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ПРИНЦИП ЭФФЕКТИВНОГО ВЫБОРА 
ВЗАИМОПРИЕМЛЕМОГО  
МНОГОПРОЕКЦИОННОГО РЕШЕНИЯ

Таблица 1
Позиция первой заинтересованной стороны, проекция 1

№ показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности
1 S10 S9 S8 S4 S5 S1 S2 S3 S7 S12 S11 S6
2 S1 S8 S7 S6 S2 S10 S3 S9 S11 S4 S12 S5
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В современной научной литературе достаточно подробно изложены 
различные вопросы многокритериального принятия решений в экономике, 
относящиеся к отбору лучших альтернатив, формированию эффективных 
множеств, выделению второго и последующих рангов [1]–[8]. Специфика 
анализа такого рода задач сопряжена с двумя аспектами. Во-первых, возника-
ет потребность учета интересов различных заинтересованных сторон (стейк-
холдеров), в большей или меньшей степени вовлеченных в исследуемые 
экономические процессы. Таковыми, как правило, являются государственные 
органы власти различных уровней управления, собственники, менеджеры, 
кредиторы, инвесторы и пр.

Во-вторых, при проведении сравнительной оценки альтернатив 
используется набор проекций, что существенно усложняет процедуру 
анализа. Например, при исследовании устойчивости развития нацио-
нальной экономики стратегическая карта и система показателей имеют 
пять проекций: макроэкономическая стабильность, социальное разви-
тие, инновационное развитие, развитие отраслей экономики, реакция 
на глобальные угрозы. Проекция инновационного развития содержит 
расходы федерального бюджета на науку, внутренние затраты на ис-
следования и разработки, долю инновационной продукции в общем 
объеме отгруженной продукции и пр. Проекция социального развития 
представлена коэффициентом дифференциации доходов, количеством 
выпущенных специалистов с высшим образованием, заболеваемостью 
населения и др. [9]. 

В качестве основного принципа определения взаимоприемлемых решений 
в статье предлагается принцип эффективного выбора. Он распространяет 
положения, представленные в [10], на случай взаимодействия нескольких 
стейкхолдеров. Следуя данному принципу необходимо принимать во внима-
ние все эффективные альтернативы, выделенные стейкхолдерами согласно 
многопроекционного подхода, и на их основе формировать взаимоприемле-
мое решение. Изложенный принцип вполне очевиден, поскольку построение 
паретовских множеств позволяет исключить из дальнейшего рассмотрения 
доминируемые варианты.

Приведем примеры реализации данного принципа.
Изложение начнем с ситуаций наличия двух показателей в проекциях.
Позиция первой заинтересованной стороны представлена двумя проек-

циями. Обратимся к первой проекции. Рассмотрим варианты (альтернативы) 
S1–S12, сведенные в табл. 1.

Выделяем эффективные варианты S6 и S5. Формируем доминируемые 
области. Первая область включает альтернативы S1, S7 и S8, а вторая – S4 
и S8 – S10.

Дальнейшему анализу подлежат варианты S2, S3, S11 и S12. На втором 
этапе имеем эффективные альтернативы S11 и S12. Формируем доминиру-
емые области. Первая область содержит прочие варианты. Тогда эффек-
тивное множество первой стороны в одноименной проекции примет вид 
М11пр = {S5, S6, S11, S12}.

Перейдем ко второй проекции (табл. 2).
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Таблица 2
Позиция первой заинтересованной стороны, проекция 2

№ показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности
1 S10 S9 S6 S2 S8 S4 S11 S1 S5 S3 S7 S12
2 S10 S8 S6 S3 S4 S1 S2 S7 S9 S12 S11 S5

Таблица 3
Позиция второй заинтересованной стороны, проекция 1

№ показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности
1 S9 S7 S11 S12 S1 S10 S4 S2 S3 S8 S6 S5
2 S1 S11 S2 S6 S5 S12 S7 S3 S10 S4 S8 S9

Таблица 4
Позиция второй заинтересованной стороны, проекция 2

№ показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности
1 S12 S1 S6 S9 S11 S2 S4 S10 S3 S5 S7 S8
2 S12 S11 S9 S8 S2 S10 S7 S6 S3 S4 S1 S5

Таблица 5
Позиция первой заинтересованной стороны, проекция 1

№ показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности
1 S1 S7 S5 S4 S2 S8 S10 S11 S12 S3 S6 S9
2 S6 S5 S12 S4 S3 S1 S9 S8 S2 S11 S10 S7
3 S11 S3 S2 S7 S10 S1 S4 S5 S9 S6 S8 S12

Таблица 6
Позиция первой заинтересованной стороны, проекция 2

№ показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности
1 S6 S2 S10 S9 S8 S4 S11 S1 S5 S3 S7 S12

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

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

Выделяем эффективные вариан-
ты S12 и S5. Формируем доминируе-
мые области. Первая область вклю-
чает альтернативы S1–S4 и S6–S10, 
а вторая – S1, S2, S4, S6 и S8–S11. При 
этом эффективное множество первой 
стороны во второй проекции запи-
шем в виде М12пр = {S5, S12}.

Посредством пересечения мно-
жеств обеих проекций получим 
решение первой заинтересованной 
стороны – М1 = {S5, S12}.

