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Таблица 1
Позиция первой заинтересованной стороны, проекция 1

№ 
показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности

1 S4 S6 S7 S5 S12 S11 S9 S10 S8 S1 S2 S3

2 S7 S1 S11 S10 S8 S3 S5 S6 S9 S12 S2 S4

3 S6 S9 S7 S8 S10 S11 S1 S3 S4 S12 S2 S5
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В настоящее время издано значительное количество работ в области 
многокритериального выбора в экономике, раскрывающих определение 
предпочтительных альтернатив, формирование эффективного множества и 
построение нижестоящих рангов [1]–[8]. Теория и практика решения тако-
го рода оптимизационных задач позволила выделить два ключевых аспек-
та. Во-первых, при реализации программ, проектов и иных мероприятий 
требуется выработка совместного решения, комплексно учитывающего ин-
тересы различных заинтересованных сторон (стейкхолдеров). В качестве 
основных стейкхолдеров выступают представители государственных орга-
нов власти различных иерархических уровней, собственники, менеджеры, 
инвесторы, кредиторы и пр.

Во-вторых, для осуществления сравнительной оценки альтернатив за-
действуется совокупность проекций. Например, при анализе устойчивости 
развития национальной экономики стратегическая карта и система показа-
телей содержит пять проекций: инновационное развитие, социальное раз-
витие, развитие отраслей экономики, макроэкономическая стабильность, 
реакция на глобальные угрозы. Здесь проекция макроэкономической ста-
бильности содержит ВВП на душу населения, индекс потребительских цен, 
уровень безработицы и пр. Проекция развития отраслей экономики вклю-
чает объем промышленного производства, степень износа оборудования, 
инвестиции в основной капитал и др. [9]. 

В качестве исходного принципа определения взаимоприемлемых реше-
ний в статье предлагается принцип точечного выбора. Он распространяет 
положения, изложенные в [10], на случай наличия нескольких стейкхол-
деров. Следуя данному принципу необходимо принимать во внимание 
единственную альтернативу, выделенную заинтересованными сторонами 
согласно многопроекционного подхода, и на их основе формировать взаи-
моприемлемое решение. Изложенный принцип предъявляет максимально 
возможные требования к составу альтернатив и в силу этого далеко не всег-
да воплощается на практике.

Приведем примеры реализации данного принципа. Позиция первой за-
интересованной стороны представлена двумя проекциями. Обратимся к 
первой проекции. Рассмотрим варианты (альтернативы) S1 – S12, сведенные 
в табл. 1.

Выделяем опорные варианты S3, S4 и S5, характеризуемые оптимальны-
ми величинами показателей.

От альтернативы S3 с улучшением второго показателя можно перейти к 
вариантам S2, S4–S6, S9 и S12, а с улучшением третьего – к S2, S4, S5 и S12. При 
этом множество приемлемых альтернатив примет вид М3 = {S2, S4, S5, S12}.

От альтернативы S4 с улучшением первого показателя можно перейти к 
прочим вариантам, а с улучшением третьего – к S2, S5 и S12. Тогда множество 
приемлемых альтернатив запишем в виде М4 = {S2, S5, S12}.

От альтернативы S5 с улучшением первого показателя можно перейти к 
вариантам S1–S3 и S8–S12, а с улучшением второго – к S2, S4, S6, S9, S12. Полу-
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чим следующее множество прием-
лемых альтернатив М5 = {S2, S9, S12}.

В первой проекции формиру-
ем промежуточное решение пос-
редством пересечения приемлемых 
множеств Мп = {S2, S12}. Среди них 
доминирует вторая альтернатива.  
В итоге получим единственное ре-
шение первой стороны в одноимен-
ной проекции М11пр = {S2}.

Рассмотрим вторую проекцию. 
Исходная информация сведена в 
табл. 2.

Выделяем опорные варианты S7, 
S8 и S9, имеющие оптимальные зна-
чения показателей.

От альтернативы S7 с улучше-
нием второго показателя можно 
перейти к вариантам S2–S4 и S8, 
а с улучшением третьего – к S1, S2, 
S4, S5, S8–S10 и S12. При этом множес-
тво приемлемых альтернатив при-
мет вид М7 = {S2, S4, S8}.

