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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Дëя поääержания и (иëи) повыøения своей
конкурентоспособности ëþбое преäприятие äоëж-
но непрерывно заботитüся об уëу÷øении ка÷ества
проäукöии и о снижении еãо себестоиìости. Эти
обстоятеëüства привоäят к необхоäиìости непре-
рывно сëеäитü за текущиìи новаöияìи в разëи÷-
ных направëениях, касаþщихся äанноãо произ-
воäства, и своевреìенно разрабатыватü и внеäрятü
на преäприятии инноваöионные проекты, направ-
ëенные на:
— соверøенствование техноëоãи÷еских про-

öессов;
— ìоäификаöиþ существуþщеãо оборуäования;
— внеäрение инфорìаöионных техноëоãий уп-

равëения;
— автоìатизаöиþ бизнес-проöессов;
— ìоäернизаöиþ существуþщих среäств и сис-

теì автоìатизаöии произвоäства;
— расøирение функöий, реаëизуеìых äейству-

þщиìи систеìаìи автоìатизаöии;
— äостижение раöионаëüноãо уровня автоìати-

заöии произвоäства и äр.
Ознакоìëение с существуþщей инноваöион-

ной поëитикой ряäа преäприятий разных отрас-
ëей, активно работаþщих на внутреннеì и вне-
øнеì рынках и развиваþщих свое произвоäство,
показаëо, ÷то инноваöионные проекты в настоя-
щее вреìя в основноì направëены на реøение
пробëеì автоìатизаöии и инфорìатизаöии, пос-
коëüку они в зна÷итеëüной степени вëияþт на тех-

ни÷еские и эконоìи÷еские показатеëи работы
преäприятия.
Обы÷но требуеìые общие затраты на реаëиза-

öиþ возìожных инноваöионных проектов, рас-
сìатриваеìых ежеãоäно при составëении пëанов
на сëеäуþщий ãоä, существенно боëüøе выäеëен-
ных на них финансовых ресурсов, и поэтоìу воз-
никает заäа÷а раöионаëüноãо распреäеëения ре-
сурсов среäи разнороäных по теìатике инноваöи-
онных проектов, т. е. объективноãо поäразäеëения
всех преäëаãаеìых к реаëизаöии инноваöионных
проектов на три ãруппы:
— наибоëее эффективные äëя преäприятия и

обеспе÷енные финансированиеì в рассìатривае-
ìый пëановый периоä;
— äостато÷но эффективные в настоящее вреìя,

но отëоженные из-за неäостатка текущеãо финан-
сирования на рассìотрение в буäущие пëановые
периоäы;
— откëоненные ввиäу их неäостато÷ной эффек-

тивности.
Эта заäа÷а, саìа по себе не простая, зна÷итеëüно

усëожняется äëя крупных преäприятий и, особен-
но, äëя хоëäинãов, состоящих из ряäа преäприятий,
в которых общее ÷исëо таких инноваöионных про-
ектов по разныì направëенияì äеятеëüности, а
внутри их по разныì преäприятияì, а внутри пос-
ëеäних еще и по разныì у÷асткаì произвоäства
äостиãает ìноãих äесятков. Необхоäиìо выбратü
из них наиëу÷øие по разнороäной теìатике и по
разныì у÷асткаì преäприятия, сопоставитü такие
разнороäные проекты ìежäу собоþ по разëи÷ныì
показатеëяì эффективности, отобратü äëя разра-
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ботки и внеäрения, укëаäываþщиеся в выäеëен-
ные ресурсы проекты. Реøитü такуþ заäа÷у, без
спеöиаëüной, объективной ìетоäоëоãии, невоз-
ìожно. На практике ее реøение сей÷ас боëüøей
÷астüþ носит ÷исто воëþнтаристский характер,
основанный на текущих преäпо÷тениях ëиö, при-
ниìаþщих реøения. Указанные обстоятеëüства
обусëовëиваþт öеëесообразностü разработки спе-
öиаëüной ìетоäики реøения äанной заäа÷и, не за-
висиìой от субъективных преäпо÷тений отäе-
ëüных руковоäитеëей.
В настоящей статüе привоäится ìетоäика поэ-

тапноãо реøения äанной заäа÷и, базируþщаяся на
экспертноì рассìотрении заявок на разработку ин-
новаöионных проектов и поääержанная коìпüþ-
терной техноëоãией выпоëнения отäеëüных этапов.
Общая схеìа реøения, опреäеëяþщая посëеäо-

ватеëüностü выпоëнения этапов, их наиìенова-

ния, пере÷енü основных работ, выпоëняеìых на
кажäоì этапе, испоëнитеëей отäеëüных работ при-
веäена в табëиöе.

Даëее рассìатривается и, при необхоäиìости,
обосновывается соäержание отäеëüных работ по
кажäоìу этапу реøения заäа÷и.

1. ÑÎÇÄÀÍÈÅ ÈÑÕÎÄÍÎÉ ÄÎÊÓÌÅÍÒÀÖÈÈ
ÄËß ÏÐÎÂÅÄÅÍÈß ÊÎÍÊÓÐÑÎÂ ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÛÕ 

ÏÐÎÅÊÒÎÂ ÏÎ ÎÒÄÅËÜÍÛÌ ÏÐÎÁËÅÌÀÌ

Руковоäство преäприятия форìирует из веäу-
щих спеöиаëистов основных поäразäеëений спе-
öиаëüнуþ коìиссиþ по ежеãоäноìу отбору инно-
ваöионных проектов (äаëее буäеì называтü ее
«Конкурсная коìиссия»). Коìиссия на÷инает своþ
äеятеëüностü с выработки необхоäиìых ìатериа-

Ñõåìà ðåøåíèÿ çàäà÷è ðàöèîíàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ ñðåäè ðàçíîðîäíûõ ïî òåìàòèêå èííîâàöèîííûõ ïðîåêòîâ

