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ФОРМИРОВАНИЕ ПРОГРАММЫ РАЗВИТИЯ  
ПРОИЗВОДСТВЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ НА ОСНОВЕ АНАЛИЗА  

ПОРТФЕЛЯ ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 
 

Рассмотрены особенности формирования программ развития производственных предприятий при внедре-
нии инновационных проектов. Предложена типовая структура программ развития, а также описаны мате-
матическая модель и алгоритм оценки готовности предприятия к реализации инновационных проектов. 
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Введение 
 
В настоящее время все больше украинских пред-

приятий и организаций в процессе управленческой 

деятельности используют проектный подход. Это обу-

словлено тем, что в условиях рыночной конкуренции, 

предприятие вынуждено быстро реагировать на изме-

нения окружающей среды, учитывать желания потре-

бителей, постоянно совершенствовать выпускаемую 

продукцию и завоевывать все новые сегменты рынка. 

Эта проблема является особо актуальной для предпри-

ятий аэрокосмической отрасли, где инновационные 

проекты составляют основу их развития. 
 

Формулировка проблемы 
 
В ходе проектной деятельности возникает множе-

ство проблем и задач, связанных с анализом возмож-

ности реализации инновационных проектов на пред-

приятии. Одной из наиболее актуальных является 

задача оценки готовности предприятия к реализации 

новых проектов и программ. Поскольку направления 

проектной деятельности (управление временем, 

управление стоимостью, интеграция работ по проек-

ту и т.д.) не связаны линейно с направлениями ме-

неджмента предприятия, и деятельность предприятия 

является циклической, а проект строго ограничен по 

временным срокам, то возникает необходимость со-

гласования процессов предприятия с процессами 

проектов. При этом возникает необходимость в рас-

ширении ресурсной базы предприятия – модерниза-

ции или закупки нового оборудования, обучение пер-

сонала или найма новых специалистов и т.д. – что в 

свою очередь приводит к необходимости формирова-

ния комплекса мероприятий по развитию предпри-

ятия и оценки их эффективности. Таким образом, 

является актуальным разработка моделей и методов, 

позволяющих согласовать деятельность предприятия 

с процессами реализации инновационных проектов с 

целью определения готовности предприятия к реали-

зации новых производственных и бизнес-процессов, 

что, в свою очередь, позволит сформировать про-

грамму развития предприятия в комплексе. 

Для решения поставленной задачи предлагается 

выделить три системные составляющие, которые 

позволят согласовать цели инновационных проектов 

с целями предприятия. 

Первая составляющая – это функциональная де-

композиция процессов проекта (WBS – структура 

разбиения работ проекта), которая строится исходя 

из цели проекта и его основных направлений реали-

зации. В рамках портфеля проектов эти структуры 

объединяются и образуют единую сеть процессов, 

которая накладывается на вторую составляющую – 

функциональную структуру предприятия. Сравни-

вая требуемое проектами и существующее на пред-

приятии ресурсное обеспечение, определяется дос-

таточность или дефицит ресурсов по отдельным 

составляющим. На основе данного сравнения можно 

выделить не только множество необходимых ресур-
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сов, но и рассчитать их количественные параметры 

(стоимость и время). Таким образом, можно опреде-

лить степень готовности предприятия к реализации 

данного портфеля инновационных проектов и оце-

нить требуемые дополнительные инвестиции. 

С другой стороны, предприятие работает в рамках 

выбранных стратегий развития, которые отображают 

целевые установки, намерения и направления дея-

тельности руководства для обеспечения стабильного 

функционирования. Выделяют три общие стратегии 

развития: роста, стабилизации и выживания. Каждая 

стратегия определяется текущим финансово-эконо-

мическим положением предприятия и требованиями 

рынка, и может быть определена методами стратеги-

ческого менеджмента (метод анализа сценариев, 

SWOT – анализ и др.) [1]. Каждая стратегия может 

быть детализирована на функциональные стратегии, 

групповые либо частные которые также могут быть 

определяться структурой предприятия [2]. 

Стратегии предприятия фактически будут являть-

ся третьей составляющей, которая будет накладывать 

ограничения на разработку и реализацию новых про-

цессов, закупку нового оборудования и привлечение 

новых высоко квалифицированных кадров. Модель, 

объединяющую все эти три составляющие, можно 

представить в виде структурной схемы (рис. 1). 