От альтернативы S8 с улучше-
нием первого показателя мож-
но перейти к прочим вариантам,  
а с улучшением третьего – к S1, S2, 
S4, S5, S9, S10 и S12. Тогда множество 
приемлемых альтернатив запишем 
в виде М8 = {S1, S2, S4, S5, S9, S10, S12}.

От альтернативы S9 с улучше-
нием первого показателя можно 
перейти к вариантам S1–S7 и S10–S12, 
а с улучшением второго – к S1–S8 
и S12. Получим следующее мно-
жество приемлемых альтернатив  
М9 = {S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7, S12}.

Во второй проекции формируем 
промежуточное решение путем пе-
ресечения приемлемых множеств 
Мп = {S2, S4}. Среди них по двум по-
казателям преобладает вторая аль-
тернатива. В итоге получим единс-
твенное решение первой стороны 
во второй проекции М12пр = {S2}.

Посредством пересечения мно-
жеств обеих проекций формируем 
общее решение первой заинтересо-
ванной стороны – М1 = {S2}.

Положим, что позиция второй 
заинтересованной стороны так-
же представлена двумя проекция-
ми. Обратимся к первой проекции 
(табл. 3).

Выделяем опорные варианты S6 
и S2, характеризуемые оптимальны-
ми величинами показателей.

От альтернативы S6 с улучше-
нием второго показателя можно пе-

рейти к вариантам S1–S5, S7 и S10–S12, 
а с улучшением третьего – к S2 и S8. 
При этом множество приемлемых 
альтернатив примет вид М6 = {S2}.

От альтернативы S2 переход с 
улучшением двух показателей не-
возможен. Тогда множество прием-
лемых альтернатив запишем в виде 
М2 = {S2}. Получим единственное 
решение второй стороны в первой 
проекции М21пр = {S2}.

Рассмотрим вторую проекцию 
(табл. 4).

Выделяем опорные варианты 
S2, S12 и S10, имеющие оптимальные 
значения показателей.

От альтернативы S2 с улучше-
нием второго показателя можно пе-
рейти к варианту S12, а с улучшени-
ем третьего – к вариантам S3 и S10. 
При этом множество приемлемых 
альтернатив примет вид М2 = {S2}.

От альтернативы S12 с улучшени-
ем первого показателя можно перей-
ти к вариантам S2 и S8, а с улучшени-
ем третьего – к S1–S4 и S7–S11. Тогда 

множество приемлемых альтернатив 
запишем в виде М12 = {S2, S8}.

От альтернативы S10 с улучше-
нием первого показателя можно 
перейти к вариантам S1–S3, S5, S7, S8, 
S11 и S12, а с улучшением второго – к 
S2 и S12. Получим следующее мно-
жество приемлемых альтернатив 
М10 = {S2, S12}.

Формируем единственное реше-
ние второй стороны в одноименной 
проекции М22пр = {S2}.

Путем пересечения множеств 
обеих проекций получим общее 
решение второй заинтересованной 
стороны – М2 = {S2}.

В итоге формируем совместное 
решение сторон – МВП = {S2}.

Приведем второй пример. Пози-
ция первой заинтересованной сто-
роны представлена двумя проекци-
ями. Обратимся к первой проекции 
(табл. 5).

Выделяем опорные варианты S1, 
S3 и S7, характеризуемые оптималь-
ными величинами показателей.

