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05.01.00 –	Axborot texnologiyalari, boshqaruv va kompyuter 
grafikasi
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tarmoqlarining matematik va dasturiy ta’minoti
05.01.05 – Axborotlarni himoyalash usullari va tizimlari. Axborot 

xavfsizligi
05.01.06 – Hisoblash texnikasi va boshqaruv tizimlarining ele-

mentlari va qurilmalari
05.01.07 – Matematik modellashtirish
05.01.11 – Raqamli texnologiyalar va sun’iy intellekt
05.02.00 – Mashinasozlik va mashinashunoslik
05.02.08 – Yer usti majmualari va uchish apparatlari
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taqsimlash

05.05.03 – Yorugʻlik texnikasi. Maxsus yoritish texnologiyasi
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05.08.03 – Temir yoʻl transportini ishlatish
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10.00.04 – Yevropa, Amerika va Avstraliya xalqlari tili va adabiyoti
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08.00.05 – Xizmat ko‘rsatish tarmoqlari iqtisodiyoti
08.00.06 – Ekonometrika va statistika
08.00.07 – Moliya, pul muomalasi va kredit
08.00.08 – Buxgalteriya hisobi, iqtisodiy tahlil va audit
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08.00.10 – Demografiya. Mehnat iqtisodiyoti
08.00.11 – Marketing
08.00.12 – Mintaqaviy iqtisodiyot
08.00.13 – Menejment
08.00.14 – Iqtisodiyotda axborot tizimlari va texnologiyalari
08.00.15 – Tadbirkorlik va kichik biznes iqtisodiyoti
08.00.16 – Raqamli iqtisodiyot va xalqaro raqamli integratsiya
08.00.17 – Turizm va mehmonxona faoliyati
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Применение метода анализа 
иерархий для выбора оптимальной 
экспортной стратегии: на 
примере Узбекских предприятий, 
экспортирующих товары в россию
Муниса Мирзалиевна Турдибаева
PhD, Докторант (Программы DSc) Вестминстерского 
международного университета в Ташкенте,
E-mail: mturdibaeva@gmail.com 
ORCID: 0000-0002-7082-879X

Аннотация: В условиях глобальной экономической нестабильности и изменения логистических маршрутов выбор 
эффективной экспортной стратегии становится критически важным для предприятий-экспортёров из Узбеки­
стана, ориентированных на рынок России. Данное исследование направлено на разработку научно обоснован­
ного подхода к выбору стратегии продвижения с использованием метода анализа иерархий (МАИ). На основе 
данных анкетирования 20 узбекских экспортёров были определены весовые коэффициенты ключевых критериев 
конкурентоспособности (качество, цена, логистика, брендинг, гибкость платежей) и оценена эффективность пяти 
альтернативных стратегий (прямые продажи, дистрибьюторы, электронная коммерция, выставки, совместные 
проекты). Результаты показывают, что критерий «Качество товара» (0.243) имеет наибольший приоритет, а наи­
высшую общую полезность демонстрирует стратегия «Прямые продажи» (0.226). Исследование заключает, что 
МАИ является эффективным инструментом для поддержки принятия стратегических решений в международной 
торговле, позволяя формализовать и структурировать экспертные предпочтения. Полученные результаты имеют 
практическую ценность для менеджеров и органов государственной поддержки экспорта.

