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тодов выбора приоритетных отраслей 
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гральной оценки и матричных методов 
стратегического портфельного анализа. 
Даны предложения по развитию институ-
ционального обеспечения формирования 
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Определение приоритетных отрас-

лей развития промышленности представ-
ляет собой процесс выбора наиболее при-
влекательных отраслей, которые с помо-
щью наборов инструментов и мер госу-
дарственной поддержки способны осуще-
ствить позитивные структурные преобра-
зования в промышленности, стать катали-
затором развития всей промышленности. 
Выбор приоритетных отраслей промыш-
ленности как объекта государственной 
поддержки является одной из ключевых и 
сложных задач разработки и реализации 
промышленной политики и не поддается 
однозначной оценке. Один критерий не 
может содержать всей совокупности тре-
бований, предъявляемых к приоритетным 
отраслям. Задача выбора приоритетных 
отраслей    промышленности    связана    с 
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необходимостью учета множества требо-

ваний – экономических, социальных, ин-

новационных, экологических и иных тре-

бований, каждое из которых может харак-

теризоваться одним или несколькими 

критериями. Задача становится многокри-

териальной.  

Теория и практика принятия реше-

ний выработали множество методов мно-

гокритериальной оптимизации, в т.ч. вы-

бора приоритетных отраслей. С появле-

нием теории важности критериев в со-

ставе теории принятия решений задача 

многокритериального выбора получила 

решение, основанное на введении инфор-

мации об относительной важности крите-

риев и использовании метода свертки кри-

териев в один комплексный или инте-

гральный критерий. В этой связи можно 

назвать работы А.С. Башкирцева [1], 

В.М. Букараевой [2], А.Ю. Ковылкина [3], 

Е.Б. Тютюкиной, Л.Д. Капрановой, 

Т.Н. Седаш [4]. В последнее время все 

большее распространение для определе-

ния приоритетных отраслей получает ме-

тодология стратегического портфельного 

анализа на основе портфельных матриц. 

Механизмы выбора приоритетных отрас-

лей с использованием портфельных мат-

риц предложены в работах В.В. Глин-

ского, Ю.В. Гусева, С.Г. Золотаренко, 

Л.К. Серги [5], А.Ф. Пащенко [6], К.В Ше-

стаковой [7]. 

Потребность в раскрытии алгорит-

мов практического применения назван-

ных подходов к выбору приоритетных от-

раслей и определения возможностей их 

использования в Донецкой Народной Рес-

публике определили цель настоящей ста-

тьи – раскрыть содержание наиболее 

предпочтительных методических подхо-

дов к выбору приоритетных отраслей, 

определить возможность их реализации в 

Донецкой Народной Республике и дать 

предложения по устранению институци-

ональных барьеров на пути формирова-

ния и реализации промышленной поли-

тики и определения приоритетных 

направлений развития промышленности. 

В соответствии с методом много-

критериальной интегральной оценки вы-

бора приоритетных отраслей решение за-

дачи сводится, как правило, к последова-

тельности таких основных шагов. 

1. Определение целей выбора прио-

ритетных отраслей. Цели выбора приори-

тетных отраслей сопряжены с целями про-

мышленной политики и определяются в 
рамках формирования промышленной по-

литики на основе оценки текущего состо-

яния, прогнозов и стратегий научно-тех-

нического и инновационного развития, 
прогнозов и стратегий социально-эконо-

мического развития, стратегии развития 
отраслей промышленности. В целях про-

мышленной политики заключена необхо-

димость баланса между целями экономи-

ческого характера, инновационного ха-

рактера и социальными целями, требую-

щая нахождения определенного компро-

мисса на следующих этапах выбора прио-

ритетных отраслей – формирования си-

стемы показателей и определения их от-

носительной важности. 

2. Формирование критериев выбора 

приоритетных отраслей. Для того, чтобы 

выбрать приоритетные отрасли необхо-

димо сформировать критерии анализиру-

емых альтернатив. Критерии отражают 

аспекты деятельности в отрасли и выра-

жаются системой показателей. Предлага-

ются разные комплексы показателей, от-

ражающих деятельность промышленно-

сти в соответствии с поставленными це-

лями [1, с. 162; 2, с. 3; 4, с. 5-6; 7, с. 97]. 