№
этапа

Наиìенование этапа Работы по этапу Испоëнитеëü работ

1
Созäание исхоäной äо-
куìентаöии

1. Форìуëировка требуþщих реøения пробëеì и на-
зна÷ение иì весов зна÷иìости.
2. Форìуëировка критериев оöенки заявок на иннова-
öионные проекты по отäеëüныì пробëеìаì и назна÷е-
ние иì весов зна÷иìости.
3. Разработка форìы заявки на инноваöионный проект.
4. Составëение конкурсной äокуìентаöии.
5. Отбор экспертов в экспертные ãруппы по отäеëüныì 
пробëеìаì

Конкурсная коìиссия

6. Утвержäение исхоäной äокуìентаöии Руковоäство преäприятия

2
Разработка заявок по 
требованияì конкурс-
ной äокуìентаöии

1. Составëение заявок на инноваöионные проекты от-
äеëüныìи фирìаìи и поäразäеëенияìи преäприятия

У÷астники конкурсов

3
Преäваритеëüный ана-
ëиз присëанных заявок

1. Сбор заявок по отäеëüныì пробëеìаì.
2. Откëонение заявок, не уäовëетворяþщих конкурс-
ной äокуìентаöии.
3. Распреäеëение оставøихся заявок по экспертныì 
ãруппаì

Конкурсная коìиссия

4
Провеäение конкурсов 
заявок по пробëеìаì

1. Анаëиз заявок и оöенки их по отäеëüныì критерияì
Экспертные ãруппы по 
пробëеìаì

2. Мноãокритериаëüная ранжировка заявок по кажäой 
отäеëüной пробëеìе

Коìпüþтерная проãраììа

3. Утвержäение поëу÷енных оöенок заявок по кажäой 
пробëеìе

Экспертные ãруппы по 
пробëеìаì

5
Отбор по кажäой про-
бëеìе заявок, проøеä-
øих конкурс

1. Установëение ãрани÷ных оöенок прохожäения кон-
курсов заявкаìи.
2. Выäеëение проøеäøих конкурсы заявок

Конкурсная коìиссия и 
руковоäство преäприятия

6
Форìаëизованное рас-
преäеëение выäеëенно-
ãо финансовоãо ресурса

1. Распреäеëение выäеëенноãо ресурса на инноваöион-
ные проекты по пробëеìаì.
2. Распреäеëение ресурса кажäой пробëеìы по заявкаì.
3. Опреäеëение заявок, финансирование которых не 
обеспе÷ено, и оставøеãося не распреäеëенныì ресурса

Коìпüþтерная проãраììа

7
Соäержатеëüное ис-
поëüзование оставøе-
ãося ресурса

1. Анаëиз проøеäøих конкурсы заявок, финансирова-
ние которых не обеспе÷ено.
2. Отбор заявок на финансирование оставøиìся ресурсоì

Конкурсная коìиссия и 
руковоäство преäприятия
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ëов äëя конкурсноãо отбора преäëожений на раз-
работку инноваöионных проектов.

Она форìуëирует пробëеìы (направëения äе-
ятеëüности преäприятия), по которыì в äанноì
пëановоì периоäе буäут рассìатриватüся и отби-
ратüся заявки на разработку инноваöионных про-
ектов. Отìетиì, ÷то степенü важности отäеëüных,
обозна÷енных пробëеì äëя преäприятия, в общеì
сëу÷ае, разëи÷на. Это äоëжно бытü у÷тено при рас-
преäеëении выäеëенных финансовых среäств на
инноваöионные проекты по отäеëüныì пробëе-
ìаì. Ввиäу этоãо конкурсная коìиссия не тоëüко
форìуëирует пробëеìы, но и назна÷ает веса отäе-
ëüныì пробëеìаì в зависиìости от их текущей
зна÷иìости äëя преäприятия. Цеëесообразный и
на практике испоëüзуеìый äиапазон весов про-
бëеì 0,5—1,0 (естественно, ÷то он ìожет бытü и
äруãиì по реøениþ конкурсной коìиссии). На-
иìенее важныì äëя преäприятия пробëеìаì при-
сваивается вес, равный 0,5 (преäпоëаãается, ÷то
пробëеì, иìеþщих текущий вес ìенее 0,5, не су-
ществует). Наибоëее важныì äëя преäприятия
пробëеìаì присваивается вес, равный 1,0. В ÷ас-
тноì сëу÷ае, при оäинаковой степени важности
всех обозна÷енных пробëеì в äанный пëановый
периоä иì устанавëивается еäиный вес, равный
1,0. Естественно, ÷то ежеãоäно, в связи с изìеня-
þщиìися текущиìи обстоятеëüстваìи, корректи-
руþтся как саìи наиìенования поäëежащих реøе-
ниþ пробëеì, так и их веса.

Коìиссия разрабатывает критерии, по которыì
буäут сопоставëятüся поступивøие на конкурсы
заявки на разработку инноваöионных проектов, и
назна÷ает иì веса в äиапазоне 0,1—1,0, соответс-
твуþщие их зна÷иìости (важности в рассìатрива-
еìый периоä) äëя преäприятия в текущий пëано-
вый периоä. Она составëяет конкурснуþ äокуìен-
таöиþ, в которой ÷етко прописывает теìатику
отäеëüных пробëеì, техни÷еские требования на
реøение заäа÷ по отäеëüныì пробëеìаì и заäает
независиìые от теìатики (от реøаеìой пробëеìы)
еäиные состав и форìу заявки на разработку ин-
новаöионноãо проекта, по которыì äоëжны пос-
тупатü на конкурсы заявки.

Из высококваëифиöированных спеöиаëистов,
как саìоãо преäприятия, так и äруãих орãаниза-
öий, коìиссия отбирает экспертов по кажäой вы-
äвинутой пробëеìе и составëяет экспертные ãруп-
пы по пробëеìаì äëя анаëиза и сопоставëения
поëу÷енных по ниì заявок на разработку иннова-
öионных проектов. Саìа проöеäура отбора экс-
пертов не форìаëизована и базируется на свеäени-
ях руковоäства преäприятия и ÷ëенов конкурсной
коìиссии о спеöиаëистах, работаþщих в обëастях,
соответствуþщих выäвинутыì пробëеìаì.

Все эти ìатериаëы рассìатриваþтся, обсужäа-
þтся, корректируþтся и, наконеö, утвержäаþтся
руковоäствоì преäприятия.

