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Цель: предложить методику выявления приоритетности критериев и нахождения наиболее важных для ком-
пании ценностей, что усилит результативность принимаемых решений

Методы: исследование базируется на основе метода анализа иерархий, использованы методы полевого (опрос, 
анкетирование) и кабинетного исследования.

Результаты: на основе анализа результатов исследования опыта российских компаний в направлении приме-
нения концепций при построении и функционировании системы управления выявлена необходимость разработки 
инструментария для решения проблемы согласованности суждений при управлении по ценностям.

Научная новизна: предложен подход, отличительной особенностью которого является использование метода 
анализа иерархий для выбора наиболее значимых для компании ценностей.

Ключевые слова: система управления, управление по ценностям, согласованность суждений, метод анализ 
иерархий.
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Purpose to propose a methodology for prioritizing criteria and finding the most important values   for the company, 
which will enhance the effectiveness of decisions taken

Methods� The study is based on the method of analyzing hierarchies, using field methods (survey, questionnaire) and 
desk research.

Results� Based on the analysis of the results of the study of the experience of Russian companies in the application 
of concepts in the construction and operation of the management system, the need to develop tools for solving the prob-
lem of consistency of judgments in the management of values   has been identified.

Scientific novelty� An approach is proposed, the distinguishing feature of which is the use of the method of analyz-
ing hierarchies for the selection of the most significant values   for the company.
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В сложившихся сегодня далеко непростых эконо-
мических условиях, когда борьба за потребителя выхо-
дит на совершенно иной уровень, при создании и разви-
тии конкурентных преимуществ компании вынуждены 
придерживаться новых концепций управления, ориен-
тированных, в первую очередь, на высокую адаптив-
ность хозяйствующего субъекта к макро – и микро-
среде. Практика показывает, что реализация данного 
направления требует, как правило, чтобы усилия, как 
менеджеров, так и рядовых работников были сосредо-
точены на постоянной корректировке стратегий, мето-
дов, правил и т.д. Однако такая постановка вопроса 
в конечном итоге в значительной степени отвлекает 
сотрудников от выполнения непосредственных долж-
ностных обязанностей, поэтому вполне закономерным 
является снижение производительности труда, при-
чем не только вследствие колоссальной загруженно-
сти персонала всех уровней, но и по причине его «эмо-
ционального» сопротивления. И если топ менеджмент 
относится к данной ситуации с пониманием (поскольку 
работники именно этой категории определяют долго-
срочные цели и видят перспективность принимаемых 
решений), то рядовые сотрудники чувствуют себя не 
совсем комфортно, поскольку им приходится выполнять 
дополнительный объем работы без увеличения возна-
граждения. При этом считаем важным подчеркнуть, что 
особенно часто возникает такая ситуация в компаниях, 
коллектив которых не является сплоченной командой 
(каждый преследует свои собственные интересы). По 
мнению авторов, данное явление в российской эконо-
мике является достаточно распространенным, харак-
терным для большинства хозяйствующих субъектов вне 
зависимости от формы собственности и вида деятель-
ности, что подтверждается результатами опроса, про-
веденного методом полевого и кабинетного исследова-
ний. Вместе с тем необходимо отметить, что все не так 
уж печально, как может показаться на первый взгляд. 
Полученные результаты демонстрируют наличие у мно-
гих (в том числе и достаточно известных в России) 
компаний стремления практического внедрения кар-
динально новой для отечественного бизнеса управлен-
ческой концепции: «управление по ценностям», доста-
точно распространенной за рубежом.

Обзор литературы по данному вопросу [1–10] 
позволяет нам сделать два основных вывода. 
Во-первых, указанная выше концепция базируется 
на человеческих ценностях и активно применяется 
в менеджменте персонала. Во-вторых, она отличается 
сравнительной «молодостью», так как появилась отно-
сительно недавно. Но, тем не менее, уже успела при-
обрести популярность не только на западе, но и среди 
отечественных ученых и практиков.

Впервые о ценностном управлении (или об управ-
лении по ценностям) упоминается в работе Т. Питерса 

и Р. Уотермана (Thomas J. Peters and Robert H. Waterman, 
Jr.) [1], представленной широкой аудитории в 1984 году. 
Авторы изучили опыт деятельности наиболее успеш-
ных компаний, добившихся высокой эффективности 
вложенного в них капитала [1], на основе которого сде-
лали вывод о значимости простоты управления, опира-
ющуюся на общие ценности. В качестве примера они 
говорят об альтернативе «долгосрочность – кратко-
срочность», делая акцент на том, что успешные компа-
нии далеко не всегда строят долгосрочные планы. Вме-
сто этого они ориентируются в своей работе на систему 
ценностей «на все времена» [1, с. 238], что обеспечи-
вает эффект в том числе и от минимизации рисков 
сопротивления управленческим и иным инновациям.

