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Статья посвящена проблемам формализации процессов принятия решений при выборе стратегии 
развития организации и путей реализации этой стратегии. Предложен метод расстановки приоритетов, 
который позволяет путем попарного сравнения объектов переводить качественные показатели в 
количественные. Этот алгоритм расчета, в отличие от простого суммирования оценок предпочтения, 
позволяет учесть косвенные преимущества всех других объектов, с которыми производилось сравнение. 
Изложены подходы к ранжированию экспертов и задач, которые стоят перед организацией на разных 
этапах ее развития. 

Проведена апробация алгоритма на примере конкретного предприятия: представлены расчеты 
приоритетов экспертов, построено дерево задач, для которых рассчитаны комплексные приоритеты 
с учетом значимости экспертов и значимости задач для каждого эксперта, а также проведен анализ 
полученных результатов для различных условий внешней и внутренней среды организации. Даны 
рекомендации по выбору значений величины отклонений матриц парных сравнений объектов и обосновано 
количество итераций при расчете интегрированной силы этих объектов. 

Практическая значимость работы заключается в том, что предложенные алгоритм и методика 
ранжирования экспертов, задач и подзадач могут быть использованы при подготовке регламентов 
управленческого учета для совершенствования методов принятия решений с учетом стратегических и 
тактических задач организации. 
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Введение

Д
ля успешного развития каждая организация 

должная иметь эффективную стратегию – 

план развития на длительный срок. Акту-

альность стратегического управления возрастает в 

условиях жесткой конкурентной борьбы и непро-

стой экономической ситуации в стране. Менед-

жмент фирмы должен обеспечить быструю адап-

тацию предприятия к изменяющимся условиям. 

Стратегия каждой организации уникальна, так как 

зависит от многих факторов: цели предприятия, 
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привлекательности предлагаемых товаров, работ и 

услуг, состояния рынков сбыта, поведения конку-

рентов, поставщиков и покупателей, технологий 

производства, наличия ресурсов и многого другого.

Чаще всего поиск и совершенствование путей 

развития предприятия происходит путем коллек-

тивного обсуждения собственниками бизнеса и 

руководством организации. Однако этот процесс 

обычно вызывает много споров, требует много вре-

мени на согласование и часто зависит от «власти 

лидера», который или которые могут авторитарно 

заставить остальных участников обсуждения при-

нять неверное решение, не учитывающее мнение 

всех сторон. При реализации стратегии часто не 

хватает финансовых, трудовых или материальных 

ресурсов, потому что планируется решить сразу все 

проблемы, стоящие перед организацией. Слож-

ность выработки стратегии и путей ее реализации 

осложняется также тем, что многие факторы, влия-

ющие на этот выбор, носят качественный или веро-

ятностный характер. 

В статье предлагается методика, с помощью ко-

торой можно формализовать выбор стратегии раз-

вития предприятия с учетом мнения всех лиц, ко-

торые участвуют в принятии решения, провести 

ранжирование задач, которые необходимо решить 

для реализации стратегии, и регулярно корректи-

ровать этот процесс с учетов возникших проблем 

или новых реалий. 

1. Метод расстановки 

приоритетов

Для совершенствования процессов принятия 

решений при выборе путей реализации стратегии 

организации предлагается методика ранжирова-

ния привлекаемых экспертов и решаемых задач. 

В этой методике используется метод расстановки 

приоритетов [1], который предполагает попар-

ное сравнение объектов и заполнение матрицы 

парных сравнений , в которой на пере-

сечении строки i и столбца j необходимо указать 

оценку предпочтения объекта i над объектом j. Эта 

оценка определяется следующим образом:

где y – отклонение элементов матрицы М, которое 

находится в пределах .  

Затем для каждого объекта i необходимо рассчи-

тать интегрированную силу первого порядка F
i 
(1) 

путем суммирования его оценок предпочтения по 

соответствующей строке:

где n – количество объектов.