Положим, что позиция второй 
заинтересованной стороны также 
представлена двумя проекциями. 
Обратимся к первой проекции. Рас-
смотрим варианты (альтернативы) 
S1–S12, сведенные в табл. 3.

Выделяем эффективные вариан-
ты S5 и S9. Формируем доминируе-
мые области. Первая область вклю-
чает альтернативы S1, S2, S6 и S11, 
а вторая – не содержит альтернатив.

Остается сопоставить варианты 
S3, S4, S7, S8, S10 и S12. Среди них 
доминирует альтернатива S8. Тогда 
эффективное множество второй 
стороны в первой проекции примет 
вид М21пр = {S5, S8, S9}.

Перейдем ко второй проекции 
(табл. 4).

Выделяем эффективные вари-
анты S8 и S5. Формируем домини-
руемые области. Первая область 
включает альтернативы S9, S11 и S12, 
а вторая – S1–S4, S6 и S9–S12. Ранг за-
вершит вариант S7. При этом эффек-
тивное множество второй стороны 
в одноименной проекции запишем 
в виде М22пр = {S5, S7, S8}.

Путем пересечения множеств 
обеих проекций получим решение 
второй заинтересованной стороны  – 
М2 = {S5, S8}.

В итоге формируем совместное 
решение сторон – МВП = {S5}.

Рассмотрим ситуации наличия 
трех показателей в проекциях.

Позиция первой заинтересованной 
стороны представлена двумя проекци-
ями. Обратимся к первой проекции. 
Рассмотрим варианты (альтернативы) 
S1–S12, сведенные в табл. 5.

Выделяем эффективные вари-
анты S9, S7 и S12. Формируем доми-
нируемые области. Первая область 
включает альтернативы S1, S3, S4 и S5, 
вторая – не содержит альтернатив, 
а третья – включает вариант S5.

Дальнейшему анализу подлежат 
варианты S2, S6, S8, S10 и S11. На 
втором этапе имеем эффективные 
альтернативы S6, S10 и S8. Формиру-
ем доминируемые области. Первая 
и третья области не содержат альтер-
натив, а вторая – включает вариант 
S2. Ранг завершит альтернатива S11. 
Тогда эффективное множество пер-
вой стороны в одноименной проек-
ции примет вид М11пр = {S6, S7, S8, 
S9, S10, S11, S12}.

Перейдем ко второй проекции 
(табл. 6).

Выделяем эффективные вари-
анты S12, S3 и S9. Формируем доми-
нируемые области. Первая область 
включает альтернативы S1, S2, S4–S6, 
S10 и S11, вторая – S1, S2, S4–S6 и S10, 

а третья – S6 и S10. Ранг завершат вза-
имно несравнимые варианты S7 и S8. 
При этом эффективное множество 
первой стороны во второй проекции 
запишем в виде М12пр = {S3, S7, S8, 
S9, S12}.

Посредством пересечения мно-
жеств обеих проекций получим 
решение первой заинтересованной 
стороны – М1 = {S7, S8, S9, S12}.

Положим, что позиция второй 
заинтересованной стороны также 
представлена двумя проекциями. 
Обратимся к первой проекции. Рас-
смотрим варианты (альтернативы) 
S1–S12, сведенные в табл. 7.

Выделяем эффективные вари-
анты S6, S5 и S9. Формируем доми-
нируемые области. Первая и вторая 

Таблица 7
Позиция второй заинтересованной стороны, проекция 1

№ показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности
1 S1 S10 S3 S4 S2 S12 S7 S8 S9 S11 S5 S6

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

3 S11 S1 S2 S5 S6 S12 S7 S3 S10 S4 S8 S9
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области включают альтернативы 
S1, S2 и S11, а третья – не содержит 
альтернатив.

Остается сопоставить варианты 
S3, S4, S7, S8, S10 и S12. Среди них 
доминирует альтернатива S8. Тогда 
эффективное множество второй 
стороны в первой проекции примет 
вид М21пр = {S5, S6, S8, S9}.

Перейдем ко второй проекции 
(табл. 8).

Выделяем эффективные вари-
анты S6, S5 и S8. Формируем доми-
нируемые области. Первая область 
включает альтернативы S1, S2 и S7, 
вторая – S9 и S10, а третья – не содер-
жит альтернатив.

Дальнейшему анализу подле-
жат варианты S3, S4, S11 и S12. На 
втором этапе имеем эффективные 
альтернативы S12 и S4. Формируем 
доминируемые области. Первая 
и вторая области включают вариант 
S11, а третья – не содержит альтерна-
тив. Ранг завершит вариант S3. При 
этом эффективное множество второй 
стороны в одноименной проекции 
запишем в виде М22пр = {S3, S4, S5, 
S6, S8, S12}.

Путем пересечения множеств 
обеих проекций получим решение 
второй заинтересованной стороны  – 
М2 = {S5, S6, S8}.

В итоге формируем совместное 
решение сторон – МВП = {S8}.

Таким образом, в двух примерах 
получено единственное взаимопри-
емлемое решение. При отсутствии 
консенсуса следует скорректировать 
исходные системы показателей либо 
задействовать альтернативы нижес-
тоящих рангов.
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Таблица 8
Позиция второй заинтересованной стороны, проекция 2

№ показателя Сравниваемые альтернативы в порядке роста эффективности
1 S10 S8 S9 S5 S4 S1 S2 S3 S7 S11 S12 S6

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

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


