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Определение стратегии инновационного раз-
вития (СИР) предприятия является осно-
вополагающим принципом его дальнейшей 

деятельности, а также эффективности и прибыль-
ности работы. В зависимости от внешних факторов 
и внутренних целей компания выбирает такой путь 
развития, который обеспечивал бы достижение этих 
целей и поддерживал бы стабильный уровень развития 
компании в долгосрочной перспективе. Как правило, 
ни одна стратегическая область бизнеса не может 
быть лучше остальных по всем параметрам сразу, это 
бывает в исключительных случаях. Области, которые 
выглядят более предпочтительными с точки зрения 
краткосрочной рентабельности могут быть менее при-
влекательными при достижении долгосрочных целей, 
поэтому для выбора благоприятной стратегической 
позиции компании необходимо рассмотреть все воз-
можные альтернативы, учитывая экономическую и 
внеэкономическую составляющие долгосрочной эф-
фективности. Проведенный анализ методов выбора 
СИР позволил сформировать их в две группы, пред-
ставленные на рис. 1.

Первая группа методов — матрицы стратегических 
портфелей (рис. 1). Данные инструменты впервые 
были применены в 1960-1970-х гг. и описывали либо 
продукты, либо бизнес-процессы, проекты и рыночные 
стратегии, используемые компанией для изменения 
своего положения на рынке. Если рассматривать 

матрицы стратегических портфелей с точки зрения 
инновационного стратегического подхода, то эти ма-
трицы, по своей сути, представляют собой рыночные 
стратегии компании, разрабатывающей и реализующей 
инновационный продукт в рамках СИР, и использую-
щей инновационные бизнес-процессы. Наиболее ши-
роко применяемые матрицы представлены в табл. 1.

Проанализировав матрицы стратегических порт-
фелей, авторы пришли к выводу, данные модели 
строятся на основании двух показателей, каждый 
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Рис. 1. Методы определения СИР предприятия
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из которых является собирательным, отражающим 
различные категории деятельности предприятия или 
внешней среды. В этих моделях нет четкого механизма 
отбора категории для применения ее в конкретном 
случае. Также нет механизма определения взаимоот-
ношения этих категорий в рамках каждого показателя, 
представляющего собой ось матрицы. Относительно 
инновационного подхода их можно использовать для 
корректировки стратегий реализации инновационного 
продукта, так как факторы, заданные в рамках каждой 
модели, преимущественно делают акцент на его рыноч-
ных стратегических позициях в зависимости от стадии 
развития самого предприятия или рынка. Данные ма-
трицы сложно, или практически невозможно, приме-
нять, например, к энергетическим компаниям, так как 
энергия — товар незаменяемый, и на нее невозможно 
воздействовать и изменять какие-то элементы, можно 
лишь изменять технологию ее производства с учетом 
внедрения нового оборудования, что позволяет учесть 
вторая группа методов.

Решение такой задачи, как выбор наиболее эф-
фективной СИР компании, должно проходить через 
призму системного анализа — совокупности методов 
и процедур выработки и принятия решений при про-
ектировании, конструировании и управлении сложны-
ми объектами и системами, которые характеризуются 
целостностью, членимостью и связностью ее элемен-
тов, организацией структуры связей элементов и их 
синергетическими качествами [11].

Теория принятия решения, как раздел системного 
анализа, исследующий модели процессов принятия ре-
шений и их свойства, — один из наиболее эффективных 
интеллектуальных инструментов лица, принимающего 

решение (ЛПР), — специалиста по постановке задачи и 
поиска ее решения. В качестве ЛПР может выступать 
одно лицо (руководитель компании или отдела) или 
целая активная группа — группа людей, имеющих 
общие интересы и старающихся оказать влияние на 
процесс выбора и его результат. Принятие решения — 
длительный процесс, состоящий из нескольких этапов. 
Проблемой процесса принятия решения занимались 
многие специалисты, которые выделяли различные 
процедуры этого процесса. На основании их исследова-
ний авторами был обобщен процесс принятия решения 
и представлен в виде схемы на рис. 2.

При этом компании, нацеленной на инновационное 
развитие, необходимо рассматривать вопрос принятия 
решения с точки зрения инновационного стратегическо-
го подхода, выбирая метод, исходя из ключевых этапов 
формирования и определения СИР для ее реализации. 
В зависимости от фазы процесса принятия решения для 
выбора наиболее эффективной СИР компании автора-
ми было выделено три группы методов:
I. Методы, применяемые на этапе выявления про-

блем развития компании и определения ключевых 
целей и задач ее развития, определяемых через 
необходимость реализации СИР (табл. 2). 
Сигналом появления проблемы может служить 

количественное отклонение в графиках роста отдель-
ных показателей развития компании или качественное 
отклонение в общеуправленческих вопросах. Для 
того чтобы четко сформулировать эту проблему и 
найти направление ее решения, задаваемое целями 
и задачами, могут применяться различные методы, 
которые помогают ЛПР определить основные момен-
ты возникшей проблемы, устранение или изменение 

Матрица Бостонской 
консалтинговой группы 

(автор – Брюс Хендерсен)

Матрица «Миссия 
и ключевые компетенции» 
(автор – Джон Николлс)

Матрица General Electric/
McKinsey (автор – компа-

ния McKinsey&Со)

Матрица Shell/DPM 
(автор – компания Shell)

Характе-
ристика и 
назначение

Анализ ассортимента 
продукции компании для 
проведения дальнейшей 
стратегии развития, учет 
доли фирмы и уровня ее 
роста на избранном рынке

Определение бизнес-
единиц, в наибольшей 
степени способствующих 
реализации миссии и 
ключевых компетенций 
компании 

Модифицированная матри-
ца БКГ, отражает конкурен-
тоспособность компании и 
привлекательность отрасли

Стратегия обеспечивает раз-
витие новых видов бизнеса 
путем перераспределения 
финансов, отражает показа-
тели конкурентоспособно-
сти и перспективы отрасли 
бизнеса

Содержание 
матрицы

Включает в себя четыре ква-
дранта: «звезды», «дойные 
коровы», «знаки вопроса», 
«собаки»

Включает в себя четыре ква-
дранта: «двигатели», «рас-
творители», «отвлекающие 
внимание», «истощители»

Выделяется три области 
стратегических позиций: 
«область победителей», 
«область проигравших», 
«средняя область»

Включает в себя девять 
видов стратегий

Достоинства Объективность анализируе-
мых параметров; нагляд-
ность получаемых результа-
тов и простота построения

Полезна при принятии 
решений о судьбе подраз-
делений организации, когда 
возможно оценить их влия-
ние на достижение миссии 
компании

Позволяет рассматривать 
динамику привлекатель-
ности стратегической зоны 
бизнеса