Ключевые слова: метод анализа иерархий, принятие решений, экспортная стратегия, международный маркетинг, 
многокритериальная оптимизация.
Annotatsiya: Global iqtisodiy beqarorlik va logistika yo‘nalishlarining o‘zgarishi sharoitida Rossiya bozoriga yo‘naltirilgan 
O‘zbekiston korxonalari uchun samarali eksport strategiyasini tanlash muhim ahamiyatga ega. Ushbu tadqiqot Ierarxi­
yalar tahlili usuli (ITU) yordamida strategiya tanlashga ilmiy asoslangan yondashuvni ishlab chiqishga qaratilgan. O‘zbeki­
stonlik 20 ta eksport qiluvchi korxonalar so‘rov ma’lumotlari asosida raqobatbardoshlikning asosiy mezonlari (sifat, narx, 
logistika, brending, to‘lovning moslashuvchanligi) bo‘yicha vazn koeffitsientlari aniqlandi va beshta muqobil strategiya 
(to‘g‘ridan-to‘g‘ri sotish, distribyutorlar orqali sotish, elektron tijorat, ko‘rgazmalar, qo‘shma loyihalar) samaradorligi bahol­
andi. Natijalar shuni ko’rsatadiki, “Mahsulot sifati” mezoni (0,243) eng yuqori ustuvorlikka ega va “To‘g‘ridan-to‘g‘ri sotish” 
strategiyasi (0,226) eng yuqori umumiy foydalilikni namoyish etadi. Tadqiqot natijalariga ko‘ra, ITU xalqaro savdoda 
strategik qarorlar qabul qilishni qo‘llab-quvvatlash uchun samarali vosita bo‘lib, ekspert mulohazalarini baholash imkonini 
beradi. Olingan natijalar menejerlar va davlat eksportini qo‘llab-quvvatlash organlari uchun amaliy ahamiyatga ega. 

Kalit so‘zlar: Ierarxiyalar tahlili usuli (ITU), qaror qabul qilish, eksport strategiyasi, xalqaro marketing, ko‘p mezonli opti­
mallashtirish.
Abstract:  In the context of global economic instability and shifting logistics routes, selecting an effective export strategy is 
critical for Uzbek enterprises targeting the Russian market. This study aims to develop a scientifically grounded approach 
to strategy selection using the Analytic Hierarchy Process (AHP). Based on survey data from 20 Uzbek exporters, weight 
coefficients for key competitiveness criteria (quality, price, logistics, branding, payment flexibility) were determined, and 
the effectiveness of five alternative strategies (direct sales, distributors, e-commerce, exhibitions, joint projects) was eval­
uated. The results show that the “Product Quality” criterion (0.243) has the highest priority, and the “Direct Sales” strategy 
(0.226) demonstrates the highest overall utility. The study concludes that AHP is an effective tool for supporting strategic 
decision-making in international trade, allowing for the formalization and structuring of expert preferences. The findings 
have practical value for managers and public export support agencies.

Keywords:  Analytic Hierarchy Process, decision-making, export strategy, international marketing, multi-criteria optimiza­
tion.
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В в е д е н и е
Российская Федерация исторически является одним из ключевых торгово-экономических партнёров 

Республики Узбекистан. В постпандемичный период и в условиях трансформации международных 
логистических цепочек интерес узбекских производителей к рынку России лишь усилился. Однако 
успешное проникновение и закрепление на этом конкурентном рынке требует от экспортёров выбора и 
реализации взвешенной стратегии продвижения.

Проблема выбора экспортной стратегии относится к классу слабоструктурированных 
многокритериальных задач, где необходимо учитывать множество взаимоисключающих факторов: 
внутренние компетенции компании, внешнюю рыночную среду, логистические ограничения и 
финансовые риски. Традиционные методы принятия решений часто носят интуитивный характер и 
могут приводить к субоптимальным результатам.

Целью данного исследования является демонстрация применения метода анализа иерархий 
(МАИ) для решения задачи выбора оптимальной экспортной стратегии узбекскими предприятиями. Для 
достижения данной цели исследования были поставлены следующие задачи: на основе данных опроса 
выявить ключевые критерии выбора экспортной стратегии и определить их относительную важность; 
оценить приоритетность альтернативных стратегий продвижения экспорта по каждому из критериев; 
построить иерархическую модель выбора стратегии экспорта и рассчитать интегральную (глобальную) 
приоритетность каждой из стратегий; сформулировать практические рекомендации для экспортёров и 
органов государственной поддержки экспорта.

