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Решается задача формирования программы развития интеллектуального ка-
питала организации (ИКО). Под программой развития ИКО понимается портфель 
проектов, реализация которых приводит к повышению ИКО. 

Предполагается, что сформировано каузальное поле показателей развития 
ИКО (Завалин и др., 2023), представленное в виде следующей иерархической струк-
туры. 

Корневой вершиной (нулевой уровень иерархии) является интегральный по-
казатель ИКО. 

На следующем (первом) уровне находятся ключевые показатели ИК – инте-
гральные показатели, соответствующие основным структурным компонентам ИК: 
человеческому капиталу, организационному капиталу, отношенческому капиталу. 

На втором уровне находятся интегральные показатели, соответствующие ти-
пам когнитивной активности, соотнесенных с этими структурными компонентами 
(Недолужко, 2016).  

Эксплицитные и имплицитные факторы ИКО, сгруппированные в соответ-
ствии с типами когнитивной активности, образуют самый нижний уровень иерархии. 

Часть показателей ИКО нижнего уровня оценивается в количественных шка-
лах (будем называть такие показатели «количественными»). Другая часть – в каче-
ственных (будем называть такие показатели «качественными»). 

«Качественные» показатели ИК оцениваются экспертно в заданной лингви-
стической шкале и переводятся в нечеткие множества в соответствии с заданными 
функциями принадлежности.  
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Фазификация «количественных» показателей требует индивидуального за-
дания функций принадлежности нечетких множеств для значений лингвистических 
шкал для каждого отдельного показателя.  

Двигаясь снизу-вверх по иерархии, мы можем получить нечеткие значения 
всех показателей развития ИКО различных уровней. Для этого могут быть исполь-
зованы системы нечеткого вывода. 

Предполагается, что реализация каждого проекта приводит к изменениям по-
казателей развития ИКО нижнего уровня и, через них, всех показателей в иерархии. 
Изменения показателей ИКО нижнего уровня определяются экспертно в лингвисти-
ческой шкале с заданными функциями принадлежности. На основе нечетких изме-
нений показателей развития ИКО нижнего уровня могут быть рассчитаны нечеткие 
изменения всех показателей в иерархии.  

Таким образом, для каждого j-го портфеля проектов могут быть рассчитаны 
нечеткие значения всех показателей ИКО, к достижению которых приведет реализа-
ция данного портфеля. Обозначим их через 1 2, , ,j j j

nb b b , где n – общее количество 

показателей ИКО в иерархии. 
Предполагается, что имеются целевые значения всех показателей ИКО (за-

данные нечетко или заданные четко и фазифицированные). Обозначим их через 
1 2, , , nH H H . 

Под степенью относительного недовыполнения целевого значения i-го пока-
зателя ИКО для j-го портфеля проектов будем понимать величину 

j
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где ik  – нечеткий коэффициент, корректирующий степень относительного недовы-

полнения i-го показателя ИКО исходя из дополнительных условий. 
Пропорциональное развитие ИКО предполагает равенство степеней относи-

тельного недовыполнения для заданной группы из m показателей ИКО ( m n ). 

Каждому портфелю проектов может быть поставлен в соответствие вектор 
( )1 2, , , mW W W W=  .  

С точки зрения пропорционального развития ИКО портфель проектов тем 
«лучше», чем ближе компоненты вектора W к нулю (или чем меньше норма вектора 

W, например, его длина 2 2 2
1 2 mW W W W= + ++ ). 

С другой стороны, пропорциональность развития требует минимальности 
«разброса» значений компонентов вектора W. То есть предпочтительность 
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комплекса мероприятий может определяться величиной ( ) max mini i
ii

d W W W= −   

( 1,i m= ) (чем меньше, тем «лучше»). 

Таким образом, возникает двухкритериальная задача выбора портфеля про-
ектов, решение которой осуществляется, например, в соответствии с принципом до-
пустимого компромисса (Solodukhin, 2019). 

В предложенной схеме выбора портфеля проектов не учитываются «ресурс-
ные» критерии, например, объем необходимых для реализации портфеля финансо-
вых ресурсов. 

В этой связи может быть предложена более сложная схема выбора портфеля. 
Прежде всего, выстраивается последовательность (линейно упорядоченное 

множество) решений (портфелей) в порядке их приоритетности (по убыванию по 
правилам сравнения нечетких чисел) по выбранному «ресурсному» критерию (либо 
обобщенному критерию на основе нескольких «ресурсных» критериев). Последова-
тельность ранжированных решений разбивается на некоторое количество интерва-
лов с заданным шагом. Равноприоритетными (с «ресурсной» точки зрения) будут 
считаться решения, попавшие в один интервал. Ранжирование решений внутри каж-
дого интервала осуществляется по предложенным выше двум критериям. Управле-
ние степенью предпочтения между критериями пропорциональности развития ИКО 
и «ресурсными» критериями осуществляется через варьирование шага разбиения. 

Данная схема может быть изменена таким образом, чтобы последователь-
ность решений выстраивалась в порядке приоритетности по выбранному критерию 
пропорциональности развития ИКО (либо обобщенному критерию на основе двух 
критериев). Тогда ранжирование решений внутри интервалов будет осуществляться 
на основе «ресурсных» критериев. 
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