Могут рассматриваться 
виды бизнеса, находящиеся 
на разных стадиях жизнен-
ного цикла

Недостатки Сильное упрощение си-
туации; трудность в точном 
правил развития рынка: 
при сравнении нескольких 
компаний анализируются 
выпускаемые товары, а не 
их стратегии развития

Анализируя проекты на 
уровне соответствия миссии 
компании, матрица не 
анализирует их потенциаль-
ную успешность на уровне 
маркетинга

Трудность определения 
критериев по мере роста 
числа факторов; субъек-
тивность оценок позиций, 
статичный характер модели, 
общий характер рекомен-
даций

Трудоемкость определе-
ния факторов для оценки 
привлекательности и силы 
бизнеса; возможность логи-
ческих ошибок определения 
весовых коэффициентов 
из-за изменения среды

Источники: [3, 10, 15]

Таблица 1 
Особенности применения матриц стратегических портфелей
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которых может разрешить существующую ситуацию. 
Правильно определенная проблема, поставленная цель 
и сформулированные задачи являются основой всей 
дальнейшей процедуры принятия решения.

Данные методы можно применять при выявлении 
проблемы и определении цели для любой компании, 
особенно это актуально при обнаружении не только 
количественных, но и качественных отклонений 
функционирования процессов, например, связанных 
с риск-менеджментом и социальными аспектами 
управления.
II. Методы принятия решения на этапе генерации 

идей СИР предприятия (табл. 3).
Эти методы позволяют ЛПР сформулировать наи-

более реальные и достижимые СИР из множества воз-
никающих идей. При их использовании также могут 
быть определены критерии оценки альтернатив, среди 
которых выделяются более важные, менее важные и 
эквивалентные по важности критерии.

Предложенные методы актуально использовать 
при генерации идей и выборе оценки этих идей, на-
пример, в промышленной компании, когда необходимо 
одновременно увязывать производственные, экологи-

ческие и управленческие процессы функционирования 
компании.
III. Методы принятия решения на этапе оценки, 

сравнения и выбора альтернатив. Процесс вы-
бора лучшей альтернативы является следствием 
сравнительной оценки альтернатив между собой, 
поэтому эти процессы взаимоувязываются и не 
отделяются друг от друга, а, напротив, объединя-
ются в методы принятия решения на этапе оценки, 
сравнения и выбора альтернатив. 
Оценка альтернативы является непростой зада-

чей ввиду того, что она представляет собой оценку 
последствий, которые произойдут после принятия 
данной альтернативы. Фаза оценки предполагает 
выбор или формирование итогового критерия оцен-
ки альтернативы и непосредственно ее оценку на 
основе итогового критерия, который может быть 
выбран из частных критериев, однако такой подход 
не учитывает скрытого влияния на альтернативу 
другого критерия, который в одной ситуации может 
не влиять на альтернативу, а в другой — оказывать 
самое существенной влияние. Многие специалисты 
при применении различных математических приемов 

Рис. 2. Процесс принятия решения
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пытаются создать интегральный показатель, который 
включал бы в себя все критерии оценки, и задают 
шкалу его оценок, которая может относиться к одному 
из следующих видов: 
1) шкала классификаций (наименований, или номи-

нальная): система числовых обозначений, когда 
числа, поставленные отдельным объектам, позво-
ляют лишь отличать их друг от друга, и никаким 
математическим соотношениям и операциям ис-
пользуемые числа не подлежат;

2) шкала порядка (ординальная): последовательность 
различных сочетаний характеристик альтернатив, 
расставленных по убыванию предпочтительности, 
исходя из соответствия этих сочетаний определен-
ным целям;

3) шкала интервалов: определяет равные расстояния 
по изменению качества между оценками (возни-

кает, когда относительно количественных оценок 
можно решать не только, какая из двух сравнивае-
мых величин больше, но и то, насколько больше, 
при условии, что определение, во сколько раз одна 
величина больше другой, не имеет смысла);

4) шкала отношений (пропорциональная): шкала, 
в которой отсчет начинается с установленного 
значения и которая основана на свойствах упоря-
доченности, сложения (вычитания) и умножения 
(деления) чисел [9].
Данные шкалы оценок могут использоваться в 

различных видах операций экспертных оценок при 
реализации различных методов в зависимости от их 
специфики: 

классификации (используются для построения • 
иерархической структурной схемы факторов, 
влияющих на объект исследования);

Название метода Суть метода Преимущества Недостатки Возможности применения

Свободное 
интервью экс-
пертов

Устный опрос экспертов по ряду 
вопросов в рамках поставленной 
проблемы

Непрерывный, живой 
контакт эксперта с 
интервьюером, который 
позволяет получить 
большое количество 
информации

Возможность сильного 
влияния интервьюера 
на эксперта; отсутствие 
времени для глубокого 
продумывания ответов

Могут использоваться, 
когда необходимо более 
точно представить про-
блему, уточнить некоторые 
нюансы, четче интерпрети-
ровать употребляемые по-
нятия и наметить основные 
направления исследования 
и развития инновационной 
политики компании

Анкетный опрос Письменный опрос экспертов 
по ряду вопросов в рамках по-
ставленной проблемы, который 
проводится с использованием 
составленных карт-анкет в очной 
и заочной формах

При очном анкетиро-
вании эксперт может 
получить поясняющую 
информацию от кон-
сультанта; при заочном 
анкетировании увеличи-
вается территориальный 
охват экспертов

При очном анкетирова-
нии высока вероятность 
влияния консультанта 
на ответы эксперта; при 
заочном анкетировании 
возможно неправильное 
истолкование вопросов, 
задержки в ответах

Мeтoд 
«Дeльфи» 
(итepaтивная 
пpoцeдypа 
aнкeтнoгo 
oпpoca)

Включaeт нecкoлькo этaпoв: 
1) индивидyaльный oпpoc экcпep-
тoв в фopмe aнкeт; 2) oбpaбaтка 
результатов и фopмирование 
кoллeктивнoго мнeния; 3) пepe-
cмoтp oцeнки экспертов и oбъяc-
нение причины cвoeгo нecoглacия 
c кoллeктивным cyждeниeм; 
4) выставление нoвых oцeнок и их 
обработка до тех пор, пока не бу-
дет получено удовлетворительное 
совпадение мнений экспертов

Иcпoльзoвaниe 
oбpaтнoй связи в 
xoдe oпpoca, что 
знaчитeльнo пoвышaeт 
oбъeктивнocть 
экcпepтныx oцeнoк; 
обеспечивает независи-
мость мнения экспертов, 
находящихся в про-
странственном отдале-
нии друг от друга

