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Аннотация. Целью статьи является разработка метода принятия управленчес-
ких решений, обеспечивающего устойчивое развитие предпринимательских структур
в условиях кризиса. Для этого автор производит сравнительный анализ современных
методов обоснования, принятия и реализации управленческих решений в предпринима-
тельских структурах, ориентированных на устойчивое развитие в условиях кризиса.
Результаты данного анализа показывают, что все эти методы предполагают установ-
ление количественных весов различных критериев, которые не отражают причинно-
следственные связи (логику) предпочтения одних критериев другим. Результаты ран-
жирования невозможно отличить от ряда других аналогичных рейтингов (с небольши-
ми различиями в весах), следовательно, не обеспечивается ожидаемый характер уни-
кальности модели принятия решений. Для решения обозначенной проблемы в статье
предлагается альтернативный подход к агрегированию конфликтующих предпочтений
в процессе принятия управленческих решений; разработан метод унифицированного
принятия решений. Тот факт, что метод способствует разъяснению значений критери-
ев и причин их относительной значимости для данного решения, делает его особенно
привлекательным в условиях кризиса, так как это создает возможность для делегиро-
вания полномочий и использования шаблонных решений. Он позволяет отразить логи-
ку и причинно-следственные связи ранжирования критериев, а также упростить про-
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цесс принятия управленческих решений, устранив из него затруднительную процедуру
расстановки весовых коэффициентов. Метод рекомендуется для применения к исполь-
зованию при принятии решений с небольшим количеством альтернатив и критериев.
Он также может применяться в качестве проверки уже принятых управленческих ре-
шений, принимая во внимание только наиболее значимые критерии.

Ключевые слова: принятие управленческих решений, конфликт интересов, пред-
принимательская структура, устойчивое развитие, кризис.

Современные предпринимательские
структуры в своей деятельности ориентиру-
ются на устойчивое развитие, которое пред-
полагает поддержание конкурентоспособнос-
ти бизнеса в течение длительного периода
времени. Для этого современным предприя-
тиям необходимо не только производство
пользующейся спросом продукции высокого
качества по выгодным ценам и соблюдение
действующего законодательства, но также
поддержание положительной репутации и вне-
дрение инноваций [2].

Предпринимательские структуры, ориен-
тированные на устойчивое развитие, в процес-
се обоснования, принятия и реализации управ-
ленческих решений должны учитывать не
только предполагаемую коммерческую выго-
ду и собственные интересы, связанные с из-
влечением прибыли и повышением рентабель-
ности [7].

Они также должны ориентироваться на
интересы потребителей и других заинтересо-
ванных лиц, а также стремиться к сведению
к минимуму отрицательных внешних эффек-
тов от своей деятельности [4]. Это предпола-
гает согласование всех управленческих реше-
ний с корпоративной политикой в области со-
циальной и экологической ответственности [3].

Кризис является типичным явлением для
современной рыночной экономики [5]. Неза-
висимо от того, носит ли кризис системный
характер и проявляется на глобальном уров-
не или является частным случаем и характе-
рен только для данного предприятия, он изме-
няет условия его хозяйствования и требует
особого подхода к принятию управленческих
решений [6].

В условиях кризиса увеличивается чис-
ло проблем, которые предприятию необходи-
мо решить для поддержания своего функцио-
нирования [1], сокращается время принятия
решений, а также повышается ответствен-

ность менеджера [9] и возрастает важность
каждого принимаемого управленческого ре-
шения [10]. В связи с этим возрастает потреб-
ность в разработке методов принятия управ-
ленческих решений, обеспечивающих устой-
чивое развитие предпринимательских струк-
тур в условиях кризиса, чему и посвящена
данная статья.

Принятие управленческих решений пред-
ставляет собой процесс определения и выбо-
ра среди имеющихся альтернатив на основе
ценностей и предпочтений менеджера, прини-
мающего решения [11]. Целью данного про-
цесса является выбор той альтернативы, ко-
торая наилучшим образом решает поставлен-
ную проблему и в наибольшей степени соот-
ветствует целям и ценностям предприятия
(см. рис. 1).

