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ÏÐÈÍßÒÈÅ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÐÅØÅÍÈÉ Â ÓÑËÎÂÈßÕ 
ÌÍÎÃÎÊÐÈÒÅÐÈÀËÜÍÎÑÒÈ ÔÈÍÀÍÑÎÂÎ-ÝÊÎÍÎÌÈ×ÅÑÊÈÕ 
ÏÎÊÀÇÀÒÅËÅÉ 

Â ñòàòüå ðàñêðûòà ðîëü êðàòêîñðî÷íîãî è äîëãîâðåìåííîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ 
ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ íà áàçå ñèñòåìíîãî àíà-
ëèçà. Ðàçâèâàåòñÿ îáùèé ïîäõîä ê ðåøåíèþ ýêîíîìè÷åñêèõ çàäà÷ ñ èñïîëü-
çîâàíèåì òåîðèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ðàññìàòðèâàåòñÿ îöåíêà êà÷åñòâà ïðî-
ãíîçà ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. 
Êëþ÷åâûå ñëîâà: ýêîíîìèêà, ôèíàíñû, ïðîãíîçèðîâàíèå, ñèñòåìíûé àíà-
ëèç, ìíîãîêðèòåðèàëüíîñòü, óïðàâëåíèå, àëüòåðíàòèâà. 

Èçâåñòíî, ÷òî ÷åì ñëîæíåå ýêîíîìè÷åñêèå ïðîáëåìû, òåì áîëüøå âðå-
ìåíè íåîáõîäèìî íà ïîäãîòîâêó, îáîñíîâàíèå è ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ 
ðåøåíèé. Îäíàêî, åñëè òîëüêî ðåàãèðîâàòü íà ïîñòîÿííî ìåíÿþùèåñÿ ýêî-
íîìè÷åñêèå ñèòóàöèè, òî ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ ìîãóò îêàçàòüñÿ çàïîçäàëûìè 
è, ñëåäîâàòåëüíî, íåýôôåêòèâíûìè. ×òîáû ïðåäïðèÿòèå èìåëî õîðîøèå 
ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè, íåîáõîäèìî ïðåäâèäåòü çàðàíåå 
ãðÿäóùèå èçìåíåíèÿ íå òîëüêî â ýêîíîìè÷åñêîé, íî è ïîëèòè÷åñêîé, ñîöè-
àëüíîé æèçíè ñòðàíû, â íàó÷íî-òåõíè÷åñêîì ïðîãðåññå. 

Ïðåäâèäåíèå ñâÿçàíî ñ îïåðåæàþùåé ôóíêöèåé ýêîíîìè÷åñêîé íà-
óêè — òåîðåòè÷åñêîé è ïðèêëàäíîé [1]. Â ÑØÀ è ßïîíèè èç âñåõ ïðè-
êëàäíûõ íàïðàâëåíèé, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ â ýêîíîìè÷åñêîé íàóêå, ïðî-
ãíîçèðîâàíèå ñòàëî îäíèì èç îñíîâíûõ. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ îïðåäåëåííîå 
âíèìàíèå ýêîíîìè÷åñêîìó ïðîãíîçèðîâàíèþ óäåëÿåòñÿ è â Óêðàèíå, î ÷åì 
ñâèäåòåëüñòâóåò ïðèíÿòûé Âåðõîâíîé Ðàäîé è ïîäïèñàííûé Ïðåçèäåíòîì 
Çàêîí Óêðàèíû “Ïðî äåðæàâíå ïðîãíîçóâàííÿ ³ ðîçðîáêó ïðîãðàì åêîíî-
ì³÷íîãî ³ ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó Óêðà¿íè”. 

Ñîçäàíèå íîâîãî ïðîèçâîäñòâà, ðåêîíñòðóêöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, îáíîâëåíèå 
åãî îáîðóäîâàíèÿ è òåõíîëîãèè, âûïóñê íîâîé ïðîäóêöèè òðåáóþò âëîæå-
íèé áîëüøèõ ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ. Ôîðìèðîâàíèå ðàöèîíàëüíîé ñòðóêòó-
ðû èñòî÷íèêîâ ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ, ïîäãîòîâêà è ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïî 
èíâåñòèöèîííûì ïðîåêòàì ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî áîëüøîé ïî îáúåìó ðàáî-
òîé è ñîñòîèò èç ñëåäóþùèõ ýëåìåíòîâ: 

– ôîðìèðîâàíèå àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ ïðîåêòîâ è àíàëèç èõ ýô-
ôåêòèâíîñòè; 

– îöåíêà ðåçóëüòàòèâíîñòè êàæäîãî èç àëüòåðíàòèâíèõ ïðîåêòîâ ñ ó÷å-
òîì ôàêòîðîâ íåîïðåäåëåííîñòè; 

