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Аннотация

В статье рассматриваются вопросы сочетания управленческого учета и экспертного подхода при 
принятии решений в сфере экономики и менеджмента. Предпосылками такого сочетания является то, 
что оба подхода предполагают наличие некоторого множества альтернатив и критериев их оценки, 
вытекающих из цели принятия решения, а также возможность многовариантной оценки альтернатив, 
в зависимости от рассматриваемых ситуаций. 

Базовые процессы принятия решений, предусматривающие однотипную обработку информации, 
основаны на классификации критериев принятия решений на три типа: количественные критерии, 
для которых имеется исходная информация для применения управленческого учета, количественные 
критерии, для которых такая информация отсутствует, и качественные критерии, для которых 
методы управленческого учета неприменимы. На основе классификации критериев выделены четыре 
базовых процесса: применение управленческого учета в чистом виде, применение управленческого учета 
с последующим оцениванием альтернатив по предопределенным правилам, применение управленческого 
учета с последующей экспертизой и формированием экспертных оценок, применение экспертного подхода 
в чистом виде. 

На основе различных сочетаний базовых процессов выделены пятнадцать рабочих процессов принятия 
решений, включая обобщенный рабочий процесс, предусматривающий применение всех четырех базовых 
процессов. Сделаны выводы о практической применимости отдельных рабочих процессов, в зависимости 
от состава критериев, имеющих место в задачах принятия решений. 

Апробация предложенного подхода выполнена на примере задачи обоснования инвестиций в развитие 
производственной компании, с применением трех классических критериев инвестиционного анализа 
(период окупаемости, чистая приведенная стоимость, внутренняя норма рентабельности) и трех 
критериев качественного характера. 
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Введение 

С
овременный бизнес часто сталкивается с 

задачами принятия управленческих реше-

ний – необходимостью выбора одного из аль-

тернативных вариантов действий. Одним из подхо-

дов к принятию решений является управленческий 

учет, предусматривающий сбор, обработку и пред-

ставление соответствующей финансово-экономи-

ческой информации. Классическими задачами при-

нятия решений на основе управленческого учета 

являются выбор уровня производства и ассорти-

мента производимой продукции, решения о прекра-

щении производства или замене производимых про-

дуктов, выбор между производством и покупкой 

комплектующих, обоснование целесообразности 

последующей обработки совместно производимых 

продуктов, а также инвестиционный анализ [1–3]. 



Важной особенностью управленческого учета 

является применение финансово-экономических 

расчетов, которые позволяют сравнивать альтер-

нативы с точки зрения затрат и экономических 

выгод. Однако в условиях неполноты и недоста-

точной надежности исходной информации, а так-

же в случаях необходимости принятия во внима-

ние качественной или слабоструктурированной 

информации управленческий учет становится не-

применимым. 

Другим подходом к принятию решений является 

экспертный подход, предусматривающий привле-

чение одного или нескольких экспертов, которые 

оценивают альтернативы по выбранным критериям 

на основе своих знаний, опыта и управленческой 

интуиции. В случае группового принятия решений 

могут применяться специальные коэффициенты, 

характеризующие различия в компетентности раз-

ных экспертов. Формирование экспертных оценок 

и их последующее обобщение могут осуществлять-

ся разными способами. В частности, к методам 

принятия решений на основе экспертного подхода 

относятся методы анализа иерархий и аналитиче-

ских сетей [4–6], методы семейства ELECTRE [7] и 

методы семейства PROMETHEE [8–10]. Поскольку 

обобщение экспертных оценок часто требует весь-

ма сложных математических расчетов, существует 

специальный класс информационных систем – си-

стемы поддержки принятия решений [11]. 

Оба подхода широко представлены в академиче-

ской и деловой литературе и успешно применяются 

на практике, но при этом всегда рассматриваются 

по отдельности. В то же время часто возникают 

многокритериальные задачи, в которых для оцен-

ки альтернатив по одним критериям может быть 

использован управленческий учет, а в отношении 

других критериев применим только экспертный 

подход. В связи с этим возникает вопрос о возмож-

ности совместного применения управленческого 

учета и экспертного подхода в процессе принятия 

решений. 

