàÿ ïðèâëåêàòåëü-
íîñòü òåõíîëîãèè.  

Â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò ñóùåñòâîâàòü 
âîçìîæíîñòü çàèìñòâîâàíèÿ òåõíîëî-
ãè÷åñêèõ çíàíèé, ÷òî îïðåäåëÿåò ðàç-
âèòèå ïðåäïðèÿòèé ïðåèìóùåñòâåííî 
çà ñ÷åò èíòåãðàöèè ñ îðãàíèçàöèåé, 
îáëàäàþùåé íåîáõîäèìûì èííîâàöè-
îííûì ïîòåíöèàëîì. Â öåëÿõ óëó÷øå-
íèÿ çàíèìàåìîé ïîçèöèè áèçíåñ-
åäèíèöû, ñìåùàÿñü ïî ìàòðèöå âûøå, 
â ñòîðîíó óñèëåíèÿ ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè òåõíîëîãèè îñóùåñòâëÿþòñÿ èíâå-
ñòèöèè. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ – 
ðàçðàáîòêà íîâîé òåõíîëîãèè; 

Çîíà D õàðàêòåðèçóåòñÿ íàëè÷èåì 
íèçêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè òåõíîëîãèè 
è íèçêèì ïîòåíöèàëîì ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû. Ïåðåä ïðåäïðèÿòèÿìè áèç-
íåñ-åäèíèöû îòñóòñòâóþò ïåðñïåêòè-
âû ðàçâèòèÿ ñâîåé áèçíåñ-åäèíèöû â 
ñèëó óáûòî÷íîñòè áèçíåñà, îòñóòñòâèÿ 
ñïðîñà íà ïðîäóêöèþ. Âîçìîæíàÿ 
ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ – ëèêâè-
äàöèÿ.  

Â íàøåì ñëó÷àå óðîâåíü ïðèâëå-
êàòåëüíîñòè òåõíîëîãèè ðàâåí 12,7 

áàëëàì, ÷òî ãîâîðèò î âûñîêîé ïðè-
âëåêàòåëüíîñòè òåõíîëîãèè äëÿ îñ-
âîåíèÿ, ïîòåíöèàë ðîñòà ïîëó÷èë 
îöåíêó 13 áàëëîâ, ÷òî ãîâîðèò î âû-
ñîêîì ïîòåíöèàëå ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû. Ýòèì óñëîâèÿì ñîîòâåòñò-
âóåò ñòðàòåãèÿ «Àêòèâíîå îñâîåíèå».  

Ìîäåëü ôîðìèðîâàíèÿ ïðî-
äóêòîâîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Ôîð-
ìèðîâàíèå ïðîäóêòîâûõ áèçíåñ-
ñòðàòåãèé ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå 
îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðîäóêòî-
âîé èííîâàöèè, îöåíêè ïîòåíöèàëà 
ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû è èñïîëüçîâà-
íèÿ ìàòðèöû «ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðî-
äóêòîâîé èííîâàöèè – ïîòåíöèàë ðîñ-
òà áèçíåñ-åäèíèöû».  

Ýòàï 1. Îöåíêà ïðèâëåêàòåëüíîñòè 
ïðîäóêòà. Ïîä ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ 
ïðîäóêòà íàìè ïîíèìàåòñÿ íàáîð ïî-
êàçàòåëåé, îïðåäåëÿþùèõ öåëåñîîá-
ðàçíîñòü åãî ðàçðàáîòêè è ïðåäëîæå-
íèÿ. Àëãîðèòì îöåíêè ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè ïðîäóêòà âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå 
ýòàïû (ðèñ. 4):  

 îïðåäåëåíèå ôàêòîðîâ 
âíåøíåé ñðåäû è ïðîãíîç èõ èçìå-
íåíèÿ; 

 âûäåëåíèå è ñèñòåìàòèçàöèÿ 
ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü ïðîäóêòà; 

 îöåíêà çíà÷èìîñòè ïðîäóêòà 
(ìíîæåñòâî

11 jP ); 