Однако все они свидетельствуют о необ-

ходимости учета основных экономиче-

ских, социальных, и научно-технических 

(инновационных) показателей, созвучных 

с поставленными целями. При этом учи-

тываются конкурентоспособность от-

расли, наличие устойчивого платежеспо-

собного спроса на продукцию отрасли с 
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учетом ориентации отрасли на внутрен-

ний или внешний рынок, наличие конку-

рентных преимуществ (дешевое исходное 
сырье, энергия и рабочая сила, высокая 
производительность труда и другие пре-

имущества), связь со смежными произ-

водствами, способствующая формирова-

нию мультипликативного эффекта разви-

тия, динамика развития, потенциал в фор-

мировании новых высокотехнологиче-

ских производств и другие критерии от-

бора приоритетных отраслей. 
3. Ранжирование или определение 

относительной важности критериев (по-

казателей). Понятие относительной важ-

ности (значимости, весомости) является 

одним из основных понятий, используе-

мых в методах решения многокритериаль-

ных задач. Сформированные критерии 

(система показателей) могут негативно 

влиять друг на друга, когда улучшение од-

ного показателя может приводить к ухуд-

шению другого. Кроме того, в силу реша-

емой задачи те или иные показатели могут 

иметь разное предпочтение, считаться бо-

лее важными, чем другие. В этих случаях 

используют коэффициенты относитель-

ной важности (весовые коэффициенты). 

Для определения весовых коэффициентов 

анализируемых критериев (показателей), 

используются разные подходы. Распро-

страненным приемом является использо-

вание правила (или метода) Фишберна [8]. 

Формула Фишберна рекомендуется для 

практического использования в целом 

ряде работ [9, с. 6; 10, с. 115; 11, с. 264]. 

Использование формулы предполагает, 

что все критерии являются членами ли-

нейного порядка ранжирования и подчи-

няются следующему правилу:  

𝑤1 > 𝑤2 > 𝑤3 … > 𝑤𝑛 ,  (1) 

где n – количество критериев, ото-

бранных для сравнения вариантов. 

Правило Фишберна позволяет опре-

делить коэффициенты относительной 

важности критериев на основе их ранжи-

рования, т.е. упорядочения, когда изве-

стен лишь порядок их значимости: 1 >
2 > 3 … > 𝑛. Более значимому показа-

телю присваивается первый ранг, менее 

значимому – последний. Применяется 

подход, когда имеется предпочтение кри-

териев по отношению друг к другу. Зача-

стую показатели ранжируются на каче-

ственном уровне – «очень важно – важно 

– менее важно». Осуществляется линей-

ный порядок ранжирования, при котором 

коэффициенты важности критериев явля-

ются членами убывающей арифметиче-

ской прогрессии и рассчитываются по 

следующей формуле: 

𝑤𝑖=
2(𝑁−𝑖+1)

(𝑁+1)𝑁
,  (2) 

где 𝑖 −  порядковый номер после 

ранжирования, 

𝑤𝑖 – коэффициент относительной 

важности i-го критерия (показателя), 

𝑁 − общее количество ранжируе-

мых критериев (показателей). 

Для коэффициентов относительной 

важности 𝑤𝑖 должно выполняться условие 

нормирования: ∑ 𝑤𝑖
𝑁
𝑖=1 = 1. 

4. Преобразование показателей (эко-

номических, социальных, научно-техни-

ческих и др.) в безразмерные индексы. За-

дача заключается в сведении разнородных 

частных показателей к сопоставимому 

виду или, иначе, нормирование показате-

лей. При линейной зависимости значений 

частного показателя и частного индекса 

чаще всего используется формула: 

𝑋𝑖 =  
𝑥𝑖𝑗−𝑥𝑖𝑚𝑖𝑛

𝑥𝑖𝑚𝑎𝑥−𝑥𝑖𝑚𝑖𝑛
 или  (3) 

𝑋𝑖 = 1 − [
𝑥𝑖𝑗−𝑥𝑖𝑚𝑖𝑛

𝑥𝑖𝑚𝑎𝑥−𝑥𝑖𝑚𝑖𝑛
],  (4) 

𝑋𝑖 – нормированный коэффициент 

𝑖 − го показателя; 

𝑥𝑖𝑗 – значение 𝑖 − го показателя 𝑗 −

 й отрасли; 

𝑥𝑖𝑚𝑖𝑛– минимальное значение 𝑖 −го 

показателя по всем отраслям; 
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𝑥𝑖𝑚𝑎𝑥– максимальное значение 

𝑖 − го  показателя по всем отраслям.  

Две формулы представлены для раз-

ной направленности показателей. Пер-

вая – для показателей, у которой  желае-

мой тенденцией изменения их значений 

является увеличение значений, вторая – 

для показателей, у которой желаемой тен-

денцией изменения их значений является 

уменьшение значений. Желательно обес-

печить одинаковую направленность пока-

зателей. 