1. Принятие решений с применением 

управленческого учета и экспертного подхода: 

сходства и различия 

Для ответа на вопрос о возможностях сочетания 

двух подходов необходим анализ их сходств и раз-

личий. Такой анализ представляется целесообраз-

ным проводить в разрезе определенных аспектов, 

к числу которых относятся цель и область приме-

нения подходов, используемая исходная информа-

ция и ее источники, способы оценки альтернатив и 

степень объективности, число критериев оценки, а 

также возможность многовариантного (ситуацион-

ного) анализа. 

Как уже было отмечено, целью применения 

обоих подходов является оценка имеющихся 

альтернатив и выбор одной из них как наиболее 

предпочтительной. В то же время управленче-

ский учет, который основывается на финансово-

экономических расчетах, применим только для 

задач, возникающих в сфере экономики и управ-

ления. Что же касается экспертного подхода, то 

его область применения существенно шире: поми-

мо экономических и управленческих задач, здесь 

могут рассматриваться задачи, возникающие в са-

мых разных областях человеческой деятельности, 

включая образование, медицину, экологию, поли-

тику и др. 

С точки зрения исходной информации, управ-

ленческий учет предусматривает использование 

количественной (прежде всего, финансовой) ин-

формации, которая является хорошо структури-

рованной. Такая информация может поступать из 

многочисленных внутренних и внешних источни-

ков – учетных систем предприятия, корпоративной 

отчетности предприятия и внешних организаций, 

статистических баз данных, аналитических обзоров 

и т.п. Информация управленческого учета должна 

быть достаточно надежной, однако в случае отсут-

ствия или недостаточной надежности исходных 

данных допускается применение оценочных значе-

ний некоторых показателей. 

В рамках экспертного подхода может приме-

няться любая информация, доступная экспертам, 

в том числе качественная и слабоструктурирован-

ная. Источники такой информации также могут 

быть весьма многочисленными и находиться как 

внутри, так и вне предприятия. Круг таких ис-

точников может быть существенно шире по срав-

нению с источниками информации управленче-

ского учета, при этом некоторые из источников 

могут быть известны отдельным экспертам, но не 

известны организаторам процесса принятия ре-

шения и остальным экспертам. Кроме того, при 

оценке альтернатив каждый из экспертов может 

использовать свои скрытые знания, опыт, видение 

и интуицию. 

С точки зрения способа оценки альтернатив, в 

управленческом учете применяются результаты 

расчетов, выраженные в виде финансовых и эко-

номических показателей. При экспертном подходе 

используются экспертные оценки, которые могут 
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быть выражены в различных шкалах (балльной, по-

рядковой), либо с заданием предпочтений в другой 

форме (например, в методе анализа иерархий при-

меняются попарные сравнения, основанные на 

вербально-числовой шкале). 

Управленческий учет стремится к максимально 

возможной объективности, поэтому оценочные 

данные применяются лишь в крайнем случае, при 

отсутствии или недостаточной надежности объ-

ективной информации. Что касается экспертного 

подхода, то он изначально ориентирован на сбор и 

обобщение субъективных мнений участников экс-

пертизы, возможно, с дополнительным анализом 

степени согласованности этих мнений. 

Что касается количества критериев, то в зада-

чах управленческого учета критерий часто являет-

ся единственным. Например, при выборе уровня 

производства в качестве критерия выступает соот-

ношение маржинальной прибыли и постоянных 

затрат, при выборе ассортимента производимой 

продукции – маржинальная прибыль, приходяща-

яся на единицу лимитирующего ресурса, при обо-

сновании прекращения производства продуктов 

или их замены – разность между ценой и произ-

водственной себестоимостью, и т.д. В то же время 

в некоторых случаях могут применяться несколько 

критериев, хотя и без формальных правил обобще-

ния результатов расчетов по разным критериям. 

Например, для поддержки принятия инвестицион-

ных решений в качестве критериев могут выступать 

учетная норма доходности, период окупаемости, 

чистая приведенная стоимость или внутренняя 

норма рентабельности. 

В рамках экспертного подхода может исполь-

зоваться как один, так и несколько критериев (в 

последнем случае имеет место задача многокрите-

риального выбора [12]). Если критерии имеют раз-

ную относительную значимость, то им могут при-

сваиваться специальные весовые коэффициенты. В 

случае многокритериальности применяются фор-

мальные правила обобщения экспертных оценок 

по критериям. 

С точки зрения ситуационного анализа, управ-

ленческий учет допускает многовариантность рас-

четов, в зависимости от предпосылок принятия 

решений (прежде всего, прогнозируемого состоя-

ния внешней среды), на основе разных наборов ис-

ходных данных. Однако какие-либо формальные 

правила обобщения результатов, полученных для 

разных ситуаций, в рамках управленческого учета 

не рассматриваются. 