С тех пор разработкой данного вопроса занима-
лись многие исследователи, что позволило выстроить 
так называемую «лестницу менеджмента», наглядно 
демонстрирующую эволюцию концепции принятия 
управленческого решения [9,10]. В рамках данной ста-
тьи мы не будем рассматривать ее детально, так как это 
выходит за рамки исследуемого вопроса.

Вместе с тем хотелось бы подчеркнуть следующее. 
Во-первых, «лестница» дает характеристику различ-
ным подходам в менеджменте от управления по зада-
ниям (начальный уровень) до управления по ценностям 
(высший уровень, предполагающий достижение мак-
симальной эффективности управления через принятие 
и следование ценностям, удовлетворяющих интересам, 
как компании, так и рядовых сотрудников). Во-вторых, 
под ценностями, в общем, понимают некоторые пред-
ставления о значимости для индивида (совокупности 
индивидов) целей, а также об инструментах их дости-
жения целей. В-третьих, уже разработана методоло-
гия формирования и внедрения на практике системы 
ценностей. В-четвертых, создана трехмерная модель 
управления по ценностям [5], включающая этические, 
экономические, эмоциональные ценности, формирую-
щиеся на трех уровнях: личностный, организационный, 
социетальный.

Вместе с тем до сих пор область создания инстру-
ментов управления (и в частности, стратегического) 
на основе общих ценностей, на наш взгляд, остается 
до конца не изученной, что и определило актуальность 
проводимого исследования.

В рамках данной статьи представлены результаты 
анализа управленческого опыта отечественных компа-
ний, объектами которого были выбраны как ведущие 
компании страны (вошедшие в двадцатку лидеров по 
объемам реализации [11]), так и предприятия различ-
ных форм собственности и видов деятельности, рас-
положенных на территории морского порта Новорос-
сийск. Выбор именно этих предприятий не случаен, 
поскольку новороссийский порт является «ареной» 
конкурентной борьбы морских компаний, стремящихся 
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завоевать устойчивые рыночные позиции, что требует 
особого внимания к развитию отношений с потре-
бителем. Но вот на основе каких концепций стро-
ится управленческая идеология в этих компаниях нам 
и предстоит выяснить.

Вначале изучим опыт передовых компаний и в пер-
вую очередь «нефтяных» магнатов. Так, установлено, 
что совместное российско-британское предприя-
тие «ТНК-ВР» ориентируется на такие ценности, как 
«лидерство» и «производительность», в то время как 
ПАО «Газпром нефть» делает акцент на «ответствен-
ность, честность, лидерство» [12]. Более детальное 
исследование данного вопроса показало, что «боль-
шинство подразделений «Газпром нефти» сегодня 
находятся на этапе трансляции ценностей» [12], т.е. 
можно говорить о начальной стадии реализации кон-
цепции управления по ценностям.

В ООО «Газпромнефть Снабжение» работа топ-
менеджмента оказалась более продуктивной: в этой 
компании ценностный подход интегрируется в струк-
туру менеджмента с момента основания компании, что 
было обусловлено необходимостью создания сплочен-
ной команды, провозглашающей общие ценностные 
установки [12]. Таким образом, очевидно практиче-
ское внедрение ценностно-ориентированного управ-
ления в полной мере.

НК «ЛУКойл» провозглашает следующие корпо-
ративные ценности: персонал, экология и техноло-
гии, ответственность (за жизни людей и вверенные 
природные ресурсы в регионах деятельности), откры-
тость и партнерство (во взаимодействии с обществом 
и заинтересованными сторонами), нравственность [13]. 
В данном случае четко прослеживается корпоративный 
дух: забота о людях, экологии, обществе. Но говорить 
о наличии совместных ценностей (топ-менеджмента 
и рядовых сотрудников), по мнению авторов, пока 
еще рано. Поэтому фундамент для внедрения ценност-
ного управления уже заложен, но для его окончатель-
ного установления и дальнейшего развития требуется 
дополнительная проработка в направлении усиления 
доверия и сплоченности всего коллектива.

