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THE  PROBLEM  OF  DECISION  MAKING  ON  THE  DEVELOPMENT   

OF  BUSINESS  SYSTEMS 

Рассмотрены понятие «предпринимательская система» и сущность теории принятия решений приме-

нительно к оценке развития предпринимательских систем. Проанализированы задачи принятия решений 

для обоснования развития предпринимательских систем и на основе этого разработана их классификация. 

В качестве примера рассмотрены особенности применения, достоинства и недостатки метода анализа 

иерархий применительно к предпринимательским системам. 
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО. СИСТЕМА. ЗАДАЧИ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ. МЕТОД АНАЛИЗА ИЕРАРХИЙ. 

The paper described the concept of «business system», on the essence of decision theory and its application 

to the assessment of the development of enterprise systems. Analyzed the problem of decision-making to support 

the development of business systems and developed on the basis of their classification. As an example, the features 

of the application, advantages and disadvantages of the analytic hierarchy process as applied to business systems. 
BUSINESS. SYSTEM. THE PROBLEM OF DECISION-MAKING. THE METHOD OF ANALYSIS OF  

HIERARCHIES. 

 
Введение. Одной из составных частей со-

временной науки управления является набор 

количественных методов исследования слож-

ных явлений и процессов. К последним 

можно отнести и предпринимательские си-

стемы, т. е. совокупность взаимоувязанных 

элементов, обладающих высокой размерно-

стью, многосвязностью, многообразием их 

природы, изменчивостью структуры, боль-

шим числом возможных состояний, разнооб-

разием выполняемых функций, наличием 

структурной и функциональной избыточно-

сти, а также объединенных свойствами це-

лостности и эмерджентности. Причем, чтобы 

отнести систему к классу сложных, доста-

точно наличия у нее хотя бы одного из этих 

признаков [18—23 и др.]. 

При этом предпринимательские системы 

рассматриваются как субъекты экономики, 

основной целью которых является осуществ-

ление предпринимательской деятельности 

и извлечение прибыли [1—10 и др.]. Пред-

принимательские системы могут рассматри-

ваться на различных уровнях экономической 

иерархии — микро-, мезо-, макроэкономики. 

Анализу деятельности предпринимательских 

систем посвящены работы [2, 3, 5, 6, 11—13 

и др.]. При этом наиболее сложными зада-

чами исследований являются задачи по обос-

нованию развития предпринимательских си-

стем. В литературе этой проблеме уделено, на 

наш взгляд, недостаточное внимание, чем 

и обусловлено рассмотрение и анализ в дан-

ной статье задач и методов принятия решений 

для обоснования развития предприниматель-

ских систем.  

В условиях совершенствования управле-

ния сложными социально-экономическими 

и предпринимательскими системами количе-

ственные методы придают процессу управле-

ния необходимую научную обоснованность, 

сводят до минимума элемент субъективности 

при выборе управленческих решений и поз-

воляют в определенной мере оптимизировать 

как сам процесс управления, так и комплекс 

элементов, обеспечивающих его осуществле-

ние. Сегодня наряду с созданием специаль-

ных количественных методов моделирова-

ния, теорий эффективности, оптимизации 

и объединением указанных методов с тради-
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ционными методами развивается направление 

качественно-количественных исследований — 

так называемая теория принятия решений 

[22, 23, 27, 28]. Прогресс теории принятия ре-

шений обусловлен, во-первых, быстрым ро-

стом разработок в области проектирования, 

внедрения и использования в различных 

сферах народного хозяйства автоматизиро-

ванных систем управления и, во-вторых, 

быстрыми темпами научно-технического 

развития во многих сферах, в том числе  

и в оценке деятельности различных предпри-

нимательских систем. Доказательства непо-

средственной связи между теорией принятия 

решений и ее применением в практике управ-

ления предпринимательскими системами 

вряд ли необходимы. Каждый специалист, 

участвующий в управлении сложным объек-

том, всегда сталкивается как с элементами 

математического, программного, информа-

ционного и технического обеспечения про-

цесса управления, так и с недостаточностью 

нужной для управления и принятия решений 

информации [6, 18—21, 24—26]. 

