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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исследования 
Традиционный взгляд на управление маркетинговой деятель-

ностью предполагает выделение трёх уровней иерархии принятия ре-
шений: стратегический, тактический и операционный. 

В связи с широким распространением методов интеллекту-
ального анализа данных, в частности, методов машинного обучения, 
в настоящее время наблюдается повсеместный реинжиниринг про-
цессов принятия маркетинговых решений. При этом он затрагивает, 
главным образом, тактический и операционный уровни. Именно на 
этих уровнях иерархии наблюдаются существенные изменения, кото-
рые нашли отражение не только в возросшей степени автоматизации 
маркетинговых бизнес-процессов, но и в изменении методологии 
принятия маркетинговых решений. Происходящие изменения обу-
словили появления нового термина – «алгоритмический маркетинг». 

Вместе с тем, развитие интеллектуальных технологий в зна-
чительно меньшей степени коснулось методологии принятия марке-
тинговых решений на стратегическом уровне. Данный факт, по всей 
видимости, можно объяснить несколькими обстоятельствами: во-
первых, решения стратегического уровня являются, как правило, уни-
кальными и для них не существует «датасетов», на которых можно 
пройти обучение как для задач алгоритмического маркетинга; во-вто-
рых, стратегические решения по своей природе являются неструкту-
рированными или слабо структурированными; в-третьих, стратегиче-
ские маркетинговые решения, принимаются, как правило в условиях 
неопределённости факторов внешней среды. Всё это объясняет, по-
чему стратегический маркетинг опирается, прежде всего, на методы, 
в которых доминируют качественно-описательные суждения и 
оценки. К наиболее известным из них можно отнести SWOT-анализ, 
PEST-анализ, матрицу БКГ, анализ пяти сил Портера и ряд других ме-
тодов. Данные методы подтвердили свою состоятельность на протя-
жении многолетнего применения, однако, в силу их качественно-опи-
сательного характера, использование только этих методов является 
необходимым, но явно недостаточным условием для подготовки 
обоснованных маркетинговых решений. Таким образом, сложилось 
методологическое противоречие, когда, с одной стороны, существует 
практическая потребность в более строгом обосновании стратегиче-
ских маркетинговых решений с использованием формализованных 
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методов и современных информационных технологий, а с другой сто-
роны, наблюдается недостаточная теоретическая проработанность 
данного и ряда смежных вопросов. Так как задачи стратегического 
маркетинга по своему характеру существенно отличаются от задач 
алгоритмического маркетинга, то разрешение указанного противоре-
чия видится в смещении фокуса теоретических изысканий с эконо-
метрических методов на методы теории принятия решений в усло-
виях неопределенности, а именно на методы многокритериального 
выбора, подкрепленных экспертной информацией, генерируемой в 
рамках классических методов стратегического маркетинга. 

Степень разработанности темы исследования 
Проблемы принятия стратегических маркетинговых решений 

рассматривались многими отечественными и зарубежными учеными. 
При этом следует отметить, что концептуальные основы принятия 
стратегических маркетинговых решений базируются на положениях 
общей теории систем и принятия решений, рассмотренных в работах 
С. Бира, В.Н. Буркова, В.Н. Волковой, Д.М. Гвишиани, Х. Райфа, 
О.И. Ларичева, М. Месаровича, Э. Мушика, П. Мюллера, Д.А. Нови-
кова, Г.А. Саймона, Ф. Эмери и других исследователей. Вопросам 
стратегического управления в экономических системах посвящены 
работы И. Ансоффа, А. А. Томпсона, М.Ю. Портера, К.Л Хвана, 
К. Эндрюса. Проблемы принятия стратегических решений в марке-
тинговой деятельности рассмотрены в работах в работах Ф. Бардена, 
П.Р. Диксона, Нэреш К. Малхотры, Ф. Котлера, С. Г.  Светунькова и 
др. Исследованием многокритериальных методов принятия решений 
в условиях неопределенности занимались А.В. Андрейчиков, 
И.Б. Арефьев, А.Н. Борисов, Л.А. Заде, Р.Л. Кини, Б.Г. Литвак, 
В.Д. Ногин, В.В. Подиновский, Т. Саати, П. Фишберн и др. 

Анализ и обобщение работ показал, что в них исследуются 
преимущественно отдельные проблемы, связанные с принятием стра-
тегических решений, рассматриваются общие подходы и узконаправ-
ленные концепции. При этом недостаточно изучен комплексный под-
ход для поддержки принятия стратегических маркетинговых 
решений на основе методов многокритериального выбора, подкреп-
ленных экспертной информацией. 