Экспертный подход также допускает возмож-

ность рассмотрения разных ситуаций, но с приме-

нением формальных правил обобщения оценок по 

ситуациям. При этом могут задаваться вероятности 

возникновения тех или иных ситуаций (в явном 

виде или путем ранжирования), либо может счи-

таться, что решение принимается в условиях нео-

пределенности. 

Таким образом, и управленческий учет, и экс-

пертный подход подразумевают наличие некото-

рого множества альтернатив и критериев их оцен-

ки, вытекающих из цели принятия решения. При 

этом оба подхода допускают многовариантность 

оценок альтернатив, в зависимости от возможных 

ситуаций. Общие черты управленческого учета и 

экспертного подхода могут рассматриваться в ка-

честве предпосылок их сочетания в задачах при-

нятия решений. В то же время следует принимать 

во внимание отличительные особенности эксперт-

ного подхода – наличие экспертов, а также то, что 

оценка альтернатив осуществляется не на основе 

финансово-экономических показателей, а в аб-

страктных терминах. Из этих особенностей вытека-

ют различия в методах обобщения оценок альтер-

натив по экспертам, критериям и ситуациям. 

2. Сочетание управленческого учета 

и экспертного подхода: 

базовые и рабочие процессы принятия решений 

Рассмотрим процессы принятия управленческих 

решений, подразделяя их на базовые (предусма-

тривающие однотипную обработку исходной ин-

формации) и рабочие (процессы, которые могут 

применяться при решении реальных управленче-

ских задач). Рабочие процессы строятся на основе 

базовых: каждый рабочий процесс может совпадать 

с одним из базовых, либо являться сочетанием не-

скольких из них. 

Началом любого процесса принятия решения 

(как базового, так и рабочего) является содержа-

тельная постановка задачи принятия решения 

(цель, альтернативы, критерии и т.д.), а заверше-

нием – итоговое рассмотрение результатов (как 

правило, в форме дискуссий или совещаний, с уча-

стием всех заинтересованных лиц) и принятие ре-

шения. 

Основой определения базовых процессов явля-

ется классификация критериев, по которым оце-

ниваются альтернативы. Прежде всего, критерии 

делятся на количественные и качественные. Кро-

ме того, для количественных критериев исходная 
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информация для расчетов с применением методов 

управленческого учета может либо иметься в нали-

чии, либо отсутствовать. Таким образом, критерии 

можно подразделить на три типа: 

1. Количественные критерии, для которых имеет-

ся исходная информация для расчетов с примене-

нием управленческого учета; 

2. Количественные критерии, для которых ис-

ходная информация для расчетов с применением 

управленческого учета отсутствует; 

3. Качественные критерии, по отношению к кото-

рым методы управленческого учета неприменимы. 

Отметим, что оценка альтернатив по критериям 

типов 2 и 3 может быть выполнена только на основе 

экспертного подхода. Что касается критериев типа 

1, то здесь возможно применение управленческого 

учета, но даже в этом случае результаты финансово-

экономических расчетов могут быть подвергнуты 

дополнительной экспертизе. 

Классификация критериев позволяет выделить 

четыре базовых процесса: 

 БП 1 – управленческий учет в чистом виде. По-

сле постановки задачи, выбора приемлемого мето-

да управленческого учета и сбора соответствующей 

исходной информации выполняются финансово-

экономические расчеты, результаты которых (без 

какой-либо дополнительной экспертизы) служат 

основой для ранжирования альтернатив. Эти ре-

зультаты выносятся на итоговое рассмотрение, 

после чего осуществляется принятие решения. 