Принятие решения — понятие, близкое 

к выбору из множества возможностей. Оно 

базируется не только на количественных ха-

рактеристиках, но и на факторах, не всегда 

количественно измеряемых (психологиче-

ских, эстетических, социальных, моральных 

и т. д.). Поэтому принятие решения можно 

рассматривать как творческий акт выбора из 

совокупности возможных решений, в котором 

количественные факторы сочетаются с эври-

стическими способностями специалистов, 

принимающих решение. Другими словами, 

решение формируется на основе двух состав-

ляющих сторон принятия решения — фор-

мальной и творческой. Но при этом в основе 

теории принятия решений лежит предполо-

жение о том, что выбор альтернатив должен 

определяться двумя факторами: 

1) представлениями лица, принимающего 

решение, о вероятностях различных возмож-

ных исходов (последствий), которые могут 

иметь место при выборе того или иного вари-

анта решения; 

2) предпочтениями, отдаваемыми им раз-

личным возможным исходам. 

Оба фактора формально входят в теорию 

принятия решений, и чтобы их учесть,  

потребуется представить в цифровом виде: 

а) суждения о возможных последствиях (опи-

раясь на понятие «субъективная вероят-

ность»); б) высказывания о предпочтениях 

(используя теорию полезности).  

Согласно этой теории рассматриваемую 

проблему сначала необходимо разбить на ча-

сти, которые следует изучать и анализировать 

отдельно, после чего построить общую модель 

для принятия решений [19—23, 26—28]. 

Учет этих факторов необходим также 

и потому, что сегодня четко определилась 

тенденция применения математического ап-

парата формализации и оптимизации явле-

ний, позволяющая формализовать подго-

товку и принятие решения на ЭВМ. При 

этом важно знать, какие составляющие про-

цесса принятия решения должен контроли-

ровать человек и какие могут быть выпол-

нены вычислительным комплексом, а также 

как осуществить взаимосвязь человека с этим 

комплексом.  

Принятие решений — основной этап про-

цесса управления. Теория принятия решений 

является разделом кибернетики и в связи 

с этим «кибернетическую» категорию можно 

назвать полным составом информации управ-

ления в отличие от информации состояний, 

служащей для выработки решения. Потому 

формальную сторону действий органов управ-

ления при подготовке, выборе и принятии ре-

шения можно определить как преобразование 

информации состояния в количественные со-

ставляющие (параметры) информации управ-

ления, а творческую сторону принятия реше-

ний — как выработку полного состава инфор-

мации управления и ее оценку. 

Учитывая изложенное, теорию принятия 

решений можно считать наукой, вскрываю-

щей и обобщающей те объективные законо-

мерности, которые лежат в основе процесса 

преобразования информации состояния 

в полный состав информации управления на 

основе анализа и синтеза циркуляции потоков 

информации в контурах органов управления. 

Итак, перейдем далее к рассмотрению 

сущности теории принятия решений и ана-

лизу задач принятия решений для обоснова-

ния развития предпринимательских систем, 

на основе чего разработаем их классифи- 

кацию. 
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Сущность теории принятия решений и ме-

тоды для обоснования развития предпринима-

тельских систем. На практике процесс при-

нятия решений при осуществлении сложных 

задач в быстроменяющейся обстановке с эле-

ментами неопределенности имеет сильно 

развитую творческую сторону, т. е. требует 

непосредственного и многогранного участия 

человека (или группы людей) как основного 

элемента преобразования, поскольку в этих 

условиях формальная сторона процесса пре-

образования должна быть чрезвычайно «гиб-

кой», т. е. соответствовать сложившейся об-

становке. Однако такому требованию удовле-

творить чрезвычайно трудно, поскольку тре-

буются значительное время и усилия боль-

шого числа специалистов, обеспечивающих 

формальную сторону процесса преобразова-

ния информации состояния в информацию 

управления. Большое значение в теории при-

нятия решений приобретает прогнозирова-

ние обстановки и перспективное планирова-

ние или оценка возможных ситуаций. 

Методы теории принятия решений можно 

разделить на две основные группы: 

 — формальные, основанные на аппарате раз-

личных математических дисциплин; 

 — методы качественного плана (эвристиче-

ские, психологические, психофизические 

и т. д.). Каждому этапу процесса принятия 

решения присущи методы как первой, так 

и второй групп. 

