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КОНЦЕПТУАЛЬНОЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЕ МЕТОДИКИ 
РАЗРАБОТКИ СОГЛАСОВАННЫХ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 
ДЛЯ ВЫБОРА ЭФФЕКТИВНЫХ ПРОЕКТОВ
Д.А. Шагеев
Международный институт дизайна и сервиса, г. Челябинск, Россия

В статье представлен углублённый анализ научных трудов в области разработки и согласова­
ния управленческих решений проблемы выбора эффективных проектов. В ходе анализа научных 
трудов были отмечены достоинства и недостатки предложенных в них методов оценки и согласо­
вания решений, для выбора эффективных проектов в разных областях применения. Результаты 
анализа помогли сформулировать концептуальное представление новой методики разработки со­
гласованных управленческих решений для выбора эффективных проектов в виде схемы. В мето­
дике предусмотрен большой спектр выбора критериев оценки проектов. В качестве ядра методики 
предложено использовать метод анализа иерархий (МАИ) Т. Саати, для формализации некоторых 
показателей оценки решений по выбору проектов -  методы теории нечётких множеств, а измерять 
уровень согласованности этих решений -  при помощи критериев Пирсона, Колмогорова- 
Смирнова, Кендэла и Джини. Одним из важных признаков в анализе была степень универсально­
сти методов, которая в большинстве случаев была низкой или вовсе отсутствовала. Предлагаемая 
методика может претендовать на степень универсальности выше среднего значения и применяться 
в разных областях экономики для выбора эффективных проектов.
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представление, проекты, выбор проектов, метод анализа иерархий.

Введение
В современных рыночных условиях развитие 

экономики связано с развитием её субъектов за 
счёт разработки и реализации проектов. Именно 
проектный подход позволяет осуществить прирост 
производственных, экономических, финансовых, 
социальных, экологических, политических и дру­
гих всевозможных показателей на микро-, регио­
нальном, макро- и мировом уровнях.

Статья направлена на углублённый анализ на­
учных трудов для обоснования необходимости 
универсальной методики разработки согласован­
ных управленческих решений для выбора эффек­
тивных проектов и формирования её концептуаль­
ного представления в виде схемы. Ранее автор уже 
делал попытки сформулировать методику разра­
ботки согласованных управленческих решений [1, 
42]. В будущих статьях автор постепенно раскроет 
положения данной методики. Такое решение о 
разделении научного материала обусловлено его 
большим объёмом, связанным с полным представ­
лением методики (на момент написания статьи 
более 2-х авторских листов).
Анализ научных трудов в области разработки 

и согласования управленческих решений 
проблемы выбора эффективных проектов

Решению проблемы выбора эффективных 
проектов посвящено множество научных трудов. 
Рассмотрим некоторые современные и наиболее 
известные труды в экономико-управленческой 
науке по следующим признакам: методы оценки 
управленческих решений выбора проектов; груп­
пы критериев оценки управленческих решений

выбора проектов; методы оценки согласованности 
управленческих решений выбора проектов; об­
ласть применения для проектов; степень универ­
сальности методов (см. таблицу). Под методами в 
таблице следует понимать: способы, приёмы, ал­
горитмы, действия, методики, технологии, модели, 
механизмы. Степень универсальности методов 
оценивалась как высокая, средняя, низкая, либо 
универсальность вообще отсутствует.

Под высшей степенью универсальности сле­
дует понимать возможность использования мето­
дов оценки и согласования управленческих реше­
ний выбора эффективных проектов с условно лю­
бым количеством разных критериев и критериев в 
форме показателей, наличием свойства гибкости и 
адаптивности к проектной среде и с широкими 
горизонтами области применения. Метод обяза­
тельно должен иметь надёжный механизм согла­
сования решений. Именно к такой степени уни­
версальности должна стремиться методика для 
удовлетворения потребности выбора эффективных 
проектов для лиц, принимающих решения.

Средней степенью универсальности обладают 
те методы, которые имеют некоторые ограничения 
по использованию критериев оценки, некоторые 
ограничения области применения, отсутствие (в 
редких случаях), ограниченность или недостаточ­
ное качество проработки механизма согласования 
управленческих решений выбора эффективных 
проектов.

Низкая степень универсальности должна быть 
присвоена тем методам, которые существенно ог­
раничены в использовании критериев оценки, су-
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щественно ограничены областью применения, ча­
ще всего не имеют механизма согласования управ­
ленческих решений выбора эффективных проек­
тов, в том числе и тем методам, которые имеют 
несущественные структурные и / или содержа­
тельные ошибки, упущения, недоработки.

Отсутствие степени универсальности прису­
ще методам, которые подразумевают оценку по 
одному, двум или трём критериям специфического 
или сомнительного содержания, очень узкой и 
специфической области применения, не имеющим 
механизма согласования управленческих решений 
выбора эффективных проектов. Кроме того, если в 
методе выявляются грубые ошибки и недоработки, 
то ему не может быть присвоена какая-либо сте­
пень универсальности.

