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Введение. Повышение качества анализа проектов 
требует накопления и обобщения опыта построения 
и использования моделей их оценки, имеющих 
математические основы (математическая теория 
принятия решений, математическая теория потре-
бления, математическая теория игр, математическая 
теория риска и др.). Востребованным является обес-
печение возможности учёта нефинансовых факто-
ров в процессе анализа проектов, представляющих 
собой риск и неопределенность, значимых в кон-
тексте принятия решений о поддержке проектов. 
Целью исследования является систематизация под-
ходов, позволяющих реализовывать количественное 

исследования и математическое моделирование в 
условиях высокой степени неопределенности, ха-
рактерных для современного состояния экономики.

Различные аспекты повышения качества анали-
за проектов неоднократно были в центре внимания 
исследователей. Так, в публикациях [1; 2] предложен 
вариант использования нечеткой логики и теории 
нечётких множеств для развития инструментов ана-
лиза проектов. 

Возрастает потребность в адекватной оценке 
проектов, которая не может быть удовлетворена без 
применения количественного подхода [3; 4]. Поло-
жения, разработанные в современной теории при-

Аннотация
Повышение качества анализа проектов требует привлечения совре-
менных достижений в области количественных методов и математи-
ческого моделирования, в частности, в области теории игр и теории 
принятия решений. В рамках статьи представлено критическое осмы-
сление горизонтов сложившейся теории, традиционно применяемой 
в практике анализа проектов, и описание приёмов, способствующих 
повышению качества анализа проектов. Особое внимание уделяется 
механизмам учёта субъективных представлений инвестора, которые 
затрудняют классическую схему выбора, и принятию решений в раз-
личных информационных условиях. Построено множество критериев 
анализа проектов, обладающих чертами относительной простоты и 
универсальности и состоящих из девяти позитивных критериев, по-
лучивших содержательную интерпретацию. Множество критериев 
является открытым для расширения путём добавления специальных 
критериев, характерных для предметных областей анализируемых 
проектов. Представленные подходы к принятию решения о выборе 
проекта в условиях многокритериальной оптимизации позволяют ис-
пользовать в реальной практике анализа проектов достижения совре-
менной экономики как науки о человеческом поведении. 

Abstract
Improving the quality of project analysis requires the involvement of mod-
ern achievements in the field of quantitative methods and mathematical 
modeling, in particular in the field of game theory and decision theory. The 
article presents a critical understanding of the horizons of the established 
theory, traditionally used in the practice of project analysis, and a descrip-
tion of techniques that contribute to improving the quality of project anal-
ysis. Special attention is paid to the mechanisms of taking into account 
the subjective perceptions of the investor, which complicate the classical 
scheme of choice and decision-making in various information conditions. A 
set of criteria for the analysis of projects has been constructed, which has 
features of relative simplicity and universality, and consists of nine positive 
criteria that have received a meaningful interpretation. The set of criteria is 
open for expansion by adding special criteria specific to the subject areas 
of the analyzed projects. The presented approaches to making a decision 
on choosing a project in the conditions of multi-criteria optimization allow 
us to use the achievements of modern economics as a science of human 
behavior in the real practice of analyzing projects.

Ключевые слова: теория принятия решений, множество критериев, 
количественный подход, анализ проектов, многокритериальный вы-
бор, критериальное оценивание. 

Keуwords: decision-making theory, multiple criteria, quantitative ap-
proach, project analysis, multi-criteria selection, criteria evaluation. 

УДК 519.81 НИР. Российский журнал управления проектами (№ 3, 2023). 32: 16-22



17

нятия решений, могут быть распространены на 
процесс анализа проектов. Так, перспективным 
направлением является совместное использование 
нескольких разноплановых критериев в рамках од-
ного интегрированного критерия эффективности, 
учитывающего всю информацию, которую предо-
ставляет каждый из критериев, используемых для 
анализа проектов, в отдельности. Некоторые под-
ходы к построению интегрированного критерия 
раскрыты в публикациях [5; 6].

Анализ проектов в условиях учёта нескольких 
критериев требует совершенствования комплексной 
оценки проектов, математической основой которо-
го является многокритериальная оптимизация, тео-
рия нечетких множеств и теория игр [7]. Исследо-
ватели, занимающиеся вопросами повышения ка-
чества анализа проектов [8; 9], сходятся во мнении, 
что трудности формализации суждений экспертов 
в количественном виде затрудняют процесс анали-
за. В частности, публикации [10; 11] посвящены 
современным тенденциям в области теории приня-
тия решений, позволяющим учитывать трудно фор-
мализуемые факторы и осмыслить степень рацио-
нальности и иррациональности принимаемых ре-
шений в различных информационных условиях. 