Сущностью теории принятия решений яв-

ляются количественные, логические и каче-

ственные описания деятельности органа 

управления при подготовке и принятии реше-

ния, заключающиеся в формальном и творче-

ском преобразовании информации состояния 

в информацию управления. Причем, «техноло-

гия» процесса подготовки и принятия реше-

ния, т. е. деятельность самого органа управле-

ния, имеет две явно выраженные стороны — 

творческую и формальную, взаимосвязь кото-

рых регламентируется человеком или группой 

людей и действием средств, призванных пре-

образовывать информацию состояния по опре-

деленным правилам (алгоритмам). 

Удельный вес каждой из сторон процесса 

подготовки и принятия решения определя-

ется, прежде всего, степенью изученности 

реального явления (процесса), для управле-

ния которым и существует конкретный орган 

управления, наличием времени, которым 

располагает орган управления (человек) для 

принятия решения по существующей обста-

новке, а также опытом и личными каче-

ствами людей. Так, чем более изучено реаль-

ное явление с количественной стороны, тем 

больший удельный вес имеет формальная 

сторона в процессе подготовки и принятия 

решения. И наоборот, чем меньше или хуже 

количественные представления о явлении 

(процессе), тем больше удельный вес творче-

ства людей, возглавляющих орган управле-

ния и входящих в его состав. Однако при лю-

бом уровне количественного описания реаль-

ного явления (процесса) наличие творчества 

человека или группы людей обязательно. Это 

определяется тем, что оптимальное решение 

даже при полных количественных представ-

лениях об истинном процессе или явлении 

есть функция людей, в той или иной мере 

способных использовать методы и алгоритмы 

формального преобразования информации 

соcтояния в информацию управления и, что 

особенно важно, воспользоваться выводами 

указанного преобразования, т. е. результа-

тами формального аппарата теории принятия 

решений (методов оптимизации, моделиро-

вания, обработки информации и т. п.). 

Основными категориями теории приня-

тия решений являются: система управления 

(СУ), управляемый объект (О), орган управ-

ления и принятия решений (У), среда (С), 

состояние объекта и среды, решение, про-

цесс принятия решения, неопределенность, 

оценочный функционал (матрица значений 

оценочного функционала), ситуация приня-

тия решений, информационная ситуация, 

источник информации (J), критерий приня-

тия решений и т. д. В рамках теории приня-

тия решений возможны различные концеп-

ции в зависимости от того, какие понятия 

считаются основными при анализе процесса 

принятия решений [19—28 и др.]. 

Так, согласно теоретико-игровой концеп-

ции принятие решения, в том числе и по 

обоснованию развития предпринимательских 

систем, представляет собой выбор наиболее 

предпочтительной альтернативы из множе-

ства имеющихся альтернатив. 

Здесь понятие «наиболее предпочтитель-

ный» не совпадает с понятием «оптималь-

ный», используемым в теории оптимального 
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управления и исследовании операций, где оп-

тимальным считается решение, доставляющее 

экстремум некоторой функции, обоснование 

и выбор которой, как правило, лежат вне ра-

мок этих теорий. 

При этом в качестве решения может слу-

жить: 

 — элемент множества возможных альтерна-

тив, выбираемый органом принятия решений; 

 — документ, регламентирующий деятель-

ность системы управления, утвержденный со-

ответствующими инстанциями и обязатель-

ный для исполнения подчиненными этой ин-

станции подсистемами; 

 — устные или письменные распоряжения о 

выполнении того или иного действия, опера-

ции, процесса и т. д.; 

 — регламентируемая последовательность 

действий, преследующая достижение избран-

ной цели; 

 — некоторый феномен (материальный объ-

ект, число и т. д.), наличие которого позво-

ляет утверждать, что поставленная задача ре-

шена. Решение в этом смысле выступает как 

цель деятельности; 

 — реакция на раздражитель. 

В общем случае принятие решения можно 

определить как процесс преобразования ин-

формации состояния в количественные (каче-

ственные) составляющие информации управ-

ления. Такая концепция является наиболее 

приемлемой для управленческих решений, 

принимаемых в АСУ, организационных си-

стемах, деловых играх, системах экономиче-

ского, промышленного назначения. 