Концептуальное представление методики 
разработки согласованных управленческих 

решений для выбора эффективных проектов 
В таблице выполнен расширенный анализ на­

учных трудов в области разработки и согласования 
управленческих решений проблемы выбора эф­

фективных проектов. Описаны достоинства и не­
достатки предлагаемых критериев, методов оценки 
управленческих решений выбора проектов из раз­
ных областей применения и методов согласования 
этих оценок. Курсивом и полужирным шрифтом с 
подчёркиванием в таблице выделены те элементы 
текста, которые помогут сформировать концепту­
альное представление новой методики -  «Разра­
ботка согласованных управленческих решений для 
выбора инвестиционных проектов». В трёх по­
следних строках таблицы описаны характеристики 
предлагаемой методики с учётом выделенных по­
зиций. Концептуальное представление методики 
можно увидеть на рисунке.

Для качественной проработки и утверждения 
предлагаемой методики следует учесть ключевые 
теоретические положения некоторых научных ис­
точников.

В качестве ядра методики предлагается при­
нять метод анализа иерархий (МАИ), который был 
предложен американским математиком Т. Саати. 
Наиболее фундаментальные научные труды,

Концептуальное представление методики разработки согласованных управленческих решений
для выбора эффективных проектов
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Анализ научных трудов в области разработки и согласования управленческих решений проблемы выбора эффективных проектов

Представители и источни­
ки научных трудов*

Критерии оценки управленческих 
решений выбора эффективных проек­

тов

Методы оценки управленческих ре­
шений выбора эффективных проек­

тов

Методы оценки согла­
сованности управленче­

ских решений выбора 
эффективных проектов

Область применения 
для проектов

Степень универ­
сальности мето­

дов

1 2 3 4 5 6
Д.А. Истомин, М.Б. Гет­
ман, В.А. Трефилов [141

Описание характеристик проектов на 
базе языка UML в форме алгоритма

Фреймова модель представления 
знаний проекта

Отсутствуют И н н оваи и он н ы х Отсутствует

Достоинства Наличие эффективного алгоритма
Недостатки Не учитывает согласованность оценок. Оценки вербализированы, нет количественной составляющей. В большей степени Фреймова модель подходит 

для инновационных проектов в сфере IT. Узкопрофильная модель, для специфических проектов
З.А. Усманова и А.А. Ха- 
нова [36]

Неформализованные показатели бан­
ковских проектов

Искусственные нейронные сети. 
Э ксп ерт н ы е оиенки показат елей

Д и сп ерсион ны й  
коэсЬ/Ьиииент конкор-

Б ан ковски х Низкая

банковских  проект ов. С редние  
оценки

даиии

Достоинства Взаимосвязь экспертной системы и нейронных сетей. Есть возможность оценить согласованность экспертных суждений
Недостатки Нет описания критериев оценки. Сложная для исполнения математическая модель. Рекомендовано только для банковских проектов. Для иных типов 

проектов требуется существенная доработка методики
И.В. Тогущакова [34] И нвест ииионны е показат ели n vo-  

ект а  В большей степени окмпае- 
м оеш ь проект а

Количественный метод Вариация Идей инновацион­
ных проектов

Низкая

Достоинства Упрощённая оценка решений для выбора проектов. Присутствует простой механизм согласования решений
Недостатки Методика слабо проработана в части математического аппарата. Акцент в методике сделан на критерии срока окупаемости проекта
О.Н. Бекирова и О.С. Пе­
ревалова [4]

С оииальны й резгл ьт а т  с учётом 
рейтинга

Комплексная оценка социального 
результата проекта. Рейтинг проекта

Отсутствуют И н вест и и и он н ы х и 
с о ц и а л ьн о зн а ч и -  
м ы х

Отсутствует

Достоинства Методика действительно позволяет выбрать лучшие проекты для общества
Недостатки Учитывается только социальный критерий по готовым рейтингам. Нет ясности, откуда эти рейтинги были взяты или получены и кто их составлял. 

Нет возможности применения на других типах проектов, не отличающихся выраженной социальной значимостью
С.Н. Яшин, О.С. Боронин, 
Д.А. Суханов [44]

Эффективный или неэффективный 
проект

Графический метод обоснования 
выбора проекта

Отсутствуют Инновационных в 
области промыш­
ленной безопасности

Отсутствует

Достоинства Нетрадиционный, в какой-то степени уникальный подход оценки управленческих решений выбора проектов
Недостатки Отсутствует какой-либо математический инструментарий, который позволил бы количественно оценить и проверить согласованность решений по 

выбору проектов. Возможно использовать метод только на проектах в области промышленной безопасности
А.М. Фризоргер, А.И. 
Головач [38]

Только денеж ны е пот оки С опост авление и сравнение показа- Отсутствуют И н вест и и и он н ы х Низкая
т елей денеж ны х пот оков проект а

*Существуют и другие источники научных трудов по исследуемой теме, которые не существенно отличаются от рассмотренных. В таблице собраны и проанализированы 
труды, которые в большей степени помогут сформировать концептуальное представление методики разработки согласованных управленческих решений для выбора эффективных 
проектов.