Актуальной также является методика обоснован-
ного определения весовых коэффициентов влияния 
для каждого критерия из предварительно постро-
енного множества критериев. В рамках выделенной 
группы критериев базового уровня был предложен 
механизм построения иерархии критериев на осно-
ве классического метода парных сравнений [12].  
В процессе количественного обоснования прини-
маемых решений по выбору критериев важно по-
нимать, что учёт степени согласованности эксперт-
ных оценок следует реализовывать как на этапе 
конструирования матриц парных сравнений, так и 
на этапе получения экспертных оценок. В данной 
статье будут рассмотрены методологические осо-
бенности количественного анализа проектов с по-
зиций современной теории принятия решений.

Разработка этапов реализации количественного 
анализа проектов с позиций современной теории при-
нятия решений. Для решения актуальной задачи 
анализа проектов количественными методам тре-
буется адаптация подходов, разработанных в сов-
ременной теории принятия решений и базирую-
щихся на математическом аппарате оптимизации 
[13]. Следует отметить, что анализ проектов с ма-
тематической точки зрения представляет собой 

задачу оптимизации в условиях нескольких крите-
риев, необязательно одного направления. В таких 
условиях применение классических методов опти-
мизации, нашедших к настоящему времени широ-
кое применение в различных областях экономики, 
невозможно. Действительно, множество анализи-
руемых проектов вряд ли содержит проект, опти-
мальный в классическом смысле: например, обес-
печивающий максимальный доход инвестору, обла-
дающий наибольшей социальной значимостью и 
одновременно характеризующийся минимальными 
рисками. 

Указанные особенности приводят к необходи-
мости разработки этапов реализации количествен-
ного анализа проектов с позиций современной те-
ории принятия решений и содержательным напол-
нением этапов постановки задач многокритериаль-
ной оптимизации для анализа проектов. 

Первым этапом анализа проектов является по-
строение множества проектов, предназначенных 
для анализа и выступающих с позиций теории при-
нятия решением множеством альтернатив. Для кон-
кретизации постановки задачи анализа проектов 
необходимо грамотное формирование множества 
проектов. С одной стороны, имеет место желание 
ЛПР расширить множество анализируемых проек-
тов, включая в него различные проекты, возможно, 
более точно соответствующие его предпочтениям.

Однако чрезмерное расширение множества аль-
тернатив способно усложнить задачу принятия ре-
шений, сделать её более объёмной и ограничить 
применение количественных методов даже в усло-
виях их современного развития. С другой сторо-
ны, неправомерное исключение проектов из мно-
жества анализируемых способно необоснованно 
сузить множество альтернатив, исключив из него 
оптимальный проект, который, на первый взгляд 
ЛПР, таким не является. В процессе конструиро-
вания множества проектов для их количествен-
ного анализа следует учитывать их частные осо-
бенности (сферу применения, потребность в ре-
сурсах и др.), а также возможность оценки всех 
изучаемых проектов по каждому из рассматрива-
емых критериев.

В качестве второго этапа анализа проектов мы 
предлагаем построение множества критериев, яв-
ляющихся инструментами сравнения проектов и 
выступающих с позиций теории принятия решений. 
На этом этапе требуется выделение подмножества 
позитивных и негативных критериев.

Методология управления портфелями, программами и проектами
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Критерии являются определенными стандартами, 
которые используются для оценки и выбора альтер-
нативных вариантов решения проблемы или дости-
жения целей. Среди критериев, используемых для 
анализа проектов, авторы указывают:
•	 критерий безопасности;
•	 критерий гибкости и адаптивности;
•	 критерий инновационности;
•	 критерий надежности; 
•	 критерий простоты и удобства;
•	 критерий социальной ответственности;
•	 критерий экономической эффективности; 
•	 критерий эффективности [14–16].

Разнообразие критериев позволяет более гибко 
подойти к анализу имеющихся альтернатив, однако 
усложняет ситуацию принятия решений, если, на-
пример, отсутствует обоснованная иерархия крите-
риев. Заметим, что практическая реализация тре-
бования оценки всех альтернатив по всем критери-
ям усложняет техническую сторону принятия ре-
шений и, как правило, требует привлечения данных 
и их анализа. 