Объектом исследования является информационная система 
поддержки принятия маркетинговых решений на стратегическом 
уровне управления предприятием. 
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Предметом исследования выступают методы и алгоритмы 
многокритериального выбора для поддержки принятия стратегиче-
ских маркетинговых решений. 

Цель, идея и задачи исследования. Целью диссертационной 
работы является повышение обоснованности маркетинговых реше-
ний на стратегическом уровне управления в условиях неопределен-
ности факторов внешней среды. 

Идея работы заключается в разработке новых и модифика-
ции существующих методов многокритериального выбора в контек-
сте выбранной предметной области. 

Достижение поставленной цели потребовало решения в дис-
сертационной работе следующих основных задач: 

1. Системный анализ предметной области и существующих 
методов поддержки принятия стратегических маркетинговых реше-
ний, а также обоснование необходимости их совершенствования. 

2. Разработка модифицированного метода аналитического 
планирования на основе SWOT-анализа (метод APSWOT) и методики 
оценки обоснованности маркетинговых решений на основе метода 
анализа иерархий и дисперсионного анализа. 

3. Разработка модифицированного метода сценарного анализа 
проектов на основе интервально-вероятностного подхода. 

4. Обоснование структуры и состава методического аппарата 
поддержки принятия стратегических маркетинговых решений. 

5. Практическая апробация предложенных методов и алгорит-
мов в виде математического обеспечения информационной системы 
поддержки принятия маркетинговых решений. 

Методы исследования. Для решения поставленных задач в 
работе использованы методы системного анализа, теории принятия 
решений, теории вероятностей и математической статистики, методы 
обработки экспертных оценок. 

Научная новизна работы: 
1. Разработанный модифицированный метод аналитического 

планирования, адаптированный к решению задачи формирования 
маркетинговых стратегий, отличается от классического метода Саати 
и Кернса тремя основными аспектами: а) введением процедуры 
SWOT-анализа на уровни целей и политик акторов при прямом про-
цессе планирования; б) использованием результирующей матрицы 
SWOT-анализа на уровне сценариев; в) использованием разработан-
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ной методики оценки обоснованности решений, обладающей само-
стоятельной научной новизной и отличающейся от известных новой 
постановкой задачи на определение относительных коэффициентов 
обоснованности, а также комплексным применением метода анализа 
иерархий и дисперсионного анализа при обработке экспертных суж-
дений. 

2. Разработанный модифицированный метод сценарного ана-
лиза проектов в условиях неопределенности отличается от типового 
метода обоснованным использованием умеренно-пессимистической 
системы предпочтений при получении точечных значений исходных 
параметров проекта и применением метода анализа иерархий и оце-
нок Фишберна при интервально-вероятностной оценке прогнозируе-
мых параметров сценариев развития проекта. Предложен дополни-
тельный показатель оценки риска, который при анализе одного 
проекта является более информативным по сравнению со стандарт-
ным отклонением. 

3. Предложенный методический аппарат поддержки принятия 
стратегических маркетинговых решений отличается от известных но-
вым обоснованным набором составляющих его элементов, а также 
алгоритмами их применения. 

На защиту выносятся следующие положения: 
1. Разработанный модифицированный метод аналитического 

планирования на основе SWOT-анализа позволяет повысить обосно-
ванность стратегических маркетинговых решений, при этом 65% об-
щей вариации коэффициента обоснованности связано с применяе-
мым методом. 

2. Разработанный модифицированный метод сценарного ана-
лиза позволяет снизить степень субъективизма при оценке прогнози-
руемых параметров инвестиционных проектов в условиях неопреде-
ленности факторов внешней среды, при этом около 68% общей 
вариации коэффициента обоснованности связано с применяемым ме-
тодом. 

3. Предложенный методический аппарат поддержки принятия 
стратегических маркетинговых решений обладает свойством струк-
турной адаптации, проявляющимся в изменении алгоритмов его при-
менения в зависимости от входящих в его состав компонентов и поз-
воляющим настраивать методический аппарат в соответствии с 
предпочтениями лица, принимающего решения. 
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Личный вклад автора. Научные результаты, выносимые на 
защиту, получены автором лично. 