Эти интегрированные силы первого порядка по 

всем сравниваемым объектам можно представить в 

виде вектора 

.

Однако показатель интегрированной силы пер-

вого порядка объекта i F
i 
(1) не учитывает «силу» 

других объектов, у которых объект i «выиграл» или 

которым объект i «проиграл» при сравнении. Поэ-

тому для получения большей точности оценок для 

каждого объекта определяется интегрированная 

сила второго порядка с учетом «сил» всех сравни-

ваемых объектов:

где  , n – количество объектов.

Дальнейшие итерации производятся аналогично 

и интегрированные силы порядка k рассчитывают-

ся по следующей формуле в матричном виде:

где .

Этот алгоритм расчета, в отличие от простого 

суммирования оценок предпочтения, позволяет 

учесть косвенные преимущества всех других объек-

тов, с которыми производилось сравнение (вопрос 

определения количества итераций будет рассмо-

трен в разделе 3).

Для удобства использования и возможности 

сравнения интегрированные силы объектов поряд-

ка k нормируются, то есть представляются в шкале 

с фиксированной суммой оценок, равной единице:

где  – нормированная интегрированная сила 

(приоритет) порядка k объекта i.

Поскольку ,

численное значение приоритета   харак-

теризует относительную степень предпочтения 

объекта i над всеми другими сравниваемыми объ-

ектами.



2. Постановка задачи

Рассмотрим использование метода расстановки 

приоритетов на примере одного из предприятий 

Нижнего Новгорода, которое уже более десяти лет 

изготавливает инструменты. За это время предпри-

ятие смогло завоевать обширный рынок сбыта, но 

в середине 2014 года прибыль организации начала 

снижаться. Поэтому собственники решили опреде-

лить факторы снижения эффективность работы 

компании. Было выделено пять основных причин 

снижения рентабельности организации: ошибки в 

сбытовой политике (что привело к потере несколь-

ких важных покупателей), рост накладных рас-

ходов, убыточность нескольких видов продукции, 

сбои в работе технологического оборудования (что 

приводит к увеличению простоев и росту затрат на 

ремонт), рост брака в производстве. Таким обра-

зом, предприятие находилось в предкризисном со-

стоянии. 

Чтобы не допустить дальнейшего снижения при-

были, было необходимо скорректировать страте-

гию развития организации. Однако обсуждение 

возможных стратегий показало, что у каждого соб-

ственника и каждого топ-менеджера были свои 

предпочтения в выборе плана выхода из создав-

шейся ситуации. Поэтому было принято решение 

использовать метод расстановки приоритетов.

При выборе стратегии развития организации 

были последовательно реализованы следующие 

этапы:

 назначение экспертов и их ранжирование путем 

присвоения весовых индексов каждому эксперту;

 формирование дерева задач и подзадач для реа-

лизации стратегии организации;

 ранжирование задач каждым экспертом с ис-

пользованием метода расстановки приоритетов;

 расчет комплексного приоритета каждой за-

дачи с учетов приоритетов экспертов и значимости 

задач для каждого эксперта.

3. Ранжирование экспертов

В качестве экспертов по выбору стратегии ор-

ганизации и путей ее реализации выступили два 

собственника (обозначим их S1 и S2) и три руко-

водителя: директор (D), заместитель директора по 

производству (DD) и финансовый директор (FD). 

Для ранжирования экспертов собственники со-

ставили матрицу парных сравнений экспертов  
 , причем

Значение величины отклонения y было решено 

определять в соответствии с табл. 1.

Таблица 1.

Значение величины отклонения элементов 

матрицы парных сравнений экспертов

Вариант
Различие в степени 

значимости экспертов 
при принятии решений

Значение величины
отклонения (y)

1 сильное 0.9 – 0.95

2 среднее 0.5

3 слабое 0.1 – 0.2

Рассмотрим подробнее каждый из вариантов.