У
правление социально-экономическими системами
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Продолжение таблицы

1 2 | 3 | 4 | 5 | 6
Достоинства Универсальность и доступность для широкого и в большей степени ненаучного контингента пользователей метода оценки и выбора проектов
Недостатки Используются элементарные методы сравнительного анализа вычисленных результирующих денежных потоков на базе формальной логики. Нет 

возможности согласования управленческих решений выбора проектов
С.А. Севастьянова, В.К. 
Шашкова [31]

Т ради ц и он н ы е и н вест и ц и он н ы е  
п о к а за т ел и  эф ф ек т и вн о ст и  п ро-  
ект а

Парето, Борда и БосЬа. Э к сп ер т -  
н ы е  оценки

Отсутствуют И н вест и ц и о н н ы х Низкая

Достоинства Предлагаются простые и доступные в использовании методы оценки управленческих решений выбора проектов для широкого круга лиц
Недостатки Не предусмотрена возможность проверки согласованности экспертных оценок. В качестве критериев выбора учтены только традиционные инвести­

ционные показатели проектов
Д.В. Фошин [37] Процент продаж и доход | Критерий Гурвица | Отсутствуют I И н вест и ц и о н н ы х  | Отсутствует
Достоинства Простота в исполнении для выбора проектов по двум критериям -  проценту продаж и доходу
Недостатки Критерий Гурвица в данном источнике базируется только на возможности оценки двух критериев. Узкий спектр критериев оценки и выбора проек­

тов. Нет возможности использования экспертных оценок
Е.М. Ремезова, В.Г. Чер­
нов [26]

В большей степени т радиционны е М ет о ды  т еори и  н еч ёт к и х  м н о - Заявлены методы теории 
нечётких множеств

И н вест и ц и о н н ы х Средняя
инвест иционны е показат ели эф - 
Ф ект ивност и проект а  Другие кои- 
терии -  на усмотрение каждого экс­
перта

ж ес т е . согласования системы 
критериев

Достоинства Широкие возможности применения. Возможность использования любых критериев оценки управленческих решений выбора проекта. Следует отме­
тить перспективность развития данного подхода

Недостатки Каждый эксперт формирует свой набор критериев, по которым в дальнейшем производится процедура оценивания для выбора проектов. При этом 
малозначимые критерии могут не учитываться при оценке согласования решений и выбора проектов. Таким образом, авторы в своём исследовании 
делают акцент не на согласовании экспертных оценок, а на согласовании самих критериев выбора проектов (не стоит, стоит, очень стоит включать в 
объединённую систему критериев), которые к тому же могут быть сколь угодно разными и многообразными. Некорректно оценивать согласован­
ность экспертных суждений при разном наборе критериев даже при общепринятой лингвистической шкале оценивания (низкая, средняя, высокая) и 
при помощи методов теории нечётких множеств, предлагаемых авторами. «Поскольку координата центра тяжести является обобщенной характери­
стикой, то её можно рассматривать как согласованную оценку, основанную на двух несовпадающих оценках» [26] -  это является процедурой агреги­
рования полученных экспертных оценок, а не их согласования. Согласованными оценками могут быть те, которые в своём большинстве по конкрет­
ному критерию выставлены в большей степени по одному разряду признака. Например, эксперты выставили следующие оценки: 3, 3, 3, 3, 3, 3, 3, 4, 4 
балла. В какой-то степени в данном примере представленные оценки можно считать согласованными

А.Ф. Грибов [9] PEI (present equivalent income) и 
N P V

Методы теоремы двойственности 
линейного программирования

Отсутствуют Инвестиционных Отсутствует

Достоинства Автором предложен альтернативный способ оценки NPV и PEI для выбора инвестиционного проекта
Недостатки Учитывается всего два критерия. Нет возможности использования методики для других критериев выбора инвестиционных проектов. Нет возможности 

использования экспертных оценок. Нет какого-либо механизма оценки согласованности управленческих решений выбора эффективных проектов
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Продолжение таблицы

1 2 3 4 5 6
Т.А. Гилева, М.П. Галимо­
ва [8]

Рыночный потенциал и «резерв 
безопасности». Бизнес-модели. Ин­
тегральный показатель эффективно­
сти
проекта. Традииионны е показат ели

Позиционная карта бизнес- 
моделей и принятия решений. 
Количественные и качественные 
оценки. Э к сп ер т н ы е т ехнологии . 
С редн евзвеш ен н ы е оиенки

