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Известно, что успех любой компании зависит 

от того, какие решения принимают ее руководители. 

Можно положиться на интуицию, а можно исполь-

зовать методики выбора и принятия решений, бази-

рующиеся на теории систем и системном анализе и 

помогающие принимать взвешенные и обдуманные 

решения [1–3]. 

Кажущаяся очевидность приоритетов, получен-

ная тем или иным методом, подчас бывает ошибоч-

на. Это влечёт за собой ущербные решения, осно-

ванные на неверной идентификации каждого из 

принимаемых во внимание значимых факторов в их 

общей (совокупной) системе. Чтобы избежать оши-

бок такого рода и корректно определить весомость 

каждого важного параметра в реализации постав-

ленной задачи и принимаемого решения, использу-

ются различные методы. 

На практике современный руководитель для 

принятия управленческого решения может исполь-

зовать широкий спектр методов и инструментов. Их 

обычно делят на качественные и количественные 

методы.  Качественные методы именуются метода-

ми, которые используют, как правило, опыт специа-

листов-экспертов и интуиции [3]. К ним относятся 

такие методы, как коллективная генерация идей, 

дерево целей, мозговая атака, экспертные оценки, 

морфологические методы и т.д. Методы формализо-

ванного представления систем обычно называются 

количественными методами [3]. Применяются также 

комплексированные методы как комбинация не-

скольких методов, среди которых в большей степе-

ни используются графические методы и статистиче-

ские. Хотя логические, лингвистические, семиоти-

ческие, аналитические, теоретико-множественные 

методы также используются специалистами для 

принятия решений [2–4].  

В данной статье основное внимание уделено 

матрице приоритетов (матрице критериев) – ин-

струменту, который предоставляет возможность 

ранжирования полученной на основе матричных 

диаграмм или мозгового штурма данных в зависи-

мости от степени их важности. Часто участники 

процесса принятия решения обладают различными 

мнениями в отношении приоритетности данных, 

особенно когда отсутствуют объективные критерии 

оценки этих данных, тогда использование матрицы 

приоритетов – одно из возможных решений в дан-

ной ситуации. 

Методы построения матрицы приоритетов 

Ранее данный инструмент применялся при 

установлении приоритетов значимых числовых дан-

ных, выявленных в таблицах качества (матричных 

диаграммах) [1]. Со временем, по причинам своей 

простоты и практичности, область применения мат-

рицы приоритетов расширилась. В наше время ме-

тод широко применяется в разных областях, вклю-

чая управление качеством и стратегию развития ор-

ганизаций и предприятий. 

Построение матрицы критериев, или матрицы 

приоритетов, – условно конечное звено в цепочке 

процессов, целью которых является определение 

степени важности данных и информации. 

Построить матрицу можно тремя методами – 

аналитическим, матричным и консенсуальным. Ос-

новное отличие этих методов друг от друга – меха-

низм установления рейтинговой шкалы, или баллов, 

с помощью которых оцениваются все элементы 

матрицы. 

Для решения данной задачи формируется кол-

лектив специалистов-экспертов, обладающих опы-

том групповой работы в рассматриваемой предмет-

ной области, для которой и создаётся матрица кри-

териев. Они и определяют постановку цели и крите-

рии, положенные в основу построения матрицы. 

Далее начинается непосредственная работа с 

матрицей приоритетов – все выбранные критерии 

подлежат числовой оценке, потом отбрасываются 

неважные и несущественные. В конечном итоге 

каждый критерий получает свой рейтинг одним из 

трёх методов, указанных выше. 

При применении аналитического метода по-

строения матрицы приоритетов устанавливается 

шкала баллов для каждого ее элемента и каждому 

его значению присваивается определенный вес, со-
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ответствующий важности (высокая – средняя – низ-

кая. Этот метод следует применять при небольшом 

числе критериев (не более шести). Еще одно усло-

вие применения этого метода – полное согласие 

всех экспертов, которые участвуют в оценке, их 

число не должно быть более пяти человек. Если 

между экспертами не будет достигнуто единство 

мнений, это может привести к большим потерям. 

L-матрица, получившая свое название ввиду ее 

формы представления, применяется в матричном 

методе. В этой матрице для определения взаимо-

связи элементов двух списков и располагаются 

сравниваемые критерии. Далее попарно выполняет-

ся сравнение критериев, и те критерии, которые по-

лучили меньший рейтинг, больше не участвуют и 

отбрасываются. Если вес критериев, которые оста-

лись, по отношению друг к другу не удовлетворяют 

экспертов, то процедура сравнения повторяется, а 

сравниваемые списки становятся равнозначащими 

друг к другу и еще происходит сравнение элементов 

между собой. 