Особенностью процессов принятия реше-

ний является наличие лица, коллектива, лиц 

или органа принятия решения, которые стре-

мятся к достижению некоторых целей на ос-

нове своих предпочтений и представлений о 

ценностях. В теории принятия решений 

«наиболее предпочтительным» считается ре-

шение, согласованное со структурой предпо-

чтений органа принятия решений, а также с 

имеющейся у него информацией о проблеме 

принятия решений. В этом случае теория при-

нятия решений дает возможность строить 

нормативные процедуры, которые помогают 

органу принятия решений формализовать его 

предпочтения, а принятие решения сводится 

к сравнению тех свойств решений, которые 

являются основанием оценки.  

Качество процесса принятия решений 

находится в прямой зависимости от полноты 

учета всех факторов, существенных для по-

следствий от принятых решений. Часто эти 

факторы носят чисто субъективный характер, 

присущий как лицу, принимающему реше-

ние, так и любому процессу принятия реше-

ний. Сами по себе эти факторы не могут опо-

рочить тот или иной подход, в котором эле-

менты субъективности влияют на решение. 

Кроме того, орган (лицо) принятия реше-

ний часто вынужден действовать в условиях 

неопределенности, т. е. обладает меньшим ко-

личеством информации, чем это необходимо 

для целесообразной организации его действий 

в процессе принятия решений. Частичное либо 

полное снятие неопределенности может быть 

достигнуто за счет имеющейся либо дополни-

тельно получаемой информации. Неопреде-

ленность обусловлена недостаточной досто-

верностью информации, на основе которой 

орган принятия решений осуществляет выбор 

решения, т. е. неопределенность выступает как 

субъективный фактор. В действительности же 

неопределенность является не только усло-

вием, но и фактором, внутренне присущим 

любому решению, и включает как субъектив-

ные, так и объективные моменты. 

Однако в процессе принятия решений име-

ется ряд ситуаций, обладающих той или иной 

степенью неопределенности и требующих для 

своего описания с целью получения решения 

такого математического аппарата, который бы 

априори включал возможность появления не-

определенности. Исторически первым таким 

аппаратом был аппарат теории вероятностей, в 

соответствии с которым неопределенность си-

туации описывается некоторой нормирован-

ной мерой, характеризующей возможность по-

явления наперед заданных случайных исходов 

(элементов или подмножеств некоторого мно-

жества). К естественному продолжению веро-

ятностных методов описания неопределенных 

ситуаций можно отнести теорию игр, в кото-

рой неопределенность порождалась конфлик-

том и антагонистическими интересами игро-

ков, связанных между собой определенными 

правилами ведения игры, и теорию статисти-

ческих решений, в которой в качестве одного 

из игроков выбиралась пассивная среда или 

«природа», поведение которой характеризова-

лось заданными законами распределения веро-
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ятностей. В принципе эти теории можно счи-

тать крайними случаями различных степеней 

градации неопределенности либо информаци-

онными ситуациями. 

В настоящее время терминология, методо-
логия и методы теории принятия решений 

практически сформированы, но тем не менее 
требует доработки. 

Классификация задач принятия решений. 
Сегодня не существует общепринятой уни-

версальной классификационной схемы задач 
принятия решений (ЗПР). Вместе с тем на ос-
нове проведенного анализа литературы [14—28 
и др.] нами выделены отдельные важные 

классификационные признаки (рис. 1): 
1) тип задачи принятия решений; 
2) тип решаемой проблемы; 
3) количество задач и целей, преследуемых 

разрешение проблемы выбора и соответству-
ющих целям критериев выбора; 

4) наличие или отсутствие зависимости 
критериев выбора и условий, в которых про-

изводится выбор, от времени; 
5) наличие случайных и неопределенных 

факторов, влияющих на выбор. Это признак 
«определенность — риск — неопределенность»; 

6) тип лица, принимающего решение 
(ЛПР); 

7) тип применяемых методов; 

8) тип цели, исследуемой при решении. 
По первому классификационному признаку 

ЗПР можно классифицировать на задачи вы-
бора, в которых ЛПР должно принять реше-