Теоретическая значимость исследования заключается в раз-
витии научно-методического аппарата поддержки принятия решений 
в условиях неопределенности, а именно методов многокритериаль-
ного выбора, подкрепленных экспертной информацией. 

Практическая ценность исследования заключается в ис-
пользовании полученных результатов как в практической деятельно-
сти предприятий, так и в научно-образовательном процессе высших 
учебных заведений. 

В рамках первого направления полученные результаты могут 
быть использованы не только в маркетинговой деятельности пред-
приятий, но также, при их определенной адаптации, и в других сфе-
рах деятельности, связанных с принятием стратегических решений в 
условиях существенной неопределенности факторов внешней среды. 
В рамках второго направления полученные результаты могут быть 
использованы в образовательном процессе при чтении дисциплин 
«Системы поддержки принятия решений», «Управление проектами в 
сфере информационных систем и технологий», а также при выполне-
нии научно-исследовательских проектов по родственной тематике.  

Практическая ценность работы подтверждается актами о 
внедрении. Результаты диссертации внедрены в маркетинговую дея-
тельность ООО «ТрансСвязь», акт от 24.01.2023 г., и ООО «Кон-
станта», акт от 16.02.2023 г. для повышения обоснованности прини-
маемых стратегических решений. Результаты диссертационной 
работы подтверждены свидетельствами о государственной регистра-
ции программы для ЭВМ № 2020666951 и ЭВМ № 2021616803. 

Степень достоверности результатов исследования обеспе-
чивается достаточным анализом предметной области, надежными ис-
ходными данными, адекватной постановкой научной задачи, коррект-
ным применением методов исследования. Достоверность 
полученных результатов также подтверждается их внедрением в 
практическую деятельность предприятий телекоммуникационной от-
расли, апробацией на научных конференциях, а также получением 
свидетельств о государственной регистрации программ для ЭВМ. 

Соответствие паспорту специальности. Содержание дис-
сертации соответствует пунктам 4, 13 паспорта научной специально-
сти 2.3.1. Системный анализ, управление и обработка информации, 
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статистика: п. 4 Разработка методов и алгоритмов решения задач си-
стемного анализа, оптимизации, управления, принятия решений, об-
работки информации и искусственного интеллекта; п. 13 Методы по-
лучения, анализа и обработки экспертной информации, в том числе 
на основе статистических показателей. 

Апробация результатов. Основные положения диссертаци-
онной работы докладывались и обсуждались на: XVIII Всероссий-
ской конференции-конкурсе студентов и аспирантов «Актуальные 
проблемы недропользования» (г. Санкт-Петербург, 2020), Молодых 
лидерах науки 2020 (г. Санкт-Петербург, 2020), XIX Всероссийской 
конференции-конкурсе студентов и аспирантов «Актуальные про-
блемы недропользования» (г. Санкт-Петербург, 2021), 75-ой юбилей-
ной региональной научно-технической конференции студентов, аспи-
рантов и молодых ученых «Студенческая весна 2021» СПБГУТ 
(г. Санкт-Петербург, 2021), Всероссийском научно-образовательном 
семинаре для обучающихся «Проблемы минерально-сырьевого ком-
плекса глазами молодых ученых», (г. Санкт-Петербург, 2022), XXII 
Международной научно-практической конференции молодых уче-
ных, студентов и аспирантов «Анализ и прогнозирование систем 
управления в промышленности, на транспорте и в логистике» по 
направлению «Системный анализ и управление» (г. Санкт-Петер-
бург, 2022), XII Международной научно-технической конференции 
«Автоматизация технологических объектов и процессов. Поиск мо-
лодых» (г. Санкт-Петербург, 2022). 

Публикации. Результаты диссертации в достаточной степени 
освещены в 9 печатных работах, в том числе в 5 статьях - в изданиях 
из перечня рецензируемых научных изданий, в которых должны быть 
опубликованы основные научные результаты диссертаций на соиска-
ние ученой степени кандидата наук, на соискание ученой степени 
доктора наук, в 3 статьях - в изданиях, входящих в международную 
базу данных и систему цитирования Scopus. Получено 2 свидетель-
ства о государственной регистрации программы для ЭВМ. 

Структура работы. Диссертационная работа состоит из вве-
дения, четырех глав, заключения. Список литературы включает 96 
источников и 6 приложений. Диссертация изложена на 144 страницах 
машинописного текста, включает 40 таблиц и 50 рисунков. 
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ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ 
Во введении обоснована актуальность темы диссертации, 

сформулированы цель и задачи работы, раскрыты научная новизна, 
теоретическая значимость и практическая ценность проведенного ис-
следования, изложены основные положения, выносимые на защиту. 