Отсутствуют Р а зви т и я  предп ри -  
ят и я

Низкая

эсЬ/Ьекпшвности инвест ииионны х  
проект ов

Достоинства Методика содержит большое количество критериев оценки управленческих решений выбора эффективных проектов развития предприятия. Доста­
точно гибкая методика оценки решений по выбору проекта. Методика учитывает воздействие на проект разных рыночных факторов среды

Недостатки В большей степени методика подходит для проектов развития предприятия. Отсутствует группа критериев экологии и социальной значимости. Нет воз­
можности определить уровень согласования экспертных оценок. Сложность сбора данных для оценки управленческих решений выбора проектов

К.И. Щербин [43] Количество стратегий и состояний 
природы инвестирования. Вероят­
ность реализации состояний приро­
ды

Критерий Ходжа-Лемана Отсутствуют И н вест и и и о н н ы х Низкая

Достоинства Простота исполнения методики
Недостатки Матричное ограничение оценки управленческих решений выбора проекта двумя критериями. Абстрактность критериев. Нет четкой определенности, 

откуда или кто и как выставляет оценки по данным критериям для выбора эффективного проекта
Т.А. Кузовкова, Д.В. Ку­
зовков, А.Д. Кузовков [19]

Актуальность инноваций по резуль­
тативной и затратной составляющей. 
Коэффициент эффективности инно­
ваций. Рыночной среды и рисков 
внедрения инноваций

Э ксп ерт н о-квали м ет ри ч ески й  
метод, основанный на методах 
квалиметши. эксп ерт н ого  оиени -

А н ал и з вариаи ии и ха -  
ракт ера распределения. 
О иенка ком пет ент но-

И н н о ва и и о н н ы х Средняя

ва н и я . построения комплексных 
показателей

ст и эксперт ов для по- 
вы ш ения уровня согласо- 
вания реш ений. К рит е- 
рии согласия П и рсон а и 
К олм огорова-С м ирнова

Достоинства У методики широкие возможности применения для оценки решений выбора инновационных проектов. Учитывает компетентностный подход при 
подборе экспертов в группу для эффективной реализации методики и проверки согласованности их суждений по критерию хи-квадрат и Колмогоро­
ва-Смирнова. Средняя степень универсальности использования методики

Недостатки Не учтены такие критерии оценки, как социальная значимость, экология и другие. Авторы отказываются в своей методике использовать такие тради­
ционные стоимостные критерии-показатели эффективности проекта, KaKNPV, PI, РР и т. д. Нет возможности попарной оценки критериев выбора 
эффективных проектов

Е.В. Чертина [39] Д о ходн ост ь п роект а Алгоритмы кластеризации FCM и 
Г устафсона-Кесселя

Отсутствуют Инновационных в 
сфере IT

Отсутствует

Достоинства Простота исполнения методики
Недостатки Практически не формализованы критерии оценки решений для выбора эффективных проектов. Узость применения методики на практике. Нет воз­

можности верификации или какой-либо возможности проверки данных исследования на предмет их согласования

У
правление социально-экономическими системами



К го 2  л
« 3
ч 1я
« 5

Р о_v ̂
Г 5

оX
о2
S*О)
S
2фX
£*гФX

9>-Ч

Продолжение таблицы

1 2 3 4 5 6
В.С. Урсаки, Д.А. Фини­
ков [35]

Значимость и реализуемость проек­
та. Максимальный и ожидаемый 
N P V

Минимаксный, параметрический 
подходы, ср авн и т ельн ы й  анализ. 
Графический метод

Отсутствуют И н н о ва и и о н н ы х  и 
и н вест и ц и он н ы х

Низкая

Достоинства Ввиду указанных недостатков можно отметить наличие потенциала развития предлагаемой методики
Недостатки Авторы в статье отмечают, что «... выявлено направление дальнейшего научного исследования на основе получения ряда статистических данных о 

показателях реализуемости и значимости различных инноваций». Кроме того, не определено, кто и как будет формировать данные для оценки крите­
риев значимости и реализуемости проектов. Недостаточно всего одного параметра оценивания в форме NPV. Не предусмотрен какой-либо инстру­
мент согласования оценок решений выбора эффективных проектов

Е.Н. Лихошерст, Л.С. Ма- 
зелис, А.Я. Чен [21]

П р еи м ущ ест вен н о  соц и альн ая  и 
го сударст вен н ая  зн ачи м ост ь. N P V

Н еч ёт к и е  м нож ест ва. Ф у н к ц и я  

полезности. С ценариев. Эксперт - 
н ы е оиенки. Средневзвеш енны е  
оценки

Отсутствуют С т рои т ельн ы х Низкая

Достоинства Модель позволяет учесть интересы разных стейкхолдеров при оценке решений выбора проекта
Недостатки Не учитываются другие немаловажные критерии оценки решений выбора проекта, такие как: IRR, PI, DPB и т. д. Нет возможности встроить в модель 