Невозможность количественной оценки проек-
та хотя бы по одному критерию требует исключения 
его из рассмотрения, так как отсутствуют условия 
для последующего сравнения его с альтернативны-
ми проектами. Неоднозначность оценки проекта 
при условии его сохранения в множестве анализи-
руемых проектов способна привести к неверному 
выбору — выбору неоптимального проекта. Решение 
указанных проблем возможно путём доопределения 
неопределённых параметров, реализуемом в циф-
ровом инструментальном средстве Palisade, однако 
оно требует привлечения дополнительной инфор-
мации, например, об аналогичных проектах. 

Предпочтения ЛПР (инвестора, исследователя) 
на множестве критериев позволяют снизить не-
определенность в окончательном выборе проекта 
из предварительно определяемого множества Па-
рето-оптимальных проектов, также называемых в 
теории принятия решений несравнимыми альтер-
нативами. В случае, если ЛПР не имеет предпочте-
ний на множестве критериев, принято считать, что 
каждый критерий имеет одинаковое значение при 
выборе альтернатив. Практическая реализация вы-
бора в таких информационных условиях, как пра-
вило, не приводит к выделению одной альтернати-
вы, являющейся оптимальной по всем рассматри-
ваемым критериям. С одной стороны, к процессу 
принятия решений не привлекается дополнительная 

информация, часто являющаяся субъективной, с 
другой, задача принятия решений не получает од-
нозначного ответа, т.е. её решение останавливается 
на выделении множества несравнимых альтернатив. 
С практической точки зрения это означает, что 
окончательный выбор так и остаётся за ЛПР, одна-
ко он облегчается благодаря сужению множества 
альтернатив.

Важно учитывать, что предпочтения ЛПР во 
многом представляют собой субъективный компонент 
задачи теории принятия решений, затрудняющий 
процесс её анализа. Однако, несмотря на возраста-
ющую потребность в количественном обосновании 
принимаемых решений, учёт субъективных факто-
ров остаётся важным условием повышения качест-
ва принимаемых решений. Использование совре-
менных достижения теории принятия решений 
позволяет ограничить субъективные представления 
ЛПР, соотнести их с действительностью и даже 
изменить критериальные предпочтения ЛПР. На 
первый план в контексте учета субъективных фак-
торов выходит их адаптация под имеющиеся ресур-
сы, условия финансово-экономической деятель-
ности и другие значимые факторы. 

Применение различных приёмов и методов спо-
собно повысить обоснованность выбора проекта из 
множества представленных. Несмотря на различную 
сложность методов и ограничения их реализации, 
основу всех методов составляет отношение предпоч-
тения, рассматриваемое на множестве альтернатив. 
Под отношением принято понимать особые мате-
матические структуры, формально определяющие 
свойства различных объектов и их взаимосвязи.  
В практике анализа проектов могут быть использо-
ваны все три вида отношения предпочтений:
•	 отношение нестрогого предпочтения на множе-

стве альтернативных проектов (обладающее свой-
ствами транзитивности и рефлективности);

•	 отношение строгого предпочтения на множестве 
альтернативных проектов (обладающее свойст-
вами асимметричности и отрицательной тран-
зитивности, иррефлексивности и транзитивности);

•	 отношение безразличия на множестве альтерна-
тивных проектов (обладающее свойствами реф-
лексивности, симметричности и транзитивности).
Следует отметить, что использование различных 

видов отношений в большинстве случаев приведет 
к изменению оптимальности альтернатив: как ми-
нимум, один или несколько оптимальных проектов 
могут быть неправомерно исключены из оконча-
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тельных рекомендаций к реализации. Другими сло-
вами, использование современных достижений 
теории полезности и теории риска как разделов 
теории принятия решений требует не только доста-
точно высокого уровня математической компетент-
ности, но и глубокого понимания предметной об-
ласти. 

Построение множества критериев, используемых 
для анализа проектов. В рамках данного раздела 
статьи представим базовое множество критериев, 
востребованное в процессе количественного ана-
лиза проектов.