Как видно из рисунка, данный процесс
осуществляется в семь последовательных
шагов.

На первом шаге происходит определе-
ние проблемы, которую необходимо решить.
Здесь важно выявить причины возникновения
(начальные условия) данной проблемы, ее
уровень сложности, важности для предприя-
тия и степени срочности ее решения.

На втором шаге осуществляется уста-
новление цели принятия управленческого реше-
ния. Здесь необходимо понять, к какому резуль-
тату должно привести управленческое реше-
ние. Цели могут быть противоречивыми.

На третьем шаге определяются требо-
вания (критерии, ограничения) принятия реше-
ния. Здесь выявляются условия, которым дол-
жно удовлетворять любое приемлемое реше-
ние проблемы.

Четвертый шаг предполагает определе-
ние альтернативных вариантов решений исход-
ной проблемы. Здесь с помощью мозгового
штурма менеджер подбирает возможные ва-
рианты решения проблемы. Он может приду-
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мывать новые способы ее решения или исполь-
зовать имеющиеся шаблоны. В любом случае
каждая альтернатива должна соответствовать
установленным требованиям (ограничениям).

На пятом шаге выбирается метод при-
нятия решений. Здесь сравниваются доступ-
ные методы выбора оптимальной из имею-
щихся альтернатив и определяется наиболее
эффективный из них. Выбор подходящего ме-
тода не является легкой задачей и зависит от
конкретной ситуации. Иногда чем проще ме-
тод, тем лучше, но сложные проблемы могут
потребовать применения сложных методов.

На шестом шаге осуществляется оцен-
ка альтернативных вариантов решений, их со-
поставление, выбор оптимального решения и
его реализация. С помощью выбранного ме-
тода выбирается наиболее перспективный
вариант решения исходной проблемы и реа-
лизуется в деятельности предприятия.

На седьмом шаге происходит выявление
степени решения исходной проблемы с помо-
щью принятого управленческого решения.

Может случиться так, что или метод
принятия решений был выбран неправильно,
или были учтены не все ограничения, или ожи-
дания относительно принятого решения не
оправдались и он не решил исходную пробле-
му. Это требует повторения процесса приня-
тия решений с самого первого шага.

Специфика принятия управленческих ре-
шений в условиях кризиса заключается в том,

что одновременно существует множество
противоречащих друг другу критериев. Поэто-
му в процессе принятия решения менеджер
фактически решает задачу многокритериаль-
ной оптимизации. При этом цель может быть
задана в виде целевой функции, а критерии
оценки альтернативных решений могут пред-
ставлять собой ограничения.

Наибольшую сложность в процессе при-
нятия управленческих решений в условиях
кризиса представляет выбор оптимального
решения посредством сравнения имеющихся
альтернатив по определенным критериям.
Анализ решений предполагает систематиза-
цию всех критериев, оценку каждого альтер-
нативного решения в соответствии с этими
критериями, отбор наиболее важных критери-
ев и принятие решения путем отказа от одних
критериев для достижения других в большей
степени.

Процесс выбора из альтернативных ре-
шений осуществляется в три последователь-
ных шага:

– структурирование – выбираются точ-
ки зрения, которые определяют структуру
предпочтений лица, принимающего решения;

– оценка – результаты связываются с
каждой альтернативой путем определения и
применения критериев, которые измеряют
влияние каждого альтернативного варианта
решения в соответствии с каждой точкой
зрения;

Шаг 1
• Определение проблемы, которую необходимо решить

Шаг 2 
• Установление цели принятия управленческого решения

Шаг 3
• Определение требований (критериев, ограничений) принятия решения

Шаг 4
• Определение альтернативных вариантов решений исходной проблемы

Шаг 5 
• Выбор метода принятия решений.