– àíàëèç è ïðîãíîçèðîâàíèå ñîñòîÿíèÿ âíåøíåé äåëîâîé ñðåäû (ðîñòà, 
ñïàäà, ñòàáèëüíîñòè, èíôëÿöèè), ñîñòîÿíèÿ è ïåðñïåêòèâàõ êîíúþíêòóðû 
â äàííîé îòðàñëè è âèäå ïðîäóêöèè; 
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– âûáîð êðèòåðèåâ äëÿ îöåíêè ïðîåêòîâ; 
– ó÷åò îãðàíè÷åíèé ïðè îöåíêå àëüòåðíàòèâ. 
Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ëþáîãî ïðåäïðèÿòèÿ òðåáó-

åò îáÿçàòåëüíîãî ïðèâëå÷åíèÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ 
ïîêàçàòåëåé íà áàçå ñèñòåìíîãî àíàëèçà [2]. Â òî æå âðåìÿ âîïðîñàì ìå-
òîäîëîãèè ïðîãíîçèðîâàíèÿ ââèäó ñëîæíîñòè ìàòåìàòè÷åñêîãî àïïàðàòà, 
íåñìîòðÿ íà çíà÷èòåëüíóþ àêòóàëüíîñòü, ïîñâÿùåíî ñðàâíèòåëüíî íåáîëü-
øîå êîëè÷åñòâî ðàáîò. Ýòî ñâÿçàíî ñ ìíîãîîáðàçèåì êðèòåðèåâ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè è íåîáõîäèìîñòüþ èõ ñâåäåíèÿ ê èíòåãðàëüíîìó ïîêàçàòåëþ 
àäåêâàòíî îòðàæàþùåìó èçìåíåíèÿ â òåõíîëîãèÿõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðî-
öåññîâ è óïðàâëåíèè èìè. 

Àíàëèç ïóáëèêàöèé ïî ðàññìàòðèâàåìîé òåìàòèêå [3,4,5,6,7] ïîêàçû-
âàåò íàëè÷èå ôóíäàìåíòàëüíûõ èññëåäîâàíèé, ðàñêðûâàþùèõ ñóùíîñòü 
ïðîáëåì ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ïðîãðàììèðîâàíèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöèàëü-
íîãî ðàçâèòèÿ, ïîäáîð è àíàëèç ìàêðîýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, ìåòîäû 
ðàçðàáîòêè ïðîãðàììíûõ äîêóìåíòîâ â õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Îäíàêî, ìàòåìàòè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ïðèìåíåíèÿ ïðîãíîçèðîâà-
íèÿ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé è ìåòîäîëîãèÿ 
îöåíêè èõ ñîñòîÿíèÿ ïðè âíåäðåíèè èííîâàöèé â êîíêðåòíûõ îòðàñëÿõ 
ïðîìûøëåííîñòè ñ ó÷åòîì ñîâðåìåííûõ óñëîâèé õîçÿéñòâîâàíèÿ íå ïðî-
èçâîäèëèñü. 

Îáùèé ïîäõîä ê ðåøåíèþ ïðàêòè÷åñêèõ çàäà÷ äîëæåí âêëþ÷àòü îï-
ðåäåëåííûå íîâøåñòâà â ìûñëèòåëüíûé ïðîöåññ îáðàáîòêè èíôîðìàöèè ñ 
öåëüþ ñäåëàòü ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ áîëåå àäåêâàòíûìè èçìåíÿþùåéñÿ 
ñèòóàöèè. Èíòåãðàöèîííûå ñòðóêòóðû ñ ó÷åòîì ñîâðåìåííûõ óñëîâèé õî-
çÿéñòâîâàíèÿ òðåáóþò ñâîèõ, ïðèñóùèõ èìåííî èì ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ. 
Îñîáåííî ýòî êàñàåòñÿ ïðåäïðèÿòèé, âûïóñêàþùèõ òó èëè èíóþ ïðîäóê-
öèþ. Óïðàâëåíèå èìè ïðåäïîëàãàåò èññëåäîâàíèå ðûíêà, îïðåäåëåíèå íå-
îáõîäèìûõ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà è ñòðóêòóðû ïîñòàâîê, îáåñïå÷åíèå óñëî-
âèé äëÿ ðàçâèòèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, ïëàíèðîâàíèå è ñòðàòåãè÷åñêîå 
óïðàâëåíèå, ðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ñóùåñòâóþùèõ ìàòåðèàëüíûõ è 
ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, ïîâûøåíèå èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè. 