В первой главе рассмотрена маркетинговая деятельность 
предприятий как объект системного анализа. Выявлены особенности 
маркетинговых решений на стратегическом уровне управления, про-
анализирован методический аппарат поддержки принятия данных ре-
шений и обоснована необходимость его совершенствования. 

Во второй главе разработаны основные элементы методиче-
ского аппарата поддержки принятия стратегических маркетинговых 
решений: модифицированный метод аналитического планирования 
на основе SWOT-анализа и модифицированный метод сценарного 
анализа проектов на основе интервально-вероятностного подхода. 

В третьей главе разработаны вспомогательные элементы ме-
тодического аппарата поддержки принятия стратегических маркетин-
говых решений: методика оценки обоснованности маркетинговых ре-
шений на основе метода анализа иерархий и дисперсионного анализа, 
мажоритарная схема голосования при использовании методического 
аппарата с расширенным составом элементов. Разработаны алго-
ритмы работы с предложенным методическим аппаратом в режиме 
настройки и в режиме практического применения. 

В четвертой главе приведены примеры практической апро-
бации предложенных методов и алгоритмов, сформулированы реко-
мендации по их использованию в информационной системе под-
держки принятия маркетинговых решений. 

Основные результаты отражены в следующих защищаемых 
положениях. 

1. Разработанный модифицированный метод аналитиче-
ского планирования на основе SWOT-анализа позволяет повы-
сить обоснованность стратегических маркетинговых решений, 
при этом 65% общей вариации коэффициента обоснованности 
связано с применяемым методом. 

В настоящее время в стратегическом маркетинге применя-
ются разнообразные методы для анализа факторов внутренней и 
внешней среды. Системный анализ предметной области позволил 
установить, что наиболее часто в стратегическом маркетинге исполь-
зуется метод SWOT-анализа. Несмотря на свою распространенность 
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и популярность, этот метод обладает одним существенным недостат-
ком – результатом его применения являются описательно-качествен-
ные суждения, поэтому главным направлением его совершенствова-
ния является усиление формализованными методами, позволяющими 
получить более обоснованные суждения. 

Так как SWOT-анализ оперирует множеством факторов, то в 
качестве математического дополнения обычно рассматриваются ме-
тоды многокритериального выбора. Проведенный анализ показал, 
что среди этого класса методов для усиления SWOT-анализа исполь-
зуются или аппарат нечеткой логики, или метод TOPSIS. Однако, не-
четкий SWOT-анализ предполагает построение функций принадлеж-
ности, что для большого числа слабо формализуемых факторов 
внешней среды является крайне затруднительным, а метод TOPSIS 
предполагает определение лучшего и худшего эталонных решений, 
что является недостаточно корректным применительно к решению за-
дач стратегического планирования. 

В работе предлагается новая модификация метода, предпола-
гающая совместное применение SWOT-анализа и метода аналитиче-
ского планирования Т. Саати и К. Кернса. Основным преимуществом 
предложенной модификации является отсутствие необходимости в 
построении различных функций принадлежности и правил нечеткого 
вывода, так как для задач стратегического маркетингового планиро-
вания является крайне затруднительным. 

На рисунках 1 и 2 представлены алгоритмы аналитического 
планирования стратегий в прямом и обратном направлениях на ос-
нове разработанного метода APSWOT. Выделенные SWOT-факторы 
участвуют в построении иерархии процесса планирования, а метод 
анализа иерархий используется для определения приоритетов эле-
ментов иерархии. В прямом процессе планирования рассчитываются 
векторы приоритетов исходов (рисунок 1), а в обратном процессе пла-
нирования – векторы приоритетов целей и политик (рисунок 2). 

Для определения интегральных оценок обобщенного исхода 
относительно фокуса иерархии ОИф

ij и относительно конкретного ак-
тора ОИак

ij строится матрица оценки исходов (Таблица 1). 