Данный базовый процесс применим только по от-

ношению к критериям типа 1; 

 БП 2 – управленческий учет с формировани-

ем оценок, основанных на правилах. После по-

становки задачи, выбора метода управленческого 

учета и сбора исходной информации выполняются 

финансово-экономические расчеты, результаты 

которых трансформируются в оценки в соответ-

ствии с заранее определенными правилами (без 

какой-либо дополнительной экспертизы). По-

скольку правила трансформации формируются 

экспертным путем (хотя и априорно, независимо от 

результатов управленческого учета), такие оценки, 

по сути, тоже являются результатом экспертного 

подхода. После формирования оценок производит-

ся их обработка с применением одного из методов 

принятия решений. На этой основе осуществляется 

ранжирование альтернатив, а затем – итоговое рас-

смотрение результатов и принятие решения. Дан-

ный базовый процесс также применим только по 

отношению к критериям типа 1; 

 БП 3 – управленческий учет с формировани-

ем экспертных оценок. После постановки задачи, 

выбора метода управленческого учета и сбора ис-

ходной информации выполняются финансово-

экономические расчеты, результаты которых 

подлежат дополнительной экспертизе. Сформиро-

ванные экспертные оценки участвуют в расчетах с 

применением одного из методов принятия реше-

ний. Далее осуществляются ранжирование альтер-

натив, итоговое рассмотрение результатов и приня-

тие решения. Как и БП 1 и БП 2, данный базовый 

процесс применим только по отношению к крите-

риям типа 1; 

 БП 4 – экспертный подход в чистом виде. По-

сле постановки задачи определяется метод приня-

тия решения и формируются экспертные оценки 

альтернатив. Результаты обработки экспертных 

оценок используются для ранжирования альтерна-

тив, после чего происходит итоговое рассмотрение 

результатов и принятие решения. Данный базовый 

процесс применим по отношению к критериям ти-

пов 2 и 3 (теоретически, БП 4 также может приме-

няться для критериев типа 1, однако это означало 

бы отказ от получения потенциально ценной ин-

формации управленческого учета, поэтому такой 

вариант не рассматривается). 

Отметим, что оценки, применяемые в базовых 

процессах, подразделяются на экспертные и осно-

ванные на правилах. Различие состоит в том, что 

экспертные оценки формируются экспертами (воз-

можно, с учетом результатов управленческого уче-

та), а основанные на правилах – непосредственно 

на основе результатов управленческого учета по 

предопределенным правилам, без дополнитель-

ной экспертизы. Поэтому базовые процессы БП 2 

и БП 3 по своей сути близки: оба предусматривают 

расчеты с применением управленческого учета и 

последующее формирование оценок. Различие со-

стоит в том, что оценки, формируемые в БП 2, яв-

ляются основанными на правилах, а в БП 3 – экс-

пертными. 

Таким образом оценки (экспертные или основан-

ные на правилах) применяются в рамках базовых 

процессов БП 2, БП 3 и БП 4, но экспертиза альтер-

натив имеет место только в процессах БП 3 и БП 4. 

Что касается управленческого учета, то он приме-

няется в базовых процессах БП 1, БП 2 и БП 3. 

В некоторых случаях управленческий учет и экс-

пертный подход целесообразно применять по от-

дельности. Применение управленческого учета в 

чистом виде (БП 1) оправдано в случае единствен-

ного критерия, который относится к типу 1 (в этом 
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случае отсутствует необходимость свертки крите-

риев, поэтому применение каких-либо дополни-

тельных оценок является избыточным). Эксперт-

ный подход применяется в чистом виде (БП 4), если 

все критерии относятся к типам 2 и 3. В остальных 

случаях целесообразно сочетание управленческого 

учета и экспертного подхода. 

Рабочие процессы, в отличии от базовых, допуска-

ют наличие как количественных, так и качествен-

ных критериев, а также обработку информации для 

разных количественных критериев разными спосо-

бами. Это означает возможность сочетания в одном 

рабочем процессе нескольких базовых. 

Прежде всего, рассмотрим наиболее общий слу-

чай, когда в задаче принятия решения присутству-

ют критерии всех трех типов. При этом результаты 

управленческого учета (для разных критериев типа 1) 

также используются по-разному: для одних крите-

риев – в чистом виде, для других – в качестве осно-

вы для последующей трансформации в оценки, 

основанные на правилах, для третьих – в качестве 

исходной информации для дополнительной экс-

пертизы. Данная постановка задачи предусматри-

вает применение всех четырех базовых процессов. 

Соответствующий обобщенный рабочий процесс 

представлен на рисунке 1. 

Рабочие процессы, имеющие место в отдельных 

случаях, представляют собой различные вариации 

обобщенного процесса принятия решения, кото-

рым соответствуют разные наборы базовых процес-

сов (таблица 1). 

Применимость рабочих процессов зависит от со-

става критериев, применяемых в задачах принятия 

решений: 

 рабочие процессы РП 1 – РП 7 применяют-

ся, если некоторые критерии относятся к типу 1, а 

остальные – к типам 2 и/или 3 (в том числе, если 

присутствуют критерии всех трех типов). В этом 

случае применяются хотя бы один из процессов 

БП 1 – БП 3 (в любом сочетании) и процесс БП 4. 