Шаг 6 
• Оценка альтернативных вариантов решений, их сопоставление, выбор 

оптимального решения и его реализация

Шаг 7
• Выявление степени решения исходной проблемы с помощью принятого 

управленческого решения

Рис. 1. Процесс принятия управленческих решений
Примечание. Составлено автором.
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– агрегирование – определение веса кри-
териев и их объединение в единое целое.

Существуют четыре основных совре-
менных метода принятия управленческих ре-
шений, предполагающих различные подходы
к анализу решений и выбору из имеющихся
альтернатив: метод сопоставления затрат и
выгод, метод сопоставления преимуществ и
недостатков, коэффициентный метод и веро-
ятностный метод. Результаты их сравнитель-
ного анализа представлены в таблице.

Рассмотрим методы, описанные в таб-
лице, более подробно. Метод сопоставления
затрат и выгод предполагает количественную
(денежную) оценку затрат и выгод от различ-
ных альтернатив и определение альтернати-
вы, предполагающей максимальную выгоду
при минимальных затратах. Важнейшим пре-
имуществом данного метода является оцен-
ка эффективности каждого решения.

Метод сопоставления преимуществ и
недостатков достаточно прост в применении
и не требует вычислительной поддержки при-
нятий решений. Он лучше всего подходит для
задач с одним менеджером, принимающим
решения, и несколькими альтернативами и
критериями. Преимуществом этого метода
является учет не только положительных, но и
отрицательных последствий решений.

С помощью метода сопоставления пре-
имуществ и недостатков могут сопоставлять-
ся плюсы и минусы имеющихся альтернатив
посредством их качественного сравнения. Так,
альтернатива с самыми сильными плюсами и
самыми слабыми минусами является пред-
почтительной. В рамках данного метода так-

же может производиться анализ maximin и
maximax, позволяющий избежать худшего из
возможных результатов.

Коэффициентный метод основан на мно-
гофакторной теории полезности и предпола-
гает присвоение каждому критерию весовых
коэффициентов, отражающих его относитель-
ную важность. Так, может составляться рей-
тинг критериев или им могут присваиваться
баллы на основе результатов экспертных оце-
нок. Данный метод обладает таким преиму-
ществом, как возможность ранжирования
критериев.

Вероятностный метод предполагает не
только определение возможных результатов
реализации каждого из альтернативных реше-
ний, но и вероятности наступления данных ре-
зультатов. В рамках данного метода оптималь-
ным является решение, предполагающее по-
лучение наилучшего результата при наиболь-
шей вероятности. Преимущество этого мето-
да заключается в возможности принятия ре-
шений в условиях неопределенности и риска.

В качестве важнейшего недостатка ме-
тода сопоставления затрат и выгод и метода
сопоставления преимуществ и недостатков
отмечена невозможность выбора из альтер-
натив с одинаковым соотношением затрат и
выгод или преимуществ и недостатков. Клю-
чевым недостатком коэффициентного и веро-
ятностного метода является наличие субъек-
тивного фактора при присвоении коэффициен-
тов и оценке вероятности.

На основе описанных основных методов
в настоящее время разработано множество
комбинированных методов, сочетающих в

Таблица
Сравнительный анализ современных методов принятия управленческих решений

Метод Сущность метода Преимущества Недостатки 
Метод сопоставления 
затрат и выгод 

Количественная оцен-
ка затрат и выгод 

Оценка эффективности каж-
дого решения 

Невозможность выбора из 
альтернатив с одинаковым 
соотношением затрат и выгод 

Метод сопоставления 
преимуществ и недос-
татков 

Качественная оценка 
плюсов и минусов 

Учет не только положитель-
ных, но и отрицательных по-
следствий решений 

Невозможность выбора из 
альтернатив с одинаковым 
соотношением преимуществ и 
недостатков 

Коэффициентный ме-
тод 

Экспертное присвое-
ние коэффициентов 

Возможность ранжирования 
критериев 

Субъективный фактор при-
своения коэффициентов 

Вероятностный метод Экспертная оценка 
вероятности 

Возможность принятия реше-
ний в условиях неопределен-
ности и риска 

Субъективный фактор оценки 
вероятности 

 Примечание. Составлено автором.
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себе элементы нескольких или всех из них.
Однако все они предполагают количествен-
ное представление данных. Существующие
количественные методы выбора из альтерна-
тивных решений имеют существенное огра-
ничение – все они предполагают количествен-
ную модель агрегации критериев посредством
присвоения весовых коэффициентов для каж-
дого критерия.