Суммарная групповая оценка индивидуального 

ранжирования положена в основу консенсуального 

метода. Условия применения этого метода – число 

экспертов более шести человек, наличие большого 

(от шести до пятнадцати) числа критериев и число 

ранжируемых данных находится в интервале от пя-

ти до десяти элементов. Участники (эксперты) рас-

сматриваемой предметной области распределяют 

между критериями конкретное число баллов. После 

этого каждый эксперт субъективно определяет 

определённое количество баллов из общего числа 

каждому элементу списка критериев. Затем подсчи-

тывается итоговое число баллов, определенное экс-

пертами каждому из критериев.  

Далее рассмотрим применение матрицы крите-

риев (матрицы приоритетов) на задаче выбора про-

граммного обеспечения (ПО) для информационной 

системы (ИС) предприятия и оценки эффективности 

ПО в ИС предприятия.  

Применение матрицы критериев для оценки 

эффективности программного обеспечения 

Первое впечатление от применения матрицы 

критериев – этот метод сложный, громоздкий для 

получения оперативного управленческого решения. 

Но в своём упрощённом варианте матрица результа-

тивна и проста в использовании [5]. 

На примере оценки эффективности любого 

программного обеспечения на предприятии можно 

рассмотреть, как консенсуальный метод построения 

матрицы критериев (матрицы приоритетов) работает 

на практике.  

В рассматриваемом случае для сравнения ана-

логов программного продукта выбор важных крите-

риев происходит с помощью субъективной оценки 

коллектива экспертов.  

В группу экспертов, осуществляющих форми-

рование критериев и их ранжирование, могут вхо-

дить: руководитель предприятия, бухгалтер, эконо-

мист, менеджер, юрист, системный администратор, 

а также программист, обслуживающий программное 

обеспечение (ПО). 

Будущие пользователи системы определяют 

спектр значимых факторов, позднее трансформиру-

ющийся в список критериев – требований к самому 

программному продукту: 

1. Стоимость покупки ПО и его дальнейшего 

сопровождения. 

2. Удобство использования ПО – способность 

быть привлекательным (в плане удобства интерфей-

са) продуктом для пользователя в заданных услови-

ях [6]. 

3. Удобство сопровождения ПО – уровень про-

стоты тестирования ПО, его анализа, а также обслу-

живания программного обеспечения и последующей 

адаптации к новым условиям. 

4. Надёжность ПО – способность программного 

обеспечения к безотказному выполнению опреде-

ленных функций при заданных условиях в опреде-

ленном периоде времени с высокой вероятностью 

безотказной работы [6]. 

5. Функциональность ПО – способность к вы-

полнению набора функций, удовлетворяющих пред-

полагаемые потребности пользователей.  

6. Защищённость ПО – способность минимиза-

ции угроз несанкционированного чтения, копирова-

ния или изменения информации.  

7. Изменяемость ПО – возможность внесения 

изменений в рассматриваемое ПО из-за возникших 

внутренних изменений у потребителей или внешних 

требований.  

Используя принципы консенсуального метода, 

каждому из экспертов предоставляется определён-

ное количество баллов (в нашем примере выберем 

семь баллов), которые они должны распределить 

между элементами отобранного списка критериев. 

Далее баллы суммируются по каждому критерию, в 

результате чего элементы списка имеют индивиду-

альные коэффициенты (коэффициенты веса, рис. 1). 
 

Критерии Коэффициент веса 

Стоимость 5 

Удобство использования 7 

Удобство сопровождения 3 

Надёжность 5 

Функциональность 5 

Защищённость 4 

Изменяемость 6 

Сумма баллов 35 

Рис. 1.  Коэффициенты веса 

 

Поскольку количество критериев невелико 

(семь) и их значимость обязательна в оценке каждо-

го продукта, то в данном случае сравниваются оди-

наковые списки (А и Б). После построения  

L-матрицы итоговые элементы списка (сумма бал-

лов, коэффициент веса, итоговое значение) распола-

гаются в крайних столбцах справа (рис. 2). 

