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Аннотация. Современная экономическая ситуация в мире, носит весьма неустойчивый характер, что существенным образом отражается на 
дальнейшем развитии компаний. Поэтому, немаловажную роль в вопросах выбора оптимальной стратегии компаний играет правильно выбранный 
стратегический менеджмент. Актуальность данного вопроса подтверждается большим числом публикаций, носящих как теоретический, так и 
практический характер не только у нас в России, но и далеко за ее пределами. В работе представлен алгоритмический подход к возможности выбора 
стратегического вектора развития компании, проанализирована возможность построения и дальнейшего использования модернизированной SWOT-
матрицы, позволяющей сформировать стратегические альтернативы компании и учитывающей дальнейшие перспективы и риски как на внешнем 
рынке, так и на внутреннем, обосновываются слабые стороны такого подхода, приводящие к потере данных при исследовании условий риска. В 
работе представлена и обоснована возможность использования средств имитационного моделирования, а также аппарата вероятностной оценки 
результатов с использованием оценочных весовых коэффициентов. Весовые коэффициенты целевой функции в каждом локальном случае для 
соответствующей альтернативы представляются с использованием конкретного логического терма, а также появляется возможность описания 
некоторых ограничений из допустимого пространства с использованием понятийной интерпретации. 

Ключевые слова: альтернатива, оптимальность решения, критерий, стратегия, весовые коэффициенты. 
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Abstract. The current economic situation in the world is very unstable, which significantly affects the further development of companies. Therefore, 
an important role in choosing the optimal strategy of companies is played by correctly chosen strategic management. The relevance of this issue is 
confirmed by a large number of publications, both theoretical and practical, not only here in Russia, but also far beyond its borders. The paper presents 
an algorithmic approach to the possibility of choosing a strategic vector for the development of a company, analyzes the possibility of building and 
further using a modernized SWOT matrix that allows the formation of strategic alternatives for the company and takes into account future prospects 
and risks both in the external market and in the domestic market, and substantiates the weaknesses of this approach leading to loss of data in the study 
of risk conditions. The paper presents and substantiates the possibility of using simulation tools, as well as the apparatus for probabilistic evaluation of 
results using estimated weighting factors. The weight coefficients of the objective function in each local case for the corresponding alternative are 
presented using a specific logical term, and it also becomes possible to describe some restrictions from the allowable space using a conceptual 
interpretation. In this case, the use of fuzzy logic methods allows us to write down the problem of multi-alternative optimization, taking into account 
the fact that each alternative can be associated with a specific fuzzy set that best reflects the level of optimality for each objective function in the 
corresponding alternative of the decision being made. It should be taken into account that any compromise alternative belongs simultaneously to the 
space of acceptable alternatives and the space of the most optimal solutions. 
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Введение 

На настоящий момент времени, в научной 

литературе, посвященной проблемам стратегиче-

ского развития компаний, трактовка выражения 

«механизм стратегического выбора», в контексте 

оптимального управления организацией или круп-

ной компанией, носит неоднозначный характер, 

что приводит к необходимости аналитического 

представления обобщенных результатов анализа 

методик, используемых при выборе оптимальной 

управленческой стратегии, в рамках существу-

ющих в предметной области школ. 

Работы [1, 2] выделяют научные школы, 

получившие не только теоретическое обоснование 

управленческой стратегии, но и их дальнейшую 

практическую реализацию. Результаты проведен-

ного исследования оказывают существенное 

влияние на формулировку понятия стратегического 

выбора в рамках школ стратегического управления. 

В середине прошлого века в европейских странах 
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практически одновременно сформировались 

несколько направлений стратегического менедж-

мента, играющих ключевые роли в вопросах раз-

работки и практической реализации стратегий. 

К ним отнесем школы моделирования, плани-

рования, обучения и предпринимательства. 

Учитывая многоаспектность характера особен-

ностей одного и того же объекта исследования, 

последователи любого из этих направлений 

придерживаются различных позиций в вопросе 

выбора и дальнейших перспектив в оптимального 

стратегического управления компанией. 

Материалы и методы 

В условиях неустойчивой экономики, 

обусловленной целям рядом объективных 

внешних факторов, наиболее часто в стратегии 

перспективного развития компании используется 

SWOT-анализ, использование такой методологии 

предопределено возможностью анализа и после-

довательной оценки как сильных, так и слабых 

сторон компании в различных средах, а также 

потенциальные перспективы и негативные ре-

зультаты, которые должны быть просчитаны при 

анализе альтернатив и реализации стратегии 

выбора перспектив. 

Укрупненный алгоритм стратегии выбора 

развития компании может быть представлен  

в виде соответствующей схемы (рисунок 1). 