 îöåíêà ìàñøòàáà ðåøàåìûõ 
çàäà÷ (ìíîæåñòâî 22 jP );  

 îöåíêà íîâèçíû ïðîäóêòà äëÿ 
îòðàñëè, îæèäàåìîé äëèòåëüíîñòè åå 
ñîõðàíåíèÿ (ìíîæåñòâî

33 jP ); 

 îöåíêà ñòåïåíè íåãàòèâíîãî 
âîçäåéñòâèÿ (óãðîç) íà îæèäàåìóþ 
çíà÷èìîñòü, ñòåïåíü íîâèçíû òåõíîëî-
ãèè äëÿ îòðàñëè è îæèäàåìóþ äëè-
òåëüíîñòü åå ñîõðàíåíèÿ (ìíîæåñò-
âî

44 jP );  

 îöåíêà óðîâíÿ ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè ïðîäóêòà ( atQ – appeal of the 
product).  
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Óðîâåíü ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðî-
äóêòà ( atQ ) â îáùåì âèäå ìîæåò áûòü 
îöåíåí ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå: 

4

4

4

3

4 4
1 1 1

,
i

i

i

J J

at i ij j
i j j

Q W P W P
= = =

= −∑ ∑ ∑  

ãäå 
11 jP  – ïîêàçàòåëè çíà÷èìîñòè 

ïðîäóêòà, 1 11, ..., ;j J=
22 jP  – ïîêà-

çàòåëè ìàñøòàáà ðåøàåìûõ çàäà÷, 

2 21, ..., ;j J=
33 jP  – ïîêàçàòåëè ñòå-

ïåíè íîâèçíû ïðîäóêòà, îæèäàåìîé 
äëèòåëüíîñòè åå ñîõðàíåíèÿ; 

44 jP – 

ôàêòîðû íåãàòèâíîãî âîçäåéñòâèÿ, 
ñíèæàþùèå ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðî-
äóêòà, 4 41, ..., .j J= iW  – îòíîñè-
òåëüíàÿ çíà÷èìîñòü ãðóïï ïîêàçàòåëåé, 
îïðåäåëÿåìàÿ íà îñíîâå èñïîëüçîâà-
íèÿ ìåòîäà ïîñëåäîâàòåëüíûõ ñðàâ-
íåíèé.  

Îöåíêà çíà÷èìîñòè ïðîäóêòà ïðî-
èçâîäèòñÿ â áàëëàõ, íà îñíîâå îòíå-
ñåíèÿ ðàññìàòðèâàåìîé ïðîäóêòîâîé 
èííîâàöèè ê áàçèñíîé èííîâàöèè èëè 
ê èííîâàöèè – âèäîèçìåíåíèþ (ìî-
äåðíèçàöèè) ñîîòâåòñòâóþùåãî ðîäà. 
Ðàçìåð áàëëà îïðåäåëÿåòñÿ óðîâíåì 
çíà÷èìîñòè ïðîäóêòà, ãëóáèíîé âíî-
ñèìûõ èçìåíåíèé â áàçèñíûé ïðîäóêò. 
Ïðèìåð ýêñïåðòíîé îöåíêè çíà÷èìî-
ñòè ïðîäóêòà ïðåäñòàâëåí â òàáë. 5.  

Àíàëèç êîíñòðóêòèâíûõ îñîáåííî-
ñòåé è ñâîéñòâ ïðîäóêòà, â ïðîöåññå 
îöåíêè åãî çíà÷èìîñòè, ïîçâîëÿåò 
ñôîðìèðîâàòü òðåáîâàíèÿ ê òåõíîëî-
ãèè, ñîáëþäåíèå êîòîðûõ (äëÿ öåëåé 
ïðåäëîæåíèÿ íîâîãî ïðîäóêòà) ìîæåò 
îïðåäåëèòü íåîáõîäèìîñòü ðàçðàáîò-
êè (ìîäèôèêàöèè) òåõíîëîãèè. Îòñþ-
äà âàæíûì â ïðîöåññå ôîðìèðîâàíèÿ 
áèçíåñ-ñòðàòåãèé ÿâëÿåòñÿ âûÿâëåíèå 