Опыт НК «Роснефть» показывает, что компания 
считает значимым для эффективного бизнеса форми-
рование «благоприятного психологического климата 
в трудовом коллективе» и создание «условий для реа-
лизации потенциала каждого сотрудника» [14]. В каче-
стве общих ценностей в НК «Роснефть» выступают 
лидерство, результативность, добросовестность, без-
опасность, направленные на совершенствование кор-
поративной культуры, повышение уровня лояльности 
и вовлеченности персонала [14]. Мы не можем точно 
определить на какой стадии находится реализация 
в этой компании ценностного управления, но совер-
шенно очевидно наличие признаков ее активного вне-

дрения. При этом отметим, что ни в одной рассматри-
ваемой ранее компании не говорилось о вовлеченности 
персонала, что априори предполагает базирование на 
общих для компании и рядовых сотрудников ценностях.

Далее проанализируем опыт предприятий, сфера 
деятельности которых относятся к иным отраслям 
экономики. Например, ПАО «Сбербанк» – довольно 
известная компания, занимающая прочные конкурент-
ные позиции в течение многих десятилетий, также ори-
ентирована на управление по ценностям. В частности, 
разработаны ориентиры, формирующие базу для при-
нятия верных решений, и ценности, рассматривае-
мые как «внутренний компас, помогающий принимать 
решения в сложных ситуациях, принципы, верность 
которым мы храним всегда и везде» [15].

Не стала исключением и ОАО «РЖД», топ-
менеджмент которой развивается на основе модели 
корпоративных ценностей: «мастерство», «целост-
ность», «обновление» [16], при этом каждая ценность 
предполагает развитие определенных корпоративных 
компетенций по уровням. Так, для ценности «мастер-
ство» предлагаются компетенции «компетентность» 
и «клиентоориентированность», которые прописаны 
для следующих уровней [18]: руководители (уровень 1, 
2, 3), рабочие, специалисты (уровень 4).

Группа компаний Новард [17] создала новую 
модель бизнеса, базирующуюся на надежности, работе 
в команде, постоянном развитии и совершенствовании, 
лидерстве, российских духовных ценностях. Компания 
находится практически на последнем этапе практиче-
ского внедрения концепции управления по ценностям, 
так как работники не только «принимают» транслиру-
емые им ценности, но и проходят «корпоративное обу-
чение», решая тематические кейсы.

Опыт российской госкорпорации, являющейся 
в настоящий момент одним из глобальных технологи-
ческих лидеров, «Государственная корпорация по атом-
ной энергии «Росатом»» свидетельствует о заверше-
нии перехода к «ценностному» управлению. Данный 
вывод базируется на том, что только в 2014 году кор-
порация сформулировала шесть корпоративных ценно-
стей: «На шаг впереди», «Ответственность за резуль-
тат», «Эффективность», «Единая команда», «Уважение» 
и «Безопасность» [18]. Но, уже, начиная с 2015 года, 
перечисленные выше ценности являются критериями 
оценки персонала, а также учитываются при найме 
сотрудников и принятии решений в области HR, декла-
рируя концептуальные основы построения и функцио-
нирования управленческой системы компании.

Таким образом, из представленного выше ана-
лиза видно, что в ведущих компаниях страны топ-
менеджмент стремится к управлению через цен-
ностную ориентацию, хотя в большинстве случаев 
определить точный «этап» ее внедрения достаточно 
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сложно вследствие отсутствия возможности сбора 
достаточного количества релевантной информации.

Результаты эмпирического исследования, про-
веденные авторами на примере предприятий мор-
ской транспортной отрасли, функционирующих на 
территории новороссийского морского порта (вклю-
чая их филиалы), показали, что сегодня многие топ-
менеджеры идут по пути ценностного управления. 
Данный факт был установлен вследствие обработки 
анкет, респондентами в которых выступили менеджеры 
среднего и высшего звеньев ключевых компаний транс-
портного узла (стивидорные, экспедиторские, агент-
ские, оказывающие услуги более десяти лет и имею-
щие устойчивые рыночные позиции). Также в процессе 
проведения опроса выявлено, что многие компа-
нии идут в направлении одновременного использова-
ния нескольких подходов. Так, например, некоторые 
респонденты указали, что они применяют «управление 
по заданиям», «управление по правилам» и «управ-
ление по процессам» комплексно, в зависимости от 
ситуаций (23 % от общего количества опрошенных). 
Отдают предпочтение управлению по «целям» порядка 
30 %. При этом, исключительно, «целевое управление» 
отметили всего 4 респондента. Остальные указали 
«цели» совместно с другими направлениями (правила, 
задания, процессы). Интересным и несколько неожи-
данным для авторов оказался результат обработки 
анкет, содержащих ответ «да» в графе «управление по 
ценностям»: 10,5 % компаний отметили только эту кон-
цепцию, в то время как остальные (36,5 %) также про-
ставили галочки в остальных графах («управление по 
заданиям, целям, правилам и процессам»).