Требует знaчитeльнoгo 
вpeмeни нa peaлизaцию 
вceй мнoгoэтaпнoй 
пpoцeдypы и полное 
исключение прямого 
контакта экспертов; не-
обходимо неоднократно 
пересматривать оценки

Может применяться к 
разработке СИР альянсов 
предприятий, где эксперта-
ми являются представители 
различных предприятий 
этого альянса; либо если 
сама стратегия является 
сложной составной стра-
тегией, сочетающей в себе 
одновременно аспекты раз-
личных направлений

Дискуссия Включает в себя вступительное 
слово ведущего, доклад по ана-
лизируемой проблеме, вопросы 
к докладчику и его ответы, вы-
ступления экспертов, принятие 
решения, подведение ведущим 
итогов обсуждения

Обеспечивает всесто-
ронний оперативный 
анализ проблемы экс-
пертами, взаимно стиму-
лирующие и информи-
рующие друг друга

Высока опасность кон-
формизма и возможно-
сти принятия компро-
миссного решения, не 
отвечающего истинному 
положению дел

Может использоваться 
для изучения проблемы и 
образующих ее факторов, 
определения негативных 
последствий на деятельно-
сти компании

Метод идеали-
зации

Направлен на получение идеаль-
ного представления о системе, 
что может натолкнуть на новую 
идею

Создание максимально-
го видения перспектив 
развития

Возможность субъектив-
ного видения идеальной 
системы

Может использоваться для 
определения основных на-
правлений инновационного 
развития компании

Метод «матриц 
открытия»

Построение квадратной матрицы, 
в которой пересекаются два ряда 
характеристик рассматриваемой 
системы по вертикали и горизон-
тали, что приводит к выработке 
поля анализа – определению 
проблемы в наиболее общей и 
абстрактной форме, уточнению и 
построению структуры поля

Служит для система-
тизации имеющегося 
материала и определе-
ния отправных пунктов 
дальнейшего исследова-
ния; комбинации харак-
теристик дают возмож-
ность для плодотворных 
ассоциаций

Возможность не учесть 
тех характеристик, 
которые, на первый 
взгляд, не оказывают 
влияние на систему, а в 
действительности могут 
служить скрытыми клю-
чевыми факторами

Может использоваться для 
формирования основных 
направлений инновацион-
ного развития компании на 
основе поиска и опреде-
ления сильных и слабых 
сторон

Источник: [6]

Таблица 2
Основные методы, применяемые на этапе выявления проблем развития компании и определения ключевых целей 

и задач ее развития, определяемых через необходимость реализации СИР предприятия
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ранжирование (упорядочивание объектов исследо-• 
вания по значимости и влиянию на поставленную 
проблему);
парные сравнения (получение индивидуальной • 
матрицы каждого эксперта, в которой каждый 
элемент сравнивается со всеми остальными);

выставление баллов (процедура приписывания • 
альтернативам числовых значений в шкале ин-
тервалов) [2].
Во многих методах выбор делается, исходя из 

ранжирования альтернатив на основе их оценки по-
средством интегрального критерия.

Таблица 3
Методы принятия решения на этапе генерации идей СИР предприятия

Название 
метода

Суть метода Преимущества Недостатки Возможности при-
менения

Методы 
аналогии

Использование ассоциативного мышления 
субъекта

Развивает творческое 
мышление субъекта

Сложность примене-
ния, если субъект об-
ладает слабым ассоциа-
тивным мышлением

При генерации инно-
вационных маркетин-
говых идей

Синектика Разработка набора альтернатив решения 
исследуемой проблемы путем ассоциатив-
ного мышления экспертов, отбираемых по 
критериям гибкости мышления, диапазону 
знаний и практического опыта

Способствует развитию 
ассоциативного мышле-
ния синекторов и нестан-
дартному рассмотрению 
проблемы

Носит субъективный 
характер

При формировании 
инновационных мар-
кетинговых стратегий

Метод 
инверсии

Основан на использовании принципов 
перестановки элементов для зарождения 
идеи

Гибкость мышления, 
отказ от традиционных 
стереотипных решений

Сложность приме-
нения, если субъект 
обладает консерватив-
ным мышлением

При генерации идей 
модифицирующих 
инноваций

Метод 
эмпатии

Субъект отождествляет себя с разрабаты-
ваемой системой и стремится ощутить все 
действия, которые могут над ним совер-
шиться

Субъекту легче предста-
вить, как функциониру-
ют элементы в системе

Cложность приме-
нения, если субъект 
обладает слабым вооб-
ражением

При генерации идей 
управленческих инно-
ваций

Мeтoд 
«мoзгoвoй 
aтaки»

Оcнoвaн на cвoбoднoм выдвижeнии идей, 
нaпpaвлeнныx на peшeниe пpoблeмы и от-
боре из этих идей нaибoлee ценных

Выcoкaя oпepaтивнocть 
пoлyчeния тpeбyeмoгo 
peшeния

Запрет на критику При разработке и 
внедрении как новых 
продуктов, так и тех-
нологий

Мeтoд 
«coвeщaний»   
(«кpyглoгo 
cтoлa»)

Пpoвeдeниe coвeщaния, где каждый 
экcпepт мoжeт не тoлькo выcкaзывaть cвoe 
мнeниe, но и кpитикoвaть пpeдлoжeния 
дpyгиx

Пpocтoтa peaлизaции Возможность принятия 
oшибoчнoго мнения 
oднoгo из yчacтникoв 
в cилy eгo aвтopитeтa, 
cлyжeбнoгo пoлoжeния, 
нacтoйчивocти 
или opaтopcкиx 
cпocoбнocтeй; кон-
фликтный характер

При выборе маркетин-
говых и технологиче-
ских инноваций

Мeтoд 
«cyдa»

«Пoдcyдимые» – это альтернативы; 
«cyдьи» – лица, принимающие решение;   
«пpoкypopы» и «зaщитники» – члены 
экcпepтнoй гpyппы, «cвидeтeли» – 
paзличныe ycлoвия выбopa

Можно иcпoльзoвaть 
при наличии нecкoлькиx 
гpyпп экcпepтoв, 
пpидepживaющиxcя 
paзличныx мнений

Мeтoд 
«cцeнapиeв»

Выделение набора сценариев, в сово-
купности охватывающих все возможные 
варианты развития

Кoмплeкcный oxвaт 
peшaeмoй пpoблeмы 
в дocтyпнoй для 
вocпpиятия фopмe

Вoзмoжны 
нeoднoзнaчнocть, 
нeчeткocть излaгaeмыx 
вoпpocoв

Для предвидения 
развития последствий 
альтернатив 

«Дeлoвыe 
игры»