Первый вариант используется, если собственни-

ки считают, что значимость их оценок значительно 

превышает значимость оценок других экспертов. 

При этом составляют, например, такие соотноше-

ния: S1 = S2 >> D = DD = FD ,  или S1 = S2 >> D > 

DD = FD,  или S1 = S2 >> D > DD > FD и другие. 

Это означает, что знания, опыт, интуиция, желание 

брать на себя ответственность при принятии управ-

ленческих решений у собственников (S1 и S2) зна-

чительно выше, чем у наемного персонала (D, DD, 

FD), так как присутствует знак «>>». 

Первый вариант необходимо также использовать, 

если собственники считают, что значимость оце-

нок одного или нескольких экспертов из наемно-

го персонала необходимо существенно поднять. В 

этом случае составляются другие неравенства, но в 

них по-прежнему присутствует знак «>>»:  D >> S1 

= S2 > DD > FD, или  D = FD >> S1 > S2 > DD, или  

D >> FD > S1= S2 > DD  и другие.  

Конкретное значение y устанавливают, исходя из 

практических соображений. 

Второй вариант целесообразно использовать, 

если собственники при оценке значимости всех 

экспертов считают, что ни один из них резко не 

выделяется на фоне других. Например:  S1 = S2 > 

D > DD > FD, или  S1> S2 > D = DD > FD, или   

S1 = S2 > D > FD > DD  и другие.  В этих соотноше-

ниях отсутствуют знаки «>>» и преобладают знаки 

«>», то есть различие в степени значимости экспер-

тов при принятии решений среднее. Поэтому в со-

ответствии с табл. 1   y = 0,5.
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Третий вариант выбирают в случае, если при ран-

жировании экспертов по степени их значимости 

знаки «>>» отсутствуют, а знаки «=» преобладают. 

Например: S1 = S2 > D = DD = FD , или S1 >  S2 = 

D = DD = FD , или  S1 =  S2 =  D =  DD  >  FD  и 

другие. В этом случае в соответствии с табл. 1  пред-

лагается использовать  y = 0,1 – 0,2.

В табл. 2 приведены результаты расчета приори-

тетов (весов) экспертов, который был сделан в се-

редине 2014 года для неравенства S1 = S2 >> D > 

DD = FD. То есть собственники организации при-

своили себе самый высокий приоритет при выборе 

стратегии по сравнению с наемными менеджерами, 

а директору организации дали более высокий прио-

ритет, чем заместителю директора по производству 

и финансовому директору. Поэтому в соответствии 

с табл. 1  y = 0,9. 

Первые шесть столбцов табл. 2 представляют со-

бой матрицу парных сравнений экспертов в соот-

ветствии с основной формулой метода расстанов-

ки приоритетов. Путем суммирования по каждой 

строке выставленных оценок предпочтения опре-

деляется интегрированная сила первого порядка 

для каждого эксперта F(1), которая затем нормиру-

ется для получения оценок всех экспертов в долях 

единицы F отн(1). Для получения более точных оце-

нок для каждого эксперта по описанному алгорит-

му рассчитывают интегрированные силы второго, 

третьего и четвертого порядков F(2), F(3) и F(4), 

которые также нормируются.

Из табл. 2 видно, что после четвертой итерации 

вес (приоритет) двух первых экспертов составил по 

36%, что более, чем в 2,5 раза превышает приоритет 

директора организации и более, чем в 5 раз – веса 

его заместителей.

После третьей итерации значения приоритетов 

перестало изменяться, поэтому для практического 

использования можно рекомендовать 3-4 итерации 

подобных расчетов.