Таблица 2
Позиция первой заинтересованной стороны, проекция 2

№  
показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности

1 S8 S9 S5 S6 S4 S3 S1 S12 S11 S10 S2 S7

2 S10 S11 S9 S12 S6 S5 S1 S7 S4 S3 S2 S8

3 S11 S3 S6 S7 S8 S10 S12 S2 S5 S4 S1 S9

Таблица 3
Позиция второй заинтересованной стороны, проекция 1

№  
показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности

1 S10 S11 S5 S4 S2 S3 S1 S7 S8 S9 S12 S6

2 S8 S9 S6 S12 S1 S3 S4 S7 S10 S11 S5 S2

3 S5 S4 S3 S1 S10 S11 S9 S12 S7 S6 S8 S2

Таблица 4
Позиция второй заинтересованной стороны, проекция 2

№  
показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности

1 S6 S4 S9 S10 S1 S3 S5 S7 S11 S12 S8 S2

2 S9 S6 S4 S11 S7 S8 S5 S3 S1 S10 S2 S12

3 S5 S6 S12 S9 S11 S1 S7 S8 S4 S2 S3 S10

Таблица 5
Позиция первой заинтересованной стороны, проекция 1

№  
показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности

1 S10 S12 S11 S2 S4 S7 S8 S5 S6 S9 S3 S1

2 S12 S7 S11 S9 S10 S6 S4 S5 S1 S8 S2 S3

3 S1 S11 S6 S2 S4 S12 S10 S5 S8 S9 S3 S7
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От альтернативы S1 с улучше-
нием второго показателя можно 
перейти к вариантам S2, S3 и S8, а 
с улучшением третьего – к любым 
альтернативам. При этом множест-
во приемлемых альтернатив примет 
вид М1 = {S2, S3, S8}.

От альтернативы S3 с улучшени-
ем первого показателя можно пе-
рейти к варианту S1, а с улучшени-
ем третьего – к S7. Тогда множество 
приемлемых альтернатив запишем 
в виде М3 = {S3}.

От альтернативы S7 с улучшени-
ем первого показателя можно пе-
рейти к вариантам S1, S3, S5, S6, S8 и 
S9, а с улучшением второго – к S1–S6 
и S8–S11. Получим следующее мно-
жество приемлемых альтернатив 
М7 = {S1, S3, S5, S6, S8, S9}.

Формируем единственное реше-
ние первой стороны в одноименной 
проекции М11пр = {S3}.

Рассмотрим вторую проекцию 
(табл. 6).

Выделяем опорные варианты S3, 
S4 и S5, имеющие оптимальные зна-
чения показателей.

От альтернативы S3 с улучше-
нием второго показателя можно 
перейти к варианту S4, а с улуч-
шением третьего – к вариантам S1, 
S2 и S5. При этом множество при-

емлемых альтернатив примет вид  
М3 = {S3}.

От альтернативы S4 с улучшени-
ем первого показателя можно пе-
рейти к вариантам S1, S3, S7, S8, S10 
и S12, а с улучшением третьего – к 
S1–S3 и S5. Тогда множество прием-
лемых альтернатив запишем в виде 
М4 = {S1, S3}.

От альтернативы S5 с улучше-
нием первого показателя можно 
перейти к вариантам S1–S4, S6–S8 и 
S10–S12, а с улучшением второго – к 
S3, S4 и S6–S12. Получим следующее 
множество приемлемых альтернатив  
М5 = {S3, S4, S6, S7, S8, S10, S11, S12}.

Формируем единственное реше-
ние первой стороны во второй про-
екции М12пр = {S3}.

Посредством пересечения мно-
жеств обеих проекций получим 
общее решение первой заинтересо-
ванной стороны – М1 = {S3}.

Положим, что позиция второй 
заинтересованной стороны так-
же представлена двумя проекция-
ми. Обратимся к первой проекции 
(табл. 7).

Выделяем опорные варианты S3 
и S11, характеризуемые оптималь-
ными величинами показателей.

От альтернативы S3 переход с 
улучшением двух показателей не-

возможен. Получим единственное 
решение второй стороны в первой 
проекции М21пр = {S3}.

Рассмотрим вторую проекцию 
(табл. 8).

Выделяем опорные варианты S2, 
S1 и S3, имеющие оптимальные зна-
чения показателей.

От альтернативы S2 с улучше-
нием второго показателя можно пе-
рейти к варианту S1, а с улучшением 
третьего – к вариантам S1 и S3. При 
этом множество приемлемых аль-
тернатив примет вид М2 = {S1}.

От альтернативы S1 с улучшением 
первого показателя можно перейти к 
вариантам S2–S9, S11 и S12, а с улучше-
нием третьего – к варианту S3. Тогда 
множество приемлемых альтернатив 
запишем в виде М1 = {S3}.

От альтернативы S3 с улучше-
нием первого показателя можно 
перейти к вариантам S2 и S12, а с 
улучшением второго – к S1, S2 и S4. 
Получим следующее множество 
приемлемых альтернатив М3 = {S2}.

Частные множества не пересе-
каются. Следовательно, необходи-
мо задействовать метод выделения 
главного показателя. При отдании 
предпочтения третьему показателю 
формируем единственное решение 
второй стороны в одноименной 
проекции М22пр = {S3}.

Если первому или второму – то 
компромисс между проекциями не 
достигается, и здесь потребуется 
либо пересмотреть состав показате-
лей или переходить к эффективным 
множествам.
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