Оcнoвaны на мoдeлиpoвaнии 
фyнкциoниpoвaния coциaльнo-
экономической cиcтeмы yпpaвлeния при 
выпoлнeния oпepaций, нaпpaвлeнныx на 
дocтижeниe пocтaвлeннoй цели

Вoзмoжнocть определе-
ния ключевых аль-
тернатив в динaмикe 
c yчeтoм вcex этaпoв 
иccлeдyeмoгo пpoцecca 
при взaимoдeйcтвии раз-
личных элeмeнтoв

Слoжнocти 
opгaнизaции  
в ycлoвияx, 
пpиближeнныx к 
peaльнoй пpoблeмнoй 
cитyaции. Возможны 
конфликты

При формировании 
базисных СИР, когда 
практически невоз-
можно определить 
реакцию рынка на эти 
нововведения

Ликвидация 
тупиковых 
ситуаций 

Применяют: а) преобразование неудовлет-
ворительных решений или их элементов 
посредством использования элемента в 
другом аспекте: модификация, усиление, 
ослабление, замена элементов системы; б) 
поиск новых взаимосвязей между отдель-
ными элементами; в) переоценку проблем-
ной ситуации

Преобразования помога-
ют субъекту переориен-
тировать свое мышление 
в направлении поиска 
новых альтернатив 
и обнаружить новое, 
неочевидное решение 
проблемы

Возможность отойти 
в преобразованиях от 
проблемы, которую 
необходимо решить

При трудностях, 
связанных с заблуж-
дением в обсуж-
даемом вопросе, какие 
конкретно типы СИР 
должны применяться 
для развития компа-
нии

Метод 
морфологи-
ческого 
анализа

СИР выбирается из «морфологического 
ящика» – многомерной таблицы, осями 
которой служат важнейшие характеристи-
ки стратегии или продукта. Количество 
вариантов равно произведению числа эти 
характеристик на всех сетях. Выбор произ-
водится путем перебора всех вариантов без 
исключения

Морфологические карты 
дают уверенность в том, 
что ни одно возможное 
решение проблемы не 
будет упущено

Трудоемкий и долгий 
процесс. Необходимо 
проверять и учитывать 
несовместимость от-
дельных «частичных» 
решений» квалифика-
ции участников 
процесса принятия 
решений

Может применяться 
для выбора прорыв-
ной стратегии

Источник: [6]
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5Наиболее сложной фазой является определение 
метода выбора лучшей альтернативы, который харак-
теризуется применением аналитической и математи-
ческой моделей. Аналитическая модель описывает 
свойства СИР с целью количественного и качествен-
ного анализа его состояния. Математическая модель 
позволяет описывать количественные отношения и 
связи между элементами системы. Также при приня-
тии решения ЛПР может использовать интуитивную 
модель, которая представляет мысленные конструк-
ции, создаваемые сознанием и сохраняемые в памяти 
(образы, ассоциации, идеи). Соединенные определен-
ным образом аналитическая и математическая модели 

позволяют сформировать метод оценки, сравнения и 
выбора лучшей альтернативы из ограниченного мно-
жества альтернатив. Законы логики в таких методах 
играют важную роль: от того, как будет сформировано 
логическое суждение, будет зависеть оценка альтерна-
тивы. С одной стороны, такие методы можно назвать 
субъективными, так как их реализация зависит от 
предпочтений ЛПР, но с другой стороны, все суждения 
ЛПР, являющегося специалистом, продуманы и про-
верены, что носит объективный характер. 

Достаточно сложно абсолютно точно математиче-
ски спрогнозировать, как будет развиваться компания, 
выбрав СИР. Поэтому построение модели должно 

Метод Суть метода Преимущества Недостатки

Метод средних 
арифметических 
рангов

Основан на ранжировании 
элементов по средней сумме 
баллов или рангов, выстав-
ляемых экспертами каждому 
параметру, анализируемому в 
задаче

Прост и распространен Не позволяет в полной мере рассматри-
вать сущность факторов, оказывающих 
влияние на стратегию: это связано с тем, 
что если задан небольшой диапазон оценок, 
то альтернативы, которым выставляются 
одинаковые оценки, на самом деле могут 
отличаться друг от друга, и нужен допол-
нительный анализ

Метод 
линейной 
свертки

Основан на ранжировании 
альтернатив путем определе-
ния наибольшего показателя 
суммы произведений весовых 
коэффициентов критериев, по-
лучаемых экспертным путем, 
на значения этих критериев

Удобен для применения в случае, 
когда критерии однородны и имеют 
единый эквивалент, согласующий их 
наиболее естественным образом

Критерии могут быть разнородными и но-
сить качественный характер, что затруднит 
их учет в линейной свертке

Подход много-
критериальной 
теории 
полезности 
(MAUT)

Основан на определении 
функций полезности каждой 
альтернативы и выбор той, 
которая имеет наибольший 
показатель полезности при 
заданных условиях

Можно математически оценить полез-
ность, которую предлагает каждая аль-
тернатива; можно определить, какую 
полезность дает каждый критерий

Трудность построения общей функции по-
лезности с увеличением числа критериев; 
трудность определения точных количе-
ственных измерений весов критериев, 
основанных на субъективных предпочте-
ниях ЛПР

Методы порогов 
несравнимости 
ELECTRE

Основан на полном парном 
сравнении группы много-
критериальных альтернатив 
посредством формирования 
индексов согласия и несо-
гласия, которые определяют 
гипотезу превосходства одной 
альтернативы над другой на 
основании весов критериев

Поэтапность выявления предпочтений 
ЛПР в процессе назначения уровней 
согласия и несогласия

Самостоятельное определение ЛПР весов 
критериев может дать не совсем коррект-
ные результаты; метод трудоемкий, требует 
больших затрат времени

Метод 
аналитической 
иерархии 

Основан на выборе лучшей 
альтернативы посредством 
определения относительных 
значимостей попарно сравни-
ваемых альтернатив, численно 
выраженных в виде векторов 
приоритетов, по всем критери-
ям, находящимся в иерархии

Может применяться, когда эксперты 
не могут дать абсолютные оценки аль-
тернатив по критериям, а пользуются 
более слабыми сравнительными изме-
рениями; удается получить детальное 
представление о том, как именно 
взаимодействуют факторы, влияющие 
на альтернативы; процедуры расчетов 
рейтингов достаточно просты

Достаточно трудоемкий процесс; возникает 
необходимость пересмотра данных для ми-
нимизации противоречий; субъективизм; 
дает только способ рейтингования альтер-
натив, но не имеет внутренних средств для 
интерпретации рейтингов, т. е. считается, 
что ЛПР, зная рейтинг возможных реше-
ний, должен в зависимости от ситуации 
сам сделать вывод