другие критерии оценки решений выбора проекта. Нет возможности проверить согласованность экспертных суждений
Н.В. Путивцева, С.В. Ит- 
рунова, Л.В. Мигаль и др. 
[24]

Т ради ц и он н ы е п оказат ели  резул ь- А н а л и з  иерархий . Скорее всего Ч аст ично при сут ст ву- И н вест и ц и о н н ы х Средняя
т ат и вн ост и  и н вест и ц и он н ого  
п роект а

экспертные оценки (авторы в сво­
ей статье не раскрывают эти по­
ложения)

ет  в ф о р м е п оказат еля  
от н ош ен и я  согласован -  
н ост и  в  М А И

Достоинства Предлагается программный продукт, который позволяет быстро произвести процедуру попарных сравнений критериев для выбора эффективного 
проекта. Модель обладает потенциалом развития с учётом исправления указанных недостатков и внесения дополнений

Недостатки Не определено, как, кто, в каком количестве и с учётом каких требований оценивает управленческие решения для выбора проект* 
ментам-критериям в иерархии. Не учитываются весовые категории для экспертов. Не учитываются другие группы критериев оце 
выбору проекта, кроме инвестиционных. Нет возможности проверки согласованности экспертных суждений для подтверждения 
ности в МАИ. Нет единого и понятного алгоритма действий. Не уделено внимание показателю отношения согласованности, нет с 
нужно делать, если он превышает норму в 0,1. Структурная и содержательная недоработка иерархии. Требуется существенная до

1 по заданным эле- 
нки решений по 
/ровня согласован- 
)бъяснений, что 
работка модели

А.М. Курчик [20] Технологические, экономические. А нали з иерархий. Э ксперт ны е Част ично присут ст вует Инвестиционных в 
минерально- 
сырьевом комплексе

Средняя
финансовы е, организационные, эко- т ехн ологии  С редние ои ен ки  К а- в  ф орм е показат еля
логи ческие и социальны е группы  
крит ериев

чест венны е и количест венны е  
сист ем ы  оценивания

от нош ения согласован- 
ност и в  М А И

Достоинства В методике представлен широкий спектр критериев оценки решений для выбора проекта в минерально-сырьевом комплексе. Предполагается воз­
можность выбора критериев по указанным группам. Модель обладает потенциалом развития с учётом исправления указанных недостатков и внесе­
ния дополнений

Недостатки Не определены требования к экспертам и нет регламента их работы. Нет алгоритма действия. Не учитываются весовые категории для экспертов. Нет 
возможности проверки согласованности экспертных суждений для подтверждения уровня согласованности в МАИ. Не уделено внимание показателю 
отношения согласованности, нет рекомендаций, что нужно делать, если он превышает норму в 0,1. Структурная и содержательная недоработка ие­
рархии. Требуется доработка модели
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Продолжение таблицы

1 2 3 4 5 6
М.С. Чванова, И.А. Кисе­
лева, А.А. Молчанов [40]

Л и н гви ст и ч еск и е  п ерем ен- М ет оды  т еори и  неч ёт ки х  м н о ж ест в Отсутствуют Точно не определена. 
Предположительно 
для инновационных

Низкая
ны е\ инновационность; харак­
теристики сотрудников; чёт - 
кост ь излож ен ия П СП ; 
рент абельн ост ь; длит ель- 
ност ь; масштабность: опыт 
внедрения и др.

Э ксп ерт н ы е т ехн ологии  и среднеезве- 
ш ен н ы е оценки

Достоинства В методике используется прототип экспертной системы для дистанционного обучения, внедренный в систему дистанционного обучения 
«MOODLE», разработанный на основе четкой модели представления знаний с использованием скриптового языка PEIP среды разработки Moodle 
[40]. Простая система перевода нечётких оценок в систему средневзвешенных оценок. Методика обладает потенциалом дальнейшего развития с учё­
том дополнений и исправления указанных недостатков

Недостатки Упрощённое, недоработанное и чаще всего ошибочное представление лингвистических переменных, их терм-множеств и универсальных множеств. 
Например, актуальность, инновационность, чёткость изложения замысла, опыт внедрения, уровень представления, уровень патентно-лицензионной 
проработки проекта предлагается оценивать по десятибалльной шкале, при этом совершенно не понятно, какой информацией должен руководство­
ваться эксперт, чтобы выставить оценку. Не определено, каким образом по критерию численности персонала можно определить эффективность про­
екта. Критерий квалификация сотрудников оценивается по формуле, где единицы измерения -  проценты, а в терм-множествах только лингвистиче­
ские значения. Показатель прибыльности собственного капитала и инновации реализованного проекта судя по формуле измеряется в долях единиц, а 
в терм-множествах указаны тыс. руб. Модель не предусматривает использование других не менее важных критериев оценки выбора проектов, на­
пример, экологической и инвестиционной (NPV и т. д.) эффективности. Не определены количественные и качественные характеристики экспертов. 
Отсутствует механизм согласования экспертных суждений