Ïðîãíîçèðîâàíèå òåìïîâ ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà ðàçëè÷íûõ ïðîèçâîäñ-
òâåííî-òåõíè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé òðåáóåò ïîñòîÿííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñî 
ñòàòèñòè÷åñêè íåîïðåäåëåííîé èíôîðìàöèåé. Ïî ñóòè êðàòêîñðî÷íîå è 
äîëãîñðî÷íîå ïðîãíîçèðîâàíèå îòëè÷àþòñÿ ëèøü ñòåïåíüþ íåîïðåäåëåí-
íîñòè ïåðâè÷íîé èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ åùå äîïîëíèòåëüíî óñèëèâàåòñÿ è 
âðåìåííûì ëàãîì. 

Êðàòêîñðî÷íûé ïðîãíîç èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ äèàãíîñòèêè 
ñòàòèñòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé èííîâàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ 
ïðåäïðèÿòèé, â òî âðåìÿ êàê ñðåäíåñðî÷íûé ïðîãíîç èñïîëüçóåòñÿ äëÿ 
îáúåêòèâíîé õàðàêòåðèñòèêè ñòðóêòóðíûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ èçìåíåíèé 
ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ, èñõîäÿ èç âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ ðàçâèòèÿ è 
ïðèìåíåíèÿ èííîâàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà. 

Ïðè äîëãîñðî÷íîì ïðîãíîçèðîâàíèè àëüòåðíàòèâó ðàçâèòèÿ îöåíèâà-
þò íå ïî îäíîìó, à ñðàçó ïî íåñêîëüêèì êðèòåðèÿì, êîòîðûå êà÷åñòâåííî 
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îòëè÷àþòñÿ ìåæäó ñîáîé è õàðàêòåðèçóþòñÿ ðàçíûìè âåñîâûìè êîýôôè-
öèåíòàìè. Âñå ó÷àñòâóþùèå â îöåíêå ïðîèçâîäñòâåííûå è ýêîíîìè÷åñêèå 
ôóíêöèè f

1
, f

2
… f

m 
îáÿçàòåëüíî äîëæíû áûòü çàìåíåíû ÷èñëîâûìè, à ëèöî, 

ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, äîëæíî áûòü çàèíòåðåñîâàíî â ìàêñèìèçàöèè êàæ-
äîé èç íèõ. Åñëè êàêîé-òî èç êðèòåðèåâ íå ìàêñèìèçèðîâàòü, à ìèíèìè-
çèðîâàòü, íàïðèìåð, êîýôôèöèåíò òåêó÷åñòè êàäðîâ, òî â ìàòåìàòè÷åñêóþ 
ìîäåëü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ýòîò êðèòåðèé ñëåäóåò âêëþ÷àòü ñî çíàêîì (-). 
Ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè èçìåíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ñèòóàöèè âñëåäñòâèå 
âíåäðåíèÿ èííîâàöèé òàêèìè êðèòåðèÿìè ìîãóò áûòü àíàëèç ôèíàíñîâîãî 
ñîñòîÿíèÿ, ïîêàçàòåëåé àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà è âíóòðåííåãî ñîñòîÿíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì â ñîñòàâ îáû÷íûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äîïîë-
íèòåëüíî âêëþ÷àþòñÿ ñïåöèôè÷åñêèå óñëîâèÿ êðåäèòîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé 
áàíêàìè è óñëîâèÿ ñíèæåíèÿ êðåäèòíîãî ðèñêà. Â ñîñòàâ ïîêàçàòåëåé âíóò-
ðåííåãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò áûòü âêëþ÷åíû êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòü ïðîäóêöèè, ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ïðîèçâîäñòâåííàÿ 
ñòðóêòóðà, ñîñòîÿíèå îñíîâíûõ ôîíäîâ, âîñïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû, 
óðîâåíü ïðîãðåññèâíîé òåõíèêè è òåõíîëîãèè, ïåðñîíàë, óðîâåíü îðãàíè-
çàöèè ïðîèçâîäñòâà. 

Íà ïðèìåðå òàêîãî îïèñàíèÿ âèäíî, ÷òî êàæäóþ îòäåëüíî âçÿòóþ àëü-
òåðíàòèâó ìîæíî îöåíèòü êîíêðåòíûì ÷èñëîì èëè çíà÷åíèåì ñîîòâåòñòâó-
þùåãî êðèòåðèÿ. Òîãäà ñðàâíåíèå àëüòåðíàòèâ áóäåò ñâîäèòüñÿ ê ñðàâíå-
íèþ îòâå÷àþùèõ èì ÷èñåë. Îáîçíà÷èì ÷åðåç õ íåêîòîðóþ àëüòåðíàòèâó èç 
ìíîæåñòâà Õ, òîãäà äëÿ õ∈Õ ìîæåò áûòü çàäàíà ôóíêöèÿ q(õ), íàçûâàå-
ìàÿ öåëåâîé ôóíêöèåé è îáëàäàþùàÿ òåì ñâîéñòâîì, ÷òî åñëè àëüòåðíàòè-
âà õ

1
 ïðåäïî÷òèòåëüíåå àëüòåðíàòèâû õ

2
, òî åñòü õ

1 
>õ

2
, òî q(õ

1
)> q(õ

2
). 