 
 
Ðèñ. 4. Ñõåìà àëãîðèòìà îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðîäóêòà 
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è ó÷åò âçàèìîñâÿçè òåõíîëîãè÷åñêîé è 
ïðîäóêòîâîé èííîâàöèé (ïðèíöèï 
åäèíñòâà áèçíåñ-ñòðàòåãèé). Îöåíêà 
óðîâíÿ âîñòðåáîâàííîñòè ïðîäóêòà 
(äëÿ îïðåäåëåíèÿ åãî íàçíà÷åíèÿ) 
ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå ýêñïåðòíîé 
îöåíêè ïîêàçàòåëåé (ôàêòîðîâ), ïðåä-
ñòàâëåííûõ â òàáë. 6.  

Ïðèìåð îöåíêè ñòåïåíè íîâèçíû 
òåõíîëîãèè, íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ 
ñîîòâåòñòâóþùèõ ïàðàìåòðîâ, ïðåä-
ñòàâëåí â òàáë. 7.  

Ýòàï 2. Îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû. Îöåíêà ïîòåíöèàëà 
ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû ïðîâîäèòñÿ ïî 
ñõåìå àëãîðèòìà, àíàëîãè÷íîé ñõåìå, 
ïðåäñòàâëåííîé íà ðèñ. 2. Ïðèìåð 
îöåíêè ïîòåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû äëÿ öåëåé ôîðìèðîâàíèÿ 
ïðîäóêòîâîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè, íà îñ-
íîâå èñïîëüçîâàíèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ 
ïîêàçàòåëåé èííîâàöèîííîãî ïîòåí-
öèàëà ïðåäñòàâëåí â òàáë. 8.  

Ýòàï 3. Èäåíòèôèêàöèÿ ïðîäóêòî-
âîé áèçíåñ-ñòðàòåãèè. Óìíîæèâ âåñî-
ìîñòü ãðóïïû ïîêàçàòåëåé íà ýêñïåðò-
íóþ îöåíêó ïîêàçàòåëåé (ôàêòîðîâ), 
ïîëó÷èì âçâåøåííóþ îöåíêó ïî ÷àñò-
íîé ãðóïïå ïîêàçàòåëåé. Ñóììà âçâå-
øåííûõ îöåíîê ïîêàçàòåëåé 
îïðåäåëÿåò ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðîäóê-
òà äëÿ  

 
ðàçðàáîòêè è ïðåäëîæåíèÿ. 
Íà îñíîâàíèè ïîëó÷åííîé 
êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè ïðè-
âëåêàòåëüíîñòè ïðîäóêòà è 
ïîòåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû ïðîâîäèòñÿ èäåí-

òèôèêàöèÿ ïðîäóêòîâîé áèçíåñ-ñòðà-
òåãèè ñ èñïîëüçîâàíèåì ìàòðèöû «Ïðè-
âëåêàòåëüíîñòü ïðîäóêòà – ïîòåíöèàë 
ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû» (ðèñ. 5). Ïî 
êàæäîìó èçìåðåíèþ ïðåäñòàâëåííîé íà 
ðèñóíêå ìàòðèöû âûäåëÿåòñÿ äâà óðîâ-
íÿ: íèçêèé è âûñîêèé, ÷òî äàåò òàêæå 4 
êîìáèíàöèè, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ñîîò-
âåòñòâóåò îïðåäåëåííîé ñòðàòåãè÷åñêîé 
ïîçèöèè. Â ÷àñòíîñòè âûäåëÿþòñÿ ñëå-
äóþùèå ïîçèöèè: 

Çîíà À ñîîòâåòñòâóåò âûñîêîìó ïî-
òåíöèàëó ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû è âû-
ñîêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðîäóêöèè. 
Äàííàÿ ñèòóàöèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ ñëå-
äóþùèìè óñëîâèÿìè. Ïðåäñòàâëÿåò-
ñÿ, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ áèçíåñ-åäè-
íèöû, èìåþùèå ñòàáèëüíóþ ïðèáûëü 
â ïðîøëîì, íàðàùèâàþò âûïóñê 
ñóùåñòâóþùåé ïðîäóêöèè, èñïîëüçóÿ 
ñóùåñòâóþùèå òåõíîëîãèè.  