Привеäеì важные особенности состава и со-
äержания основных äокуìентов, вырабатываеìых
конкурсной коìиссией.

Критерии оценок заявок на разработку иннова-
ционных проектов анаëоãи÷ны по форìе испоëüзу-
еìыì в ìноãокритериаëüноì анаëизе и äоëжны
уäовëетворятü ряäу усëовий.
� Критерии äоëжны позвоëятü сопоставëятü раз-
ëи÷ные характеристики преäëаãаеìых разрабо-
ток: техни÷еские свойства и параìетры, новизну
принятых реøений и резуëüтатов, возìожный
ìасøтаб внеäрения, техни÷ескуþ, соöиаëüнуþ
и эконоìи÷ескуþ эффективностü, обоснован-
ностü заявëенной стоиìости реаëизаöии проек-
та; а также фиксироватü основные показатеëи
орãанизаöий — поäатеëей заявок (у÷астников
конкурсов), их кваëификаöии, репутаöиþ и
опыт в реøении бëизких по теìатике заäа÷.

� Поскоëüку теìатика поступаþщих заявок раз-
нообразна и они поäразäеëяþтся по пробëе-
ìаì, а рассìатриваþтся отäеëüныìи ãруппаìи
экспертов, то жеëатеëüно, ÷тобы оöенки теìа-
ти÷ески разных заявок, проставëенные разны-
ìи экспертныìи ãруппаìи, быëи бы сопоста-
виìы, ÷то позвоëит боëее объективно распре-
äеëятü среäи них выäеëяеìые финансовые
среäства. Дëя еäинообразия оöенок заявок, от-
носящихся к разныì пробëеìаì, öеëесообразно
испоëüзоватü во всех ãруппах экспертов оäина-
ковые общие критерии их оöенки, приìениìые
к оöенкаì заявок разëи÷ной пробëеìатики.

� Сфорìуëированные, общие äëя всех ãрупп эк-
спертов, критерии äоëжны бытü оäинаково по-
ниìаеìыìи экспертаìи разных экспертных
ãрупп и äоëжны позвоëятü оöениватü наибоëее
важные äëя заказ÷ика характеристики и резуëü-
таты преäëаãаеìых разработок разëи÷ных на-
правëений.

� Критерии оöенки заявок äоëжны бытü увязаны
с их требуеìыì соäержаниеì, ина÷е эксперты
ìоãут не поëу÷итü необхоäиìой инфорìаöии
äëя оöенки заявок по отäеëüныì критерияì.
Даëее пере÷исëен возìожный набор критериев

оöенки заявок по разработке инноваöионных про-
ектов:
— актуаëüностü разработки и внеäрения äëя

преäприятия;
— нау÷но-техни÷еская обоснованностü разра-

ботки и внеäрения;
— проãнозируеìые техни÷еская и (иëи) экоëо-

ãи÷еская, и (иëи) эконоìи÷еская, и (иëи) соöиаëü-
ная эффективности внеäрения и их обоснование;
— потенöиаëüно возìожная ìасøтабностü ис-

поëüзования проекта: на отäеëüноì у÷астке произ-
воäства иëи в отäеëüноì отäеëе (сëужбе) завоäо-
управëения, в ãруппе у÷астков произвоäства иëи в
ãруппе теìати÷ески бëизких поäразäеëений (фи-
нансовых иëи пëанируþщих, иëи ëоãисти÷еских
и т. п.), в öеëоì, на преäприятии;
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— пëанируеìый резуëüтат финансируеìоãо в
äанноì пëановоì периоäе этапа проекта и обос-
нованностü срока еãо выпоëнения;
— обоснованностü срока выпоëнения всеãо

проекта и необхоäиìоãо финансирования на еãо
поëное внеäрение;
— кваëификаöия коìанäы, которая наìерена

разработатü и реаëизоватü инноваöионный проект.
Дëя тоãо ÷тобы эксперты ìоãëи правиëüно, с

то÷ки зрения заказ÷ика, пониìатü соäержание
кажäоãо критерия и перевоäитü ка÷ественное со-
äержание конкурсных заявок в коëи÷ественные
баëëüные оöенки по кажäоìу критериþ, кажäый
критерий äоëжен обязатеëüно сопровожäатüся
конкретной сëовесной (ка÷ественной) интерпре-
таöией ãрани÷ных и среäних баëëов оöенки заявок
по äанноìу критериþ. Тоëüко тоãäа у всех оöени-
ваþщих конкурсные заявки экспертов буäет при-
ìерно оäинаковое преäставëение о ка÷ественноì
соäержании опреäеëенных баëëüных оöенок по
отäеëüныì критерияì.

Состав и форма конкурсной заявки äоëжны
жестко заäаватüся конкурсной коìиссией всеì по-
тенöиаëüныì у÷астникаì конкурса, ÷тобы кажäая
заявка уäовëетворяëа ряäу обязатеëüных äëя ее
вкëþ÷ения в конкурс усëовий.
� Заявка äоëжна вкëþ÷атü в себя как инфорìа-
öиþ, иäентифиöируþщуþ ее поäатеëя и необ-
хоäиìые свеäения о неì, без которых она не
ìожет бытü äопущена к конкурсу, так и необ-
хоäиìые ìатериаëы, раскрываþщие сутü преä-
ëаãаеìоãо инноваöионноãо проекта.

� Основное соäержание заявки äоëжно соответс-
твоватü критерияì ее оöенки. Дëя этоãо öеëесо-
образно так сфорìироватü требования к основ-
ноìу соäержаниþ заявки, ÷тобы заявка соäер-
жаëа ìатериаë, поëностüþ отве÷аþщий всеì
заäанныì критерияì, т. е. ÷тобы разäеëы ос-
новноãо соäержания заявки соäержаëи поëный
набор äанных, необхоäиìых äëя ее оöенки по
всеì заäанныì критерияì. Это зна÷итеëüно уп-
ростит работу экспертов, повысит объектив-
ностü оöенки заявок, обеспе÷ит необхоäиìуþ
сопоставиìостü бëизких по теìатике заявок по
всеì критерияì.