Каждый элемент критерия из списка А сравни-

вается со всеми элементами списка Б. Если крите-

рий списка А существеннее критерия списка Б, то в 
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поле их пересечения ставится цифра 1, в противном 

случае – цифра 0. После заполнения матрицы (0 и 1) 

суммируются результаты в каждой строке и запол-

няется столбец «Сумма баллов». С помощью опре-

делённых ранее коэффициентов веса вычисляются 

итоговые значения веса или важности каждого из 

критериев. 
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0 1 0 4 5 20 

Функциональ-
ность 

1 1 1 1 
 

1 0 5 5 25 

Защищённость 1 1 1 0 0 
 

0 3 4 12 

Изменяемость 0 0 0 1 1 1 
 

3 6 18 

Рис. 2.  Матрица критериев 

 
На рис. 3 представлен список критериев, по-

строенный в порядке их приоритетности. 
 

Индекс 
приори-

тета 
Критерии 

Итоговый 
вес в 

баллах 
1 Функциональность 25 
2 Надёжность 20 
3 Изменяемость 18 
4 Стоимость 15 
5 Удобство использования 14 
6 Защищённость 12 
7 Удобство сопровождения 3 

Суммарное значение 107 

Рис. 3. Результирующий список критериев 

 
Понятно, что приоритеты выбранных критериев 

установлены субъективно. Может возникнуть  

вопрос, почему, например, «Стоимость» имеет пят-

надцать баллов, а «Удобство сопровождения» – все-

го три? 

Ресурсно-ориентированный подход [7] к оценке 

ПО нацелен на сокращение объёма ручного труда и 

возможных ошибок, возникающих при адаптации 

ПО к изменяющимся требованиям внешней среды и 

пользователей данного программного продукта. В 

итоге такие критерии, как функциональность, 

надежность и изменяемость ПО, получили более 

высокие баллы, чем стоимость. Но стоимость для 

любого предприятия является значимым критерием, 

поэтому ей нашлось место в середине полученного 

списка критериев. Удобство использования и защи-

щённость в данной ситуации оценены меньше, а 

критерий «Изменяемость», имеющий восемнадцать 

баллов, дает возможность изменять программный 

продукт в период эксплуатации на основании воз-

никших замечаний пользователей, полученных в 

процессе опытной эксплуатации ПО [7]. 

Анализ аналогов программного обеспечения 

по учету и контролю договоров на предприятии с 

помощью матрицы приоритетов 

Анализ аналогов ПО с помощью матрицы кри-

териев выполним на примере анализа информаци-

онных систем (ИС) учета и контроля договоров на 

предприятиях [8–15]. 

Матрица критериев при оценке аналогов про-

граммного обеспечения в рассматриваемой пред-

метной области, касающейся автоматизации учёта 

договоров, применялась следующим образом. 

Каждый из отобранных программных продук-

тов должен быть оценен по каждому критерию. Если 

рассматриваемое ПО обладало в достаточной степе-

ни (по мнению экспертов) требуемым качеством, то 

данному критерию присваивалось значение 1, в про-

тивном случае – значение 0. Например, почти у всех 

рассмотренных ПО критерий «Стоимость» имеет 

значение 0, так как ПО имеет достаточно высокую 

собственную стоимость. Например, программа 

«Юрайт: Согласования и договоры» от ООО «Юрайт» 

(1С и Битрикс) – 147 000 руб. Система «Управление 

договорами» от ООО «РКИТ». – 400 тыс. руб. Кро-

ме того, рассматриваемые программные продукты 

могут иметь дополнительную косвенную стоимость, 

если ПО разработано как дополнительный модуль к 

основному ПО, например на платформе 1С. 

Таким образом, для использования требуемых 

модулей ПО необходимо приобретение основного 

ПО, что влечёт добавочные затраты. 

С другой стороны, критерий «Функциональ-

ность» у большинства рассматриваемых программ 

имеет значение 1, поскольку эти ПО способны выпол-

нять набор основных функций, требуемых заказчику. 

На рис. 4 показаны результаты первого шага 

предлагаемой методики оценки аналогов программ-

ного обеспечения.  
 