ние по выбору альтернативы из области воз-
можных решений (исходов), и задачи оптими-
зации, в которых ЛПР отыскивает оптималь-
ное решение путем сопоставления критериев 

«затраты — эффект». 
По второму классификационному признаку 

ЗПР делятся на три больших класса:  

 — хорошо структуризованные, когда про-
блемы количественно сформулированы, зави-
симости выяснены настолько хорошо, что 
они могут быть выражены в числах или сим-

волах, получающих в конце концов числен-
ные оценки; 
 — слабо структуризованные. Проблемы «сме-

шанные», содержащие как качественные, так 

и количественные элементы, причем каче-

ственные, малоизвестные и неопределенные 

стороны проблем имеют тенденцию домини-

ровать 

 

 

Рис. 1. Классификация задач принятия решений для обоснования развития  

предпринимательских систем 
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 — неструктуризованные, когда проблемы 

выражены качественно. Имеется лишь описа-

ние важнейших ресурсов, признаков и харак-

теристик, количественные зависимости между 

которыми совершенно не известны. 

По третьему классификационному признаку 
ЗПР делятся на два больших класса: однокри-

териальные (скалярные) и многокритериаль-

ные (векторные) ЗПР. При решении однокри-

териальных задач ЛПР сталкивается с зада-

чами, в которых решение должно быть 

направлено на интересующий его критерий 

оценки (выбора), в многокритериальных ЗПР 

таких критериев может быть несколько. 

По четвертому классификационному при-
знаку ЗПР делятся на два больших класса: ста-

тические и динамические ЗПР. В статических 

критерии и условия не зависят от времени. 

Динамические задачи сложнее статических и 

сегодня динамические ЗПР еще не получили 

широкого применения в технико-экономиче-

ских исследованиях. 

По пятому классификационному признаку — 

«определенность — риск — неопределен-

ность» — ЗПР делятся на три больших класса. 

Рассмотрим два из них. 

1. Принятие решений в условиях опреде-

ленности, или, иначе, детерминированные 

ЗПР. При детерминированном управлении, 

когда отсутствует влияние на исход операции 

каких-либо случайных воздействий, каждому 

решению соответствует единственный опре-

деленный исход операции, а следовательно, 

и вполне определена полезность этого реше-

ния. Говорят, что принятие решений в такой 

ситуации происходит в условиях полной 

определенности. В данном случае оптималь-

ное решение принимается по наиболее пред-

почтительному исходу, соответствующему 

наибольшей полезности (наименьшим поте-

рям). В задачах принятия решений в условиях 

определенности аргументом целевой функции 

является принятое решение, и поиск опти-

мального решения сводится к отысканию экс-

тремума целевой функции при варьировании 

решения d <= D. 

2. Принятие решений в условиях неопре-

деленности. В данных ЗПР критерии зависят 

кроме стратегий ЛПР и фиксированных фак-

торов также от неопределенных факторов, не 

подвластных ЛПР и не известных в момент 

принятия решения (или известных с недоста-

точной для принятия решения точностью). 

Внешние случайные воздействия имеют место 

при управлении любыми системами, они свя-

заны с внешней средой и с функционирова-

нием других систем (взаимно- и противодей-

ствующих). Например, внешними в военных 

операциях являются действия взаимодейству-

ющих войск и противника, погодные условия, 

при управлении связью — огневое и радио-

электронное противодействие. Принятие ре-

шений здесь происходит в условиях неопреде-

ленности, т. е. исход принятия того или иного 

решения точно не определен. Существуют 

различные виды неопределенности.  

Именно такие ситуации и являются пред-

метом теории решений, занявшей важное ме-

сто в теории исследования операций. 

Степень неопределенности при принятии 

решений может быть различной. Если из-

вестно вероятностное (статистическое) описа-

ние всех случайных факторов, то задача при-

нятия решений называется статистической. 

В таких задачах известны распределения ве-

роятностей состояний внешних факторов, 

а также вероятности возможных исходов при 

принятии различных решений. Критерии оп-

тимальности в статистических задачах приня-

тия решений базируются на распределениях 

вероятностей исходов, соответствующих всем 

возможным решениям. Эти распределения 

могут быть неизвестны полностью или ча-

стично. Если известен характер вероятност-

ного распределения, но неизвестны один или 

несколько его параметров, то имеет место па-

раметрическая неопределенность. Может 

быть и обратная ситуация, когда известны не-

которые параметры, но неизвестен характер 

(вид) распределения вероятностей (непара-

метрическая неопределенность). 