Диалоговые 
методы

Основаны на интерактивных 
человеко-машинных процеду-
рах, которые ориентированы на 
преодоление многокритериаль-
ности и нечисловой природы 
оптимизируемых функций

ЛПР принимает решение, используя 
не только свои предпочтения, но и 
основывается на результатах, предла-
гаемых компьютером

Методы являются трудоемкими: требуют 
проведения нескольких итераций для вы-
явления оптимального критерия

Качествен-
ные методы 
(вербальный 
анализ)

Применяются для решения 
задач, носящих неструктури-
зованный характер, имеющие 
проблему уникальности выбора 
и имеющие качественные оцен-
ки альтернатив, сформулиро-
ванные в словесной форме

Простота задаваемых вопросов для 
ЛПР; декомпозиция задачи продол-
жается до достижения необходимой 
степени детализации без потери ранее 
полученных от эксперта данных

С увеличением числа альтернатив и кри-
териев методы будут представлять собой 
сверхсложную задачу, в которой могут 
возникнуть большие ошибки

Таблица 4
Методы принятия решения на этапе оценки, сравнения и выбора альтернатив



116

ПРОБЛЕМЫ И ОПЫТ

И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 №

 1
1

 (
2

0
5

),
 2

0
1

5

основываться и на математических, и на логических за-
конах, что и заложено в основу методов этого этапа.

К наиболее часто применяемым методам относят 
метод средних арифметических рангов и метод линей-
ной свертки, суть которых изложена в табл. 4.

Рассмотрим менее известные, но более объектив-
ные и трудоемкие методы теории принятия решений, 
применение которых требует более высокой квали-
фикации ЛПР:
1. Подход многокритериальной теории полезности 

(MAUT): основан на определении функций полез-
ности каждой альтернативы и выбор той, которая 
имеет наибольший показатель полезности при 
заданных условиях.
Вообще полезность — это воображаемая мера 

ценности различных благ. Функция полезности аль-
тернативы представляет собой аддитивную функцию 
однокритериальных функций полезности альтернатив 
по различным критериям. 

Основными этапами MAUT являются:
1. Разработка перечня критериев (ki).
2. Построение функций полезности альтернатив 

U (аi) по каждому критерию.
3. Проверка выполнения аксиом независимости, тре-

бующих, чтобы взаимоотношения между оценками 
альтернатив по одним критериям не зависели от 
значений по другим критериям.

4. Построение многокритериальной функции полез-
ности U (а), зависящей от оценок альтернатив по 
критериям:

где U (аi) — однокритериальные функции полезности 
альтернативы аi; wi — коэффициенты важности (веса) 
критериев.
5. Оценка с помощью полученной функции полез-

ности всех имеющихся альтернатив и их ранжи-
рование.

6. Однокритериальные функции полезности можно 
построить, используя экспертный опрос, когда 
ЛПР или эксперты оценивают полезность кри-
терия для различных альтернатив, и на основе 
полученной информации восстанавливается вид 
однокритериальных функций. Веса критериев 
также можно получить экспертным путем. Зная 
оценки альтернатив по каждому критерию, можно 
подставить их в выведенную формулу для функ-
ции полезности, определить полезность каждой 
альтернативы и выбрать альтернативу с наиболь-
шей полезностью [9, 11]. 
Наиболее известным методом MAUT является 

метод SMART [9], который состоит из следующих 
этапов:

разработка перечня критериев;• 
упорядочение критериев по важности: исходя из • 
парного соотношения критериев, каждому крите-
рию присваивает балл, по шкале 0-100;
нормировка весов критериев путем деления при-• 
своенных баллов на сумму всех баллов;
измерение значения каждой альтернативы по каж-• 
дому из критериев по шкале 0-100 баллов;

определение общей оценки каждой альтернативы, • 
используя формулу средней взвешенной (1);
выбор альтернативы, имеющей наибольшую об-• 
щую оценку;
оценка чувствительности результата к изменениям • 
весов.
Хотя метод SMART и не учитывает неаддитив-

ность при определении общей ценности альтернативы, 
он прост при практическом применении.

Самым главным недостатком MAUT является 
трудность построения общей функции полезности с 
увеличением числа критериев. Кроме того, полезность 
рассматривает положительные последствия потенци-
альной реализации СИР, но так как СИР реализуется 
с учетом рисков воздействия внешних факторов и воз-
можности неполноценного использования внутренних 
потенциалов компании, то использование данного 
метода не будет отражать всех возможных последствий 
реализации СИР на развитие компании в полной мере. 
Поэтому MAUT целесообразно применять, например, в 
маркетинговых СИР, так как появляется возможность 
оценить полезность влияния каждого изменяющегося 
параметра продукта в целом на сам продукт. 
2. Методы порогов несравнимости ELECTRE 

(Elimination Et Choix Traduisant la Realite — ис-
ключение и выбор, отражающие реальность), пред-
ложенные французским ученым Б. Руа, направле-
ны на сравнение заданной группы многокритери-
альных альтернатив посредством формирования 
индексов превосходства их попарного сравнения.
Структура методов ELECTRE в целом включает 

следующие этапы:
1. Проводится полное парное сравнение всех альтер-

натив так, что для каждой пары альтернатив Ai и Aj 
вычисляются значения двух специальных индек-
сов — согласия и несогласия, которые определяют 
гипотезу превосходства одной альтернативы над 
другой.
Индекс согласия определяется, как отношение 

суммы весов критериев подмножеств I+ (подмноже-
ство критериев, по которому Ai предпочтительнее Aj) 
и I ∞ (подмножество критериев, по которому Ai экви-
валентно Aj) к общей сумме весов этих критериев wi, 
определяемых экспертным путем:

 (1)

Индекс несогласия представляется, как наиболь-
шее относительное значение проигрыша альтернативы 
Ai к альтернативе Aj, которое определяется путем деле-
ния разности оценок альтернатив Ai и Aj по k-критерию
                на длину шкалы этого критерия (Lk):

2. Задаются уровни согласия и несогласия, с которы-
ми сравниваются значения вычисленных индексов 
для каждой пары альтернатив: если индекс согла-
сия выше заданного, а индекс несогласия — ниже, 
то одна альтернатива превосходит другую, в про-
тивном случае альтернативы несравнимы.
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3. Из множества альтернатив удаляются доминируе-
мые, а оставшиеся альтернативы, которые могут 
быть эквивалентны или несравнимы, образуют 
ядро.

4. Вводятся последовательно меньший по значению 
уровень согласия и больший уровень несогласия, 
при которых выделяются ядра с меньшим количе-
ством альтернатив.