  

С
то

и
м

о
ст

ь
 

У
д

о
б

ст
в
о

  
и

сп
о

л
ь
зо

в
ан

и
я
 

У
д

о
б

ст
в
о

  
со

п
р

о
в
о

ж
д

ен
и

я
 

Н
ад

ёж
н

о
ст

ь
 

Ф
у

н
к
ц

и
о

н
ал

ь
н

о
ст

ь
 

З
ащ

и
щ

ён
н

о
ст

ь
 

И
зм

ен
я
ем

о
ст

ь
 

Вес критерия в баллах 15 14 3 20 25 12 18 

 ARAX GROUP 0 0 0 1 1 0 0 

 Мой Склад 0 0 1 1 0 0 0 

 Респект» 0 0 0 1 1 1 0 

 CITECK ECOS 0 1 1 0 1 0 0 

 Класс365 1 0 0 0 1 0 0 

 Договор Партнер 0 1 1 1 0 1 0 

 Согласования и договоры 0 0 1 0 1 0 0 

 РКИТ 0 1 0 1 1 1 0 

Рис. 4. Представление оценки аналогов 

 по соответствию требуемым критериям 

 

Как было показано выше, каждый из критериев 

имеет свой вес в баллах. Очевидно, что для пред-

приятия критерии надёжности и функциональности 

не равноценны (см. рис. 3). Поэтому на втором шаге 

поля матрицы умножаются на числовое значение 
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веса каждого критерия. В результате конечная оцен-

ка в баллах по каждому рассматриваемому ПО име-

ет вид, представленный на рис. 5. Сумма общего 

веса критериев в баллах равна 107 (см. рис. 3).  
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обеспечения 
С

то
и

м
о

ст
ь
 

У
д

о
б

ст
в
о

 и
сп

о
л
ь
зо

в
ан

и
я
 

У
д

о
б

ст
в
о

 с
о

п
р

о
в
о
ж

д
ен

и
я
 

Н
ад

ёж
н

о
ст

ь
 

Ф
у

н
к
ц

и
о

н
ал

ь
н

о
ст

ь
 

З
ащ

и
щ

ён
н

о
ст

ь
 

И
зм

ен
я
ем

о
ст

ь
 

И
то

го
в
о

е 
зн

ач
ен

и
е 

ARAX GROUP 0 0 0 20 25 0 0 45 
Мой Склад 0 0 3 20 0 0 0 23 
Респект» 0 0 0 20 25 12 0 57 
CITECK ECOS 0 14 3 0 25 0 0 42 
Класс365 15 0 0 0 25 0 0 40 
Договор Партнер 0 14 3 20 0 12 0 49 
Согласования и договоры 0 0 3 0 25 0 0 28 
РКИТ 0 14 0 20 25 12 0 71 

Рис. 5. Представление конечной оценки аналогов 

 

Ни один из рассматриваемых аналогов про-

граммного обеспечения не набрал даже половины, 

кроме программы «Респект: Учёт договоров» (57 бал-

лов). Ей и было отдано предпочтение. 

Отметим, что согласно оценке коллектива экс-

пертов для получения требуемого результата необ-

ходимы все-таки разработка и создание собственной 

информационной системы, учитывающей специфи-

ку хозяйственной деятельности и документооборота 

предприятия, требования к функциональности и 

критерии, предъявляемые экспертами. 

Заключение 

По сравнению с другими методами ранжирова-

ния матрица критериев (приоритетов) предоставляет 

возможность для объективной оценки значимости 

данных и установления величины этой значимости. 

Вместе с тем следует отметить и недостаток 

описанного инструмента оценки качества про-

граммных продуктов – он достаточно трудоемкий, 

особенно в случае необходимости проведения ран-

жирования большого числа данных и по большому 

числу критериев. 

Очень часто взвешенные оценки не совпадают с 

предубеждением разработчика о том, какой из вари-

антов является «лучшим». И это хорошо! Матрица 

критериев позволяет реально сравнить варианты без 

субъективной предвзятости разработчика в отноше-

нии какого-либо варианта. Это помогает руководи-

телям в принятии решений. Тот факт, что каждый 

оценочный критерий предварительно взвешивается, 

позволяет провести объективный, непредвзятый 

анализ и выяснить, насколько хорошо каждый вари-

ант конструкции соответствует тому, что является 

наиболее важным для компании. Результаты редко 

получаются некорректными (кроме случаев, когда 

вес или оценки подгоняет сам эксперт, предвзято 

подходя к оценке с самого начала процесса). 

Основные выводы по использованию матрицы 

критериев при оценке ПО: 

– можно использовать неограниченное количе-

ство критериев; 

– критерии должны иметь разный вес в зависи-

мости от их значимости, который определяют экс-

перты; 

– часто результаты матрицы отличаются от тех, 

которые казались интуитивно верными. Это застав-

ляет внимательнее оценить альтернативы. 

С помощью матрицы критериев можно опреде-

лить несколько лидеров для дальнейшего использо-

вания или сделать вывод, что ни один из рассматри-

ваемых вариантов полностью не удовлетворяет 

группу экспертов. 
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