Таблица 1 ‒ Матрица оценки исходов 

Критерий Кi Вес критерия i 
Значение w, вектора приоритетов 
w1 w2 … wi … wn 

K1 1 а11 a12 … a1j … а1n 



11 

Продолжение таблицы 1 
… … … … … … … ... 
Кm m am1 аm2 … аmj … аmn 

В матрице приняты следующие обозначения: Ki (i = 1,m ) – 

критерии для оценки исходов; i (i =1,m ) – весовые коэффициенты 
критериев, отражающие значимость последних в конкретном 

процессе планирования; wi (i = 1, n ) – значения вектора приоритетов 
вероятных (логических) исходов относительно фокуса иерархии или 
отдельно взятого актора; аij – оценка на основе шкалы разностей j-го 
исхода по i-му критерию. 

Интегральные оценки обобщенного исхода относительно фо-
куса или самостоятельного актора определяются по формулам (1) и 
(2): 

1 1

m n
Ф Ф
ij i ij j

i j

ОИ a w
 

    (1) 

1 1

m n
ак ак
ij i ij j

i j

ОИ a w
 

  (2) 

Для подтверждения (или опровержения) статистической ги-
потезы о повышении обоснованности маркетинговых решений, под-
готовленных с использованием разработанного метода APSWOT, 
была разработана методика оценки обоснованности решений. 

В проведённом исследовании под обоснованностью понима-
ется качество разрабатываемых маркетинговых решений на основе 
знаний, норм и методов, а также полученных априорных экспертных 
оценок. Факторы, определяющие обоснованность разрабатываемых 
решений, представлены на рисунке 3. Поскольку первые два фактора 
(достоверность и полнота исходных данных) являются одинаковыми 
для всех сравниваемых методов (APSWOT, классический SWOT-
анализ, нечеткий SWOT-анализ и TOPSIS+SWOT), то обоснован-
ность решения, в первую очередь, будет определяться методом, ис-
пользуемым для разработки этого решения. 

На рисунке 4 представлен алгоритм оценки обоснованности 
разрабатываемых маркетинговых решений. Поскольку обоснован-
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ность решения по своей природе является качественной характери-
стикой, то для её оценки использовались экспертные суждения, обра-
ботанные по шкале Саати. При этом коэффициенты обоснованности 
отражали психологическую уверенность эксперта, что решение, вы-
работанное с использованием i-го метода является более обоснован-
ным по сравнению с решением, выработанным с использованием j-го 
метода. Полученные в ходе обработки значения векторов приорите-
тов использовались в дальнейшем в качестве коэффициентов обосно-
ванности разработанных решений. 

В силу того, что значения коэффициентов обоснованности за-
висят не только от использованных методик решения, но также и от 
ряда других неучтенных факторов, то следует полагать, что они явля-
ются случайными величинами. Таким образом, возникает задача 
оценки значимости различия между средними значениями коэффици-
ентов обоснованности сравниваемых методик. Для решения данной 
задачи использовался однофакторный дисперсионный анализ. 

Для оценки силы влияния применяемой методики на обосно-
ванность вырабатываемого маркетингового решения использовался 
способ Плохинского, основанный на выражении равенства девиат (3): 

1 2Q Q Q  , (3) 
где Q1 – межгрупповая девиата; Q2 – внутригрупповая девиата; Q – 
общая девиата. 

Для расчета показателя силы влияния использовалась фор-
мула (4)  

2
,

1 12 1 2

2
,

1 1

( )

( )

1 1

i

ij i

nv

i j i
i j

x nv

i j
i j

x x
Q Q

Q Q
x x

h  

 




    




 (4) 

где, ijx  ‒ числовые значения результативного признака (коэффици-

ентов обоснованности), ix  ‒ cреднее арифметическое величин i-

группы, x ‒ cреднее арифметическое всех величин, ni – общее число 
наблюдений (решаемых задач). 

Практическая апробация разработанной методики была про-
ведена в рамках эксперимента по решению маркетинговых кейс-за-
дач, связанных с формированием продуктовых стратегий предприя-
тия. В эксперименте приняли участие восемь экспертов 
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(маркетологов), которые решали шесть продуктовых кейс-задач с ис-
пользованием четырёх методов: классический SWOT-анализ, 
APSWOT, TOPSIS + SWOT-анализ, максиминная свертка + SWOT-
анализ. Исходные данные и детальные расчеты статистической обра-
ботки результатов эксперимента представлены в тексте диссертаци-
онной работы. Основные итоги статистической обработки состоят в 
следующем: 

1. Рассчитанное дисперсионное отношение Fр = 15,04, на 
уровне значимости  = 0,05 имеем Fкр = 3,098. Так как Fр > Fкр, то с 
высоким уровнем надежности можно утверждать, что значение коэф-
фициента обоснованности зависит от используемого метода. В про-
веденном эксперименте наиболее обоснованными оказались реше-
ния, разработанные с использованием метода APSWOT. 