� В заявке не äоëжно соäержатüся никаких ëиø-
них ìатериаëов, не вëияþщих на ее общуþ за-
äаннуþ инфорìативностü и на оöенку по за-
äанныì критерияì, поскоëüку все ëиøние све-
äения тоëüко усëожняþт работу экспертов и
ìоãут сказатüся на сопоставиìости ряäа заявок
в оäной экспертной ãруппе.

� Все поëожения заявки äоëжны форìуëироватü-
ся конкретно; все техни÷еские и эконоìи÷ес-
кие резуëüтаты äоëжны обосновыватüся, все
äанные о проøëых внеäрениях работ поäатеëя
заявки (есëи они привоäятся в заявке) äоëжны
соäержатü коорäинаты преäприятий (орãаниза-
öий), в которых быëо провеäено внеäрение.

Рекоìенäуеìые разäеëы конкурсной заявки äëя
преäëожения разработки инноваöионноãо проекта
по ëþбой из заäанных пробëеì:
— реøаеìые в инноваöионноì проекте заäа÷и;
— у÷асток преäприятия, на котороì пëанирует-

ся внеäрение проекта, возìожностü еãо распро-
странения на äруãие у÷астки;
— ответственный испоëнитеëü проекта (иì ìо-

жет бытü ëибо оäно из поäразäеëений преäпри-
ятия, ëибо спеöиаëизированная фирìа) и наìе-
÷енные соиспоëнитеëи;
— опыт работ испоëнитеëя по бëизкой к преä-

ëаãаеìоìу инноваöионноìу проекту теìатике;
— иìеþщееся обоснование успеøности внеä-

рения проекта: опыт преäыäущих внеäрений, про-
веäенная экспериìентаëüная проверка, ëитератур-
ные исто÷ники, новые нау÷ные äостижения и т. ä.;
— вреìя, необхоäиìое äëя разработки и внеä-

рения проекта, соäержание этапа первоãо ãоäа ра-
боты наä проектоì, в сëу÷ае, есëи äëитеëüностü
реаëизаöии проекта боëüøе ãоäа;
— общая стоиìостü проекта и стоиìостü работ

первоãо ãоäа еãо разработки, в сëу÷ае, есëи äëи-
теëüностü реаëизаöии проекта боëüøе ãоäа;
— проãнозируеìая эффективностü внеäрения

проекта, выражаеìая в коëи÷ественных и (иëи)
ка÷ественных разнороäных показатеëях (эконоìи-
÷еских, техни÷еских, экоëоãи÷еских, соöиаëü-
ных), и ее обоснование.

Формирование экспертных групп по отдельным
проблемам. Поä экспертоì äаëее пониìается ква-
ëифиöированный, авторитетный спеöиаëист, об-
ëаäаþщий äостато÷но øирокиì круãозороì в об-
ëасти, соответствуþщей оäной из заäанных про-
бëеì. Эксперты äëя конкурса по кажäой пробëеìе
выбираþтся из заранее отобранных коëëективов
спеöиаëистов:
— вна÷аëе форìируþтся возìожные коëëекти-

вы потенöиаëüных экспертов по кажäой отäе-
ëüной пробëеìе;
— затеì, переä на÷аëоì рассìотрения посту-

пивøих на конкурс заявок, из сфорìированных
коëëективов потенöиаëüных экспертов отбираþт-
ся конкретные спеöиаëисты äëя экспертной рабо-
ты в соответствии с заäанныìи на äанный пëано-
вый периоä пробëеìаìи и принятыìи по ниì на
конкурс заявкаìи.

2. ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÀ ÇÀßÂÎÊ ÏÎ ÒÐÅÁÎÂÀÍÈßÌ
ÊÎÍÊÓÐÑÍÎÉ ÄÎÊÓÌÅÍÒÀÖÈÈ

Конкурсная коìиссия объявëяет приеì заявок
на разработку инноваöионных проектов по разëи÷-
ныì, выäвинутыì еþ пробëеìаì на äанный пëано-
вый периоä. Заявки ìоãут поäаватüся разëи÷ныìи
поäразäеëенияìи преäприятия, посторонниìи äëя
преäприятия фирìаìи, а также совìестно отäе-
ëüныìи сëужбаìи преäприятия с привëекаеìыìи
иìи спеöиаëизированныìи орãанизаöияìи.
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На÷аëüная инфорìаöия о конкурсе äоëжна со-
äержатü сëеäуþщие свеäения:
— пере÷енü пробëеì, по которыì открываþтся

конкурсы;
— ãрани÷ный срок поäа÷и преäëожений об

у÷астии в конкурсах;
— коорäинаты, по которыì сëеäует присыëатü

увеäоìëение о своеì жеëании у÷аствоватü в кон-
курсе по опреäеëенной пробëеìе из их объявëен-
ноãо пере÷ня;
— форìа и состав основных свеäений о преä-

поëаãаеìоì у÷астнике конкурса.
Всеì орãанизаöияì и сëужбаì преäприятия,

присëавøиì увеäоìëение о жеëании у÷аствоватü в
конкурсе, высыëается конкурсная äокуìентаöия,
в соответствии с которой äоëжна бытü составëена
заявка.
У÷астники конкурса при составëении заявки

ìоãут поëüзоватüся консуëüтаöияìи конкурсной
коìиссии.