В условиях неопределенности использу-

ются критерии оптимальности, учитываю-

щие степень полноты вероятностного опи-

сания. 

По шестому классификационному признаку 
ЗПР делятся в соответствии с типом ЛПР, 

в качестве которого может выступать кон-

кретное должностное лицо (индивидуальные 

ЗПР) либо группа, коллектив людей, отвеча-

ющих за принятие решения (коллективные 

ЗПР). 
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По седьмому классификационному признаку 
задачи подразделяются на задачи с примене-

нием качественных, количественных, логиче-

ских и комбинированных методов их реше-

ния. ЗПР, в которых применяются методы ка-

чественного плана (эвристические, психоло-

гические, психофизические и т. д.) носят 

название качественных. ЗПР, где использу-

ются методы математических дисциплин, от-

носятся к классу количественных. В логиче-

ских ЗРП решение принимается на основе 

«дерева решений», в котором решения раз-

личных уровней логически взаимоувязаны 

друг с другом. 

По восьмому классификационному признаку 
задачи бывают одноцелевые, т. е. которые 

направлены на решение одной задачи, и мно-

гоцелевые — направленные на решение не-

скольких задач одного класса (например, 

многоцелевое управление). 

Очевидно, что любая реальная ЗПР мо-

жет удовлетворять одновременно нескольким 

из перечисленных выше классификационных 

признаков, т. е. представлять собой комби-

нацию из рассмотренных классов ЗПР.  

Отнесение реальной задачи принятия реше-

ния к одному из классов рассмотренной 

классификации всегда представляет собой 

определенную идеализацию реальной задачи 

и определяется точкой зрения и информиро-

ванностью исследователя, а также необходи-

мой или возможной глубиной исследования 

проблемы выбора. 

Для оценки и выбора предприниматель-

ской системы по определенному критерию 

в целом применимы различные методы при-

нятия решений. Однако с учетом специфики 

объекта исследования на практике наиболее 

часто применяются следующие методы: ме-

тод анализа иерархий, метод идеальной 

точки, метод выборочных моментов. Наибо-

лее распространенным для обоснования  

развития предпринимательских систем как 

сложных организационно-экономических 

структур является метод анализа иерархий. 

Метод анализа иерархий является систе-

матической процедурой для иерархического 

представления элементов, определяющих 

суть проблемы выбора [26]. Суть применения 

метода состоит в декомпозиции проблемы на 

все более простые составляющие части  

(построении иерархии) и дальнейшей обра-

ботке последовательности суждений ЛПР 

(экспертной группы) по парным сравнениям 

либо использовании количественных значе-

ний показателей. В результате может быть 

выражена относительная степень (интенсив-

ность) взаимодействия элементов в иерар-

хии. Эти суждения затем выражаются чис-

ленно.  

Решение проблемы есть процесс поэтап-

ного установления приоритетов. 

Иерархия строится с вершины (с целей, 

с точки зрения управления), через промежу-

точные уровни (критерии, от которых зависят 

последующие уровни) к самому низкому 

уровню (который обычно является перечнем 

альтернатив). 

Результатом применения метода является 

получение обобщенных показателей приори-

тета рассматриваемых альтернатив при обос-

новании развития систем предприниматель-

ства. 

Пусть С1, ..., Ср — элементы некоторого 

уровня иерархии. Применительно к решаемой 

задаче это могут быть альтернативные вари-

анты развития систем предпринимательства 

(конкурирующие системы), показатели или 

группы показателей. 

Необходимо определить относительный 

приоритет (предпочтительность, вес) w1, ..., wр 

этих элементов при парном сравнении их меж-

ду собой по отношению к элементу Gk следую-

щего уровня иерархии, т. е. заполнить табл. 1. 

Табл. 1 заполняется числами аij (из некото-

рой шкалы, которая будет определена ниже), 

соответствующими значимости элемента Сi по 

сравнению с элементом Сj. По договоренности 

происходит сравнение элемента, расположен-

ного в строке, с элементом в столбце. 