Задачей нормирования показателей 

является переход к такому масштабу из-

мерений, когда наилучшему значению по-

казателя соответствует значение 1, а 

наихудшему – значение 0. 

5. Формирование интегрального 

критерия. Наиболее распространенным 

методом формирования критерия явля-

ется метод по сумме средневзвешенных 

арифметических показателей: 

𝐼𝑗=∑ 𝑤𝑖𝑗𝑋𝑖𝑗𝑛
𝑖 ,  (5) 

где 𝐼𝑗 – показатель (индекс) приори-

тетности 𝑗 − отрасли; 

𝑋𝑖𝑗 −  нормированное значение по-

казателя 𝑥𝑖𝑗; 

𝑤𝑖𝑗 − весовые коэффициенты, озна-

чающие степень взноса 𝑖 − го показателя 

в индекс 𝐼𝑗 𝑗 −ой отрасли промышленно-

сти. 

𝑤𝑖𝑗 и 𝑋𝑖𝑗 удовлетворяют условиям: 

0 ≤ 𝑤𝑖𝑗 ≤ 1  (6) 

∑ 𝑤𝑖𝑗𝑖 = 1  (7) 

0 ≤ 𝑋𝑖𝑗 ≤ 1,  (8) 

𝑋𝑖𝑗 = 1 соответствует оптималь-

ному значению, а 𝑋𝑖𝑗 = 0 − наихудшему 

значению. 

Выбор предпочтительных альтерна-

тив осуществляется по максимуму полу-

ченного значения, для чего вводится соот-

ветствующая шкала. 

В качестве интегрального критерия 

могут быть использованы и другие ме-

тоды. В целом, многокритериальную 

оценку на основе интегрального критерия 

выбора предпочтительного решения 

нельзя воспринимать как абсолютную ис-

тину, поскольку она является в какой-то 

степени субъективной. Вместе с тем, тео-

рия и практика показывает, многокрите-

риальная интегральная оценка выбора 

предпочтительного варианта решения яв-

ляется востребованной лицами, принима-

ющими решения. Большой арсенал мето-

дов решения многокритериальных задач 

дает возможность комбинировать различ-

ные подходы и методы в поисках эффек-

тивных решений. 

В последнее время для определения 

приоритетных отраслей используется ме-

тодология портфельного анализа. Наибо-

лее распространенными методами порт-

фельного анализа являются матричные 

методы. В основе матричного метода – 

сравнительный анализ стратегических 

альтернатив. Акцент делается на каче-

ственные методы анализа. 
Популярным инструментом при раз-

работке стратегий развития фирм и пред-

приятий, а впоследствии и отраслей, явля-

ется матрица Boston Consulting Group 

(BCG). Высокий уровень наглядности и 

простота в понимании и построении при-

водит к широкому использованию на 

практике двухмерной матрицы BCG (рост 

рынка – относительная доля рынка). Ее 

применение дает возможность предста-

вить ориентиры – направления долгосроч-

ного развития. На поле матрицы перено-

сится распределение отраслей по направ-

лениям стратегии будущего развития, что 

дает возможность принятия решений об 

использовании наиболее целесообразных 

инструментов поддержки тех или иных 

отраслей. 

Выделяются четыре группы рынков 

с разными стратегическими целями и фи-

нансовыми потребностями [12, с. 385–

387]: 

«Звезды» – быстроразвивающиеся 

хозяйственные структуры (отрасли, про-
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изводства, компании) с высокой относи-

тельной долей рынка. Они приносят 

наибольшие прибыли и обещают 

наибольшие перспективы роста. 

«Дойные коровы» – хозяйственные 

структуры (отрасли, производства, компа-

нии) с низкими темпами роста и высокой 

относительной долей рынка. Они генери-

руют поток финансовых ресурсов, превы-

шающий их потребности для поддержа-

ния доли на рынке и осуществления капи-

тальных реинвестиций. 

«Трудные дети» или «проблемы» – 

хозяйственные структуры (отрасли, про-

изводства, компании) с высокими тем-

пами роста, но с низкой относительной 

долей рынка. Быстрый рост и развитие 

производства требуют значительных вло-

жений, поэтому потребности этих струк-

тур в финансировании высоки, они не мо-

гут быть покрыты собственными дохо-

дами из-за низкой доли на рынке и низ-

кого уровня прибыли.  

«Собаки» – хозяйственные струк-

туры (отрасли, производства, компании), 

медленно растущие с низкой относитель-

ной долей рынка. Зачастую неспособны 

зарабатывать значительные средства в 

долгосрочной перспективе, с низкой, не-

стабильной прибылью или даже убы-

точны, с ограниченными возможностями 

роста рынка. 