2. Рассчитанная степень влияния 2
xh = 0,65, таким образом 

около 65% общей вариации коэффициента обоснованности связано с 
применяемым методом. 

Следует отметить, что разработанная методика оценки обос-
нованности использовалась не только для сравнения метода 
APSWOT с другими рассмотренными в работе методами многокри-
териального выбора (исследовательский аспект использования мето-
дики), но также и для адаптивной настройки методического аппарата 
поддержки принятия стратегических маркетинговых решений при 
его использовании в расширенном составе (прикладной аспект ис-
пользования методики, который рассмотрен в третьем положении, 
выносимом на защиту). 

2. Разработанный модифицированный метод сценарного 
анализа позволяет снизить степень субъективизма при оценке 
прогнозируемых параметров инвестиционных проектов в усло-
виях неопределенности факторов внешней среды, при этом около 
68% общей вариации коэффициента обоснованности связано с 
применяемым методом. 

Разработанный метод APSWOT предназначен для планирова-
ния маркетинговых стратегий предприятий, что по своему содержа-
нию относится к классу задач концептуального характера, решаемых 
на верхнем подуровне стратегического уровня управления. На ниж-
нем подуровне решаются задачи, связанные с технико-экономиче-
ским обоснованием сформированных маркетинговых стратегий. Дан-
ные задачи более структурированы по сравнению с задачами 
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формирования маркетинговых стратегий, поэтому для их решения, 
наряду с экспертными оценками, используются методы инвестицион-
ного проектирования, базирующиеся на теории вероятностей и мате-
матической статистике. 

В работе предложен модифицированный метод сценарного 
анализа проектов в условиях неопределенности, который отличается 
от типового метода обоснованным использованием умеренно-песси-
мистической системы предпочтений при получении точечных значе-
ний исходных параметров проекта и применением метода анализа 
иерархий и оценок Фишберна при интервально-вероятностной 
оценке прогнозируемых параметров сценариев развития проекта. 

Определение априорных вероятностей является одной из 
ключевых методологических проблем при использовании типовой 
формулы сценарного анализа (5): 





3

1

)(
i

ii pNPVNPVNPVM , (5) 

где M(NPV) – математическое ожидание чистого дисконтированного 
дохода; NPV1 – значение NPV для пессимистического сценария;  
NPV2 – значение NPV для наиболее вероятного сценария; NPV3 – 
значение NPV для оптимистического сценария; pi – вероятность осу-
ществления сценария. 

В практической деятельности лицо принимающее решение 
(ЛПР), как правило, всегда устанавливает некоторое отношение пред-
почтения относительно сценариев, используя для этого свои знания, 
опыт и интуицию. Установление отношения предпочтения является 
более естественной и простой процедурой, чем непосредственное 
определение вероятностей осуществления сценариев в формуле (5). 

С формальной точки зрения отношение предпочтения пред-
ставляет собой бинарное отношение порядка на множестве допусти-
мых альтернатив. При сравнении сценариев ЛПР задает, как правило, 
простое линейное отношение порядка. В этом случае в качестве то-
чечных оценок априорных вероятностей pi можно использовать 
оценки Фишберна ip̂  (6): 

2( 1)
ˆ ,

( 1)
i

n k
p

n n

 



ni ,...,1 . (6) 
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Переменная k в формуле (6) обозначает порядковый номер 
(позицию) сценария в установленном бинарном отношении предпо-
чтения (для наиболее вероятного сценария k = 1). 

В подавляющем большинстве рекомендаций по оценке эф-
фективности инвестиционных проектов закладываются умеренно-
пессимистические значения для всех параметров проекта, что, как по-
казала практика, дает наиболее удовлетворительные результаты. 
Опираясь на данное положение, бинарное отношение предпочтения 
на компонентах NPVi будет иметь следующий вид (7): 

312 NPVNPVNPV  . (7) 

Тогда получим следующие оценки Фишберна ip̂  (8): 

1p̂ = 0,333, 2p̂ = 0,5, 3p̂ = 0,167. (8) 
В случае интервального определения NPV будем исходить из 

того, что ЛПР дает три интервальные оценки сценариям развития 
проекта:  
[ 2min1min , NPVNPV ],[ 2prob1prob , NPVNPV ],[ 2max1max , NPVNPV ] – для 

пессимистического, наиболее вероятного и оптимистического сцена-
риев соответственно. Рассмотрим наиболее типичную ситуацию, ко-
гда данные оценки образуют пять непересекающихся интервалов (ри-
сунок 5). 