3. ÏÐÅÄÂÀÐÈÒÅËÜÍÛÉ ÀÍÀËÈÇ ÇÀßÂÎÊ

Посëе поëу÷ения конкурсной коìиссией за-
явок по кажäой пробëеìе от у÷астников конкурса
она осуществëяет их преäваритеëüный анаëиз, за-
äа÷а котороãо состоит в откëонении заявок, не
уäовëетворяþщих требованияì, изëоженныì в
конкурсной äокуìентаöии. Такой анаëиз необхо-
äиì не тоëüко äëя обëеã÷ения работы экспертов и
освобожäения их от ëиøней наãрузки, но и äëя ис-
кëþ÷ения возìожности обсужäения ëþбых за-
явок, форìаëüно не уäовëетворяþщих преäъявëя-
еìыì требованияì. Таковыìи с÷итаþтся сëеäуþ-
щие виäы заявок:
— в которых преäëаãается работа по оäной из

наìе÷енных пробëеì, но эта работа не относится
к инноваöионноìу проекту и, сëеäоватеëüно, не
ìожет претенäоватü на финансирование из выäе-
ëенных по инвестиöионной теìатике среäств;
— составëенные не по заäанной в конкурсной

äокуìентаöии форìе;
— в которых пропущены отäеëüные разäеëы фор-

ìы заявки, заäанной в конкурсной äокуìентаöии;
— преäëаãаþщие разработку, которая уже вы-

поëнена ранее иëи выпоëняется сей÷ас оäной из
орãанизаöий.
Оставøиеся посëе преäваритеëüноãо отбора за-

явки ãруппируþтся по пробëеìаì и поступаþт на
экспертизу соответствуþщих ãрупп экспертов.

4. ÏÐÎÂÅÄÅÍÈÅ ÝÊÑÏÅÐÒÍÛÌÈ ÃÐÓÏÏÀÌÈ
ÊÎÍÊÓÐÑÎÂ ÇÀßÂÎÊ ÏÎ ÎÒÄÅËÜÍÛÌ ÏÐÎÁËÅÌÀÌ

Заäа÷а сопоставëения и оöенивания (ранжиро-
вания) конкурсных заявок внутри кажäой пробëе-
ìы по ряäу заäанных критериев явëяется ÷астной
заäа÷ей теории ìноãокритериаëüноãо выбора.

Поäробно äанная заäа÷а рассìотрена ранее
1
, поэ-

тоìу зäесü тоëüко кратко выäеëяþтся основные
øаãи реøения.
Реøение заäа÷и оöенивания заявок по совокуп-

ности заäанных критериев состоит из äвух посëе-
äоватеëüных øаãов.
На первом шаге эксперты, вхоäящие в эксперт-

нуþ ãруппу по опреäеëенной пробëеìе, анаëизи-
руþт заявки и оöениваþт их по кажäоìу отäеëüно-
ìу заäанноìу иì критериþ (выставëяþт кажäой
заявке опреäеëенный баëë по кажäоìу критериþ).
Кажäый эксперт äëя анаëиза и оöенок, преä-

ставëенных на конкурс заявок, поëу÷ает сëеäуþ-
щий пакет ìатериаëов:
— коìпëект всех заявок, äопущенных на кон-

курс по äанной пробëеìе;
— пере÷енü критериев, по которыì он äоëжен

оöенитü соäержание заявок, с ка÷ественныìи ин-
терпретаöияìи этих критериев;
— бþëëетенü äëя простановки оöенок с инс-

трукöией по еãо запоëнениþ и приìероì запоë-
нения.
Запоëненные экспертаìи бþëëетени рекоìен-

äуется не поäписыватü, ÷то обеспе÷ивает тайну ãо-
ëосования и искëþ÷ает вëияние на кажäоãо экс-
перта ìнений и оöенок äруãих экспертов.
На втором шаге, на базе запоëненных экспер-

таìи бþëëетеней с оöенкаìи заявок по отäеëüныì
критерияì, коìпüþтерная проãраììа реøает ìа-
теìати÷ескуþ заäа÷у ìноãокритериаëüноãо выбо-
ра — вы÷исëяет искоìуþ общуþ ранжировку за-
явок по äанной пробëеìе (выставëяет общуþ
оöенку кажäой заявке). Общая оöенка кажäой за-
явки естü взвеøенная суììа оöенок кажäой заяв-
ки всеìи экспертаìи по всеì критерияì. Взвеøи-
вание произвоäится с у÷етоì установëенноãо за-
каз÷икоì веса кажäоãо критерия. Кроìе этоãо,
проãраììа расс÷итывает ряä äруãих существенных
показатеëей экспертизы, в ÷астности, усреäнен-
ные по всеì экспертаì, принявøиì у÷астие в ãо-
ëосовании, оöенки кажäой конкурсной заявки по
отäеëüныì критерияì, ÷то характеризует конкрет-
ные отëи÷ия заявок по их важнейøиì свойстваì.
Аëãоритì вы÷исëения общих оöенок заявок

у÷итывает, ÷то заявки по разныì критерияì (на-
приìер, техни÷ескиì и эконоìи÷ескиì) ìожет
оöениватü разное ÷исëо экспертов; кроìе тоãо, от-
äеëüные эксперты ìоãут пропускатü оöенки неко-
торых заявок по некоторыì критерияì.
Поëу÷енные общие, резуëüтируþщие оöенки

заявок на инноваöионные проекты по кажäой
пробëеìе утвержäает ее экспертная ãруппа, посëе
÷еãо резуëüтаты экспертизы переäаþтся конкурс-
ной коìиссии.

1
 Ицкович Э.Л. Экспертиза заявок (преäëожений) при про-

веäении конкурса на среäства и систеìы автоìатизаöии //
Проìыøëенные АСУ и контроëëеры. — 2003. — № 1. — С. 3—6.
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5. ÎÒÁÎÐ ÏÎ ÊÀÆÄÎÉ ÏÐÎÁËÅÌÅ ÇÀßÂÎÊ,
ÏÐÎØÅÄØÈÕ ÊÎÍÊÓÐÑ

Посëе провеäения конкурсов по всеì пробëе-
ìаì конкурсная коìиссия устанавëивает опреäе-
ëеннуþ пороãовуþ оöенку (ãрани÷ный баëë) по
кажäой пробëеìе — S

m
, ãäе m — ноìер пробëеìы.

Дëя конкретности зäесü и äаëее буäеì с÷итатü, ÷то
эксперты испоëüзуþт 10-баëëüнуþ øкаëу оöенки
заявок (как показаë опыт, она боëее инфорìатив-
на, ÷еì 5-баëëüная, и боëее привы÷на äëя экспер-
тов, ÷еì 100-баëëüная), и поэтоìу общая оöенка
заявок ìожет нахоäитüся в äиапазоне 1—10. При
этоì пороãовая оöенка по кажäой пробëеìе уста-
навëивается обы÷но на уровне 4-х, иëи 5-ти, иëи
6-ти баëëов. Заявки, общая оöенка которых ниже
пороãовой по этой пробëеìе, с÷итаþтся не про-
øеäøиìи конкурс и откëоняþтся.