Таким образом, обобщая полученные методом каби-
нетного и полевого исследований результаты, очевид-
ным является факт стремления современного россий-
ского менеджмента к активному внедрению ценностного 
управления. Однако не стоит забывать о том, что каждый 
человек воспринимает одни и те же ценности по-разному. 
Более того, по-разному он их и ранжирует. И то, что для 
топ-менеджера представляет особую значимость, рядо-
выми сотрудниками может восприниматься как нечто 
второстепенное. В этой связи возникает вопрос о необ-
ходимости согласованности суждений, что в итоге при-
ведет к более продуктивным результатам через своев-
ременное определение точного восприятия ценностей 
каждым сотрудником (группой сотрудников) и требует 
разработки соответствующего инструментария.

Метод анализа иерархий (МАИ) предложен аме-
риканским математиком Томасом Саати и включает 
в себя процедуры синтеза множества суждений, выяв-
ления приоритетности критериев и нахождения альтер-
нативных решений [19,20]. На практике он может быть 
применен для решения задач управления, в том числе 
в области прогнозирования и стратегического планиро-

вания, поскольку позволяет упорядочить работу лица, 
принимающего решение, и учесть достаточно слож-
ную систему факторов, влияющих на выбор решения 
[19, с. 5]. В этой связи авторы предлагают использовать 
данный метод как инструмент выбора наиболее зна-
чимых для всего коллектива ценностей, что позволит 
сделать систему менеджмента более результативной, 
поскольку управлять значительно проще при мини-
мальном сопротивлении со стороны подчиненных.

Ранее в работе [21] использование МАИ показано 
при условии, что вариантами принимаемых решений 
служили альтернативы. В настоящей статье в качестве 
вариантов принимаемых решений устанавливаются 
ценности, выбор которых предлагается осуществлять 
экспертам: менеджеру высшего звена (коммерческий 
директор) и ведущему менеджеру по продажам услуг 
(рядовой сотрудник).Алгоритм применения метода 
анализа иерархий состоит из нескольких этапов.

Этап 1� Структуризация задачи в виде иерархической 
структуры с несколькими уровнями (уровень цели иссле-
дования – прибыль компании, уровень критериев и уро-
вень ценностей). В качестве пояснения отметим, что:

• ценности: это варианты принимаемых решений. 
Система ценностей MBV применима к большинству 
организаций и включает в себя экономико-прагматич-
ные ценности, этико-социальные ценности и эмоцио-
нально-развивающие ценности;

• критерии: это способ описания альтернативных 
вариантов решений или выражения различий между 
ними с точки зрения предпочтений лица принимаю-
щего решение.

Этап 2� Выполнение попарных сравнений элемен-
тов каждого уровня. Для попарного сравнения элемен-
тов Т. Саати предложена специальная оценочная шкала. 
Основные суждения имеют величины 1, 3, 5, 7 и 9. Про-
межуточные суждения имеют величины 2, 4, 6 и 8. 
Числа из шкалы относительной важности используются, 
чтобы показать, во сколько раз элемент с большей оцен-
кой предпочтительности доминирует над элементом 
с меньшей оценкой относительно общего для них кри-
терия. Менее предпочтительный элемент имеет обрат-
ную оценку предпочтительности. Таким образом, если 
x – оценка предпочтения, с которой больший элемент 
доминирует над меньшим, то 1/x – оценка предпочти-
тельности меньшего элемента по сравнению с большим.

Этап 3� Определение векторов приоритетов. Про-
изводится расчет «локальных» приоритетов – векторов 
приоритетов, которые выражают относительное влияние 
критерия на элемент более высокого уровня – прибыль 
компании. Формулы для расчета компонентов собствен-
ного вектора и нормализованного вектора приоритетов 
авторы статьи приводят в таблицах 1 и 2 [20, с. 9].