В результате получается обратносиммет-

ричная матрица вида: 
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 (1) 

где aii = 1 и aij = 1 / aji . 
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Т а б л и ц а  1  

Таблица предпочтений 

Элемент  
вышестоящего 

уровня иерархии Gk 
С1 С2    Сj    Ср

С1      

С2      

         

Сi      

         

Ср      

 

Если проведенные суждения совершенны 
при всех сравнениях, то аik = aij ajk для всех i, 
j, k и матрица (1) будет согласованной. Дан-
ный случай характерен для ситуации, когда 
сравнения основаны на точных измерениях, 
т. е. веса w1, ..., wр известны. Тогда: 

 / , , 1, p.ij i ja w w i j    (2) 

Отсюда: 

 
ji i

ij jk ik
j k k

ww w
a a = = = a .

w w w
  (3) 

В соответствии с (2) можно записать: 

  1
j

ij
i

w
a =

w
 (4) 

и, следовательно, 

 
1

, 1, ,
р

j

ij
j = i

w
a = n i = р

w
   (5) 

или 

 
= 1

, 1, .
р

ij j i
j

a w = р w i = р   (6) 

Условия (5), (6) выполняются только для 
согласованной матрицы вида (1), т. е., как от-
мечено выше, когда сравнения основаны на 
точных измерениях. В реальных задачах, 
например, для свойств, характеризуемых ка-
чественными показателями, значения aij будут 
основываться не на точных значениях показа-
телей, а на субъективных экспертных сужде-
ниях. Поэтому соотношения (5), (6) не будут 
иметь места. Несогласованность может быть 
обусловлена невозможностью получения точ-
ных значений весов wi, нарушением транзи-
тивности суждений о сравнительной предпо-
чтительности элементов. 

Вычисление степени согласованности для 
матрицы суждений в общем случае является 
достаточно сложным, особенно для больших 

значений р (где р — количество элементов рас-
сматриваемого уровня). Однако в [19] предла-
гается метод приближенного ее вычисления. 
Вводится понятие индекса согласованности, 

который свидетельствует о степени близости 
матрицы (1) к согласованной и степени удо-
влетворительности суждений о величине отно-
сительных приоритетов элементов Ci.  

Применительно к решаемой задаче проце-
дура оценки конкурентных позиций предпри-
ятия методом анализа иерархий будет вклю-
чать следующие этапы. 

1. Установление преследуемой цели. Очер-
чивается проблема и определяются показа-
тели (группы показателей), определяющие 
оценку альтернатив. 

2. Построение иерархии оценки приме-
нительно к решаемой задаче (рис. 2), начи-
ная с вершины (цели), через промежуточные 
уровни (группы показателей, совокупность 

самих показателей, от которых зависят по-
следующие уровни) к самому нижнему 
уровню (который обычно является перечнем 
возможных альтернатив, в рассматриваемом 

случае — перечень конкурирующих предпри-
нимательских систем). 

3. Формирование матриц парных сравне-

ний для каждого из нижних уровней — по од-
ной матрице для каждого элемента примыка-
ющего сверху уровня. Этот элемент называют 
направляемым по отношению к элементу, 

находящемуся на нижнем уровне, так как эле-
мент нижнего уровня влияет на расположен-
ный выше элемент.  

Парные сравнения проводятся исходя из 

предпосылки, заключающейся в доминирова-
нии одного из элементов над другим. Эти суж-
дения затем выражаются в целых числах (табл. 2).  

Если элемент Аi доминирует над элемен-

том Aj , то клетка, соответствующая строке Аi 
и столбцу Aj , заполняется целым числом, 
а клетка, соответствующая строке Aj и столб-
цу Аi, заполняется обратным к нему числом 

(дробью). Если считается, что Аi и Aj одина-
ковы, в обе позиции ставится единица. На 
третьем этапе для получения каждой матрицы 
требуется р(р — 1) / 2 суждений. Для проведе-

ния обоснованных численных сравнений ко-
личество элементов каждого уровня не 
должно превышать девяти. 