В случае наличия критериев всех трех типов рабо-

чий процесс РП 1 совпадает с обобщенным про-

цессом; 

 рабочие процессы РП 8 – РП 14 применяют-

ся, если все критерии относятся только к типу 1. В 

этом случае процесс БП 4 не используется, а при-

меняются только процессы БП 1 – БП 3 (по отдель-

ности или в любом сочетании). При этом рабочие 

процессы РП 8, РП 9 и РП 10 совпадают с базовыми 

процессами БП 1 (управленческий учет в чистом 

виде), БП 2 и БП 3 соответственно; 

 рабочий процесс РП 15 применяется, если все 

критерии относятся к типам 2 и/или 3. Этот рабо-

чий процесс совпадает с базовым процессом БП 4 

(экспертный подход в чистом виде). 

Отметим, что если БП 1 не применяется, то по 

отношению ко всем критериям формируются 

оценки (экспертные или основанные на прави-

лах), а задача принятия решения сводится к об-

работке этих оценок. В случае применения БП 1 

задача распадается на две части: по отношению 

к одним критериям оценки не формируются (ре-

зультаты управленческого учета используются не-

посредственно на стадии итогового рассмотрения 

и принятия решения), а по отношению к другим 

осуществляется формирование оценок и их после-

дующая обработка. 

3. Пример: инвестиционный анализ 

В качестве примера рассмотрим одну из класси-

ческих задач принятия решений на основе управ-

ленческого учета – обоснование инвестиционного 

решения. 

Производственная компания рассматривает раз-

личные варианты расширения своего бизнеса за 

счет строительства нового завода и начала произ-

водства новой продукции. Данный проект является 

инвестиционным: осуществляются капитальные 

вложения, которые будут приносить экономиче-

скую выгоду в долгосрочной перспективе. Рассма-

триваются три альтернативных варианта развития – 

. Каждая из альтернатив оценивается по 

шести критериям: 

- C
1
 – период окупаемости проекта; 

- C
2
 – чистая приведенная стоимость проекта; 

- C
3
 – внутренняя норма рентабельности проекта; 

- C
4
 – влияние выпуска новой продукции на ре-

путацию предприятия (качество, технологичность, 

экологичность, социальная значимость); 

- C
5
 – операционная надежность (риски, связан-

ные с выпуском и продажами новой продукции, 

включая необеспечение качества, зависимость от 

ключевых поставщиков и потребителей); 

- C
6
 – перспективность выпуска новой продукции 

(возможность развития бизнеса в долгосрочной 

перспективе). 

Критерии  являются количественными, 

при этом предприятие располагает всей информа-

цией, необходимой для применения управленче-

ского учета. Поэтому все три критерия относятся 

к типу 1 и для них будут выполнены соответствую-
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Формирование экспертных оценок 

Ранжирование альтернатив по каждому 
из критериев 

Содержательная постановка задачи принятия решения 

Классификация критериев на количественные и качественные

Определение методов управленческого учета, 
применимых для отдельных критериев

Сбор исходной информации для управленческого учета

Классификация количественных критериев на типы 1 и 2

Выбор способов использования результатов 
управленческого учета для отдельных критериев 

Определение правил формирования 
оценок 

Определение метода принятия 
решения 

Финансово-экономические 
расчеты 

Финансово-экономические 
расчеты 

Финансово-экономические 
расчеты 

Формирование оценок, основанных 
на правилах 

Формулировка задачи принятия решения

Решение задачи принятия решения

Ранжирование альтернатив по совокупности 
критериев

Итоговое рассмотрение результатов и принятие решения 

Рис. 1. Обобщенный рабочий процесс принятия решения

Количественные Качественные (тип 3, БП 4)

Тип 2 (БП 4)Тип 1

БП 1 БП 2 БП 3
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щие финансово-экономические расчеты. Однако, 

если (по мнению лица, принимающего решение) 

для итогового рассмотрения дополнительное оце-

нивание значений периода окупаемости не требу-

ется, то для интерпретации результатов расчетов 

чистой приведенной стоимости и внутренней нор-

мы рентабельности необходима дополнительная 

экспертиза – на предмет оценки значимости раз-

личий между значениями показателей, получен-

ных для разных альтернатив. Это означает, что по 

отношению к критерию C
1
 применяется базовый 

процесс БП 1, а по отношению к критериям C
2
 и 

C
3
 – базовый процесс БП 3. 