На практике часто возникает ситуация,
при которой имеющиеся альтернативные ре-
шения сильно похожи. Человеческий разум
способен сказать, что он предпочитает один
критерий другому, но он не может сказать, во
сколько раз он находит один критерий более
важным, чем другой. Другими словами, коли-
чественное определение разницы в привлека-
тельности критериев затруднительно.

Помимо этого установленные количе-
ственные веса различных критериев не отра-
жают причинно-следственные связи (логику)
предпочтения одних критериев другим. То
есть нет никакого объяснения, почему неко-
торые критерии считаются более важными,
чем другие. Результаты ранжирования невоз-
можно отличить от ряда других аналогичных
рейтингов (с небольшими различиями в ве-
сах), следовательно, не обеспечивается ожи-
даемый характер уникальности модели при-
нятия решений.

По этой причине использование количе-
ственных методов принятия управленческих
решений в условиях кризиса затруднено и не-
эффективно. Во-первых, из-за повышенной
нагрузки в условиях кризиса менеджеру мо-
жет потребоваться делегирование своих пол-
номочий и принятие части решений другим
сотрудником предприятия. Не имея четкого
обоснования логики принятия решений и ос-
новываясь только на присвоенных весовых
коэффициентах, этот сотрудник будет не в со-
стоянии правильно оценить ситуацию, что по-
высит вероятность и частоту принятия оши-
бочных решений, что критично в кризисных
условиях.

Во-вторых, если в период стабильности
или прошлого кризиса управленческие реше-
ния принимались на данном предприятии с
помощью количественных методов выбора из
имеющихся альтернатив, это сделает невоз-
можным использование накопленного опыта

принятия решений в условиях текущего кри-
зиса, так как присвоенные в прошлом случае
веса не могут быть распространены на теку-
щую ситуацию. Не имея возможности исполь-
зовать шаблоны или опираться на имеющий-
ся опыт принятия управленческих решений,
менеджер окажется в еще более сложной и
ответственной ситуации, что может привести
к ошибкам с его стороны.

Для решения обозначенной проблемы в
данной работе предлагается альтернативный
подход к агрегированию конфликтующих пред-
почтений в процессе принятия управленческих
решений: найти качественное решение для раз-
решения конфликтов между предпочтениями
решений через различные критерии и агреги-
ровать их к окончательному решению.

Данный подход предполагает менталь-
ную структуру предпочтений между критери-
ями, а не набор количественных компромис-
сов между ними. Результатом применения
данного метода является сведение всех кри-
териев принятия решения к одному измере-
нию значения или точки зрения, что представ-
ляет собой метод унифицированного принятия
решений (см. рис. 2).

Как видно из рисунка 2, отправной точ-
кой алгоритма реализации метода унифициро-
ванного принятия решений служит выбор но-
вой пары альтернативных решений проблемы.
Затем выявляется наличие других альтерна-
тив. Если их нет, выбирается лучшая из этих
альтернатив. Если они есть, определяется на-
личие противоречивых критериев для этих
альтернатив.

Если их нет, выбирается лучшая из этих
альтернатив. Если они есть, происходит объе-
динение критериев в пары на основе близости
неконфликтующих критериев. После этого
осуществляется ранжирование альтернатив с
помощью каждого нового критерия, начиная
с выбора пары агрегированных критериев и
проверки их конфликта.

Если возникает конфликт критериев, про-
изводится ранжирование агрегированных кри-
териев и выбор соответствующей им лучшей
альтернативы. В противном случае осуществ-
ляется упорядочение альтернатив в соответ-
ствии с новыми критериями. Если парных кри-
териев больше нет, происходит возврат к по-
иску противоречивых критериев для имею-
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щихся альтернатив. Если еще есть парные
критерии, происходит возврат к поиску конф-
ликта критериев.