 
 

127 

Предпринимательство и маркетинг

 
 

Рис. 2. Иерархия оценки 

 
Т а б л и ц а  2  

Шкала относительной важности 

Численное  
выражение относи-
тельной важности 

Определение Объяснение 

1 Равная важность Равный вклад двух видов деятельности в цель

3 Умеренное превосходство одного над 
другим 

Опыт и суждения дают легкое превосходство 
одному виду деятельности над другим 

5 Существенное или сильное превос-
ходство 

Опыт и суждения дают сильное превосход-
ство одному виду деятельности над другим 

7 Значительное превосходство Одному виду деятельности дается настолько 
сильное превосходство, что оно становится 
практически значительным 

9 Очень сильное превосходство Очевидность превосходства одного вида дея-
тельности над другим подтверждается наибо-
лее сильно 

2, 4, 6, 8 Промежуточные решения между двумя 
соседними суждениями 

Применяются в компромиссном случае

Обратные  
величины  

приведенных выше 
чисел 

Если при сравнении одного показателя 
с другим получено одно из вышеуказан-
ных выше чисел (например, 3), то при 
сравнении второго показателя с первым 
получается обратная величина (т. е. 1/3)

 
4. Вычисление вектора локальных приори-

тетов для каждой матрицы вида (1) путем нор-

мализации компонент собственного вектора 

матриц парных сравнений. 

Компоненты собственного вектора x мат-

рицы (1) определяются выражениями:  
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Компоненты вектора приоритетов 
T

iw  

элементов A1, ..., Aр равны:  

 w1 = x1 / R,   w2 = x2 / R, ..., wр = xр / R,  (8) 

где 
1

.
р

i
i

R x


    (9) 

5. Определение степени нарушения со-

гласованности матриц парных сравнений пу-

тем вычисления отношения согласованно-

сти — IОС: 

 IОС = IИС / IСЛ .  (10) 

Согласованность считается удовлетвори-

тельной, если IОС  0,2 [8]. 

6. Этапы 3, 4 и 5 проводятся для всех уров-

ней и групп в иерархии. 

7. Вычисление вектора обобщенных пока-

зателей приоритета альтернатив по отноше-

нию к цели (на примере иерархии, изобра-

женной на рис. 2). Для рассматриваемой за-

дачи обобщенный показатель конкурентных 

позиций i-й системы равен i-й компоненте 

данного вектора и вычисляется в соответствии 

с соотношением 

 КП
1 1

П , 1, ,
j

i

Sg

ikj kj j
j k

w w w i p
 

 
  

  
   (11) 

где р — количество альтернатив (систем пред-

принимательства); Sj — количество показателей 

в j-й группе (в общем случае группы имеют 

разное количество показателей); g — количе-

ство групп показателей; wikj — величина локаль-

ного приоритета i-й альтернативы по k-му по-

казателю j-й группы показателей; wkj — вели-

чина локального приоритета k-го показателя 

j-й группы показателей; wj — величина локаль-

ного приоритета j-й группы показателей при 

оценке альтернативы. 

8. Определение лучшей альтернативы. 

Лучшей (рациональной) альтернативой счита-

ется та, у которой значение обобщенного по-

казателя приоритета наибольшее.  

Таким образом, при обосновании разви-

тия систем предпринимательства должна быть 

выбрана система (из числа потенциальных), 

имеющая максимальное значение обобщен-

ного показателя конкурентных позиций, т. е. 

отвечающая условию 

 КП КП рП (П ) max  (П (П )), 1 ,,
j j i iр

i
i р   (12) 

где р — количество конкурирующих систем. 

Выводы 

Таким образом, изученные сущность и осо-

бенности теории принятия решений позволили 

разработать классификацию задач принятия 

решений применительно к задачам обоснова-

ния развития предпринимательских систем. 

Наиболее применимый при анализе раз-

вития сложных систем предпринимательства 

метод анализа иерархий имеет следующие до-

стоинства: 

 — позволяет учесть разнородную информа-

цию при получении обобщенной оценки;  

 — учитывает степень влияния конкретного 

показателя на обобщенную оценку;  

 — позволяет оценивать как количественные, 

так и качественные показатели.  

К недостаткам можно отнести: ограничен-

ное количество показателей на каждом уровне 

иерархий (не должно превышать девяти) 

и наличие субъективной составляющей при 

оценке веса показателей (необходимость при-

влечения экспертов). 
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