Ôîðìàëèçàöèÿ ïðîöåññà ïðîãíîçèðîâàíèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê äåéñòâèå 
íàä ìíîæåñòâîì àëüòåðíàòèâ, êîíå÷íûì ðåçóëüòàòîì êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ 
îäíà èç íèõ èëè èõ ïîäìíîæåñòâî Õ. Ïðè íàëè÷èè ñïîñîáîâ ñðàâíåíèÿ ïî-
ëó÷åííûõ àëüòåðíàòèâ èëè êðèòåðèåâ ïðåèìóùåñòâà âûáèðàåòñÿ íàèáîëåå 
ïîäõîäÿùàÿ äëÿ äàííîé ïðîèçâîäñòâåííîé ñèòóàöèè. Ôåíîìåíîëîãè÷åñêè 
ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñóùåñòâóåò íåêîòîðûé êðèòåðèé, â èåðàðõèÿõ êîòîðîãî 
ìîãóò áûòü ïðèìåíåíû âñå äðóãèå ñâîéñòâà ñèñòåìû ïóòåì ñâåäåíèÿ èíôîð-
ìàöèè î íèõ ê åäèíîé îáîáùåííîé øêàëå. 

Êîíå÷íîé öåëüþ ðåøåíèÿ îáùåé çàäà÷è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ÿâëÿåòñÿ 
âûáîð èç äîïóñòèìîãî ìíîæåñòâà ðåøåíèé Õ åäèíñòâåííîãî íàèëó÷øåãî 
õ*, òî åñòü ýêñòðåìàëüíîãî ïî âûáðàííûì ÷àñòíûì êðèòåðèÿì k

i 
(õ) 

 õ* = arg extr {k
i 
(õ)} i = 1…n. 

Ñîäåðæàòåëüíîå çíà÷åíèå ìíîæåñòâà Õ âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå ïåðå÷íÿ 
çíà÷èìûõ õàðàêòåðèñòèê õ 

Õ = (õ
1
,õ

2
 …õ

n
). 

Åñëè çàäà÷à îäíîêðèòåðèàëüíàÿ, òî åñòü n = 1, òî îíà èìååò åäèíñòâåí-
íîå ðåøåíèå, â ñëó÷àå, åñëè n > 1, çàäà÷à ÿâëÿåòñÿ ìíîãîêðèòåðèàëüíîé. 

Âûáîð ñèñòåìû ÷àñòíûõ êðèòåðèåâ ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ 
äîëæåí ïðîèçâîäèòüñÿ ñ ó÷åòîì îñíîâíûõ óñëîâèé: 

Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ ìíîãîêðèòåðèàëüíîñòè
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– ïîëíîòà — íàáîð êðèòåðèåâ äîëæåí äîñòàòî÷íî ïîëíî õàðàêòåðèçî-
âàòü ðåøåíèå; 

– ìèíèìàëüíîñòü — íàáîð äîëæåí ñîäåðæàòü êàê ìîæíî ìåíüøåå êîëè-
÷åñòâî êðèòåðèåâ; 

– íåèçáûòî÷íîñòü — ðàçëè÷íûå êðèòåðèè íå äîëæíû ó÷èòûâàòü îäíè è 
òå æå õàðàêòåðèñòèêè ñèñòåìû; 

– îïåðàöèîííîñòü — êàæäûé ÷àñòíûé êðèòåðèé äîëæåí èìåòü ÷åòêóþ 
ôîðìóëèðîâêó è ñìûñë, õàðàêòåðèçóþùèé å¸ êà÷åñòâî; 

– äåêîìïîçèðóåìîñòü — íàáîð êðèòåðèåâ äîëæåí äîïóñêàòü âîçìîæ-
íîñòü óïðîùåíèÿ çàäà÷è ïóòåì ðàçëîæåíèÿ íà áîëåå ïðîñòûå; 

– èçìåðÿåìîñòü — êàæäûé êðèòåðèé äîëæåí äîïóñêàòü âîçìîæíîñòü 
êîëè÷åñòâåííîé èëè êà÷åñòâåííîé îöåíêè. 