Таким образом, можно сделать вывод,
что предложенный метод унифицированного
принятия решений позволяет выйти за пре-
делы традиционных моделей определения
веса критериев и их агрегирования, исполь-
зуемых в рамках многокритериальных коли-
чественных методов принятия решений, ко-
торые имеют некоторые недостатки в раз-

работке и уточнении обоснования получен-
ных результатов.

В центре внимания разработанного ме-
тода находится разрешение неизбежного кон-
фликта критериев не через количественную
оценку относительной важности каждого кри-
терия, а через выявление причины – точки
зрения, в соответствии с которой один крите-
рий предпочитается другому. Вместо число-
вых комбинаций критериев весов данный ме-
тод предоставляет простое и прозрачное ре-
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Рис. 2. Алгоритм реализации метода унифицированного принятия решений
Примечание. Составлено автором.
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шение каждого конфликта предпочтений. Это
позволяет отразить логику и причинно-след-
ственные связи ранжирования критериев, а
также упростить процесс принятия управлен-
ческих решений, устранив из него затрудни-
тельную процедуру расстановки весовых ко-
эффициентов.

Учитывая качественный характер про-
цедуры принятия решений, данный метод мо-
жет быть особенно подходящим для поддер-
жки личного принятия решений, который яв-
ляется менее требовательным с точки зре-
ния количественной строгости и более склон-
ным к личной ценности или субъективной нрав-
ственной основе при принятии решений. В ус-
ловиях кризиса личное принятие решений наи-
более востребованно, так как формализация,
автоматизация и рационализация требуют зна-
чительных временных затрат.

Тот факт, что метод способствует разъяс-
нению значений критериев и причин их относи-
тельной значимости для данного решения, де-
лает его особенно привлекательным в услови-
ях кризиса, так как это создает возможность
для делегирования полномочий и использова-
ния шаблонных решений. Учитывая, что дан-
ный метод предполагает попарное рассмотре-
ние критериев, он не рекомендуется для при-
менения к использованию при принятии реше-
ний с большим количеством альтернатив или
критериев. Однако он может применяться в
качестве проверки уже принятых управленчес-
ких решений, принимая во внимание только
наиболее значимые критерии.
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Abstract. The aim of the article is to develop a method for management decision-
making, ensuring the sustainable development of enterprise structures in the conditions of
crisis. To this end, the author makes a comparative analysis of modern methods of justification,
adoption and implementation of administrative decisions in enterprise structures, focused on
sustainable development in the conditions of crisis. The results of this analysis show that all of
these methods involve quantifying the scale of different criteria, which do not reflect causal
logic of the preferences of some other criteria. The results of the ranking cannot be distinguished
from a number of other similar ratings (with slight differences in the weights), therefore, the
expected nature of the uniqueness of the decision-making model is not provided. To solve the
problems indicated in this paper, we propose an alternative approach to the aggregation of
conflicting preferences of managerial decisions: to come up with a quality solution to resolve
conflicts between the preferences of solutions through a variety of criteria, and to aggregate
them to the final decision. The author develops unified method of decision-making. The fact
that the method provides information to clarify the criteria values and the reasons for their



УПРАВЛЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКИМ РАЗВИТИЕМ

ISSN 1998-992X. Вестн. Волгогр. гос. ун-та. Сер. 3, Экон. Экол. 2016. № 2 (35) 5 1

relative importance to the decision makes it particularly attractive in times of crisis, as it
creates an opportunity for the delegation of authority and the use of standard solutions. It
allows to reflect the logic and the causal relationships of ranking criteria, as well as to simplify
the process of management decision-making, eliminating it from a difficult procedure for
placing the weighting factors. The method is recommended for the use in making decisions
with a small number of options and criteria. It can also be used as a test has taken management
decisions, taking into account only the most significant criteria.

Key words: management decision-making, conflict of interests, entrepreneurial
structure, sustainable development, crisis.