 
Рисунок 5 – Интервалы, образованные на основе оценок ЛПР 

В этом случае возможны два подхода к построению бинар-
ного отношения предпочтений – на основе трех и пяти интервалов. 

Приняв во внимание умеренно-пессимистический подход, би-
нарное отношение предпочтений на основе трех интервалов будет 
иметь следующий вид (9): 

],[],[],[ 2max1max2min1min2prob1prob NPVNPVNPVNPVNPVNPV   (9) 

Оценки Фишберна ip̂  в этом случае будут соответствовать 
оценкам (8). Точечные оценки NPV могут быть найдены по формуле 
Гурвица (10): 

minmax )1()( NPVNPVNPVNPVM  , (10) 

где  – коэффициент, отражающий систему предпочтений лица, при-
нимающего решение. 
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Бинарное отношение предпочтений на основе пяти интерва-
лов будет иметь следующий вид (11): 

].,[],[

],[],[],[

2max1max2min1min

1max2prob1prob2min2prob1prob

NPVNPVNPVNPV

NPVNPVNPVNPVNPVNPV




 (11) 

В этом случае получим следующие оценки Фишберна ip̂  (12): 

1p̂ = 0,133, 2p̂ = 0,267, 3p̂ = 0,333, 4p̂ = 0,2, 5p̂ = 0,067. (12) 
Кроме рассмотренных аспектов модификации метода анализа 

сценариев в работе также предлагается ввести в типовую процедуру 
анализа показатель, оценивающий вероятность события, что NPV 
примет значение меньше заданного значения x, т. е. P(NPV < x). Если 
принять допущение о нормальном распределении NPV, то можно за-
писать (13): 














NPVx
xNPVP )(  (13) 

где  – функция стандартного нормального распределения;  – стан-
дартное отклонение.  

При анализе одного проекта предложенный показатель явля-
ется более информативным по сравнению со стандартным отклоне-
нием. 

3. Предложенный методический аппарат поддержки при-
нятия стратегических маркетинговых решений обладает свой-
ством структурной адаптации, проявляющимся в изменении ал-
горитмов его применения в зависимости от входящих в его состав 
компонентов и позволяющим настраивать методический аппа-
рат в соответствии с предпочтениями лица, принимающего реше-
ния. 

Базовый состав разработанного методического аппарата 
включает в себя два основных элемента: метод APSWOT и модифи-
цированный метод сценарного анализа. Данные элементы обеспечи-
вают в целом решение задачи по формированию маркетинговой стра-
тегии предприятия и её экономическому обоснованию. Алгоритм 
применения данных элементов имеет простой линейный вид: 
APSWOT  Метод анализа сценариев. 

Наряду с базовым составом в работе предлагается расширен-
ный состав методического аппарата, включающий в себя наряду с 
выше указанными элементами, также метод TOPSIS+SWOT и метод 
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максиминной свертки + SWOT (рисунок 6). Таким образом, в расши-
ренном составе методического аппарата реализуется идея использо-
вания ансамбля методов, позволяющая повысить обоснованность 
принимаемых решений. Вместе с тем, использование ансамбля ведёт 
к необходимости добавления в методический аппарат вспомогатель-
ных элементов, в частности мажоритарной схемы голосования, ис-
пользуемой при коллективной выработке решения. Также следует от-
метить, что рассмотренная выше методика оценки обоснованности 
приобретает в методическом аппарате расширенного состава новую 
смысловую нагрузку – она используется на этапе настройки методи-
ческого аппарата и определяет состав ансамбля методов. 

Суть предлагаемого подхода к формированию ансамбля мето-
дов заключается в оценке рассчитанных значений коэффициентов 
обоснованности wi. Если выполняется условие wi  0,5, то соответ-
ствующий i-й метод выбирается победителем, ансамбль в этом случае 
не формируется. Если условие wi   0,5 не выполняется, то форми-
руется ансамбль методов с соответствующими весами значимости 
(приоритетности). 