5. Процесс поиска лучших альтернатив прекраща-
ется, когда число альтернатив в ядре становится 
приемлемым для ЛПР. В последнее ядро входят 
наилучшие альтернативы. 
В зависимости от способа определения индексов 

согласия и несогласия выделяют несколько видов 
метода ELECTRE:

ELECTRE I использует четкие бинарные от-• 
ношения между альтернативами, и выдвигается 
гипотеза о превосходстве альтернативы Ai над 
альтернативой Aj;
ELECTRE II отличается тем, что вводятся до-• 
полнительные индексы сильного превосходства 
[9, 11];
ELECTRE III отличается использованием допол-• 
нительных псевдокритериев [1, 9];
ELECTRE IV близок по идеям к ELECTRE III, но • 
в нем не используются веса критериев.
Методы ELECTRE могут использоваться для вы-

бора СИР компании в любой сфере деятельности. При 
применении данного метода, с одной стороны, ЛПР 
может определять превосходство одного приоритета 
над другим по выбранному критерию, но, с другой 
стороны, самостоятельное определение весов крите-
риев может дать не совсем корректные результаты. 
При рассмотрении большого количества альтернатив 
процедура становится трудоемкой. 
3. Метод аналитической иерархии (Analytic Hierarchy 

Process): разработанный американским ученым 
Т. Саати, предполагает выбор лучшей альтер-
нативы на основе определения относительных 
значимостей попарно сравниваемых альтернатив, 
численно выраженных в виде векторов приорите-
тов, по всем критериям, находящимся в иерархии. 
Метод состоит из следующих этапов:

1) определение проблемы и построение иерархии: 
цель (выбор лучшей альтернативы) — критерии 
выбора — альтернативы. Чем больше число уров-
ней, тем больше должно быть построено матриц 
парных сравнений; 

2) построение матриц парных сравнений для каждого 
элемента во всех уровнях. Матрица, представ-
ленная в форме табл. 5, строится по отдельному 
элементу (критерию) путем парных сравнений 
элементов (альтернатив) для определения степе-
ни доминирования одного элемента над прочими, 
которые, в целом, все взаимосвязаны с элементом 
верхнего уровня.
Степени доминирования одного элемента над 

другим численно определяются по шкале отношений 
[12]. Верхний предел шкалы, ограниченный числом 
«9», объясняется психологической способностью 
человека производить качественные разграничения 
пятью определениями: слабый, равный, сильный, 
очень сильный и абсолютный. При этом можно при-
нять компромиссные определения между соседними 
определениями, когда нужна большая точность [13]. 
Оценка начинается с левого элемента матрицы. При 
оценке задается вопрос: насколько данный элемент 
(альтернатива) важнее, чем элемент (альтернатива), 
стоящий справа? При сравнении элемента с самим со-
бой отношение равно единице. Если первый элемент 
важнее, чем второй, то используется целое число из 
шкалы (z), в противном случае используется обрат-
ная величина (1/z). Обратные друг к другу отноше-
ния заносятся в симметричные позиции матрицы, 
поэтому мы имеем дело с положительными обратно 
симметричными матрицами. Степени значимости 
определяются экспертами или самим ЛПР, которые 
при оценке основываются на опыте и знаниях, кри-
териальном анализе ситуации и прогнозировании 
динамики данных.
3) Определение векторов приоритетов. Из группы 

матриц парных сравнений формируется набор 
локальных приоритетов, которые выражают от-
носительное влияние множества элементов на эле-
мент примыкающего сверху уровня. Вычисляются 
локальные векторы приоритета обычно с помощью 
геометрического среднего (3), получаемого путем 
перемножения элементов каждой i-й строки и 
извлечения корня n-й степени, где n — число эле-
ментов в строке, т. е. число столбцов:

wi′ = (ei1 ei2 ... ein)1/n.

Сам вес или вектор приоритета [13], элемента (wi) 
определяется путем деления каждого значения на сум-
му всех локальных векторов приоритетов: 

Критерий i А1 (альтернатива) А2 (альтернатива) ... Аn (альтернатива) wi

А1 (альтернатива) e11 = a1 /a1=1 e12 = a1 /a2 ... e1n = a1 /an (e11 e12 … e1n)1/n

А2 (альтернатива) e21 = a2 /a1 e22 = a2 /a2=1 ... e2n = a2 /an (e21 e22 … e2n)1/n

... ... ... ... ... ... ...

Аn (альтернатива) en1 = an /a1 en2 = an /a2 ... enn = an /an=1 (en1 en2 … enn)1/n

Таблица 5
Матрица парных сравнений по критерию
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4) проверка согласованности каждой из рассматри-
ваемых матриц. Для этого следует определить 
максимальные собственные значения, индекс со-
гласованности и отношение согласованности. В 
случае несогласованности матрицы парных сравне-
ний ЛПР следует пересмотреть свои суждения.
Наибольшее собственное значение (число) ма-

трицы суждений λmax (2) представляет собой сумму 
произведений сумм элементов каждого j-го столбца 
на величину соответствующего вектора приоритета 
wi [13]: 

 (2)

Так как максимальное собственное значение лежит 
между наибольшей и наименьшей из строчных сумм, 
то согласованная матрица имеет собственное значение, 
равное сумме любого из ее столбцов. 

Полную информацию о степени нарушения чис-
ленной (aij ajk = aik) и транзитивной (порядковой) со-
гласованности дает индекс согласованности, или одно-
родности (ИС, ИО), который находится по формуле: 

ИС= (λmax – n)/(n – 1),

где n — размерность матрицы (число сравниваемых 
объектов).

Математическое ожидание индекса согласованно-
сти случайным образом составленной матрицы парных 
сравнений, которое основано на экспериментальных 
данных, называется случайным индексом согласован-
ности (СИ), значения которого для случайных матриц 
разного порядка представлены в [13].

Если разделить ИС на число СИ, получим отно-
шение согласованности: 

ОС = ИС/СИ.

Если величина ОС более 10% (0,1), то она счита-
ется неприемлемой и ЛПР нужно пересмотреть свои 
суждения. 

Аналогично строятся матрицы парных сравнений 
по всем критериям.