Для того чтобы использовать порт-

фельный анализ для характеристики про-

мышленности, необходимо представить 

промышленность в виде портфеля отрас-

лей, а для определения приоритетных из 

них – обосновать критерии выбора. 

Если рассматривать применение 

матрицы BCG для Донецкой Народной 

Республики, то в настоящее время глав-

ным фактором роста объемов производ-

ства является расширение рынков сбыта 

отечественной продукции за пределами 

Республики, выход на внешние рынки. 

Поэтому влияние на экономику Респуб-

лики оказывают, прежде всего, те от-

расли, в которых рост рынка осуществля-

ется за счет экспорта. В этой связи в каче-

стве экономического критерия целесооб-

разно установить влияние отрасли на эко-

номику на основе показателя роста рынка 

за счет экспорта [13, с. 33]. 

Донецкая Народная Республика яв-

ляется старопромышленным, густонасе-

ленным регионом, для которого немало-

важное значение имеет обеспечение заня-

тости населения. В числе социальных 

проблем проблема занятости в ДНР имеет 

первостепенное значение. Никакая высо-

котехнологическая отрасль на сегодняш-

ний день не способна обеспечить такую 

занятость, как угольная промышленность, 

металлургия и электроэнергетика. Разви-

тию этих трудоемких отраслей в условиях 

рынка должна быть отведена важнейшая 

роль. Социальным критерием выбора при-

оритетов отраслей является социальная 

значимость, в которой главным показате-

лем является занятость населения [13, 

с. 33–34]. 

В ДНР отмечается низкий платеже-

способный спрос на инновации из-за вы-

сокой стоимости и рискованности науко-

емких исследований и разработок и недо-

статочности собственных финансовых 

средств. Это приводит к низкой иннова-

ционной активности производственных 

предприятий. Поэтому третьим крите-

рием выбора приоритетов отраслей может 

быть инновационная активность отрас-

лей, в которой главным показателем при-

нимается рост освоения новых видов про-

дукции экспорта [13, с. 34]. 

Такой многоаспектный подход, учи-

тывающий несколько факторов, предпо-

лагает формирование набора портфель-

ных матриц [14, с. 66]. По трем предло-

женным критериям строятся матрицы 

BCG: матрица влияния на экономику, 
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матрица социальной значимости, матрица 

инновационной активности. 

В отсутствие данных о конкурентах, 

необходимых для определения доли 

рынка, используется адаптированная мат-

рица. За доли рынка отраслей можно при-

нять структуру промышленной реализа-

ции. Она показывает долю каждой от-

расли в общем объеме реализации про-

мышленности. 

При построении матриц задача за-

ключается в определении границы между 

низкой и высокой долями рынка (верти-

кальная линия матрицы). В классическом 

виде матрицы BCG граница между низкой 

и высокой относительными долями рынка 

рассматривалась на уровне 1 [12, с. 380]. 

Однако эту границу многие эксперты, 

специализирующиеся на портфельном 

анализе, считают очень жестким крите-

рием. Чтобы в квадранты с высокой долей 

рынка могли попасть не только сильные 

компании, но и находящиеся на уровне 

выше среднего, а в квадранты с низкими 

долями рынка попали не только компа-

нии, явно проигрывающие конкурентам, 

но и находящиеся на уровне ниже сред-

него, разделительную линию предлагают 

установить на уровне 0,75 – 0,80 [12, 

с. 381–382], а в некоторых случаях, в зави-

симости от показателя лидера, который 

рассматривается как главный конкурент и  

доля рынка рассчитывается относительно 

него, такую границу следует определить 

на уровне 0,5 (50%).  

Деление темпов роста на низкие и 

высокие (горизонтальная линия матрицы) 

в методологии BCG обычно устанавли-

вают на уровне удвоенного темпа роста 

ВНП (или, что привычнее для нас, ВВП). 

В условиях отсутствия информации о 

ВВП, как в случае с ДНР, границу между 

низкими и высокими темпами роста целе-

сообразно установить на уровне средних 

темпов по отраслям, что дает возмож-

ность быстрорастущим хозяйственным 

структурам попасть в квадранты с высо-

кими темпами роста, а медленнорасту-

щим – в квадранты с низкими темпами ро-

ста. 