Что касается критериев C
4
, C

5
 и C

6
, то все они яв-

ляются качественными и относятся к типу 3, поэто-

му по отношению к ним применяется базовый про-

цесс БП 4. 

Таким образом, для сравнения альтернативных ва-

риантов развития компании и принятия решения ис-

пользуется рабочий процесс РП 6, в рамках которого 

сочетаются базовые процессы БП 1, БП 3 и БП 4. 

В качестве метода принятия решений, приме-

няемого для обобщения оценок альтернатив по 

критериям  – , выбран метод анализа иерархий 

[4–6]. В качестве результатов, выносимых на ито-

говое рассмотрение, фигурируют значения периода 

окупаемости для разных альтернатив (критерий ) 

и приоритеты альтернатив, рассчитанные с по-

мощью метода анализа иерархий по совокупности 

критериев  – . 

Результаты финансово-экономических расчетов, 

выполненных для оценки альтернатив по критери-

ям  – , представлены в таблице 2. Как видно из 

таблицы, наилучшим значением периода окупае-

мости обладает альтернатива , наилучшим значе-

нием чистой приведенной стоимости – альтерна-

тива , а наилучшим значением внутренней нормы 

рентабельности – альтернатива . Значения пери-

ода окупаемости будут вынесены на итоговое рас-

смотрение непосредственно, без дополнительного 

оценивания. Что касается значений по остальным 

двум критериям, то они предоставляются экспер-

там в качестве дополнительной информации для 

формирования экспертных оценок. 

Таблица 2. 
Результаты расчетов с применением 

управленческого учета для критериев 

Альтер-
нативы

Период 
окупа-
емости 

 (C
1
, лет)

Чистая 
приведенная 

стоимость 

(C
2
, млн. 

рублей)

Внутренняя 
норма 
рента-

бельности 

(C
3
, %)

X
1

5,5 250,2 16,6

X
2

4,5 230,4 17,2

X
3

4,0 196,1 13,7

Метод анализа иерархий, выбранный в качестве 

средства обобщения экспертных оценок, предпола-

гает построение иерархической структуры «цель–

критерии–альтернативы» и последующее попарное 

сравнение элементов иерархии относительно вы-

шестоящих элементов. В нашем случае необходимо 

провести шесть сессий попарных сравнений: одну – 

для сравнения критериев относительно цели и еще 

пять – для сравнения альтернатив относительно 

каждого из критериев, участвующих в решении за-

дачи (C
2
 – C

6
). 

Таблица 1. 
Рабочие процессы принятия решений

Рабочие 
процессы

Базовые процессы

БП 1 БП 2 БП 3 БП 4

WP 1 + + + +

WP 2 + – – +

WP 3 – + – +

WP 4 – – + +

WP 5 + + – +

WP 6 + – + +

WP 7 – + + +

WP 8 + – – – 

WP 9 – + – – 

WP 10 – – + – 

WP 11 + + – – 

WP 12 + – + – 

WP 13 – + + – 

WP 14 + + + – 

WP 15 – – – +
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Результаты каждой сессии заносятся в матрицу 

парных сравнений, в которой по строкам и столб-

цам откладываются сравниваемые элементы, а на 

пересечениях находятся их сравнительные оценки, 

выраженные в терминах вербально-числовой шка-

лы Саати. На этой основе рассчитываются приори-

теты элементов нижнего уровня иерархии (альтер-

натив) относительно корневого элемента (цели)1. 

Матрица попарных сравнений критериев и их 

приоритеты относительно цели представлены в 

таблице 3, а матрица попарных сравнений альтер-

натив по критерию C
2
 – в таблице 4 (оценка аль-

тернатив по остальным критериям производится 

аналогично). На основе рассчитанных приоритетов 

критериев относительно цели и приоритетов аль-

тернатив относительно каждого из критериев осу-

ществляется синтез глобальных приоритетов аль-

тернатив (таблица 5). 