Матрица парных сравнений ценностей по Ki кри-
терию представлена в таблице 2.
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Этап 4� Формирование интегральных коэффици-
ентов по каждой ценности позволяет рассчитать обоб-
щенный коэффициент согласованности локальных при-
оритетов. Данный этап проводится в несколько шагов:

1) суммируют значение каждого столбца матрицы 
суждений;

2) сумму первого столбца умножают на величину 
первого компонента нормализованного вектора, соот-
ветствующего сумме второго столбца, умноженного на 
второй компонент, и т.д. Полученные результаты скла-
дывают и получают значение согласованности lmax;

3) на основании полученных значений рассчиты-
вают индекс согласованности суждений:

max

1c
nU

n
λ −

=
−

 (1),

где lmax – значение согласованности;
n – число сравниваемых элементов.

4) сравнивают величину Uc с величиной слу-
чайного выбора количественных суждений. Случай-
ная согласованность для случайных матриц разного 
порядка приведена в таблице 3.

5) рассчитывают отношение согласованности 
приоритетов:

ОС 100%
СС
cU= ⋅  (2)

где Uc – индекс согласованности суждений;
СС – значение случайной согласованности.
Качество эксперта оценивается по величине ОС. 

Величина ОС должна быть не более 20 %. Если ОС 
выходит за данный предел, то результаты работы таких 
экспертов рекомендуется исключить из рассмотрения.

Этап 5� Синтез локальных приоритетов. Для этого 
рассчитывается так называемый глобальный приори-
тет. Полученные локальные приоритеты работы взве-

Таблица 1. Матрица парных сравнений критериев

K1 K2 K3
Компоненты 
собственного 

вектора

Нормализованный 
вектор 

приоритетов

K1 k11 k12 k13
3

1 11 12 13k k k k= ⋅ ⋅ 1
11

kw k=

K2 k21 k22 k23
3

2 21 22 23k k k k= ⋅ ⋅ 2
12

kw
k

=

K3 k31 k32 k33
3

3 31 32 33k k k k= ⋅ ⋅ 3
13

kw
k

=

Сумма k1 = k11 + k21 + k31 + 
+ k41

k2 = k12 + k22 + k32 + 
+ k42

k3 = k13 + k23 + k33 + 
+ k43

k = k1 + k2 + k3

Таблица 2. Матрица парных сравнений ценностей по Ki критерию

Кi Ц1 Ц2 Ц3
Компоненты 
собственного 

вектора

Нормализованный 
вектор 

приоритетов

Ц1 a11 a12 a13
3

1 11 12 13a a a a= ⋅ ⋅ 1
11

aw a=

Ц2 a21 a22 a23
3

2 21 22 23a a a a= ⋅ ⋅ 2
12

aw a=

Ц3 a31 a32 a33
3

3 31 32 33a a a a= ⋅ ⋅ 3
13

aw a=

Сумма a1 = a11 + a21 + a31 + 
+ a41

a2 = a12 + a22 + a32 + 
+ a42

a3 = a13 + a23 + a33 + 
+ a43

k = a1 + a2 + a3
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шиваются по значимости факторов, т.е. каждый стол-
бец векторов локальных приоритетов умножается на 
приоритет соответствующего критерия и результаты 
складываются.

Процедура синтеза приоритетов имеет следующий 
вид: 11 51 21 52 31 53 41 54

11 12 13 14 15 16 51 12 51 22 52 32 53 42 54

21 22 23 24 25 26 52 13 51 23 52 31 53
6

31 32 33 34 35 36 53

41 42 43 44 45 46 54
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Для применения на практике представленных 
выше этапов метода анализа иерархий очень важен 
человеческий фактор.

Согласно методу анализа иерархий, на рис. 1 пред-
ставлена иерархия с тремя уровнями, на вершине кото-
рой показывается цель исследования, далее следует 
уровень критериев и уровень ценностей. Ценности 
определены путем разделения на экономико-прагматич-
ные ценности, этико-социальные ценности и эмоцио-
нально-развивающие ценности. В результате проведен-
ного исследования из предложенных ценностей будут 
выбраны три основные ценности, первостепенно (по 
мнению всего коллектива, а не только топ-менеджмента) 
способствующие благоприятному развитию компании.

Таким образом, в качестве критериев и ценностей 
благоприятного развития компании используются сле-
дующие:

Критерий № 1 – учитывающийвеличину инвести-
ционных вложений.

Критерий № 2 – учитывающий срок окупаемости 
стратегии.

Критерий № 3 – характеризующий функциональ-
ную емкость стратегии.

Критерий № 4 – учитывающий ценности компа-
нии.