Ïåðå÷èñëåííûå òðåáîâàíèÿ çà÷àñòóþ ïðîòèâîðå÷èâû è íå ìîãóò áûòü 
óäîâëåòâîðåíû îäíîâðåìåííî. Òðåáîâàíèå ìèíèìàëüíîñòè îðèåíòèðóåò íà 
àãðåãèðîâàííîå îáúåäèíåíèå êðèòåðèåâ è ïðèâîäèò ê ïðîòèâîðå÷èþ ñ òðå-
áîâàíèåì îïåðàöèîííîñòè è èçìåðÿåìîñòè, ïîñêîëüêó îáúåäèíåíèå â êðè-
òåðèè â îáùåì ñëó÷àå èìåþò ìåíåå ïîíÿòíûé è îäíîçíà÷íûé ñìûñë è òðóä-
íî èçìåðÿåòñÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû òðåáîâàíèå ïîëíîòû è îïåðàöèîííîñòè 
îðèåíòèðóåò íà óâåëè÷åíèå ÷èñëà êðèòåðèåâ. Ïîýòîìó ïðè ôîðìèðîâàíèè 
íàáîðà êðèòåðèåâ â ðåàëüíûõ çàäà÷àõ ïðèõîäèòñÿ èäòè íà êîìïðîìèññû, 
îñíîâîé äëÿ êîòîðûõ ÿâëÿþòñÿ öåëè, çàäà÷è àíàëèçà è îñîáåííîñòè êîíê-
ðåòíîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû. 

Ðåàëèçàöèÿ òàêîé ñâåðñòêè ìíîãîêðèòåðèàëüíîé çàäà÷è ê îäíîêðèòå-
ðèàëüíîé ïðåäñòàâëÿåò äîâîëüíî ñëîæíûé ïðîöåññ èíòåëëåêòóàëüíîé äå-
ÿòåëüíîñòè, òàê êàê íàëè÷èå íåñêîëüêèõ êðèòåðèåâ óñèëèâàåò íàãðóçêó íà 
îïåðàòèâíóþ ïàìÿòü ëèöà, ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèÿ, äåëàåò çàäà÷ó áîëåå 
íåîïðåäåëåííîé, òðåáóåò âûñîêîé êîíöåíòðàöèè è íåñòàíäàðòèçàöèè ìûø-
ëåíèÿ ñ ïðèâëå÷åíèåì èíòóèòèâíûõ è ñèíåðãåòè÷åñêèõ ïðåäñòàâëåíèé. 

Êîãäà èìååòñÿ âñåãî äâà âîçìîæíûõ âàðèàíòà ðåøåíèÿ, ðåêîìåíäóåò-
ñÿ èñïîëüçîâàòü ñòðàòåãèþ êîìïåíñàöèè, ïðè êîòîðîé íèçêèå ïîêàçàòåëè 
ïî îäíîìó êðèòåðèþ êîìïåíñèðóþòñÿ âûñîêèìè ïîêàçàòåëÿìè ïî äðóãîìó 
êðèòåðèþ è ñòðàòåãèþ èñêëþ÷åíèÿ, ñîñòîÿùóþ â óäàëåíèè èç èìåþùèõñÿ 
âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ òåõ, êîòîðûå çàâåäîìî íå óäîâëåòâîðÿþò ïîëüçîâà-
òåëÿ ïî åãî ðåñóðñíûì âîçìîæíîñòÿì è äîñòèãàåìûì öåëÿì. Êîãäà ÷èñëî 
âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ ðåøåíèÿ áîëüøå äâóõ, èñïîëüçóåòñÿ êîìáèíàöèÿ 
ýòèõ ñòðàòåãèé. Ïðè ýòîì ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, âûáèðàåò íà ñâîå 
óñìîòðåíèå íàèëó÷øåå áåç êàêîãî-ëèáî àíàëèçà, ïîñëå ÷åãî ñðàâíèâàåò âû-
äåëåííîå ðåøåíèå ñî âñåìè îñòàëüíûìè. Åñëè â ðåçóëüòàòå ñðàâíåíèÿ âû-
áðàííîå ðåøåíèå îêàçàëîñü ëó÷øå îñòàëüíûõ, ïðîöåññ âûáîðà çàêîí÷åí. 
Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ðåøåíèå, êîòîðîå îêàçàëîñü ëó÷øå ïåðâîíà÷àëüíîãî, 
ñòàíîâèòñÿ ïðåòåíäåíòîì, è âåñü ïðîöåññ ïîâòîðÿåòñÿ ñíîâà. Òî ðåøåíèå, 
êîòîðîå ïðè ñðàâíåíèè îêàçàëîñü ëó÷øå ïðåòåíäåíòà, ñòàíîâèòñÿ ïðåäïî÷-
òèòåëüíûì è ò. ä. 

Ìåõàíèçìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ìîæíî ðàññìàòðèâàòü ñ äâóõ ïîçèöèé 
ýâðèñòè÷åñêîãî èëè èíòóèòèâíîãî ïîäõîäà è àíàëèòè÷åñêèõ îáîñíîâàíèé, 
ó÷èòûâàþùèõ ìíîæåñòâî âîçìîæíûõ ðåøåíèé õ, âåêòîðíûé êðèòåðèé 
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f=(f
1
,f

2
,…f

m
) è îòíîøåíèå ïðåäïî÷òåíèÿ ëèöà ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèå. 