А.И. Бородин, Е.Д. 
Стрельцова, Е.В. Катков
[3]

Лингвистические переменные: 
соответствие целей проекта 
целям функционирования 
экономико-производственной 
структуры и целям общества; 
социальная эффективность; 
экологическая безопасность

М ет оды  т еори и  неч ёт ки х  м н о ж ест в  
Э ксп ерт н ы е т ехн ологии

Отсутствуют И н вест и и и он н ы х и 
и н н оваци онны х

Низкая

Достоинства Создание модели поддержки принятия решений о выборе инвестиционных проектов на основе оценки их инвестиционной привлекательности осу­
ществляется посредством использования пакета Fuzzy Logic Toolbox системы MATLAB [3]. Модель обладает потенциалом дальнейшего развития с 
учётом дополнений и исправления указанных недостатков

Недостатки Представленные критерии оценки управленческих решений выбора проектов даже для нечёткой логики «очень нечёткие», отличаются большой ши­
ротой и неясностью. Критерии оценки совершенно не привязаны к каким-либо существующим в экономике, статистике, социологии и других облас­
тях знания показателям и их измерителям в виде универсальных множеств и терм-множеств. Авторы не учитывают возможности многокритериаль­
ного подхода в оценивании эффективности проектов. В источнике не раскрываются какие-либо качественные и количественные требования к экс- 
пертам-профессионалам. Также для них нет каких-либо алгоритмов или инструкций по оцениванию и выбору эффективных проектов. В методе не 
предусмотрен механизм согласования экспертных суждений. Отсутствуют важные критерии, относящиеся к инвестиционной, экологической, произ­
водственной и другим видам эффективности проекта

У
правление социально-экономическими системами
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Окончание таблицы

1 2 3 4 5 6
Предлагаемая методика 
Шагеее ДА.

Инвестиционная, социальная, 
экологическая эффектив­
ность, степень доверия к ПСД 
и другие альтернативные 
группы критериев на выбор

Анализ иерархий, экспертные техноло­
гии. Нечёткие множества. Сравнитель­
ный анализ и сопоставление. Агрегиро­
ванные оценки. Качественные и количе­
ственные системы оценивания. Фор­
мальная логика

Средствами МАИ в 
форме показателя от­
ношения согласованно­
сти. Статистические 
методы по критериям 
Пирсона, Колмогорова- 
Смирнова, Кендэла и 
Джини

Инвестиционных в 
любой сфере челове­
ческой деятельно­
сти. Другш типов 
проектов

Выше средней

Достоинства и отличи­
тельные особенности

Методика обладает степенью универсальности выше среднего значения. Есть возможность сформировать группу ши группы экспертов, обла­
дающих разными свойствами. Методика имеет высокую степень адаптивности к влиянию разных факторов проектной среды и возможностью 
интеграции с другими научными методами. Например, нечёткие множества для расширенного представления критериев оценки управленческих 
решений выбора эффективных проектов. Есть возможность использовать модель обобщённой иерархии ши модель семейства иерархий для реше­
ния проблемы выбора эффективных проектов. Структуру и содержание иерархии (-ий) можно изменять под разные требования для решения про­
блемы выбора проектов. Методика обладает условно неограниченным количеством критериев оценки и выбора эффективных проектов. Наличие 
пяти методов согласования экспертных суждений, что позволяет преодолеть ограничения МАИ, другие особенности преодоления ограничений 
МАИ в практике. Несмотря на то, что в методике используются экспертные оценки, сама система оценивания выстроена на высоком уровне объ­
ективности. Есть возможность использования компьютерных программ: MS-Excel; СППР Выбор; MPRIORITY и других. Методика обладает высо­
ким потенциалом развития.

Недостатки В некоторых случаях методика в использовании на практике может показаться сложной. Не может гарантировать 100 % объективности полу­
ченных результатов оценивания решений для выбора эффективных проектов. Для работы экспертов методика требует предоставления большого 
массива данных в виде проектно-сметной документации (ПСД), экспертных заключений и других документов для работы экспертов с методикой. 
Потенциально существуют и другие недостатки, которые могут возникнуть в процессе апробации методики

согласованны
х управленческих реш

ений для вы
бора эф

ф
ект

ивны
х реш
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Управление социально-экономическими системами
известные в экономике и менеджменте, -  это 
«Принятие решений. Метод анализа иерархий» 
[28], «Принятие решений при зависимостях и об­
ратных связях: Аналитические сети» [29] и «Ана­
литическое планирование. Организация систем» 
[27], «Принятие решений с AHP: почему необхо­
дим главный собственный вектор» [56]. Следует 
отметить и научных партнёров, совместно или 
параллельно с которыми работал Т. Саати: это Дж. 
Хью [57], Л. Варгас [58, 59], П. Ланкастер, M. 
Тисменетски [51], Р.А. Горн, Ц.Р. Джонсон [49], 
П.Т. Харкер [48] и другие. Результаты исследова­
ний этих и некоторых других авторов помогли 
сформировать МАИ Т. Саати и в какой-то степени 
развить его до современного состояния.