Заявки, поëу÷ивøие общуþ оöенку, равнуþ
иëи боëüøуþ ãрани÷ноãо баëëа по äанной пробëе-
ìе, и преäëаãаþщие разные по теìатике иннова-
öионные проекты, относящиеся к äанной пробëе-
ìе, с÷итаþтся проøеäøиìи конкурс. Есëи среäи
заявок по пробëеìе оказаëосü нескоëüко заявок,
преäëаãаþщих разработку оäинаковоãо по теìе
инноваöионноãо проекта, и все они поëу÷иëи об-
щуþ оöенку не ниже ãрани÷ноãо баëëа, то про-
øеäøей конкурс с÷итается заявка, поëу÷ивøая
наивысøий баëë, а остаëüные заявки по этой теìе
откëоняþтся.

Все проøеäøие конкурс заявки по кажäой про-
бëеìе с÷итаþтся потенöиаëüно отобранныìи к
финансированиþ при усëовии наëи÷ия äëя них
необхоäиìоãо финансовоãо ресурса по äанной
пробëеìе.

6. ÔÎÐÌÀËÈÇÎÂÀÍÍÎÅ ÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÂÛÄÅËÅÍÍÛÕ 
ÔÈÍÀÍÑÎÂÛÕ ÐÅÑÓÐÑÎÂ ÏÎ ÏÐÎÁËÅÌÀÌ,

À Â ÐÀÌÊÀÕ ÊÀÆÄÎÉ ÏÐÎÁËÅÌÛ
ÏÎ ÎÒÎÁÐÀÍÍÛÌ ÇÀßÂÊÀÌ

Искоìое распреäеëение выäеëенных среäств на
отобранные на преäыäущеì этапе заявки произво-
äится коìпüþтерной проãраììой по привеäенныì
äаëее аëãоритìаì. Эти аëãоритìы базируþтся на
общих, соäержатеëüно обоснованных, посëеäова-
теëüно вытекаþщих оäно из äруãоãо поëожениях.

� Есëи выäеëенный общий ãоäовой финансовый
ресурс на разработку инноваöионных проектов по
всеì пробëеìаì боëüøе общей суììы запраøива-
еìых затрат по всеì потенöиаëüно отобранныì за-
явкаì всех заäанных пробëеì, то выäеëенные
среäства позвоëяþт профинансироватü все отоб-
ранные по конкурсаì заявки. В этой ситуаöии
труäностей с финансированиеì отобранных за-
явок не возникает, и они все приниìаþтся äëя ис-
поëнения, ÷то явëяется реøениеì поставëенной

заäа÷и (правäа, такая ситуаöия скорее теорети÷ес-
кая, ÷еì практи÷еская).
Есëи выäеëенные среäства ìенüøе общей суì-

ìы запраøиваеìых затрат на все отобранные кон-
курсные заявки по всеì пробëеìаì (обы÷ная
практи÷еская ситуаöия), то необхоäиìо по соäер-
жатеëüно обоснованныì правиëаì откëонитü (ис-
кëþ÷итü из реаëизаöии) некоторые из отобранных
конкурсных заявок, поëу÷ивøих наибоëее низкие
общие оöенки. Все äаëüнейøие поëожения как раз
опреäеëяþт эти правиëа.
� Дëя опреäеëения заявок, откëоняеìых из-за
неäостатка финансирования, необхоäиìо ориенти-
роватüся не тоëüко на оöенки заявок, но и на веса
тех пробëеì, к которыì они относятся, поскоëüку
вес кажäой пробëеìы äоëжен вëиятü на äоëþ за-
трат, переäаваеìых ей из общих среäств, выäеëен-
ных на инноваöионные проекты по всеì пробëе-
ìаì. Ввиäу этоãо необхоäиìо обоснованно опре-
äеëитü, какая ÷астü общих выäеëенных среäств
прихоäится на кажäуþ пробëеìу.
Распреäеëение общих среäств на разработки по

отäеëüныì пробëеìаì исхоäит из äостато÷но о÷е-
виäноãо поëожения, ÷то выäеëяеìые среäства на
опреäеëеннуþ пробëеìу äоëжны у÷итыватü сëеäу-
þщие показатеëи: вес этой пробëеìы и совокуп-
ные общие затраты на финансирование всех отоб-
ранных по пробëеìе заявок, требуеìые на первый
ãоä их реаëизаöии. В соответствии с этиì поëоже-
ниеì распреäеëение среäств по пробëеìаì äоëжно
бытü пропорöионаëüно зна÷енияì указанных по-
казатеëей. В сëу÷ае оäинаковых весов всех про-
бëеì распреäеëение общеãо ресурса пропорöио-
наëüно необхоäиìыì затратаì на отобранные за-
явки по кажäой пробëеìе. Общие выäеëенные
ресурсы буäут равноìерно поäеëены ìежäу про-
бëеìаìи тоëüко в сëу÷ае оäинаковых весов всех
пробëеì и равных требуеìых затрат на отобранные
заявки по всеì пробëеìаì.
� Есëи опреäеëен иìеþщийся ресурс по äанной
пробëеìе и он не äостато÷ен äëя финансирования
всех отобранных по äанной пробëеìе заявок, то ес-
тественно, ÷то он äоëжен бытü выäеëен на финан-
сирование заявок, поëу÷ивøих наивысøие общие
оöенки. Практи÷ески по кажäой пробëеìе опреäе-
ëяется прохоäной баëë оöенки заявок: все заявки,
общие оöенки которых равны и выøе этоãо баëëа,
обеспе÷ены выäеëенныì по пробëеìе финансиро-
ваниеì, поэтоìу они приниìаþтся к испоëнениþ в
текущеì пëановоì периоäе. При этоì из-за неäо-
статка среäств не приниìаþтся к испоëнениþ за-
явки по äанной пробëеìе, хотü и проøеäøие кон-
курсный отбор, но поëу÷ивøие общие оöенки ни-
же прохоäноãо баëëа по этой пробëеìе.
Форìаëизаöия этих поëожений реаëизована в