5) Построение матрицы парных сравнений по 
альтернативам на основе сравнения критериев, ко-
торая представлена в табл. 6. Выставляется степень 
приоритетности конкретного критерия над другими 
критериями в рамках каждой альтернативы;

6) определение векторов приоритетов каждого 
критерия в рамках каждой альтернативы;

7) проверка согласованности каждой из рассматри-
ваемых матриц парных сравнений по альтернативам;

8) иерархическое взвешивание (принцип синтеза). 
Формально этап синтеза может быть представлен в 
виде определения произведений вектор-строк приори-
тетов альтернатив относительно рассматриваемых 
критериев, на вектор-столбцы важности самих крите-
риев в рамках альтернатив. В общем виде это можно 
выразить в следующем виде:

W (Aj) = W(Aj
k1) Wk1 + W(Aj

k2)Wk2 + … +

+ W(Aj
ki) Wki + … + W (Aj

kn) Wkn, (3)

где W (Aj) — значимость Aj альтернативы среди всех 
рассматриваемых альтернатив по всем критериям; 
W (Aj

ki) — значимость Aj альтернативы среди всех 
рассматриваемых альтернатив по ki критерию; 
Wk1 — значимость ki критерия в рамках Aj альтернативы 
среди всех рассматриваемых критериев;
9) ранжирование альтернатив на основе полученных 

векторов значимости каждой альтернативы по 
совокупности критериев и выбор лучшей альтер-
нативы. 
МАИ позволит определить, какие альтернативы по 

совокупности критериев, описывающие достоинства 
каждой альтернативы по сравнению с прочими, явля-
ются лучшими для решения поставленной задачи. 

Если при проведении МАИ один СИР имеет 
весомое преимущество, весомый вектор значимости 
альтернативы по совокупности критериев, то данный 
СИР признается доминирующим. Если несколько 
СИР имеют схожие показатели соотношений векторов 
значимости, то необходимы дополнительные исследо-
вания для выбора доминирующего.

Метод позволяет провести анализ проблемы и ор-
ганизовать ее обсуждение, оценить противоречивость 
данных и минимизировать их, оценить важность каж-
дого фактора, оценить устойчивость принимаемого ре-
шения. При выборе СИР МАИ является тем методом, 

Таблица 6
Матрица парных сравнений по альтернативе

Альтернатива j K1 (критерий) K2 (критерий) ... Kn (критерий) wi

K1 (критерий) e11 = k1/k1=1 e12 = k1 /k2 ... e1n = k1 /kn (e11 e12 … e1n)1/n

K2 (критерий) e21 = k2 /k1 e22 = k2 /k2=1 ... e2n = k2/kn (e21 e22 … e2n)1/n

... ... ... ... ... ... ...

Kn (критерий) en1 = kn /k1 en2 = kn /k2 ... enn = kn /kn=1 (en1 en2 … enn)1/n
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в котором ЛПР может легко определять значимость 
различных факторов, оказываемых на СИР. Но на-
ряду с достоинствами у метода есть и недостатки, к 
которым относятся трудоемкость процесса, возможная 
необходимость пересмотра данных для минимизации 
противоречий, субъективизм.
4. Диалоговые методы: используют интерактив-

ные человеко-машинные процедуры для поис-
ка лучших альтернатив. В этих методах ЛПР, 
взаимодействуя с компьютером, определяет 
соотношения между критериями, уточняет свои 
предпочтения и вырабатывает более совершенные 
решения.
Диалоговые методы делятся на две группы: 

а) методы сравнения многокритериальных решений 
(например, диалоговые методы деформируемых 
конфигураций, занимающиеся поиском макси-
мального значения функции качества на каждой 
итерации);

б) методы наложения ограничений на значения 
критериев и на область допустимых значений (на-
пример, метод ограничений STEM, построенный 
на ограничении функций критериев).
Диалоговые методы полезно применять для вы-

бора тех СИР, в которых точно определены параметры 
исследуемых критериев, так как подбор значений 
ограничений для СИР, носящих рискованный харак-
тер, сам по себе является достаточно рискованным 
мероприятием. К тому же эти методы являются 
трудоемкими: они требует проведение нескольких 
итераций для выявления оптимального критерия [7, 
11, 16, 17]. В целом, суть диалоговых методов состоит в 
определении не лучшей СИР предприятия, а в опреде-
лении оптимального критерия [4], по которому будет 
определяться СИР.
5. Качественные методы принятия решения: при-

меняются для решения задач, носящих неструк-
туризованный характер, отличающиеся наличием 
проблем уникальности выбора, неопределенности 
в оценках альтернатив, обусловленной нехваткой 
информации, и наличием качественных оценок 
альтернатив, сформулированных в словесной 
форме [11]. При качественном измерении оценок 
альтернатив по критериям результаты недостаточ-
но точны. Измерение часто сводится к классифи-
кации, в которой свойства альтернативы относят к 
оценке или к интервалу оценок. Порядковая шкала 
в этих случаях не может иметь много градаций, 
поскольку они становятся плохо различимы для 
экспертов. Обычно на таких шкалах используют 
детальные словесные формулировки оценок [7, 
11]. К наиболее известным методам вербального 

анализа решений можно отнести методы ЗАПРОС 
и ПАРК.

а) Метод ЗАПРОС [8] (ЗАмкнутые ПРоцедуры 
у Опорных Ситуаций) основан на выборе ЛПР 
альтернатив по опорным ситуациям, которые пред-
ставляют собой векторные оценки альтернатив, 
имеющие только лучшие или худшие значения 
по критериям. Условно в методе ЗАПРОС можно 
выделить следующие этапы:

1) ЛПР сравнивает все возможные пары значений 
по всем критериям, отвечая на вопрос — что пред-
почтительнее, в результате чего формируются 
порядковые шкалы критериев;

2) для сравнения оценок на шкалах разных критериев 
ЛПР определяет, что предпочтительнее — пони-
жение (повышение) качества по k-му критерию с 
первой оценкой xk1 до оценки xki или понижение 
(повышение) качества с первой оценкой xl1 до 
оценки xlj по l-му критерию. Таким образом, между 
собой сравниваются все альтернативы, в результа-
те чего формируется первая опорная ситуация, в 
которой отображаются измененные по отношению 
к заданным условиям оценки критериев по коли-
честву имеющихся альтернатив;

3) для удобства сравнения альтернатив ЛПР строят 
матрицу парных сравнений измененных порядко-
вых шкал альтернатив. 

4) формируется единая порядковая шкала, в которой 
в порядке возрастания предпочтений располагают-
ся элементы опорной ситуации. 

5) формируется обобщающая таблица векторных 
оценок (табл. 7), в которой в первом столбце обо-
значены оценки (ранги) альтернатив по каждому 
критерию для каждой альтернативы, во втором 
столбце — обозначены оценки (ранги) альтернатив 
по каждому критерию для каждой альтернативы 
по единой порядковой шкале, в третьем столб-
це — обозначены оценки (ранги) альтернатив по 
каждому критерию для каждой альтернативы по 
единой порядковой шкале в порядке возрастания 
[8].
Лучшей считается альтернатива, у которой показа-

тели векторов наименьшие (они будут говорить о том, 
что оценки по критериям наилучшие).

Несмотря на то, что метод ЗАПРОС имеет преиму-
щества, среди которых простота задаваемых вопросов, 
для выбора СИР данный метод может применяться 
на заключительном этапе, когда максимальное число 
СИР равняется трем. Это связано и с проблемами 
обработки информации по предпочтениям ЛПР, и с 
необходимостью ограничения числа критериев, по 
которым анализируются альтернативы.