МАИ сочетает в себе такие методы дискрет­
ной математики, как графы, деревья и сети. Наи­
более известны в научном мире базовые труды по 
классической теории графов, авторами которых 
являются С.Е. Гудман и С.Т. Хидетниеми [47], К. 
Берж [5], Н. Кристофидес [18], М. Свами и 
К. Тхуласираман [30], У. Татт [33] и многие дру­
гие. Работа «Конечные графы и сети» под авторст­
вом Р. Басакера и Т. Саати [2] сыграла немаловаж­
ную роль в разработке МАИ. Известны базовые 
научные труды теории деревьев под редакцией Ч. 
Черчмена, Р. Акоффа и Л. Арнофа [41], 
Л. Бреймана, Д. Фридмана, Ч. Стоуна и Р. Олшена 
[45], Д. Квинлана [55] и многие другие.

Наибольшее количество информации по сете­
вым моделям представлено в работе М.Л. Разу [и 
др.] [25]. Сетевые модели появились благодаря 
крупным корпорациям и научно-исследова­
тельским центрам. Например, сетевая модель CPM 
(Critical Path Method -  метод критического пути) 
была разработана совместными усилиями DuPont 
de Nemours & Co, UNIVAC, Remington Rand под 
руководством Дж. Келли и Р. Уолкера. Подобным 
же образом происходило становление и развитие 
других сетевых моделей типа PERT (Project Evalu­
ation and Review Technique) и GERT (Graphical 
Evaluation and Review Technique). Известны и оте­
чественные разработки сетевых моделей, связан­
ных с фамилиями М.Л. Разу, С.И. Зуховицкого, 
И.А. Родчика, Г.С. Поспелова, В.А. Баришпольца, 
В.И. Рудоманова, В.А. Вигмана, Н.И. Комкова и 
других учёных.

Также в научном мире популярны искусст­
венные нейронные сети, возникновение которых 
обычно связывают с такими научными авторите­
тами, как У.С. Мак-Каллок и В. Питтс [22], и мно­
гими их последователями: Н. Винером, Ф. Розенб- 
латтом, М. Минским, Т. Кохоненом, Дж. Андерсо­
ном, И. Румельхартом, Дж. Е. Хинтоном, Дж. 
Хинтоном, А.П. Петровым, М.М. Бонгардом и 
другими.

Без рассмотренных и многих других научных 
трудов в области теории графов, деревьев и сетей 
МАИ Т. Саати мог бы не состояться и не принести

столько пользы для решения теоретических и 
практических задач в разных областях человече­
ской деятельности. Область разработки и согласо­
вания управленческих решений проблемы выбора 
эффективных проектов в этом случае не является 
исключением.

Отличительной особенностью МАИ является 
наличие возможности математической обработки 
экспертных оценок на основе матричных вычис­
лений и аддитивной свертки критериев. Кроме 
того, следует отметить, что в качестве ядра мето­
дики можно использовать идеологию искусствен­
ных нейронных сетей. Автор статьи работает над 
этим альтернативным вариантом отражения мето­
дики. В будущих статьях эта альтернатива для ме­
тодики будет раскрыта.

Для реализации МАИ в методике предлагает­
ся построить четырёхуровневую иерархию про­
блемы выбора эффективных проектов с учётом 
критериев оценки решений по выбору проекта. На 
вершине иерархии должна быть отмечена пробле­
ма выбора эффективного проекта. На втором 
уровне представлены группы критериев оценки 
проектов: инвестиционная эффективность; эколо­
гическая эффективность; степень доверия к ПСД 
(проектной сметной документации); социальная 
эффективность; другие при необходимости. На 
третьем уровне расположены критерии оценки 
проектов по каждой группе в форме конкретных 
показателей, а на четвертом уровне расположены 
эти же показатели, но уже закреплённые за кон­
кретными проектами. Для обогащения критери­
альной базы и базы показателей для методики по­
тенциально можно использовать некоторые поло­
жения из научных трудов Е.Д. Вайсман и Н.С. Ни­
кифоровой [7], В.В. Журавлёва и Н.Ю. Варковой 
[12], Ю.В. Маркиной и И.А. Вшивковой [23], Е.Г. 
Бодровой и [6], Н.А. Смирновой [32] и других ав­
торов. Нередко критерии оценки показателей об­
ладают свойством нечёткости. Например, у многих 
проектов может быть представлено в ПСД два, три 
и более значения NPV в результате проведённого 
анализа чувствительности проекта. Тогда в мето­
дике рекомендуется использовать аппарат нечёт­
ких множеств совместно с МАИ. Опыт использо­
вания методов нечётких множеств описан в табли­
це в источниках А.И. Бородина [и др.] [3], Е.Н. 
Лихошерст [и др.] [21], М.С. Чвановой [и др.] [40] 
и Е.М. Ремезовой [и др.] [26]. Наиболее фундамен­
тальные труды в области нечёткой логики пред­
ставлены в работах Л. Заде [13, 60].