аëãоритìах, выпоëняþщих äанный этап.
Обозначения используемых в алгоритмах исход-

ных данных. Пустü (k) — финансовые среäства,Rl
m

m
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требуеìые äëя выпоëнения ãоäовоãо этапа работы
по заявке l

m
, поäанной по пробëеìе m и поëу÷ив-

øей общуþ оöенку k. Тоãäа, среäства Q
m
(x), ãäе

S
m
m x < 10, требуеìые на выпоëнение работ по

всеì заявкаì пробëеìы m, общие оöенки которых
x равны иëи превыøаþт установëенный ãрани÷-
ный баëë S

m
 приеìки заявок, т. е. иìеþщиì общие

оöенки от пороãа S
m
 äо ìаксиìаëüноãо зна÷ения 10,

выражаþтся как

(k) = Q
m
(x), S

m
 m x < 10,

ãäе L
m
 — общее ÷исëо заявок, отобранных по кон-

курсу по пробëеìе m.

Анаëоãи÷но

(k) = Q
m
(x),  S

m
 + 1 m x < 10,

(k) = Q
m
(x),  S

m
 + 2 m x < 10,

...

(k) = Q
m
(x),  9 m x < 10.

Наконеö, среäства Q
m
(10), требуеìые на выпоë-

нение работ по всеì заявкаì пробëеìы m, общие
оöенки которых равны 10 баëëаì,

(10) = Q
m
(10).

Среäства, требуеìые в пëанируеìоì ãоäу на
выпоëнение всех проектов по заявкаì по всеì за-
äанныì пробëеìаì M, поëу÷ивøие общуþ оöенку
от баëëа S

m
 по баëë 10,

Q
m
(x) = G,  S

m
 m x < 10.

Дëя упрощения обозна÷ений буäеì писатü
просто Q

m
 вìесто Q

m
(x), S

m
 m x < 10.

Алгоритм распределения выделенных общих фи-
нансовых средств на отдельные проблемы. Шаг 1.
Пустü выäеëены финансовые среäства W. Аëãо-
ритì сопоставëяет веëи÷ины W и G.

Есëи W l G, то аëãоритì выäеëяет запраøива-
еìые среäства всеì заявкаì, оöенки которых рав-
ны иëи превыøаþт установëенный ãрани÷ный
баëë S

m
 приеìки заявок по кажäой пробëеìе и вы-

äает сообщение, ÷то среäства äостато÷ны äëя всех
заявок, проøеäøих отбор экспертных ãрупп, а

также опреäеëяет оставøиеся неизрасхоäованные
среäства, есëи W > G.
Есëи W < G, то среäств неäостато÷но и аëãо-

ритì перехоäит к сëеäуþщеìу øаãу.
Шаг 2. Опреäеëяþтся среäства G

a
, требуеìые на

заявки, проøеäøие конкурсы по всеì пробëеìаì,
но уìенüøенные по кажäой пробëеìе пропорöи-
онаëüно заäанноìу весу этой пробëеìы (как ранее
быëо указано, пробëеìаì ìоãут присваиватüся ве-
са в äиапазоне 0,5—1,0).
Пустü заäанный вес m-й пробëеìы равен A

m
,

тоãäа искоìые среäства

G
a
 = A

m
Q

m
.

Шаг 3. Опреäеëяется, какуþ äоëþ требуеìых
среäств по всеì пробëеìаì ìожно уäовëетворитü
выäеëенныìи общиìи среäстваìи при у÷ете за-
äанных весов пробëеì:

α = W/G
a
.

Шаг 4. Распреäеëяþтся выäеëенные общие
среäства на инноваöионные проекты по отäе-
ëüныì пробëеìаì. На кажäуþ пробëеìу m выäе-
ëяþтся среäства, равные αA

m
Q

m
. В этоì сëу÷ае

кажäая пробëеìа поëу÷ает ту äоëþ общих выäе-
ëенных среäств, которая пропорöионаëüна весу
этой пробëеìы и суììе затрат, требуеìых на фи-
нансирование всех отобранных по конкурсу за-
явок по этой пробëеìе. Естественно, ÷то при этоì
суììа всех среäств, переäанных на финансирова-
ние заявок по отäеëüныì пробëеìаì, то÷но рав-
няется общиì выäеëенныì среäстваì на иннова-
öионные проекты.
Сëеäуþщие øаãи осуществëяþтся отäеëüно по

кажäой пробëеìе.
Алгоритм распределения полученных средств на

проблему по отдельным разработкам инновацион-
ных проектов. На преäыäущеì øаãе аëãоритì рас-
преäеëиë общие выäеëенные среäства по пробëе-
ìаì. С этоãо øаãа на÷инается опреäеëение основ-
ноãо коìпëекта принятых к испоëнениþ заявок по
отäеëüныì пробëеìаì.
Даëее рассìатриваþтся посëеäуþщие øаãи аë-

ãоритìа по оäной пробëеìе m, по остаëüныì про-
бëеìаì реаëизуþтся те же øаãи, изìеняется тоëü-
ко ноìер пробëеìы.
Пустü пробëеìа m поëу÷иëа αA

m
Q

m
 среäств.