 

Рисунок 1. Схема алгоритм выбора стратегии развития компании  

Figure 1. Diagram of the algorithm for selecting the company's development strategy 
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Достижение требуемого результата, предпо-
лагает построение SWOT-матрицы, подтвержда-
ющей возможность формировать стратегические 
альтернативы компании на основе учета внешних 
возможностей и рисков, а также анализа внут-
реннего потенциала. 

Формирование подобной матрицы подра-
зумевает определение совместных моментов, 
оказывающих наибольшее влияние на деятель-
ность компании на настоящий момент времени, 
а также, моментов, оказывающих существенное 
влияние в перспективе и выделение среди них 
позитивных и негативных моментов [3]. Для 
определения уровня влияния внешних и внутрен-
них моментов на устойчивое функционирование 
компании и раскрытия ее потенциальных рис-
ков и перспектив используют не классическую 
SWOT-матрицу, а модернизированную, в которой 
позитивные моменты воздействия отмечаются 
знаком «+», негативные – знаком «–», моменты, 
оказывающие двойственное воздействие – «+/–», 
нейтральное воздействие – «0». 

Позитивной стороной такого подхода  
к проведению стратегических исследований с уче-
том выбора наиболее оптимальных стратегических 
альтернатив, является то, что подобный анализ 
представляется многоцелевым инструментарием, 
которым, в рамках стратегического выбора, 
можно воспользоваться не только экспертами 
компании, но представителями внешних компаний, 
вне зависимости от размеров компаний и объемов, 
производимой продукции. Однако, при проведе-
нии анализа возможных рисков, велика вероят-
ность того, что равновеликие параметры могут 
принять разное наполнение, т. к. они могут быть 
расценены как потенциально перспективными, 
так и оказывающими некую угрозу дальнейшему 
функционированию компании, что существенно 
препятствует дальнейшей реализации стратеги-
ческих перспектив [4–5]. 

Следовательно, весьма целесообразным, 
является использование в качестве стратегического 
инструментария SWOT-матрицы, позволяющей 
учитывать многоаспектность проблемы, а также 
добавить нейтральную позицию. Отметим, что 
в качестве такой позиции целесообразно рассмот-
реть усредненное состояние компании на рынке  
в конкретной ситуационной составляющей. 

Для каждой компании уточняется набор и 
уровень конкретизации исследуемых факторов, 
заполнение таблицы происходит с учетом того, 
что каждый фактор может быть оценен с учетом 
3-x критериев (крепкий, нейтральный или слабый) 
и выделен по одному из них. 

Заметим, что любая альтернатива пред-
ставлена позитивной, интегрированной оценкой, 
отражающей внутреннее состояние компании  
с учетом ее среднерыночного состояния. 

Проведение стратегического анализа 
внутреннего состояния компании показывает 
все положительные стороны SWOT-анализа, 
заметим, что такой подход позволяет выделить 
точку соответствующую ноль-точке конкурентной 
борьбы в конкретном рыночном секторе [6]. 

Следовательно, для реализации выбранной 
стратегии компания должна находиться в состоянии, 
в котором, по отношению к компаниям-конкурен-
там, по большинству показателей должен сохра-
няться нейтралитет и только по одному – она 
должна сохранять существенное преобладание. 

Классические подходы решения управлен-
ческих проблем достаточно часто используют 
формулировки и оценки, основывающиеся на 
неопределенности в утверждениях, требованиях и 
лингвистических понятиях [7–8]. Такой подход 
существенно усложняет формализацию и постро-
ение имитационных моделей, базирующихся на 
количественной информации. 

Количественная информация, на которой 
базируются имитационные модели, и происходит 
формализация, описывающая поведение системы  
в перспективе, может быть задана только ее 
оценочными значениями. Все эти нюансы при-
водят к тому, что формализованные подходы  
к описанию задачи только приблизительно опи-
сывают решаемую задачу [9]. Попытки использо-
вания вероятностных подходов при построении 
математических моделей сталкиваются с боль-
шими проблемами, возникшими из-за отсутствия 
статистической информации в должных объемах, 
что приводит к невозможности спрогнозиро-
вать будущее поведение системы, с учетом 
имеющейся информации, а также появляю-
щихся дополнительных сложностей решения 
вероятностных проблем. 

Использование в имитационных моделях 
вместо числовых характеристик их усредненных 
значений приводит при малых объемах статистиче-
ской информации к получению решения не соот-
ветствующего первоначальной постановке задачи. 