О б з о р  л и т е р а т у р ы
В основе данного исследования лежит устоявшаяся методология метода анализа иерархий 

(МАИ) и его применение в разработке стратегической политики, особенно в контексте экономического 
развития и стимулирования экспорта. Метод анализа иерархий, впервые предложенный Томасом 
Саати [1], обеспечивает надежную основу для решения сложных задач принятия решений, включающих 
множество критериев и альтернатив. Его основное преимущество заключается в способности разложить 
задачу на иерархические структуры, облегчая парные сравнения, которые преобразуют субъективные 
экспертные суждения в количественные веса. Это делает его особенно ценным для анализа политики, 
где качественные стратегические цели необходимо сопоставлять с количественными ограничениями 
осуществимости. Как пояснили Форман и Гасс [2]  в своем основополагающем научно-методологическом 
исследовании, МАИ — это не просто математический инструмент, а комплексный процесс моделирования 
неструктурированных задач в различных областях, от бизнеса до государственной политики. 
Универсальность и широкое распространение МАИ дополнительно подтверждаются обширным обзором 
литературы, проведенным Вайдьей и Кумаром [3], которые систематизировали примеры его успешного 
применения в различных секторах, включая распределение ресурсов, стратегическое планирование 
и управление рисками. Их работа подтверждает обоснованность и надежность МАИ как метода 
приоритизации альтернатив на основе сочетания материальных и нематериальных факторов. Выбор 
критериев в таких моделях имеет первостепенное значение, и, как и в данном исследовании, в других 
исследованиях они часто выводятся путем триангуляции официальных политических документов, 
отчетов международных организаций и мнений экспертных групп для обеспечения релевантности и 
надежности (например, Kahraman, 2008 [4]). В частности, в контексте разработки экспортной стратегии 
вышеназванные исследования подчеркивают неэффективность универсального подхода. Стратегии 
планирования должны быть адаптированы к конкретному этапу развития страны, ее институциональному 
потенциалу и промышленной базе.

Среди учёных СНГ, вопросами применения МАИ в решении задач управления экономикой 
занимались Зиненко [5], Ботнарюк [6] и некоторые другие.

Данный обзор литературы выявляет явный пробел: несмотря на широкое применение МАИ во многих 
странах, в Узбекистане наблюдается дефицит исследований, которые бы строго применяли МАИ для 
определения приоритетов экспортных стратегий, напрямую учитывая его уникальные национальные 
приоритеты и экспертные мнения.

М е т о д о л о г и я  и с с л е д о в а н и я
МАИ – это структурированная техника для принятия комплексных решений, основанная на парных 

сравнениях. Процедура метода включает следующие этапы: декомпозиция проблемы; попарные 
сравнения критериев принятия решений; оценка локальной приоритетности решений; оценка 
глобальной приоритетности решений.
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Декомпозиция проблемы означает построение иерархии, включающей цель, критерии, подкритерии 
принятия решений, если необходимо и альтернативы решений (в нашем случае – стратегий продвижения 
экспорта). На этом этапе набор критериев формулируется на основе мозгового штурма или обсуждения 
или индивидуально лицом, принимающим решение (в нашем случае – автор данного исследования 
самостоятельно обобщает данные критерии). 

Критерии должны быть ранжированы экспертами, которые являются профессионалами в области 
внешнеэкономической деятельности. Для этого составляется матрица попарного сравнения критериев. 
Для попарных сравнений используется стандартная шкала относительной важности Саати от 1 
(равная важность) до 9 (абсолютная важность). Агрегированные данные матрицы попарных сравнений 
нормируются, и векторы приоритетов (веса) выводятся путем усреднения нормированных строк. 
Попарные сравнения критериев осуществляются на основе следующей формулы:

(1)

где  = начальная попарная оценка критериев, ​ = нормированная попарная оценка критериев.
Нормированная матрица попарных сравнений критериев является ключевым шагом в процессе 