Критерий 1. «Инвестиционная привлекательность 
предлагаемого проекта». В центре внимания перво-
го критерия — степень привлекательности проекта 
для возможных инвесторов, количественная оцен-
ка которой предполагает учёт доходности и риска 
проекта. Заметим, что чем выше доходность и чем 
ниже риск проекта, тем он инвестиционно более 
привлекателен для инвестора. Целесообразным 
также является привлечение таких вспомогательных 
факторов, как ожидаемый срок окупаемости про-
екта, чистый дисконтированный доход, внутренняя 
норма доходности. Оценка проектов по степени их 
инвестиционной привлекательности предполагает 
также учёт рисков, связанных с их реализацией.

Критерий 2. «Новизна и актуальность идеи, ле-
жащей в основе предлагаемого проекта». Важно адек-
ватно оценить инновационность идеи проекта,  
а также конкретизировать потенциал идеи проекта 
для решения актуальных проблем и потребностей 
рынка. В качестве ориентира в оценке новизны 
предлагаемого проекта могут применяться резуль-
таты количественного анализа рынка и конкурент-
ной среды. Когда анализируемый проект предлага-
ет новые подходы, продукты или решения, нереа-
лизованные на рынке, он способен привлечь зна-
чительное число инвесторов и потребителей. 
Однако, на наш взгляд, критерий новизны проектов 
может иметь ограниченное применение в практике 
анализа проектов: ряд проектов может быть успешен 
благодаря своей эффективной реализации и управ-
лению, даже если идея, лежащая в их основе, не 
является новой или актуальной. 

Критерий 3. «Полнота разработанности плана 
реализации предлагаемого проекта». Полнота разра-
ботанности плана реализации проекта также имеет 
значение для привлечения инвесторов. Действи-
тельно, инвесторы заинтересованы в том, чтобы 
проект имел четкие цели, стратегию и план дейст-

вий для достижения поставленных целей. План 
реализации проекта должен содержать описание 
продукта или услуги, целевую аудиторию, конку-
рентную среду, маркетинговую стратегию, финан-
совые прогнозы и варианты стратегий на каждом 
этапе реализации проекта. Полнота разработанно-
сти плана реализации проекта повышает шансы на 
его успешную реализацию и привлечение инвесто-
ров, однако план должен обладать определенной 
гибкостью и адаптивностью — ответом на измене-
ния в процессе его реализации в зависимости от 
динамики рыночных условий, потребностей и пред-
почтений потребителей. 

Критерий 4. «Потенциал проекта в контексте 
импортозамещения и развития новых регионов».  
В процесс анализа проектов может быть включён 
критерий, учитывающий потенциал проекта в кон-
тексте импортозамещения и развития новых реги-
онов. Возможности проекта по эффективной заме-
не импортируемых товаров или услуг обеспечивают 
привлечение государственной поддержки и инвес-
тиции. Не менее значимы возможности проекта в 
новых регионах. Так, если анализируемый проект 
предполагает создание нового производства, то 
новые регионы могут характеризоваться относи-
тельно более выгодными условиями для его разме-
щения, в частности, наличием доступной и квали-
фицированной рабочей силы, высокой доступность 
сырьевых материалов и транспортной инфраструк-
туры и др.

Критерий 5. «Степень квалификации команды, 
готовой реализовывать предлагаемый проект». Сте-
пень квалификации команды выступает одним из 
ключевых факторов успеха проекта. Процесс раз-
работки плана проекта и его последующая презен-
тация должны учитывать, какие навыки и опыт 
потребуются для его практической реализации. При 
этом необходима адекватная оценка того, насколь-
ко команда готова к реализации проекта. Дефицит 
квалификации команды требует организации до-
полнительного обучения или найма новых специ-
алистов, обладающих достаточным уровнем квали-
фикации. Первоначально невыявленный дефицит 
квалификации команды может проявиться в усло-
виях возникновения непредвиденных ситуаций в 
процессе реализации проекта, которые потребуют 
от команды принятия быстрых и эффективных ре-
шений. Особую роль в указанных условиях играет 
готовность команды к работе в условиях неопреде-
ленности и риска, степень развитости навыков при-
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нятия решений в сложных информационных усло-
виях. Кроме того, следует учесть не только квали-
фикацию отдельных специалистов, но и их способ-
ность работать в команде. Успешная реализация 
проекта часто зависит от того, насколько хорошо 
команда может сотрудничать и координировать свои 
действия.