Ценности благоприятного развития компании: 
планирование, обеспечение качества, самоотдача, при-
верженность команде, гибкость, принятие и делегиро-
вание ответственности.

В таблице 4 представлена матрица парных сравне-
ний по указанным выше критериям.

Рассчитаем значение согласованности lmax:

lmax = 18 * 0,023 + 13,333 * 0,053 + 8,254 × 
× 0,25 + 1,543 * 0,673 = 4,222

По приведенной выше формуле (1) рассчитаем 
индекс согласованности суждений:

Uc= (4,222 – 4)/3 = 0,074

Значение случайной согласованности приведено 
в таблице 3: СС = 0,9

По приведенной выше формуле (2) рассчитаем 
отношение согласованности приоритетов:

0,074ОС 100%
0,9

= ⋅ 8,2%= .

В качестве пояснения авторы отмечают, что ана-
логичным образом строятся матрицы парных сравне-
ний ценностей по каждому из представленных крите-
риев и эксперты отражают в них свои суждения исходя 
из шкалы относительной важности Т. Саати.Далее, 
на основании полученных значений, будет рассчитан 
индекс согласованности суждений lmax, будет произ-
ведено сравнение Uc с величиной случайного выбора 
количественных суждений и рассчитано отношение 
согласованности приоритетов. Данные действия необ-
ходимо применить для всех представленных критериев 
и ценностей.

Из проведенных расчетов видно, что отношение 
согласованности приоритетов представленных крите-
риев и ценностей не превышает 20 %. Исходя из этого 
можно сделать вывод, что суждения представленных 
выше экспертов можно признать достоверными.

Таблица 3. Случайная согласованность для случайных матриц разного порядка

Размер матрицы 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Значение случайной согласованности (СС) 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,42 1,49
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На заключительном этапе метода выполняется 
синтез локальных приоритетов, что предполагает рас-
чет обобщенных или глобальных приоритетов – обоб-
щенные критерии прибыли компании. Синтезирование 
локальных приоритетов приведено в таблице 5.

Из приведенной выше таблицы 5 видно, что наи-
более предпочтительными следует признать ценно-
сти № 2, № 4 и № 6. Следовательно, такие ценности 
как обеспечение качества, приверженность команде 
и принятие и делегирование ответственности явля-
ются, по мнению экспертов, наиболее значимыми цен-
ностями для увеличения прибыли компании. Глобаль-
ные приоритеты данных ценностей составляют 0,063, 
0,160 и 0,456 соответственно. Таким образом, если 
усилия руководства будут направлены на трансляцию 
именно этих ценностей в первую очередь, то продук-
тивность работы всего персонала будет максимальной.

В дополнение к сказанному выше хотелось бы 
отметить, что количество экспертов можно увеличить 
в зависимости от сложности вопроса или численности 
персонала компании, что делает предлагаемый инстру-
ментарий универсальным и позволяет добиваться 
более объективных результатов.

Итак, сформулируем полученные в процессе 
проведения исследования результаты. Во-первых, 
сегодня уже сложились предпосылки к тому, что бы 
отечественные бизнес – структуры активно внедряли 
в систему менеджмента концепцию «управления по 
ценностям». Во-вторых, определено, что согласован-
ность убеждений и ценностей менеджеров руководя-
щего звена с ценностями сотрудников является одним 
из ключевых факторов роста производительности 
труда коллектива и прибыли компании. Это актуали-
зировало необходимость в разработке соответствую-

Таблица 4. Матрица парных сравнений критериев

К1 К2 К3 К4 Компоненты 
собственного вектора

Нормализованный 
вектор приоритетов

К1 – критерий, учитывающий вели-
чину инвестиционных вложений 1 1/3 1/9 1/5 0,195 0,023

К2 – критерий, учитывающий срок 
окупаемости стратегии 3 1 1/7 1/5 0,441 0,053

К3 – критерий, характеризующий 
функциональную емкость стратегии 9 7 1 1/7 2,081 0,250

К4 – критерий, учитывающий цен-
ности компании 5 5 7 1 5,593 0,673

Сумма 18,0 13,333 8,254 1,543 8,31

Рис. 1. Иерархическое представление проблемы «Прибыль компании»
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щего инструментария, позволяющего выявить наибо-
лее значимые ценности посредством синтеза мнений 
сотрудников разных уровней. В-третьих, предложено 
использовать для обоснования согласованности суж-
дений метод МАИ, представлен алгоритм расчета 
выбора ценностей на примере экспедиторской ком-
пании.
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