Альтернативы Векторная исходная 
оценка

Векторная оценка по единой 
порядковой шкале

Векторная оценка по единой порядковой шкале 
по возрастанию рангов

А

В

…

N

Таблица 7
Пример обобщающей таблицы векторных оценок по методу ЗАПРОС
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б) Метод ПАРК (ПАРная Компенсация) [8]: основан 
на попарном сравнении альтернатив с исполь-
зованием принципа парной компенсации, когда 
анализируется, какая из двух альтернатив обладает 
менее предпочтительными недостатками или более 
предпочтительными достоинствами.
Метод ПАРК состоит из итераций следующих 

этапов:
1) выделение пары альтернатив Ai и Aj;
2) ранжирование относительных недостатков каждой 

альтернативы по предпочтениям ЛПР;
3) построение базовой альтернативы, обладающей 

лучшими оценками двух альтернатив. К базовой 
альтернативе добавляются имеющие высший 
ранг недостатки реальных альтернатив, чтобы 
показать, что недостатки одной из них более суще-
ственны. Менее предпочтительная альтернатива, 
облада ющая большим числом недостатков, ис-
ключается из дальнейшего предпочтения, а более 
предпочтительная — сравнивается со следующей 
альтернативой из списка. Таким образом, между 
собой сравниваются все альтернативы. Если 
комбинация недостатков реальных альтернатив 
не позволяет это сделать, то альтернативы объ-
являются несравнимыми, что означает, что на 
базе имеющейся информации они не могут быть 
сравнены, и необходимо вводить дополнительные 
критерии;

4) проверка условий независимости по предпочтению: 
проводится, когда отобраны две из n альтернатив. 
Если ответы ЛПР при проведении всех сравне-
ний совпали для двух пар альтернатив по всем 
критериям, то результат считается корректным. 
Если ответы не совпадают, то проводится анализ 
расхождений, возможными причинами которых 
могут быть случайные факторы (усталость, невни-
мательность, ошибка ЛПР) или наличие критерия, 
по которому различные оценки альтернатив Ai и Aj 
привели к различным предпочтениям в парах аль-
тернатив. Эти различия устраняются пересмотром 

оценок либо определением обобщенного критерия 
со своей специфической порядковой шкалой, по 
которому проводится сравнение альтернатив;

5) подведение итогов включает в себя выполнение 
условия: 
если после всех процедур осталась одна альтерна-• 
тива, которая признана лучшей, то она является 
решением задачи;
если в списке осталось несколько равноценных • 
альтернатив, то можно выбрать любую либо про-
вести их дополнительный анализ;
если в списке осталось несколько альтернатив, • 
не сравнимых между собой, то ЛПР предлагается 
пересмотреть возможность реализации каждой 
альтернативы либо провести реорганизацию си-
стемы критериев и повторить процедуру сравнения 
альтернатив [8].
Метод ПАРК при выборе СИР также целесо-

образно применять на заключительном этапе, когда 
необходимо сделать выбор из двух отобранных после 
сравнения альтернатив. 

Проанализировав особенности методов, применяе-
мых на этапе оценки, сравнения и выбора альтернатив, 
нами были выделены условия, при которых данные 
методы могут использоваться при выборе СИР, на-
пример, энергетических компаний, представленные 
в табл. 8.

Из табл. 8 следует, что нет идеального метода, 
который бы полностью удовлетворял условиям не-
зависимости и согласованности, каждый имеет свои 
достоинства и недостатки при выборе СИР промыш-
ленной компании. Главную роль в любом методе вы-
полняет ЛПР, которое делает выбор СИР компании 
не только с использованием собственного опыта и 
знаний, социально-психологических аспектов, но и с 
учетом влияния риска и неопределенности, характер-
ных для любой инновационной деятельности. Выбор 
метода оценки и окончательного выбора лучшей СИР 
будет зависеть от особенностей поставленной задачи 
с учетом влияния отраслевой специфики, а также от 

Метод Условия применения

Метод средних арифмети-
ческих рангов

Целесообразно применять на этапе выбора критериев оценки СИР энергетических компаний

Метод линейной свертки Возможно применение при формировании интегрального критерия оценки СИР, при условии, что част-
ные критерии являются однородными и относятся к одной сфере деятельности энергетической компа-
нии, таким образом, формируя узкий круг СИР

Подход многокритериаль-
ной теории полезности 
(MAUT)

Возможно применение при выборе СИР компании, при условии использования небольшого набора 
критериев. Данный подход не отражает последствия выбора приоритетов на развитие энергетической 
компании в перспективе

Методы порогов несравни-
мости (ELECTRE)

Возможно применение при выборе СИР компании, при условии использования небольшого набора кри-
териев. Возможно появление высокого уровня субъективизма менеджера энергетической компании

Метод аналитической 
иерархии

Целесообразно применять при выборе СИР энергокомпании, так как возможно использование инте-
гральных критериев оценки и определение их влияния в целом на СИР. Однако для метода характерен 
субъективизм и необходимы дополнительные методы анализа

Диалоговые методы Возможно применение при выборе оптимального критерия для оценки СИР. Не всегда учитывают 
рискованных событий, происходящих в энергетической отрасли, необходимо изменение модели либо 
формирование дополнительных условий в модели

Качественные методы Целесообразно применять при минимальном количестве СИР и ограниченном количестве качественных 
показателей различных сфер деятельности энергетической компании. Могут использоваться при зада-
нии шкал критериев оценки

Таблица 8
Применение методов теории принятия решений на этапе оценки, сравнения и выбора СИР энергетических компаний
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ЛПР, владеющего определенным набором методов и 
методик. 

Любой используемый метод будет сопряжен с 
субъективизмом ЛПР, потому что окончательный 
выбор происходит под воздействием как внешних 
обстоятельств, так и внутренних особенностей разви-
тия компании, представляющую собой совокупность 
саморазвивающихся элементов, находящихся в тесном 
взаимодействии. Внедрение нового элемента или ново-
го вида связи влияет на систему, и соответственно, на 
предпочтения ЛПР, что и отражается в оценке альтер-
натив при реализации метода. Изменение, характерное 
для СИР, может происходить на любом этапе реали-
зации метода, поэтому необходимо создать алгоритм, 
который бы реагировал на эти изменения и вносил бы 
соответствующие коррективы в результаты, учитывал 
бы отраслевые особенности деятельности компании, 
анализировала бы не только достоинства стратегий, но 
и их недостатки, использовал не только количествен-
ные, но и качественные критерии оценки различных 
сфер деятельности промышленных компаний, что и 
было предложено авторами в исследовании [5]. 
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