 
Рис. 1. Структурная схема модели формирования программы развития предприятия  

на основе портфеля инновационных проектов 
 

Решение проблемы 
 

Каждый инновационный проект, планируемый к 

реализации на предприятии, будет требовать нали-

чия сырья, материалов и комплектующих, оборудо-

вания, кадров, а также организацию новых видов 

работ и процессов. Поэтому, на первом этапе, на 

основе анализа требований по проекту оценивается 

готовность предприятия с точки зрения ресурсного 

обеспечения. На следующем этапе оценивается, ка-

кие процессы и работы, направленные на развития 

предприятия (расширение основных производствен-

ных площадей, увеличение штата сотрудников, мо-

дернизация оборудования и т.д.), необходимы для 

реализации инновационного проекта.  

Ограничения на реализацию этих процессов бу-

дут накладывать стратегические направления дея-

тельности предприятия, поскольку если временные 

или стоимостные показатели проектов развития бу-

дут превышать возможные временные или стоимо-

стные показатели стратегий, то реализация таких 

процессов развития не является возможной. 
Математическая модель может быть описана 

следующим образом. Обозначим через L0 структуру 
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предприятия, где 0
1

,
n

i i j
i

L L L L


    , т.е. струк-

тура предприятия объединяет в себе на одном уров-

не иерархии множество i-х структурных подразде-
лений, которые являются обособленными и их 

функции не пересекаются. Если структурные под-
разделения расположены на разных уровнях иерар-

хии, то возможно, что i jL L  . Пусть 0Str  опи-

сывает множество возможных стратегий предпри-

ятия, которые также имеют свою структуру: 

0
1

,
n

i i j
i

Str Str Str Str


    . 

Однако соотношение i jStr Str   также в 

общем случае может быть не обязательным, по-
скольку каждая стратегия может быть подвергнута 

дальнейшей детализации и разбиению на новые 
стратегии, вплоть до элементарных, отображающих 

действия (работу, операцию) для достижения по-
ставленной цели:  

1
,

ni
i i i

j j p q
j

Str Str Str Str


   . 

Каждый инновационный проект, планируемый к 

реализации на предприятии, может быть задан в 
виде кортежа  

, , , ,Proj Proj Proj ProjProj Y R S T  , 

где   – цель проекта; ProjY  – комплекс работ или 

мероприятий; ProjR  – ресурсы проекта; ProjS  – 

объемы инвестиций по проекту; ProjT  – временные 

рамки проекта. 
Комплекс проектов (или портфель) объединяет в 

себе ряд проектов, имеющие различные цели, но 
использующие общие ресурсы предприятия, т.е. 

1
, ,

m
Proj Proj

Proj i i j i j
i

K Proj R R


      .  

Также проекты различны по времени реализации 

( Proj Proj
i jT T ), имеют различные объемы инвести-

ций ( Proj Proj
i jS S ), ряд работ могут быть схожими, 

ряд – различными ( Proj Proj
i jY Y   ). 

Готовность предприятия к реализации портфеля 

проектов будет определяться следующим образом: 

G = f (Y, R, S, T),   (1) 

где параметры функции G  задаются набором пере-

менных, которые характеризуют состояние готовно-

сти предприятия к реализации портфеля проектов и 

отображают наличие или отсутствие ресурсов 

(средств) или процессов на реализацию соответст-

вующих работ по проектам, а именно: 

1.  ,Y F   – процессы или работы для реали-

зации проекта, имеющиеся на предприятии, где   – 

отсутствие потребности в подобных процессах; F  – 

план (программа мероприятий) реализации работ по 

проекту LY  в заданные временные сроки YT  в рам-

ках структурных подразделений предприятия YL : 

 , ,Y YF Y T L . 

2.  ,R Z   – ресурсы, необходимые для реа-

лизации проекта, где   – отсутствие потребности в 

ресурсах; Z  – множество ресурсов, требуемых для 

реализации проектов (дефицит), которые определя-

ются как  , , ,R R R RZ Z V S T , где RZ  – вид ресур-

са (материально-техническое обеспечение, кадро-

вое, информационное и др.); RV  – объемы ресурсов 

(для материально-технического и кадрового обеспе-

чения); RS  – стоимость ресурса (затраты на ре-

сурс); RT  – время на закупку, установку и приведе-

ние ресурса в работоспособное состояние. 

3.  0,S V  – затраты на реализацию работ по 

проекту, где 0 – означает нулевые затраты; V  – ве-

личина затрат, выраженная в стоимостных единицах. 