Àíàëèòè÷åñêèå ïðîãíîçû õàðàêòåðèçóþòñÿ ÷åòêèì îïèñàíèåì êëàññà çàäà÷ 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, â êîòîðûõ èõ ïðèìåíåíèå ëèáî ãàðàíòèðîâàíî ïðèâî-
äèò ê ïîëîæèòåëüíûì ðåçóëüòàòàì, ëèáî ïî êðàéíåé ìåðå äàåò âîçìîæ-
íîñòü èçáåæàòü çàâåäîìî íåïðèåìëåìûõ ðåøåíèé. 

Ýâðèñòè÷åñêèå ìåõàíèçìû ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ñ òî÷êè çðåíèÿ óäîâëåòâî-
ðèòåëüíîñòè, ìîãóò äàâàòü ðàçëè÷íûå ðåçóëüòàòû, òàê êàê â çàäà÷àõ îïðå-
äåëåííîãî òèïà ýâðèñòè÷åñêèé ìåõàíèçì ðàáîòàåò õîðîøî, à â äðóãèõ åãî 
îñóùåñòâèòü íå óäàåòñÿ âîîáùå. 

Òðóäíîñòè â èñïîëüçîâàíèè àíàëèòè÷åñêèõ îáîñíîâàíèé ïðèíÿòèÿ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèé ñâÿçàíû ñ òåì, ÷òî ñòðóêòóðà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà ïðàêòèêå ñêðûòà 
ìíîãèìè ÷àñòíûìè äåòàëÿìè. 

Äâóìåðíàÿ çàäà÷à, â êîòîðîé äëÿ âñåõ õ∈ Õ çàäàíà öåëåâàÿ ôóíêöèÿ 
q(x), îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê åäèíñòâåííî 
âåðíîìó êîíå÷íîìó ðåçóëüòàòó. 

Ìàòåìàòè÷åñêè çàäà÷à ïîèñêà íàèëó÷øåé àëüòåðíàòèâû õ* çàïèñûâàåò-
ñÿ êàê 

* argmax ( ).
x O

x q x
∈

=
 

Â ýòîì ñëó÷àå ïîèñê íåîáõîäèìîé óïðàâëåí÷åñêîé àëüòåðíàòèâû ñâî-
äèòñÿ ê ïðèâåäåíèþ ìíîãîöåëåâîé çàäà÷è ê îäíîöåëåâîé. Ýòî äîñòèãàåòñÿ 
ââåäåíèåì ñêàëÿðíîé ôóíêöèè âåêòîðíîãî àðãóìåíòà q

0
(x): 

q
0
(x)=q

0
(q

1
(x),q

2
(x)…q

p
(x))... 

Òàêàÿ ôóíêöèÿ ðàçðåøàåò ïðèâåñòè â ïîðÿäîê àëüòåðíàòèâû ïî âåëè÷è-
íå q

î 
è âûäåëèòü ñðåäè íèõ íàèëó÷øóþ. 

Ìíîãîîáðàçèå ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, îïðåäåëÿþùèõ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü òîâàðîâ è òîâàðîïðîèçâîäèòåëåé, äèêòóåò îáúåäè-
íåíèå 1 2( , ,... )= mf f f f  è îòíîøåíèå ïðåäïî÷òåíèÿ ëèöà, ïðèíèìàþùåãî 
ðåøåíèå. Àíàëèòè÷åñêèå ïðîãíîçû õàðàêòåðèçóþòñÿ ÷åòêèì îïèñàíèåì 
êëàññà çàäà÷ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, â êîòîðûõ èõ ïðèìåíåíèå ëèáî ãàðàí-
òèðîâàíî ïðèâîäèò ê ïîëîæèòåëüíûì ðåçóëüòàòàì, ëèáî ïî êðàéíåé ìåðå 
äàåò âîçìîæíîñòü èçáåæàòü çàâåäîìî íåïðèåìëåìûõ ðåøåíèé. 

Ýâðèñòè÷åñêèå ìåõàíèçìû ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ñ òî÷êè çðåíèÿ óäîâëåòâî-
ðèòåëüíîñòè, ìîãóò äàâàòü ðàçëè÷íûå ðåçóëüòàòû, òàê êàê â çàäà÷àõ îïðå-
äåëåííîãî òèïà ýâðèñòè÷åñêèé ìåõàíèçì ðàáîòàåò õîðîøî, à â äðóãèõ åãî 
îñóùåñòâèòü íå óäàåòñÿ âîîáùå. 

Òðóäíîñòè â èñïîëüçîâàíèè àíàëèòè÷åñêèõ îáîñíîâàíèé ïðèíÿòèÿ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèé ñâÿçàíû ñ òåì, ÷òî ñòðóêòóðà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé íà ïðàêòèêå ñêðûòà 
ìíîãèìè ÷àñòíûìè äåòàëÿìè. 