Ïðåäïðèÿòèÿ áèçíåñ-åäèíèöû ðàñ-
ïîëàãàþò âîçìîæíîñòüþ ñîõðàíèòü 
ïîëîæèòåëüíóþ äèíàìèêó ïðîäàæ, 
èñïîëüçóÿ ðàñòóùèé ñïðîñ íà  ïðî-
äóêöèþ, ðàñøèðÿÿ àññîðòèìåíò òîâà-
ðîâ, îñóùåñòâëÿÿ âûõîä íà íîâûå 
ðûíêè (ñâÿçàííàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ 
áèçíåñà ìåòîäîì âíóòðåííåãî ðàçâè-
òèÿ). Èñïîëüçóÿ ñâîå ïðåèìóùåñòâî ïî 
çíàíèþ ïîòðåáèòåëåé (ðûíêîâ) ïðåä- 

 

 Ðèñ. 5. Ìàòðèöà «ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü ïðîäóêòà – ïîòåí-
öèàë ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû» 
äëÿ èäåíòèôèêàöèè áèçíåñ-
ñòðàòåãèè À, Â – íàèáîëåå 
ïðèâëåêàòåëüíûå ïðîäóêòû 
äëÿ ïðåäëîæåíèÿ (ðàçðà-
áîòêè) 20 – ìàêñèìàëüíîå 
çíà÷åíèå èíòåãðàëüíîãî ïî-
êàçàòåëÿ  
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ïðèÿòèå óâåëè÷èâàåò äîëþ íà ðûíêå 
ñâîåé áèçíåñ-åäèíèöû, äîáèâàÿñü ñî-
êðàùåíèÿ èçäåðæåê çà ñ÷åò íàðàùè-
âàíèÿ îáúåìîâ âûïóñêà. Ðåêîìåíäóå-
ìàÿ ñòðàòåãèÿ – àêòèâíîå ïðåäëîæå-
íèå. Â ñèëó íàëè÷èÿ áëàãîïðèÿòíûõ 
ôàêòîðîâ ýòî òàêæå íàèìåíåå ðèñêî-
âàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ.  

Çîíà B ÿâëÿåòñÿ ïðîìåæóòî÷íîé: 
èìåþòñÿ âûñîêàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü 
ïðîäóêòà è íèçêèé ïîòåíöèàë ðîñòà 
áèçíåñ-åäèíèöû. Ýòî òèïè÷íàÿ ñèòóà-

öèÿ «çíàêà âîïðîñà». Â äàííîì ñëó÷àå 
íàáëþäàåòñÿ (èëè ïðîãíîçèðóåòñÿ) ñî-
êðàùåíèå ïðîäàæ (â ñèëó íàñûùåíèÿ 
ðûíêà, îáîñòðåíèÿ êîíêóðåíöèè, ñî-
êðàùåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî îáîðîí-
íîãî çàêàçà), ðàñòóò èçäåðæêè íà ñî-
õðàíåíèå çàíèìàåìîé ïîçèöèè íà 
ðûíêå. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî â óñëîâè-
ÿõ ñèòóàöèè Â ïðåäïðèÿòèÿ áèçíåñ-
åäèíèöû ðàñïîëàãàþò âîçìîæíîñòÿìè 
ïî ðåàëèçàöèè êàê ìèíèìóì äâóõ âà-
ðèàíòîâ äåéñòâèé, êîòîðûå ìîãóò 