4. Процедуры ранжирования 

экспертами возможных направлений 

развития организации

Собственники компании и ее высшее руковод-

ство сформулировали основную цель, которую 

они перед собой поставили: вывод предприятия из 

предкризисного состояния на более высокий уро-

вень развития. Для достижения этой цели с учетом 

мнения всех экспертов были выделены пять основ-

ных задач, которые необходимо решить: снижение 

затрат (С1), увеличение доходов (С2), поиск фи-

нансовых ресурсов (С3), выпуск новых видов про-

дукции (С4), совершенствование системы управле-

ния (С5).

Прежде, чем эксперты будут оценивать пере-

численные задачи, необходимо разработать дере-

во подзадач, которые следует решить для реализа-

ции каждого направления развития организации. 

Только в этом случае эксперты будут уверены, 

что они одинаково понимают состав каждой зада-

чи, мероприятия по ее достижению, возможные 

риски и ограничения. Поэтому в табл. 3 каждая 

из пяти сформулированных задач была структу-

рирована, т.е. было разработано дерево подзадач 

первого и второго уровней. По каждой подзадаче 

были подготовлены расчеты потребностей в ре-

сурсах (финансовых, трудовых, материальных), 

но многие из этих расчетов носили вероятност-

ный характер.  

Таблица 2. 

Результаты расчетов приоритетов (весов) пяти экспертов, 

которые будут выбирать стратегию развития организации и пути ее реализации

i \ j S1 S2 D DD FD F(1) F отн (1)  F(2) F отн (2) F(3) F отн (3) F(4) F отн (4)

S1 1 1 1.9 1.9 1.9 7.7 0.31 33.64 0.37 113.24 0.36 388.11 0.36

S2 1 1 1.9 1.9 1.9 7.7 0.31 33.64 0.37 113.24 0.36 388.11 0.36

D 0.1 0.1 1 1.9 1.9 5 0.20 10.91 0.12 42.87 0.14 145.69 0.14

DD 0.1 0.1 0.1 1 1 2.3 0.09 6.64 0.07 21.10 0.07 69.13 0.07

FD 0.1 0.1 0.1 1 1 2.3 0.09 6.64 0.07 21.10 0.07 69.13 0.07

Итого 25 1.00 91.47 1.00 311.55 1.00 1060.18 1.00
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 Таблица 3.  

Дерево задач и подзадач для реализации стратегии организации

Задачи
Подзадачи 

первого уровня
Подзадачи второго уровня

С
1
. 

С
н
и
ж

е
н
и
е
 з

а
тр

а
т Снижение себестоимости

продукции

Снижение прямых расходов (экономия материалов, снижение брака, контроль качества материалов 
при их поступлении от поставщиков, совершенствование системы оплаты труда рабочих)

Сокращение накладных расходов (устранение дублирования функций управленческого персонала, 
совершенствование системы оплаты труда, особенно премирования, аттестация и сокращение 
производственного управленческого персонала)

Внедрение действенного управленческого учета затрат и себестоимости готовой продукции

Передача затратных производственных функций на аутсорсинг

Сокращение нерентабельного 
производства

Отказ от выпуска убыточной номенклатуры готовой продукции

Аттестация и сокращение производственного персонала 

Сдача освободившихся помещений и оборудования в аренду

Продажа ненужного оборудования

С
2
. 

У
в
е
л
и
ч
е
н
и
е
 

д
о
хо

д
о
в

Увеличение выручки от 
продаж готовой продукции

Поиск новых покупателей (расширение рынка сбыта, гибкая система скидок, участие в тендерах 
на закупку инструментов для государственных нужд)

Увеличение цен на некоторые виды продукции (анализ продаж, анализ текущих рыночных цен в регионе)

Увеличение прочей 
реализации

Продажа неиспользуемых материалов (инвентаризация запасов, поиск покупателей)

Продажа неиспользуемых основных средств (подготовка к продаже, обоснование цены продажи, 
поиск покупателей)

С
3
. 