В режиме практического использования методического аппа-
рата возможны конфликтные ситуации, когда методы отбирают раз-
личные сравниваемые альтернативы. Для разрешения данных кон-
фликтов в методический аппарат введена схема взвешенного 
мажоритарного голосования, при котором учитывается не простое 
большинство проголосовавших за альтернативу методов, а сумма их 
весов. В случае ситуации крайнего конфликта, когда все методы про-
голосовали за различные альтернативы, победителем принимается 
альтернатива, за которую проголосовал метод, имеющий наибольшее 
значение коэффициента обоснованности. 

Апробация предложенного методического аппарата под-
держки принятия стратегических маркетинговых решений была про-
ведена в рамках решения задач по выбору продуктовых стратегий 
компании. На рисунке 7 представлено иерархическое дерево, постро-
енное с использованием модифицированного метода APSWOT. Де-
тальные расчеты с использованием модифицированного метода сце-
нарного планирования, а также дополнительных элементов, 
вошедших в расширенный состав методического аппарата (метод 
TOPSIS+SWOT и метод максиминной свертки + SWOT) представ-
лены в тексте диссертации.  
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Предложенный методический аппарат является составной 
компонентой математического обеспечения информационной си-
стемы поддержки принятия маркетинговых решений. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В диссертации предлагается новое решение актуальной науч-

ной задачи, заключающейся в разработке новых и модификации су-
ществующих методов многокритериального выбора с целью повыше-
ния обоснованности маркетинговых решений, принимаемых на 
стратегическом уровне управления. 

В качестве решения предложен методический аппарат под-
держки принятия стратегических маркетинговых решений с новым 
обоснованным набором составляющих его элементов, а также алго-
ритмом их применения. 

По результатам выполнения диссертационной работы сфор-
мулированы следующие выводы и рекомендации: 

1. Проведен системный анализ предметной области и суще-
ствующих методов поддержки принятия стратегических маркетинго-
вых решений, который позволил выполнить постановку задачи иссле-
дования. 

2. Разработан модифицированный метод аналитического пла-
нирования на основе SWOT-анализа, адаптированный к решению за-
дачи формирования маркетинговых стратегий предприятия. На 
уровне значимости  = 0,05 подтверждена статистическая гипотеза о 
повышении в рамках проведенного эксперимента обоснованности 
маркетинговых решений, подготовленных с использованием разрабо-
танного метода APSWOT. Рассчитанная степень влияния позволяет 
утверждать (при  = 0,05), что около 65% общей вариации коэффици-
ента обоснованности связано с применяемым методом. 

3. Разработан модифицированный метод сценарного анализа, 
позволяющий снизить степень субъективизма при оценке прогнози-
руемых параметров инвестиционных проектов в условиях неопреде-
ленности факторов внешней среды. В рамках проведённого экспери-
мента по сравнительной оценке проектов, подготовленных с 
использованием типового и модифицированного методов анализа 
сценариев, было установлено (при  = 0,05), что обоснованность про-
ектов, подготовленных с использованием модифицированного ме-
тода выше по сравнению с типовым методом анализа сценариев. Рас-
считанная степень влияния позволяет утверждать (при  = 0,05), что 
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около 68% общей вариации коэффициента обоснованности связано с 
применяемым методом. 

4. Предложен методический аппарат поддержки принятия 
стратегических маркетинговых решений, позволяющий повысить их 
обоснованность за счет применения ансамбля методов и мажоритар-
ной схемы взвешенного голосования. 

5. Проведена практическая апробация предложенных методов 
и алгоритмов в виде математического обеспечения информационной 
системы поддержки принятия маркетинговых решений. 

По мнению автора, дальнейшими перспективными направле-
ниями исследования по теме диссертации являются: разработка мето-
дов преобразования неструктурированных задач в слабоструктуриро-
ванные и хорошо структурированные; развитие теории оценивания 
обоснованности управленческих решений с учетом достижений в об-
ласти психологии решения когнитивных задач; развитие подходов и 
методов сопряжения задач стратегического и алгоритмического мар-
кетинга в рамках единой информационной системы. 
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Рисунок 1 – Алгоритм процесса планирования в прямом 
направлении 

 
 

 Рисунок 2 – Алгоритм процесса планирования в обратном 
направлении 

 

  



 

 

 
 

Рисунок 3 – Факторы, влияющие на обоснованность 
разрабатываемого решения 

 

 

 
  

Рисунок 4 ‒ Алгоритм оценки обоснованности 
разрабатываемых маркетинговых решений 
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Рисунок 7 ‒ Результирующая иерархия процесса на основе метода APSWOT 

 

 

 

 