Äâóìåðíàÿ çàäà÷à, â êîòîðîé äëÿ âñåõ ∈õ Õ  çàäàíà öåëåâàÿ ôóíêöèÿ 
( )q x , îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê åäèíñòâåííî 

âåðíîìó êîíå÷íîìó ðåçóëüòàòó. 

Ïðèíÿòèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â óñëîâèÿõ ìíîãîêðèòåðèàëüíîñòè
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Ìàòåìàòè÷åñêàÿ çàäà÷à ïîèñêà íàèëó÷øåé àëüòåðíàòèâû ∗õ  çàïèñûâà-
åòñÿ êàê * argmax ( )

∈
=

x O
x q x . 

Â ýòîì ñëó÷àå ïîèñê íåîáõîäèìîé óïðàâëåí÷åñêîé àëüòåðíàòèâû ñâî-
äèòñÿ ê ïðèâåäåíèþ ìíîãîöåëåâîé çàäà÷è ê îäíîöåëåâîé. Ýòî äîñòèãàåòñÿ 
ââåäåíèì ñêàëÿðíîé ôóíêöèè âåêòîðíîãî àðãóìåíòà 0 ( )q x : 

0 0 1 2( ) ( ( ), ( )... ( ))...= pq x q q x q x q x  

Òàêàÿ ôóíêöèÿ ðàçðåøàåò ïðèâåñòè â ïîðÿäîê àëüòåðíàòèâû ïî âåëè÷è-
íå 0q  è âûäåëèòü ñðåäè íèõ íàèëó÷øóþ. 

Ìíîãîîáðàçèå ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, îïðåäåëÿþùèõ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü òîâàðîâ è òîâàðîïðîèçâîäèòåëåé, äèêòóåò îáúåäè-
íåíèå èõ äëÿ àíàëèçà â ãðóïïû, õàðàêòåðèçóåìûå èõ ñðàâíèòåëüíîé îáù-
íîñòüþ. 

Íàèáîëåå îáúåêòèâíî òàêóþ ãðóïïèðîâêó ìîæíî îñóùåñòâèòü, èñïîëü-
çóÿ ñîâðåìåííûå ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû, îäíèì èç êîòîðûõ 
ÿâëÿåòñÿ êëàñòåðíûé àíàëèç. Åãî ïðèìåíåíèå äîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíî, êîã-
äà íåîáõîäèìî êëàññèôèöèðîâàòü áîëüøîå êîëè÷åñòâî ïîêàçàòåëåé. Ïåð-
âàÿ ïðîöåäóðà â êëàñòåðíîì àíàëèçå — íîðìàëèçàöèÿ èëè ñòàíäàðòèçàöèÿ 
ïîêàçàòåëåé, ïîñêîëüêó îíè èìåþò ðàçíóþ ðàçìåðíîñòü è åäèíèöû ìàñ-
øòàáà. Ñòàíäàðòèçàöèÿ ìîæåò ïðîèçâîäèòüñÿ ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Îäíè 
èññëåäîâàòåëè îñóùåñòâëÿþò åå ïóòåì äåëåíèÿ êàæäîãî èç ïîêàçàòåëåé íà 
èõ ìàêñèìàëüíîå çíà÷åíèå [8]. Âìåñòå ñ òåì âîçìîæíà è äðóãàÿ ñòàíäàðòè-
çàöèÿ [9], ñîãëàñíî êîòîðîé íåîáõîäèìî âîñïîëüçîâàòüñÿ ôîðìóëîé 

max

max min

−
=

−
ij i

ij
i i

Z Z
V

Z Z
, 

ãäå Z
ij 
— ôàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå ïîêàçàòåëåé, 

Z
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, Z
i max

 — ìèíèìàëüíîå è ìàêñèìàëüíîå çíà÷åíèå ïîêàçàòåëåé. 
Ñóùåñòâóåò è èíîé äîâîëüíî ðàñïðîñòðàíåííûé ñïîñîá ñòàíäàðòèçàöèè 

äàííûõ — èõ íîðìàëèçàöèÿ îòíîñèòåëüíî ñðåäíåãî êâàäðàòè÷íîãî îòêëî-
íåíèÿ 

∧ −
=

σ
ij

j

x x
ijx , 

ãäå 
∧

ijx  
— íîðìèðîâàíîå çíà÷åíèå èñõîäíîãî ïîêàçàòåëÿ, 

õ
ij 
— èñõîäíûé ïîêàçàòåëü, 

õ
j 
— ñðåäíåå àðèôìåòè÷åñêîå èñõîäíûõ ïîêàçàòåëåé j-òîãî ïðèçíàêà, 

σ j  — ñðåäíåå êâàäðàòè÷íîå îòêëîíåíèå çíà÷åíèé j-òîãî ïðèçíàêà. 
Ñëîæíîñòü ôîðìàëèçàöèè ñâÿçàíà ñ íåîáõîäèìîñòüþ ìîäåëèðîâàíèÿ 