Определим i-й показатель эффективности 

нескольких различных альтернатив ( )i rf A  и 

( )i lf A  через их соответствующие функции рас-

пределения: 

 ( )  ( ) ,i r k ikl l k iklp f A b p f A b  =  =  

или как: 

 ( ) 1,t t t

i r ik ik ikrp f A b b +  =   

и ( ) 1, , 0,1,... .t t t

i l ik ik iklp f A b b t T+  = =   

Для нашего случая ikb и t

ikb соответствует 

различным значениям конкретного i − го пока-

зателя эффективности, 1,..., ,k K=  а ,t t

ikl ikl  −  
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определяет вероятностные оценки альтернатив 

rA  и lA , не превосходящих величину ikb  или 

принадлежащих соответствующему интервалу 
значений. 

При проведении анализа значений равно-
значного показателя эффективности рассмотрим 
различные определенные величины, соответ-
ствующие: 

– математическому ожиданию 

 ( ) ( ) 1

1

;
T

t
t

iki r i i r ikr

t

A m f A b 
=

= =  

 ( )11
;

2

t
t t

ik ik ikb b b+= +  

– среднеквадратическому отклонению 

 

( ) ( ) 

( ) 

2

2

2

1

1
;

1

i r i i r

T
t

t
iki i r ikr

t

A f A

m f A b
T

 


=

= =

 = −
  −


 

– вероятности значению гарантирующему, 
что соответствующий показатель будет не выше 
некоторых предварительно заданных значений 
конкретного показателя: 

 

( ) ( ) 

( )

3

1, 1,..., ;

iq

qi r i r iq

b

i r

A p f A b

f x A dx g Q



−

=  =

= =
 

 

( ) ( ) 

( )

4

1, 1,..., .

gi r i r ig

i r

A p f A d

f x A dx g G





−

=  =

= =
 

Величину показателя, значение которого 
обеспечим с вероятностью, не меньше заданной 
предварительно, запишем как: 

( ) ( ) 5 2, 1,..,iq iqqi r i r iqA b p f A b g Q  =   =
 

( ) ( ) 6 2, 1,..,ig iggi r i r igA d p f A d g G  =   =
 

 
Заметим, что в роли таких показателей 

можно рассмотреть моменты распределения 
высших порядков 

( ) ( )  ( ) 

( ) ( )  ( ) 

3

7

1

4

8

1

;

.

T
t

t
iki r i r i i r ikr

t

T
t t
iki r i r i i r ikr

t

A S f A m f A b

A R f A m f A b

 

 

=

=

 = = −
  

 = = −
  




 

Допустим, что условие   или   соответ-
ствует условиям приоритетности одной функции 
распределения случайной величины над другой 
в большую или меньшую сторону одного из 
значений [11–13]. 

Учитывая, что функции распределения 

i-го показателя эффективности альтернативы rA  

соответствует абсолютный приоритет относи-
тельно функции распределения этого показателя 

альтернативы lA . 

 ( )  ( ) ,i r ik i l ikp f A b p f A b   (1) 

только в случае выполнения неравенств 

из соответствующей системы: 

( ) ( ) ( ) ( )

( ) ( )

1 1 3 3 1

5 5 2

; , 1,..., ;

, 1,...,

i r i l qi r qi l

qi r qi l

A A A A q Q

A A q Q

   

 

  =

 =
  (2) 

( ) ( ) ( ) ( )

( ) ( )

2 2 4 4 1

6 6 2

; , 1,..., ;

, 1,...,

i r i l qi r qi l

qi r qi l

A A A A g G

A A g G

   

 

  =

 =
. (3) 

В случае не выполнения хотя бы одного 

из условий (1–3), можно говорить об относитель-

ном предпочтении. Запишем интегрированный 

показатель оценки распределения i-го критерия 

следующим образом: 

( ) ( ) ( )

( ) ( ) ( )

( )

1

2 1

2

11 3 3

1

5 25 2 4 4

1 1

66

1

;

Q

ii r i r qi qi r

q

Q G

qi iqi r i r gi gi r

q g

G

gigi r

g

A A A

A A A

A

    

     

 

+

=

= =

=

= + +

+ − − −

−



 



 (4) 

( ) ( ) ( )

( ) ( ) ( )

( ) ( )

1 2

1 2

64 4 6

1 1

12 2 2 2 1

53 3 5

1 1

.

GG

gii r gi gi r gi r

g g

ii i r i i r i r

Q Q

giqi qi r gi r

q q

A A A

A A A

A A

    

     

   

−

= =

= =

= + −

− − − −

− −

 

 

 (5) 

причем 20 1;i   0 1;k   3,4,5,6,k =

11,.., ;s q Q= =  1,..., ;s g G= =  11,..., ,s g G= =

21,...,s g G= = , значения коэффициентов весов, 

удовлетворяющих условиям нормировки: 

 
31 2 2

1 2 3 5 4 6

1 1 1 1

1.
QQ Q G

i i qi qi qi qi

q q g g

     
= = = =

+ + + + + =     (6) 

Учтем, что значения ( )1gi rA , ( )2gi rA , 

( )5gi rA , ( )6gi rA  представлены в единицах из-

мерения конкретного показателя, то их исполь-

зование в выражениях (4) и (5) подразумевает 

нормировку и их представление интервале  0,1 .  