Òàáëèöà 5 
Îöåíêà çíà÷èìîñòè ïðîäóêòà  
 

Ïîêàçàòåëè çíà÷èìîñòè 
Ïðîãíîçíàÿ õàðàêòåðè-

ñòèêà 
ïðîäóêòà 

Ýêñïåðòíàÿ îöåí-
êà, áàëëû 

Ñîçäàíèå íîâîé îòðàñëè Áàçèñíàÿ èííîâàöèÿ 10 
Íîâûå ñâîéñòâà ïðîäóêòà, íîâàÿ êîí-
öåïöèÿ ïðîäóêòà, ïðåæíèé áàçèñíûé 
ïðèíöèï ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 

Âèäîèçìåíåíèå I ðîäà 8 

Íîâûå ñâîéñòâà (âñå èëè áîëüøèíñòâî) 
ïðîäóêòà, ïðåæíèå áàçèñíûå êîíöåïöèÿ 
è ôóíêöèîíàëüíûé ïðèíöèï 

Âèäîèçìåíåíèå II ðîäà 6 

 
Òàáëèöà 6 
Îöåíêà ìàñøòàáà ðåøàåìûõ çàäà÷ 
 

Ïîêàçàòåëè ìàñøòàáà ðåøàåìûõ çàäà÷ Ìàñøòàá ïðîåêòà Ýêñïåðòíàÿ 
îöåíêà, áàëëû 

Ðåøåíèå ïðîáëåì òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ 

ìîíîïðîåêò 6 

Ðåøåíèÿ ïðîáëåì òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ ãðóïïû ïðåäïðèÿòèé ìóëüòèïðîåêò 8 

Ðåøåíèå ïðîáëåì òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ îòðàñëè (ðåãèîíà, ñòðàíû) 

ìåãàïðîåêò 10 

 
Òàáëèöà 7 
Îöåíêà íîâèçíû ïðîäóêòà, îæèäàåìîé  
äëèòåëüíîñòè åå ñîõðàíåíèÿ  
 

Ïîêàçàòåëè ñòåïåíè íîâèçíû ïðîäóêòà, 
îæèäàåìîé äëèòåëüíîñòè åå ñîõðàíåíèÿ 

Õàðàêòåðèñòèêè Ýêñïåðòíàÿ 
îöåíêà, áàëëû 

Íàëè÷èå ïàòåíòîâ-àíàëîãîâ Îòñóòñòâèå 5 
Ñðàâíèòåëüíûé óðîâåíü òåõíè÷åñêèõ è 
ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé àíàëîãè÷íîé 
ïðîäóêöèè 

Ïðåâîñõîäñòâî íàä àíàëî-
ãè÷íîé ïðîäóêöèåé ïî îñ-
íîâíûì ïàðàìåòðàì 

8 

Âîçìîæíûé ïåðèîä ñîõðàíåíèÿ ôóíê-
öèîíàëüíîãî è ýêîíîìè÷åñêîãî ïðåâîñ-
õîäñòâà íàä àíàëîãîì 

5-7 ëåò 7 

Îáùàÿ îöåíêà ñòåïåíè íîâèçíû ïðîäóêòà, îæèäàåìîé äëèòåëüíîñòè 
åå ñîõðàíåíèÿ 

20 
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áûòü îñóùåñòâëåíû â òîì ÷èñëå ïóòåì 
èíòåãðàöèè ñ ïðåäïðèÿòèÿìè, îáëà-
äàþùèõ æèçíåííî âàæíûìè ðåñóðñà-
ìè (êîìïåòåíöèÿìè): 

à) îáíîâëåíèå áèçíåñà, ñ öåëüþ 
ôîðìèðîâàíèÿ è/èëè óñèëåíèÿ êîì-
ïåòåíöèé (ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåí-
öèàëà) è ñòðîÿùèõñÿ íà íèõ êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ; 

á) ïðîâåäåíèå ìîäèôèêàöèè ïðî-
äóêòà, åãî ìîäåðíèçàöèè, à òàêæå 
ñîçäàíèå êîíâåðñèîííîé ïðîäóêöèè. 

Ðåêîìåíäóåìàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
îðèåíòàöèÿ – ìîäèôèêàöèÿ ïðîäóêòà; 

Â çîíå C ñèòóàöèÿ èìååò äðóãèå 
õàðàêòåðèñòèêè. Èìååòñÿ âûñîêèé ïî-
òåíöèàë ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû, íî 
íèçêàÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðîäóêòà. 
Â ýòîì ñëó÷àå ñóùåñòâóþùèå ïðîäóê-
òû èñ÷åðïàëè ïîòåíöèàë ìîäèôèêà-
öèè, ìîäåðíèçàöèè, ñîçäàíèÿ êîíâåð-
ñèîííûõ îáðàçöîâ. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, 
÷òî ïðåäïðèÿòèÿ áèçíåñ-åäèíèöû ìî-
ãóò îáëàäàòü ñîáñòâåííûì èííîâàöè-
îííûì ïîòåíöèàëîì, ëèáî èìåòü âîç-
ìîæíîñòü çàèìñòâîâàíèÿ òåõíîëîãè-
÷åñêèõ çíàíèé. Ïîñëåäíåå îáñòîÿ-

òåëüñòâî îïðåäåëÿåò öåëåñîîáðàç-
íîñòü èíòåãðàöèè ñ ÍÈÈ è ÊÁ, îáëà-
äàþùèìè íåîáõîäèìûì èííîâàöèîí-
íûì ïîòåíöèàëîì. Â öåëÿõ óëó÷øåíèå 
çàíèìàåìîé ïîçèöèè áèçíåñ-åäèíèöû, 
ñìåùàÿñü ïî ìàòðèöå âûøå, â ñòîðîíó 
óñèëåíèÿ ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðîäóêòà 
îñóùåñòâëÿþòñÿ èíâåñòèöèè â ñîçäà-
íèå íîâîãî ïðîäóêòà. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
îðèåíòàöèÿ – ðàçðàáîòêà íîâîé ïðî-
äóêöèè;  

Çîíà D õàðàêòåðèçóåòñÿ íàëè÷èåì 
íèçêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðîäóêòà è 
íèçêèì ïîòåíöèàëîì ðîñòà áèçíåñ-
åäèíèöû. Ïåðåä áèçíåñ-åäèíèöåé îò-
ñóòñòâóþò ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ â ñè-
ëó óáûòî÷íîñòè áèçíåñà, íåâîñòðåáî-
âàííîñòè ïðîäóêòà. Îòñóòñòâóåò âîç-
ìîæíîñòü ïî ñîõðàíåíèþ áèçíåñ-
åäèíèöû íå òîëüêî â ñèëó íèçêîãî ïî-
òåíöèàëà áèçíåñà (óñòàðåâøèå ïðî-
äóêòû, âûìèðàþùàÿ îòðàñëü), íî è 
òåõíîëîãèé ñïîñîáíûõ ýòî ñäåëàòü. 
Âîçìîæíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòà-
öèÿ – çàâåðøåíèå âûïóñêà ïðîäóêòà. 

Â íàøåì ñëó÷àå óðîâåíü ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè ïðîäóêòà, ñ ó÷åòîì ïðåä-

Òàáëèöà 8 
Îöåíêà ïîòåíöèàëà ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû  
 

Ïîêàçàòåëè èííîâàöèîííîãî 
ïîòåíöèàëà 

Ôàêòè÷åñêèå çíà-
÷åíèÿ ïàðàìåòðîâ 
èííîâàöèîííîãî 

ïîòåíöèàëà 

Íîðìàòèâíûå 
(öåëåâûå) çíà÷å-
íèÿ ïàðàìåòðîâ 
èííîâàöèîííîãî 

ïîòåíöèàëà 

Ýêñïåðò-
íàÿ îöåí-

êà, 
áàëëû 

Äëèòåëüíîñòü ïðîöåññà: ïðè-
êëàäíûå èññëåäîâàíèÿ (ÏÈ) – 
ÍÈÊÎÐ –  ïðîìûøëåííîå îñ-
âîåíèå (ÏÎ) 