Критерий 6. «Степень коммерциализации предла-
гаемого проекта». Включение данного критерия во 
множество критериев позволяет понять, насколько 
успешно предлагаемый проект может быть монети-
зирован и принести доход. Не вызывает сомнений, 
что степень коммерциализации является важным 
критерием сравнения, который должен быть учтен 
как при разработке плана проекта, так и при его 
анализе. Количественная оценка степени коммер-
циализации проекта требует проведения анализа 
рынка, а также возможных стратегий поведения 
конкурентов, определение потенциальной аудито-
рии и учёт динамики спроса на продукт или услу-
гу, предлагаемую в рамках проекта. Также для оцен-
ки экономической эффективности проекта необ-
ходимо учитывать затраты на разработку и про-
движение продукта. Следует отметить, что степень 
коммерциализации проекта может стимулировать 
изменения в его концепции и стратегии. Так, если 
проект не обладает выраженным потенциалом для 
монетизации, то может потребоваться изменение 
его бизнес-модели или поиск новых источников 
дохода.

Критерий 7. «Техническая значимость предлагае-
мого проекта». Техническая значимость проекта 
представляет собой его важность и актуальность в 
техническом смысле. Высокие оценки проектов по 
указанному критерию означают, что проект пред-
ставляет новые технологии, инновационные под-
ходы и решения, которые могут привести к улуч-
шению качества жизни людей, повышению произ-
водительности и эффективности работы организа-
ций, снижению издержек и т.д. Существенную роль 
в оценке технической значимости проекта играет 
анализ технологических трендов и инновационных 
разработок в предметной области, к которой отно-
сится анализируемый проект, а также оценка его 
потенциальной пользы и преимуществ по сравнению 
с уже реализуемыми проектами. Повышение тех-
нической значимости проекта можно связать с при-
влечением квалифицированного персонала, спо-
собного разрабатывать и внедрять новые технологии, 
а также постоянно отслеживать динамику в отрасли, 

разрабатывать или адаптировать новые приёмы и 
методы.

Критерий 8. «Уровень социальной значимости 
результатов проекта». Уровень социальной зна-
чимости результатов проекта определяет его важ-
ность и актуальность в социальном смысле. Про-
ект, обладающий высоким уровнем социальной 
значимости, должен решать актуальные социаль-
ные проблемы, удовлетворять потребности обще-
ства, повышать качество жизни людей, способст-
вовать развитию экономики и т.д. Оценка соци-
альной значимости проекта должна включать в 
себя анализ социальных потребностей и проблем 
в области реализации проекта, а также оценку 
потенциальной пользы и преимуществ, которые 
может принести проект для социума. Достижения 
высокого уровня социальной значимости резуль-
татов проекта требует учёта мнений и интересов 
всех заинтересованных сторон, включая предста-
вителей общества, экспертов, государственных 
органов и т.д. Механизмом для повышения уров-
ня социальной значимости проекта, являющейся 
важным фактором для его успеха, выступает обес-
печение доступности результатов проекта для всех 
слоев населения.

Критерий 9. «Характер динамики в развитии про-
екта с момента начала его реализации». Уточнение 
характера динамики в развитии проекта с момента 
начала его реализации требует проведения систе-
матического мониторинга и оценки результатов на 
всех этапах его реализации. Высокая оценка про-
екта по данному критерию связана с возможностью 
своевременного выявления проблем и корректи-
ровки плана реализации проекта для достижения 
поставленных целей.

Результаты. Выводы и рекомендации

Перспективным направлением является пред-
ставление системы критериев анализа проектов в 
виде иерархической структуры, однако решение 
такой задачи требует создания иерархии критериев, 
механизмы создания которой рассматриваются в 
рамках теории критериев — раздела современной 
теории принятия решений. Заметим, что создание 
иерархии критериев при анализе проектов позволит 
всестороннее исследовать взаимосвязи между эле-
ментами множества критериев. 

Предложено базовое множество из девяти кри-
териев, востребованное в процессе количественно-
го анализа проектов.
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Представленные особенности количественного 
анализа проектов с позиций современной теории 
принятия решений и разрабатываемый механизм 
анализа проектов в настоящее время используются 
для исследования проектов, разрабатываемых сту-
дентами магистратур ведущих экономических уни-
верситетов страны. Тематика большинства проектов, 
разрабатываемых студентами, касается финансовых 

услуг, инновационного менеджмента и IT-сферы. 
Несмотря на разнородность содержания исследуе-
мых проектов, представленных студентами в рамках 
освоения учебных дисциплин «Математика финан-
совых инструментов», «Экономико-математическое 
моделирование», «Теория принятия решений», их 
применение позволило по-новому подойти к ана-
лизу проектов.
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