П
о
и
с
к
 ф

и
н
а
н
с
о
в
ы

х 
р
е
с
ур

с
о
в

Получение выгодных 
заемных средств

Кредиты в банках (мониторинг сроков и ставок по кредитам, разработка грамотных бизнес-планов)

Займы (у партнерских фирм, у физических лиц, в том числе у собственников)

Получение коммерческого кредита у поставщиков и подрядчиков

Сокращение дебиторской 
задолженности

Постоянный анализ дебиторской задолженности и работа по предупреждению просроченных 
долгов

Суды с дебиторами по просроченной дебиторской задолженности

Продажа безнадежных долгов коллекторским агентствам

С
4
. 

В
ы

п
ус

к
 н

о
в
ы

х 
в
и
д

о
в
 п

р
о
д

ук
ц
и
и

Выбор новой номенклатуры 
продукции

Комплекс научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ

Подготовка к серийному 
выпуску новой продукции

Закупка и монтаж оборудования, новых материалов и комплектующих изделий

Разработка норм и нормативов

Обучение персонала

Реклама

Поиск новых контрагентов
Поиск поставщиков и подрядчиков (анализ цен, качества поставляемых материалов, работ, услуг) 

Поиск покупателей (анализ цен, гибкая система скидок, реклама)

С
5
. 

С
о
в
е
р
ш

е
н
с
тв

о
в
а
н
и
е
 

с
и
с
те

м
ы

 у
п
р
а
в
л
е
н
и
я

Внедрение бюджетирования
Разработка финансовой модели организации, выделение центров финансовой ответственности 

Разработка регламентов планирования, учета, анализа и корректировки планов

Изменение системы 
мотивации персонала

Разработка новых регламентов по материальному поощрению работников

Разработка новых регламентов по нематериальному поощрению работников

Сокращение 
административного аппарата

Регулярная аттестация управленческих кадров

Обоснование численности управленческого персонала и сокращение неэффективных менеджеров

Сокращение коммерческих 
и управленческих расходов 

Анализ транспортных, командировочных, представительских расходов, расходов на рекламу, 
содержание офиса и складских помещений и их оптимизация

Передача затратных управленческих функций на аутсорсинг
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На следующем этапе каждый эксперт составил 

матрицу парных сравнений задач из табл. 3 по ал-

горитму, который был описан в разделе 1. Значение 

величины отклонения элементов этих матриц было 

решено определять в соответствии с табл. 4. 

Если эксперт считает, что одна или несколько за-

дач значительно важнее остальных, то он составля-

ет, например, неравенство: С1 = С2 >> С3 > С4 >  

С5 , или С4 > С2 > С3 >> С1 > С5 , или С3 = С5 > 

С2 > С1 >> С4 или другие, в которых присутствует 

хотя бы один знак «>>». На основе этого неравен-

ства составляется матрица смежности, в которой  

y = 0,9–0,95. Если, по мнению эксперта, задачи 

имеют приблизительно одинаковую значимость, то 

Таблица 4.

Значение величины отклонения элементов матрицы парных сравнений задач

Вариант Различие в степени значимости задачи для конкретного эксперта Значение величины ( y )

1 сильное 0.9 – 0.95

2 среднее 0.5

3 слабое 0.1 – 0.2

Таблица 5.

Ранжирование задач экспертами и выбор величины отклонения матрицы смежности

Эксперты Ранжирование задач Величина отклонения матрицы смежности (y)

Первый собственник (S1) С4 >> С2 > С1 = С3 = С5 0.9

Второй собственник (S2) С1 =  С2  =  С4 > С3 = С5 0.2

Директор (D) С1  = С2 = С5 > С3 > С4 0.5

Заместитель директора по производству (DD) С4 >>  С1 = С5 > С2 > С3 0.9

Финансовый директор (FD) С1 > С2 > С3 = С4 > С5 0.5

Таблица 6.