Принöип работы аëãоритìа на посëеäуþщих øа-
ãах закëþ÷ается в:
— сопоставëении этих среäств с запраøивае-

ìыìи среäстваìи по заявкаì этой пробëеìы, по-
ëу÷ивøиì разные общие оöенки, опреäеëении
принятых заявок по äанной пробëеìе, поëу÷ив-
øих наивысøие общие оöенки;
— выäеëении остатка среäств по пробëеìе, ко-

торый форìаëüно не ìожет бытü реаëизован, пос-
коëüку еãо не хватает на все заявки, поëу÷ивøие

k S
m

=

10

∑
l
m

1=

L
m

∑ Rl
m

m

k S
m

1+=

10

∑
l
m

1=

L
m

∑ Rl
m

m

k S
m

2+=

10

∑
l
m

1=

L
m

∑ Rl
m

m

k 9=

10

∑
l
m

1=

L
m

∑ Rl
m

m

l
m

1=

L
m
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m

m

m 1=

M

∑

m 1=

M
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общуþ оöенку на еäиниöу ниже принятых, и по-
этоìу этот остаток среäств переäается на рассìот-
рение конкурсной коìиссии.
Практи÷ески провоäится ряä сопоставëений

ìежäу выäеëенныìи среäстваìи по пробëеìе
V
m
= αA

m
Q

m
 и требуеìыìи среäстваìи по этой

пробëеìе при охвате заявок, иìеþщих разные об-
щие оöенки, на÷иная с нижней установëенной
ãрани÷ной оöенки S

m
.

Шаг 5. Есëи

V
m
 l Q

m
(x), S

m
 m x < 10, (1)

то приниìаþтся все заявки по этой пробëеìе, по-
ëу÷ивøие общие оöенки выøе пороãа S

m
, а оста-

ток среäств переäается конкурсной коìиссии.
Распреäеëение среäств среäи заявок по про-

бëеìе m закон÷ено, и аëãоритì перехоäит к про-
бëеìе (m + 1) с этиìи же сопоставëенияìи. Есëи
усëовие (1) не выпоëняется, то перехоä к сëеäуþ-
щеìу øаãу.

Шаг 6. Есëи усëовие

V
m
 l Q

m
(x),  S

m
 + 1 m x < 10 (2)

выпоëняется, то приниìаþтся все заявки, поëу-
÷ивøие оöенки выøе S

m + 1
 баëëов, а остаток

среäств переäается конкурсной коìиссии.
Распреäеëение среäств среäи заявок по про-

бëеìе m закон÷ено, и аëãоритì перехоäит к про-
бëеìе (m + 1) с этиìи же сопоставëенияìи. Есëи
усëовие (2) не выпоëняется, то перехоä к сëеäу-
þщеìу øаãу.

Шаг 7. Поскоëüку усëовие (2) не выпоëняется,
то аëãоритì перехоäит к сëеäуþщеìу сопостав-
ëениþ

V
m
 l Q

m
(x),  S

m
 + 2 m x < 10,

и т. ä.
Последний шаг по проблеме m. Есëи выäеëенные

среäства на рассìатриваеìуþ пробëеìу стоëü ìа-
ëы, ÷то не выпоëняется äаже усëовие V

m
 l Q

m
(10),

то аëãоритì не утвержäает ни оäной заявки по
äанной пробëеìе, и все среäства V

m
 переäаþтся

конкурсной коìиссии.
Аëãоритì перехоäит к пробëеìе (m + 1) с этиìи

же сопоставëенияìи.

7. ÑÎÄÅÐÆÀÒÅËÜÍÎÅ ÐÀÑÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ
ÎÑÒÀÂØÅÃÎÑß ÐÅÑÓÐÑÀ

По кажäой пробëеìе привеäенный аëãоритì
опреäеëяет остатки среäств, которые ìенüøе суì-
ìы требуеìых затрат по всеì заявкаì, поëу÷ив-
øиì оöенки на еäиниöу ìенüøе прохоäноãо баëëа
по этой пробëеìе, и поэтоìу не поääаþтся фор-
ìаëüноìу распреäеëениþ. Эти оставøиеся не рас-
преäеëенныìи среäства по всеì пробëеìаì пере-
äаþтся на рассìотрение конкурсной коìиссии.

Она, по ряäу соäержатеëüных äобаво÷ных обстоя-
теëüств, приниìает оäно из сëеäуþщих реøений:
— ëибо äает остаток среäств по пробëеìе ка-

киì-ëибо отобранныì заявкаì по этой же пробëе-
ìе, оöенки которых ниже прохоäноãо баëëа, но ос-
тавøиеся среäства соответствуþт их затратаì;
— ëибо объеäиняет остатки среäств по разныì

пробëеìаì и их выäеëяет отобранныì заявкаì по
важнейøиì пробëеìаì, не поëу÷ивøиì финанси-
рование на преäыäущеì этапе;
— ëибо испоëüзует оставøиеся среäства на фи-

нансирование работ по НИР и ОКР, отëи÷ных от
инноваöионных проектов;
— ëибо отäает неиспоëüзованные среäства на

усìотрение пëановоãо орãана.
Все эти реøения обсужäаþтся и утвержäаþтся

руковоäствоì преäприятия.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Разработанная ìетоäика отбора преäëаãаеìых
инноваöионных проектов по разныì направëени-
яì (разныì пробëеìаì) поääержана сëеäуþщиìи
коìпüþтерныìи проãраììаìи:
— вы÷исëение общих оöенок заявок в конкур-

сах по отäеëüныì пробëеìаì путеì реøения заäа-
÷и ìноãокритериаëüноãо выбора;
— реøение заäа÷и распреäеëения выäеëенных

финансовых ресурсов на отäеëüные пробëеìы по
привеäенноìу аëãоритìу;
— реøение заäа÷и распреäеëения прихоäящих-

ся на кажäуþ пробëеìу финансовых ресурсов, на
отäеëüные инноваöионные проекты, которые по
затратаì укëаäываþтся в иìеþщиеся ресурсы, со-
ãëасно привеäенноìу аëãоритìу.
Приìенение описанной ìетоäики позвоëяет:
— искëþ÷итü субъективный фактор при выборе

заявок на разработку инноваöионных проектов;
— испоëüзоватü знания и опыт высококваëифи-

öированных спеöиаëистов в обëасти кажäой пер-
спективной äëя заказ÷ика пробëеìы;
— раöионаëüно распреäеëятü финансовые ре-

сурсы, ежеãоäно выäеëяеìые на поääержку инно-
ваöионных проектов;
— повыситü эконоìи÷ескуþ эффективностü и

скоростü внеäрения инноваöионных проектов.
Данная ìетоäика проøëа опытнуþ апробаöиþ

на крупноì преäприятии и проìыøëенно экспëу-
атируется в нескоëüких хоëäинãах.
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