5-8 ëåò ÏÈ-ÍÈÎÊÐ
È 24-30 ìåñ ÏÎ 

2-8 ëåò ÏÈ-
ÍÈÎÊÐ è 16 ìåñ 
ÏÎ 

7 

Ñîñòîÿíèå ìàòåðèàëüíî òåõíè-
÷åñêîé áàçû  
ÏÈ-ÍÈÎÊÐ-ÏÎ  

Êëàññ 3 Êëàññ 1 4 

Óðîâåíü êâàëèôèêàöèè è ìîòè-
âàöèÿ ñïåöèàëèñòîâ ñôåðû ÏÈ-
ÍÈÎÊÐ-ÏÎ 

Êëàññ 1 
ÂÌ<ÂÏÌ>ÂÎÌ 

Êëàññ 1 
ÂÌ>ÂÏÌ>ÂÎÌ 8 

Ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðîöåññà ÔÈ-
ÏÈ-ÍÈÎÊÐ Êëàññ 2 Êëàññ 1 6 

Óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè ÏÈ-
ÍÈÎÊÐ-ÏÎ 

3-5%¹ 15%¹ 3 

¹ óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè ïðèâåäåí äëÿ ïðîäóêòîâ, ðàçðàáàòûâàåìûõ â õîäå âûïîëíåíèÿ 
ãîñóäàðñòâåííîãî îáîðîííîãî çàêàçà. 
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ðàâåí 12,5 áàëëàì, ÷òî ãîâîðèò î âû-
ñîêîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ïðîäóêòà 
äëÿ ðàçðàáîòêè è ïðåäëîæåíèÿ, ïî-
òåíöèàë ðîñòà ïîëó÷èë îöåíêó â 13 
áàëëîâ, ÷òî ãîâîðèò î íèçêîì ïîòåí-
öèàëå ðîñòà áèçíåñ-åäèíèöû. Â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ìàòðèöåé èäåíòèôèêàöèè 
áèçíåñ-ñòðàòåãèè (ðèñ. 5) ýòèì óñëî-
âèÿì ñîîòâåòñòâóåò ñòðàòåãèÿ «Àêòèâ-
íîå ïðåäëîæåíèå ïðîäóêòà».  

Òàêèì îáðàçîì, ïðåäëîæåííûå 
ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà ïî-
çâîëÿþò ôîðìèðîâàòü áèçíåñ-ñòðà-
òåãèè, ó÷èòûâàþùèå ñïåöèôèêó ïðå-
îáëàäàþùèõ òèïîâ èííîâàöèîííûõ 
ïðîåêòîâ ïðåäïðèÿòèé ïðîìûøëåí-

íûõ ïðåäïðèÿòèé. Ïðåäïèñàíèÿ, ñî-
äåðæàùèåñÿ â ïðåäëîæåííûõ ìàòðè-
öàõ, ê ñîæàëåíèþ, íå íîñÿò áåçóñëîâ-
íîãî õàðàêòåðà. Âìåñòå ñ òåì, èñïîëü-
çîâàíèå ïðåäëîæåííûõ ìîäåëåé ñòðà-
òåãè÷åñêîãî àíàëèçà ïîçâîëÿåò ïðî-
âîäèòü èäåíòèôèêàöèþ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé ïî áèçíåñ-
åäèíèöàì, ðîæäàåìûõ íà ðàçíûõ ýòà-
ïàõ èííîâàöèîííîãî ïðîöåññà, ïî 
ðàçíûì òèïàì èííîâàöèîííûõ ïðîåê-
òîâ, ÷òî, â êîíå÷íîì ñ÷åòå, ïîçâîëèò 
ïîâûñèòü îáîñíîâàííîñòü ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî âûáîðà, êà÷åñòâî óïðàâëåí÷å-
ñêèõ ðåøåíèé, ñíèçèòü íà ýòîé îñíîâå 
ðèñêè èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè 
ïðåäïðèÿòèé. 
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