Предполагается, что иерархия будет гибкой. В 
зависимости от предпочтений инвесторов, заказ­
чиков или лиц, принимающих решения (экспер­
тов), структурно и содержательно иерархия может 
изменяться. Также изменения в иерархию могут 
вноситься согласно особенностям проектных аль­
тернатив. При необходимости иерархия может 
быть разделена на семейства иерархий.
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Кроме описанной иерархии, важным элемен­
том концептуальной схемы методики (см. рису­
нок) будет являться оценка согласованности экс­
пертных суждений. В процедуре оценки согласо­
ванности экспертных суждений помимо показате­
ля отношения согласованности (ОС) из МАИ 
предлагается использовать методы математиче­
ской статистики в форме критерия Пирсона [54], 
Колмогорова-Смирнова [50, 53], Кендэла [15, 16, 
17] и Джини [10, 11, 46, 52]. Такое предложение 
связано с тем, что показатель ОС позволяет прове­
рить только согласованность оценок в матрице с 
учётом транзитивной логики. При помощи показа­
теля ОС невозможно оценить согласованность 
агрегированных экспертных суждений, выражен­
ных в матричных оценках. При помощи ОС в 
МАИ корректно можно оценить только уровень 
согласованности матричных оценок одного экс­
перта в рамках той же транзитивной логики при 
условии, что все объекты сравнения привязаны к 
измерителям. Попытка спроецировать показатель 
ОС на всю совокупность экспертных оценок в 
форме агрегированных оценок является неверным 
действием, которое ничего общего с реальной дей­
ствительностью не имеет. Даже если агрегирован­
ные экспертные оценки в матрице будут удовле­
творять условию ОС не более 0,1, это не будет 
прямым доказательством согласования экспертных 
суждений. Также транзитивная логика, заложенная 
Т. Саати в суть показателя ОС, может применяться 
только при соблюдении определённых условий, 
более того, есть объекты, которые имеют свойство 
«безразличия в измерении» в этом случае транзи­
тивная логика просто не работает. Кроме того, в 
МАИ существуют и другие ограничения, которые 
в предлагаемой методике будут преодолены.

С учётом изложенных положений предлагае­
мая методика будет обладать пятью методами со­
гласования экспертных суждений. При практиче­
ском использовании методики может быть выбра­
но от двух до пяти методов оценки согласованно­
сти экспертных суждений в различных сочетаниях 
и для разных случаев. Для получения высоких по­
казателей согласования при формировании рабо­
чей группы экспертов необходимо учесть опреде­
лённые качественные и количественные требова­
ния, предъявляемые к претендентам.

Заключение
В статье приведены результаты расширенного 

анализа научных трудов в области разработки и 
согласования управленческих решений проблемы 
выбора эффективных проектов. Выявленные дос­
тоинства и недостатки по ряду признаков позволи­
ли сформулировать новую методику в данной об­
ласти в форме концептуального представления. В 
будущих статьях автор раскроет все положения 
предлагаемой методики.
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CONCEPTUAL PRESENTATION OF THE TECHNIQUE 
OF DEVELOPING COORDINATED MANAGEMENT DECISIONS 
ON SELECTION OF EFFICIENT PROJECTS
D.A. Shageev
International Institute of Design and Service, Chelyabinsk, Russian Federation

The article presents an in-depth analysis of scientific papers in the development and coordination 
of managerial solutions to the problem of selecting efficient projects. During the analysis of scientific 
works, the advantages and disadvantages of the proposed methods for evaluating and coordinating the 
decisions on selection of efficient projects in various fields of application have been noted. The results 
of the analysis have helped to draw up a conceptual presentation of a new technique of developing 
coordinated management decisions on selection of efficient projects in the form of a scheme. The 
technique provides for a wide range of selection criteria for project evaluation. As the core of the 
technique it has been proposed to use the hierarchy analysis method (MAI) of T. Saati; to formalize 
some indicators for evaluating decisions on project selection -  the methods of the theory of fuzzy sets; 
and to measure the level of consistency of these decisions, by using Pearson, Kolmogorov-Smirnov, 
Kendall and Gini criteria. One of the important features in the analysis has been the degree of univer­
sality of the methods, which in most cases was low or completely absent. The proposed technique can 
claim a degree of universality above the average value and can be used in different fields of economy 
to select efficient projects.

Keywords: managerial decisions, decision coordination methods, conceptual presentation, pro­
jects, project selection, hierarchy analysis method.
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