Поскольку в основе матрицы BCG 

лежит модель жизненного цикла товара 

(выход на рынок → рост → зрелость → 

спад), желаемой последовательностью 

развития является: «трудные дети» («про-

блемы») → «звезда» → «дойная корова» 

→ «собака». В соответствии с этой после-

довательностью обозначаются квадранты 

матрицы – A, B, C, D, которым для оценки 

приоритетности отраслей присваиваются 

баллы 1, 2, 3, 0. 

По результатам суммарных оценок 

приоритетности выделяются четыре 

группы отраслей, для каждой из которых 

в соответствии с их распределением на 

полях матриц BCG и степенью влияния на 

социально-экономическое развитие Рес-

публики предлагаются инструменты госу-

дарственной поддержки [13, с. 36–37]. 

В целом, следует отметить, что, не-

смотря на наглядность и возможность от-

слеживания закономерных процессов, ис-

пользование только матричных методов 
для определения приоритетных отраслей 
недостаточно. Матричные методы ориен-

тируются преимущественно на качествен-

ный анализ и не учитывают количествен-

ные оценки эффективности. Матричные 
методы целесообразно применять в соеди-

нении с другими методами, в частности  
с многокритериальной интегральной 
оценкой выбора приоритетных отраслей. 

Методы многокритериальной инте-

гральной оценки выбора приоритетных 

отраслей промышленности и матричные 

методы портфельного анализа, в совокуп-

ности или порознь, в сочетании с другими 

методами, вполне могут использоваться в 

Донецкой Народной Республике для опре-

деления приоритетных направлений раз-

вития промышленности в рамках форми-

рования и реализации промышленной по-
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литики. Барьером на пути выбора приори-

тетных отраслей стоит отсутствие пока 

еще в арсенале государственного управле-

ния промышленностью в ДНР такого ин-

струмента как государственная промыш-

ленная политика. Причиной тому явля-

ется неразвитость институционального 
обеспечения.  

Для преодоления институциональ-

ных барьеров в целях формирования и ре-

ализации промышленной политики и 
определения приоритетных отраслей раз-

вития промышленности в Донецкой 
Народной Республике предлагаются такие 
основные направления институциональ-

ного обеспечения: 
принятие новых и совершенствова-

ние действующих законов и нормативно-

правовых актов, способствующих форми-

рованию и реализации промышленной по-

литики; 

развитие системы и документов 

стратегического планирования;  

развитие инструментов государ-

ственной поддержки в сфере промышлен-

ности – финансовых инструментов (нало-

говых, кредитных, инвестиционных), ин-

струментов государственного протекцио-

низма (государственных гарантий, госу-

дарственных закупок, таможенного регу-

лирования и других); 

развитие институциональной среды 

(создание банков второго уровня, в т.ч. 

инновационно-инвестиционного банка, 

финансовых и нефинансовых институтов 

развития, интеграционных образований, 

государственной информационной си-

стемы);  

создание условий для формирования 

и реализации промышленной политики. 

Выводы. 

Определение приоритетных направ-

лений развития промышленности пред-

ставляет собой процесс выявления наибо-

лее привлекательных отраслей, которые с 

помощью наборов инструментов и мер 

государственной поддержки способны 

осуществить позитивные структурные 

преобразования в промышленности, стать 

катализатором развития всей промышлен-

ности. Выбор приоритетных отраслей как 

объекта государственной поддержки яв-

ляется одной из ключевых и сложных за-

дач разработки и реализации промышлен-

ной политики.   

Задача выбора приоритетных отрас-

лей промышленности относится к классу 

задач многокритериального выбора. 

Наиболее востребованными методиче-

скими подходами к решению многокрите-

риальных задач являются методы много-

критериальной интегральной оценки, мат-

ричные методы стратегического порт-

фельного анализа, их сочетание.  
Методы многокритериальной инте-

гральной оценки выбора приоритетных 

отраслей промышленности и матричные 

методы портфельного анализа, в совокуп-

ности или порознь, в сочетании с другими 

методами, вполне могут использоваться в 

Донецкой Народной Республике для опре-

деления приоритетных направлений раз-

вития промышленности в рамках форми-

рования и реализации промышленной по-

литики. 

Отсутствие в арсенале государ-

ственного управления промышленностью 

в ДНР такого инструмента как государ-

ственная промышленная политика и 

неразвитость институционального обес-

печения формирования и реализации про-

мышленной политики выступают барье-

рами на пути определения приоритетных 
отраслей. 

Для преодоления институциональ-

ных барьеров в целях формирования и ре-

ализации промышленной политики и 
определения приоритетных отраслей раз-

вития промышленности в Донецкой 
Народной Республике предложены основ-

ные направления развития институцио-

нального обеспечения. 
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