Результаты ранжирования задач каждым экспертом и комплексный приоритет каждой задачи 

Задача 

Эксперты

Приоритет                  МестоA1 A2 D DD FD

0.37 место 0.37 место 0.14 место 0.07 место 0.07 место

С1 0.11 3-5 0.22 1-3 0.24 1 -3 0.21 2-3 0.29 1 0.19 3

С2 0.22 2 0.22 1-3 0.24 1 -3 0.07 4 0.24 2 0.21 2

С3 0.11 3-5 0.18 4-5 0.15 4 0.04 5 0.17 3-4 0.14 5

С4 0.44 1 0.22 1-3 0.12 5 0.47 1 0.17 3-4 0.30 1

С5 0.11 3-5 0.18 4-5 0.24 1 -3 0.21 2-3 0.12 5 0.16 4

Итого 1.00  1.00  1.00  1.00  1.00  1.00  

y = 0,1–0,2. Во всех остальных случаях матрица 

смежности составляется с величиной отклонения, 

равной 0,5. В табл. 5 приведены неравенства, на 

основании которых эксперты составили свои ма-

трицы смежности в середине 2014 года. 

При обработке матриц, полученных от экспер-

тов, применялся порядок, равный четырем. Нор-

мированная интегрированная сила каждой задачи 

определялась по таким же формулам, которые были 

описаны выше при расчете значимости каждого 

эксперта. Результаты расчетов были сведены в та-

блицу 6, после чего в этой же таблице все пять задач 

были проранжированы с учетом приоритетов экс-

пертов и значимости задач для каждого эксперта. 
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В табл. 6 для каждого эксперта содержится сле-

дующая информация:

 приоритет, который он получил на предыду-

щем этапе расчетов (табл. 2), например, для соб-

ственников (S1 и S2) приоритет равен 0,37;

 приоритеты задач (С1–С5), которые были рас-

считаны на основании матрицы парных сравнений, 

например, для генерального директора (D) это 0,24, 

0,24, 0,15, 0,12 и 0,24;

 место каждой задачи в рейтинге, который со-

ставил эксперт, например, финансовый директор 

(FD) на первое место поставил задачу сокращения 

затрат (С1), на второе – увеличение доходов (С2), 

на последнее место – совершенствование системы 

управления (С5), а задачи по поиску финансовых 

ресурсов (С3) и необходимости выпуска новых ви-

дов продукции (С4) делят третье и четвертые места.

Предпоследняя графа табл. 6 содержит ком-

плексный приоритет каждой задачи, который рас-

считан с учетом значимости экспертов и значимо-

сти этой задачи для каждого эксперта. Видно, что 

главной задачей для реализации стратегии фирмы 

является С4 (необходимости выпуска новых видов 

продукции), которая более, чем в два раза важнее, 

чем задача С3 (поиск финансовых ресурсов), имею-

щая самый низкий приоритет.

Безусловно, для вывода предприятия из пред-

кризисного состояния необходимо решать все пять 

сформулированных задач. Однако, дефицит мате-

риальных, трудовых, финансовых и временных ре-

сурсов требует определить направление «главного 

удара» – той задачи, которая имеет большую зна-

чимость. Каждый раз, принимая управленческие 

решения по распределению ограниченных ресур-

сов при разработке плана мероприятий на квартал, 

месяц или неделю, руководство организации и соб-

ственники имели четкие приоритеты выбора, кото-

рые были зафиксированы в табл. 6.  

В начале ноября 2014 года на предприятии на-

чался выпуск новых видов продукции, также были 

удачно реализованы несколько важных подзадач 

других направлений.  Поэтому потребовался пере-

смотр приоритетов задач. В этот раз собственники 

решили повысить значимость экспертов – руково-

дителей организации, использовалось неравенство 

S1 = S2 > D = DD = FD. Кроме того, были внесены 

дополнения и изменения в дерево задач и подзадач, 

хотя перечень задач остался неизменным. Исполь-

зуя описанные выше алгоритмы, первое – второе 

место при ранжировании получили задачи сни-

жения затрат (С1) и совершенствования системы 

управления (С5). 