4.  0,T t  – время на реализацию работ по проек-

ту, где 0 означает нулевые затраты времени (например, 

для событий или вех); t  – время на реализацию работ 

по проекту, которое может задаваться следующим кор-

тежем , ,н к д
i i it t t t , где , ,н к д

i i it t t  – время начала, 

окончания и длительности i-й работы по проекту. 
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Между величинами Y , R  и S , T  существует 

прямая взаимосвязь. При отсутствии необходимости 

в процессах ( Y   ) и ресурсах ( R   ) по отдель-

ным направлениям реализации проектов величины 

S  и T  будут нулевыми. В противном случае вели-

чины S  и T  определяют финансовые и временные 

затраты на разработку плана мероприятий по реали-

зации работ по проекту и приобретение необходи-

мых ресурсов, т.е. в общем случае S  и T  будут 

являться функциями от Y и R :  

( , )S f Y R ;        (2) 

( , )T f Y R .        (3) 

Функции (2) и (3) не являются линейными, по-

скольку часть ресурсов будут являться общими для 

реализации комплекса работ по различным проектам.  

При наличии необходимых процессов и требуе-

мых ресурсов, затраты на реализацию работ по про-

екту будут определяться стоимостью самих работ 

(затраты на заработную плату, амортизационные 

издержки, расходуемые ресурсы):  
RZ

iS S ,         4) 

где 
RZ

iS  – затраты на реализацию i-й работы по 

всем видам ресурсов RZ , которые задействованы в 

данном виде работ; и временем реализации проекта: 
дкр
iT t ,   (5) 

где дкр
it  – длительность критических работ по проекту. 

Если готовность предприятия принимает вид 

 , ,0,0G f   , то при реализации проекта не бу-

дет задействовано данное структурное подразделе-

ние, не требуются ни соответствующие процессы, ни 

имеющиеся ресурсы. Если переменные функции G  

не являются пустыми множествами и нулями, то в 

процессе реализации проектов потребуется разработ-

ка  мероприятий по развитию предприятия и увели-

чению (расширению) его материально-технической и 

кадровой базы. Таким образом, вид функции готов-

ности будет определять необходимые процессы KY , 

на основе которых может быть сформирована про-

грамма развития предприятия развProg : 

( , , , ) K
развG f Y R S T Str Y Prog    . 

Вид функции f  (1) имеет сложную функцио-

нальную зависимость, которая не может быть полу-

чена аналитическим путем, что обусловлено зави-

симостью от многих параметров, имеющих слож-

ную структуру. Поэтому, для ее определения необ-

ходимо применение ряда методов с использованием 

теории нечеткой логики и экспертных оценок [4, 5], 

что в данной работе не приводится. 

На рис. 2 приведена алгоритмическая модель 

оценки готовности предприятия к реализации инно-

вационных проектов и формирования программы 

развития. Поскольку в ходе оценки текущего со-

стояния предприятия необходимо учитывать на-

правления управления проектами, то выбор пара-

метров оценки необходимо производить с позиций 

анализа требуемого ресурсного обеспечения проек-

тов. Например, если в ходе реализации проекта бу-

дут задействованы здания и сооружения, то необхо-

димо оценивать именно основные фонды предпри-

ятия и степень их использования. Если проект свя-

зан с производством ресурсоемкой продукции, то 

необходимо анализировать показатели, связанные с 

оценкой оборотных средств. Подробно механизм 

проведения финансово-экономического анализа с 

учетом направлений проектного менеджмента в 

данной статье не рассматривается. 

В процессе проведения анализа также использу-

ется ряд предопределенных методов, например, се-

тевое планирование, SWOT-анализ и другие, кото-

рые в комплексе позволяют решить поставленную 

задачу, однако в механизм их применения в данном 

случае не рассматривается. 
 

Заключение 
 
В результате исследований  предложен метод 

определения готовности предприятия к реализации 
инновационных проектов и программ, представлена 
математическая модель, на основе которой возмож-
но определить степень готовности предприятия, 
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предложена алгоритмическая модель оценки готов-
ности предприятия и формирования программы раз-
вития. Использование данных моделей дает воз-
можность руководителям проводить полный и обос-

нованный анализа возможности реализации проек-
тов на любых предприятиях с учетом основных 
стратегических направлений деятельности и форми-
ровать планы развития. 

 
Рис. 2. Алгоритмическая модель оценки готовности предприятия к выполнению  

инновационных проектов и формирования программы развития 
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