Специфика исходной постановки задачи 

приводит к тому, что ряд величин в суммарных 

оценочных показателях функции распределе-

ния могут вообще отсутствовать. Такой эффект 

может быть достигнут в предположении того, 

что значения соответствующих весовых коэф-

фициентов ksi  равными 0. На практике, наиболее 

часто встречаются следующие случаи: 

1)  1 1,i =  при этом, остальные весовые 

коэффициенты равны 0, следовательно, будет 

учтено математическое ожидание функции рас-

пределения; 
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2) 1 20, 0,i i    все значения оставшихся 

весовых коэффициентов равны 0, это говорит 

о том, что будет учтено только математическое 

ожидание и дисперсия. 

Роль комплексных критериев оценки эф-

фективности альтернатив может быть сыграна 

следующими компромиссными показателями: 

 

( ) ( )

( ) ( )

1

1

1

;

,

0 1, 1,..., ; 1.

n

r i i r

i

n

r i i r

i

n

i i

i

F A w A

F A w A

w i n w





+ +

=

− −

=

=

=

=

  = =







  

Учтем, что альтернатива kA , будет иметь 

относительный приоритет перед альтернативой lA , 

если будут выполнены следующие требования: 

 ( ) ( )Re ;r l r lA A F A F A+ +    

 ( ) ( )Re ;r l r lA A F A F A− −    

Далее, воспользуемся математическим 

подходом, основанном на использовании элементов 

нечеткой логики и нечётких интервалов. Такая 

методика, позволяют наиболее реалистично 

смоделировать существующую проблему и по-

лучить оптимальное решение [14]. 

Методы нечеткой логики в нахождении 

решения задач многокритериальной оптимизации 

служат дальнейшим продолжением детерминиро-

ванных подходов в условиях, когда требуется 

выбрать наиболее оптимального решения из всех 

возможных альтернатив. Роль весовых коэффи-

циентов локальных целевых функций в каждой 

альтернативе будет представлена соответствую-

щим логическим термом. Помимо этого, некоторые 

ограничения из пространства принятия решений 

могут описываться на понятийном уровне. 

Тогда задача многокритериальной опти-

мизации может быть записана терминами не-

четкой логики. Любой альтернативе kA  эксперт 

ставит в соответствие нечеткое множество kM , 

которое соответствует степени оптимальности 

каждой из целевых функций в конкретной аль-

тернативе. Такое множество kM  можно пред-

ставить посредством функции принадлежности 

вида ( ) ( )  : 0,1 .i i k i kf X A f X A   = →   

Заметим, что компромиссная альтерна-
тива должна одновременно принадлежать про-
странству допустимых альтернатив, а также – 
пространству наиболее оптимальных решений. 

Когда модель принятия решений подразуме-
вает представление множества значений векторов 

локальных целевых функций ( ) i n
Z F X Z= =  

и множества допустимых решений k m
G G=  

посредством использования нечетких множеств, 
то компромиссное решение D будем искать в виде 
нечеткого множества, принадлежащего пересе-
чению первых двух нечетких множеств 

 1 2 1... ... ... .i n mD Z Z Z Z G G
 

Альтернатива 
* ,A  соответствующая тре-

бованию 

 ( ) ( )*

1
max ,D D r

r R
F X A F X A 

 

   =   
  

определяет нечётко-оптимальное реше-
ние исходной постановки задачи [15]. 

Затем, представим нечеткие множества  
в виде интервалов, рассмотрев функции принад-

лежности на множестве значений x X , которые, 

начиная с некоторого значениях 1x a= , где 

( )1 0,a = , монотонно возрастают, достигают  

в некоторой точке 1x m=  максимального значе-

ния ( )1 .
A

m  Затем на некотором интервале зна-

чений 1 2m x m   с увеличением x  сохраняют 

максимальное значение этой функции. 

После этого при 2x m  с увеличением 

значения x  функция принадлежности начинает 

монотонно падать, достигая при некотором зна-

чении 2x a=  либо нуля, либо своего второго 

минимального значения. 

Заключение 

Подобная поведенческая особенность 
функций принадлежности позволила сформи-
ровать некую общую структуру этих функций, 
вычисленную с точностью до 4 параметров, 
позволяющих существенным образом модифи-
цировать вид и значения функций в интересую-
щих нас точках. К такому классу можно отнести 
треугольные, трапециевидные, экспоненциальные 
и другие виды функций принадлежности. Пред-
ставление которых, можно сделать, используя 
левый, правый и центральный отрезки. 
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