Таблица 3. 
Матрица попарных сравнений 

и приоритеты критериев C
2
 – C

6
 

Критерии

Критерии

Приоритеты

C
2

C
3

C
4

C
5

C
6

C
2

1 2 3 4 4 0,414 

C
3

1/2 1 2 3 3 0,257

C
4

1/3 1/2 1 2 2 0,153

C
5

1/4 1/3 1/2 1 1 0,088

C
6

1/4 1/3 1/2 1 1 0,088

Таблица 4. 
Матрица попарных сравнений 

и приоритеты альтернатив 

относительно критерия  

(чистая приведенная стоимость) 

Альтер-
нативы

Альтернативы

Приоритеты

X
1

X
2

X
3

X
1

1 2 6 0,600 

X
2

1/2 1 3 0,300

X
3

1/6 1/3 1 0,100

Таблица 5. 
Синтез глобальных приоритетов альтернатив

Альтер-
нативы

Критерии и их веса 

Глобальные 
приоритетыC

2

(0,414)

C
3

(0,257)

C
4

(0,153)

C
5

(0,088)

C
5

(0,088)

X
1

0,600 0,300 0,090 0,455 0,143 0,392

X
2

0,300 0,600 0,455 0,090 0,143 0,369

X
3

0,100 0,100 0,455 0,455 0,714 0,239

В результате оценки альтернатив с применением 

рабочего процесса РП 6 на итоговое рассмотре-

ние (для интерпретации результатов и принятия 

решения) выносятся значения периода окупаемо-

сти (критерий C
1
), рассчитанные с применением 

управленческого учета, и глобальные приоритеты 

альтернатив по совокупности остальных пяти кри-

териев (C
2
 – C

6
), рассчитанные при помощи метода 

анализа иерархий, с учетом результатов управлен-

ческого учета, полученных для критериев C
2
 и C

3
 

(таблица 6). 

Таблица 6. 
Результаты оценки альтернатив, 

выносимые на итоговое рассмотрение 

Альтер-
нативы

Период 
окупаемости 

(criterion C
1
, лет)

Оценка по критериям 

C
2
 – C

6

(глобальные 

приоритеты)

X
1

5,5 0,392

X
2

4,5 0,369

X
3

4,0 0,239

Как видно из таблицы, при интерпретации ре-

зультатов лицу, принимающему решение, пред-

стоит сделать неформальный выбор, поскольку ни 

одна из альтернатив не имеет явного преимущества 

над остальными. Такая ситуация характерна для 

всех рабочих процессов, в которых сочетаются ба-

зовый процесс БП 1 и хотя бы один из остальных 

базовых процессов. В таких случаях основаниями 

для итогового выбора могут служить дополнитель-

ная информация о рассматриваемых вариантах, а 

1 Все расчеты выполнены с применением программного обеспечения Super Decisions 

(www.superdecisions.com)
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также суждение лица, принимающего решение, о 

критичности различий в результатах, полученных 

для разных альтернатив. 

Заключение 

Управленческий учет и экспертный подход мо-

гут использоваться совместно в задачах принятия 

решений в сфере экономики и менеджмента. При 

этом можно выделить три способа использования 

результатов управленческого учета. 

Во-первых, результаты управленческого уче-

та могут приниматься во внимание на финальной 

стадии процесса принятия решения, параллель-

но с результатами обработки оценок, основанных 

на правилах, и экспертных оценок. В этом случае 

результаты финансово-экономических расчетов 

(с применением того или иного метода управлен-

ческого учета) и результаты обработки оценок (с 

применением того или иного метода принятия ре-

шений) выносятся на итоговое рассмотрение неза-

висимо друг от друга. 

Во-вторых, результаты управленческого учета мо-

гут выступать в качестве основы для формирования 

оценок, основанных на заранее определенных пра-

вилах, без дополнительной экспертизы. Сформи-

рованные оценки впоследствии обрабатываются с 

применением одного из методов принятия решений. 

В-третьих, результаты управленческого учета мо-

гут предоставляться экспертам в качестве исходной 

информации, которая принимается во внимание 

при формирования экспертных оценок. Эти оцен-

ки также обрабатываются с применением одного из 

методов принятия решений. 

Разные способы сочетания управленческого 

учета и оценок альтернатив могут применяться в 

рамках одной задачи, но по отношению к разным 

критериям. Также допустимы многовариантные 

расчеты, когда результаты управленческого учета, 

полученные для одних и тех же критериев, исполь-

зуются по-разному, в зависимости от рассматри-

ваемых ситуаций. Все это расширяет возможно-

сти анализа и создает предпосылки для принятия 

более обоснованных управленческих решений. 
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