В организации постепенно накапливался поло-

жительный опыт применения метода расстановки 

приоритетов. Четкий алгоритм и простота реали-

зации метода позволили разработать фирменные 

регламенты и проводить ранжирование не только 

задач, но и подзадач первого уровня, привлекая в 

качестве экспертов руководителей подразделений. 

Сократилось время на обсуждение и выбор управ-

ленческих решений, появилась возможность срав-

нивать не только количественные, но и качествен-

ные показатели. Прибыль организации во втором 

полугодии 2014 года по сравнению с первым полу-

годием этого же года увеличилась на 28%. Основная 

цель по выводу предприятия из предкризисного со-

стояния была достигнута. 

В конце 2014 года в связи с изменением эконо-

мической ситуации в стране в организации вновь 

пришлось пересматривать приоритеты задач. На 

этот раз самой значимой задачей была признана 

необходимость поиска финансовых ресурсов, а за-

дача выпуска новых видов продукции была исклю-

чена из обсуждения. Финансовый и юридический 

отделы разработали подробное дерево подзадач для 

получения дополнительных источников финанси-

рования, после чего с использованием метода рас-

становки приоритетов были проранжированы под-

задачи первого и второго уровней.

Авторы не ставили перед собой задачу усовер-

шенствования метода Т.Л.Саати [2], в котором при 

сравнении объектов используется шкала оценок 

от 1 до 9. Эти оценки имеют следующие значения: 

1 – равная важность, 3 – умеренное превосход-

ство одного над другим, 5 – существенное превос-

ходство одного над другим, 7 – значительное пре-

восходство одного над другим, 9 – очень сильное 

превосходство одного над другим (2, 4, 6 и 8 – соот-

ветствующие промежуточные значения). Если при 

проведении попарного сравнения эксперт счита-

ет, что объект i существенно превосходит объект j, 

то в матрице попарных сравнений  , а  

. Метод расстановки приоритетов является 

лишь одной из возможных модификаций метода 

Т.Л.Саати. 

Авторы считают, что эксперту при сравнении 

объектов легче ответить «лучше (важнее, предпо-

чтительнее)», «хуже (менее важно или менее пред-

почтительно)», «равноценны», чем, используя шка-

лу от 1 до 9, вместо оценки 6 поставить, например, 

оценку 8 и ошибиться. Поэтому предлагаемые в 

табл. 1 и 4 диапазоны параметра у должны учиты-

вать тот разброс оценок, который можно оценить 

перед началом сравнения объектов. Безусловно, 
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диапазоны параметра y и количество этих диапазо-

нов являются лишь рекомендуемыми и в дальней-

шем возможны их корректировки в зависимости от 

сложившейся ситуации и от поставленных задач.

Заключение

Таким образом, авторами получены следующие 

результаты:

 предложен новый подход к процедуре выбора 

стратегии развития организации и путей реализа-

ции этой стратегии; 

 разработан алгоритм метода расстановки прио-

ритетов, который позволяет сравнивать объекты по 

качественным факторам и получать количествен-

ные оценки; 

 предложены процедуры ранжирования экс-

пертов и процедуры ранжирования задач, которые 

стоят перед организацией на разных этапах ее раз-

вития; 

 проведена апробация алгоритма на примере 

конкретного предприятия: представлены расчеты 

приоритетов экспертов, построено дерево задач, 

для которых рассчитаны комплексные приоритеты 

с учетом значимости экспертов, проведен анализ 

полученных результатов для различных условий 

внешней и внутренней среды организации.

Практическая значимость работы заключается в 

том, что предложенные алгоритм и методика ран-

жирования экспертов и задач могут быть использо-

ваны при подготовке регламентов управленческого 

учета для совершенствования методов принятия 

решений с учетом стратегических и тактических за-

дач организации.  
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