áîëüøîãî ÷èñëà âçàèìîñâÿçàííûõ ýëåìåíòîâ, ñ ó÷åòîì îãðàíè÷åíèé íà 
ðåñóðñû è òåõíîëîãèè èõ ðàçâèòèÿ, ñòîõàñòè÷åñêèõ àñïåêòîâ ðåàëèçàöèè 
ïðîãðàììû è õàðàêòåðèñòèê ñòðóêòóðû, âëèÿþùèõ íà êà÷åñòâî ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ ñèñòåìû. Ýêîíîìè÷åñêèå ïðîöåññû íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî äåð-
æàòü ïîä íàáëþäåíèåì, äëÿ òîãî ÷òîáû èìåòü óñòîé÷èâûé ïîòîê íîâûõ 
äàííûõ. 
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Ïðîãíîçèðóåìûå îöåíêè ðåçóëüòàòîâ èçìåíåíèÿ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñ-
êèõ ïîêàçàòåëåé ïðè âíåäðåíèè ìåðîïðèÿòèé ïî óëó÷øåíèþ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè òîâàðîâ è òîâàðîïðîèçâîäèòåëåé îïðåäåëÿþò êîíêóðåíòíóþ 
ñòðàòåãèþ ïðåäïðèÿòèÿ. 

Óïðàâëåíèå ôóíêöèîíèðîâàíèåì ïðåäïðèÿòèÿ â óñëîâèÿõ íåäîñòàòî÷-
íî îïðåäåëåííîé è áûñòðîèçìåíÿþùåéñÿ âíåøíåé ñðåäû âîçìîæíî òîëüêî 
ïðè èñïîëüçîâàíèè ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû äèàãíîñòèêè è ïðîãíîçèðîâàíèÿ 
êîëè÷åñòâåííî è êà÷åñòâåííî ïðîöåññà äâèæåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ; 
ôàêòîðîâ, îêàçûâàþùèõ äåñòàáèëèçèðóþùåå âëèÿíèå íà äâèæåíèå ýòèõ 
ðåñóðñîâ; ôàêòîðîâ, óëó÷øàþùèõ ïðîöåññ äâèæåíèÿ êàïèòàëà è íåéòðàëè-
çóþùèõ äåéñòâèå äðóãèõ ôàêòîðîâ [10–12]. 

Ôèíàíñîâàÿ òî÷êà çðåíèÿ íà âñå ïðîöåññû ïðåäïðèÿòèÿ ïîçâîëÿåò ñî-
åäèíèòü âîåäèíî âñå êîìïîíåíòû áèçíåñà. Â òî æå âðåìÿ ýôôåêòèâíîå 
ïðîãíîçèðîâàíèå ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ 
ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ñåãîäíÿ íà çàâòðà âîçìîæíî ëèøü ïðè 
óñëîâèè ó÷åòà âñåõ àêòèâîâ ïðåäïðèÿòèÿ. 
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Ðåçþìå 
Â ñòàòò³ ðîçêðèòà ðîëü êîðîòêîòåðì³íîâîãî ³ äîâãîòåðì³íîâîãî ïðîãíîçóâàííÿ 

ô³íàíñîâî-åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â ï³äïðèºìñòâà íà áàç³ ñèñòåìíîãî àíàë³çó. Ðîç-
âèâàºòüñÿ ôîðìàë³çîâàíèé ï³äõ³ä äî ðîçâ’ÿçàííÿ åêîíîì³÷íèõ çàäà÷ ç âèêîðèñòàí-
íÿì òåîð³¿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Ðîçãëÿäàºòüñÿ îö³íêà ÿêîñò³ ïðîãíîçó ô³íàíñîâî-åêî-
íîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â ó ïðîöåñ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. 

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: åêîíîì³êà, ô³íàíñè, ïðîãíîçóâàííÿ, ñèñòåìíèé àíàë³ç, áàãà-
òîêðèòåð³àëüí³ñòü, óïðàâë³ííÿ, àëüòåðíàòèâà. 
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MANAGERIAL DECISION MAKING ACCORDING TO 
MULTICRITERION OF FINANCIALLY — ECONOMIC PERFOMANCES 

Summary 
The article reveals the role of short-term and lonq-term forecasting of the finan-

cially-economic perfomances of enterprises on the systems analysis basis. The article 
develops formaligeol approach to business problem solving using the decision theory. 
The research covers the quality rating of the forecasting of the financially — economic 
perfomances while making decision. 

Key words: economics, finances, forecasting, systems analysis, mullicriterion, man-
agement, allternative 
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