анализа иерархий для количественной оценки относительной важности критериев при принятии 
решений. Каждый элемент матрицы отражает долю значимости соответствующего критерия в столбце, 
т.е. относительную значимость по сравнению с другими. Это достигается путем деления значения 
элемента в исходной матрице на сумму значений соответствующего столбца. Строки нормированной 
матрицы показывают, насколько важен каждый критерий по сравнению с другими для каждого 
признака (столбца), при этом все значения масштабируются от 0 до 1. Сумма по каждому столбцу в 
нормированной матрице равна 1. Это обеспечивает сопоставимость данных и корректный расчет весов. 
После нормирования матрицы оцениваются так называемые веса критериев. Это среднее значение по 
строке:

(2)

Далее выполняется проверка согласованности (т.е. рассчитывается коэффициент согласованности). 
Коэффициент согласованности (CR) рассчитывается для обеспечения логической согласованности 
экспертных суждений. Сначала рассчитывается индекс согласованности:

(3)

где  – максимальное собственное значение матрицы. Затем вычисляется отношение согласованности:
4

(4)

где RCI – индекс случайно согласованности (напр., для n=5: RCI = 1.12).
Если CR < 0.10, то отношение согласованности считается приемлемым, т.е. имеет место логическая 

согласованность экспертных суждений.
На следующем этапе осуществляется расчёт индикаторов локальной приоритетности (расчёт 

вектора локальных приоритетов для каждого элемента иерархии). На этом этапе оценки приоритетности 
решений по критериям получаются на основе экспертных оценок с использованием шкалы Саати (от 1 
до 9), где: 1 – равная важность/значимость, 3 – умеренное преимущество, 5 – сильное преимущество, 
7 – очень сильное преимущество, 9 – абсолютное преимущество, 2, 4, 6, 8 – промежуточные значения.  

Наконец, на последнем этапе рассчитываются индикаторы глобальной приоритетности решений 
(определение итоговых весов альтернатив путём взвешенного суммирования их локальных приоритетов 
по всем критериям). Эти итоговые оценки получаются на основе метода взвешенной суммы:
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(5)

где:
 = вес -го критерия;
​ = приоритетность -го решения по -му критерию.
Данные и результаты исследования
Для наполнения предлагаемой модели выбора стратегии продвижения экспорта данными были 

проведены структурированные интервью с 20 представителями узбекских предприятий-экспортёров, 
поставляющих товары на рынок России. Выборка включала руководителей и ключевых менеджеров 
компаний из различных отраслей (текстиль, продовольствие, стройматериалы и др.) с опытом экспортной 
деятельности от 1 года до более 3 лет. Используя фундаментальную шкалу Саати (1–9), эксперты 
предоставили попарные сравнения как для критериев выбора стратегий продвижения экспорта, так и 
для альтернативных стратегий продвижения экспорта. 

Выбор критериев был осуществлён автором данного исследования и основан на триангуляции 
информации, полученной во время мозговых штурмов с участием экспертов в области 
внешнеэкономической деятельности. Таким образом, была построена трёхуровневая иерархическая 
модель: выбор оптимальной экспортной стратегии; критерии выбора стратегии продвижения 
экспорта (ценовая конкурентоспособность; качество товара; логистика и сроки поставки; брендинг и 
узнаваемость; гибкость платежей); альтернативные стратегии продвижения экспорта (прямые продажи; 
работа с дистрибьюторами; электронная коммерция; участие в выставках; совместные проекты).

Средние попарные оценки, данные экспертами по 9-балльной шкале, были агрегированы и 
преобразованы в матрицы попарных сравнений критериев и альтернатив. На основе агрегированных 
данных была построена матрица попарных сравнений для пяти критериев. Расчёт вектора приоритетов 
дал следующие результаты: а) «Качество товара» – 0.243;  б) «Ценовая конкурентоспособность» 
– 0.219; в) «Логистика» – 0.203; г) «Гибкость платежей» – 0.177; д) «Брендинг» – 0.158. Данный 
результат указывает на то, что для узбекских экспортёров неценовые факторы конкуренции (качество 
и надежность) в совокупности имеют больший вес (0.446), чем ценовой фактор (0.219). Это отражает 
стремление занять устойчивую нишу на рынке, а не конкурировать исключительно за счёт низких 
цен. Отношение согласованности (ОС) равно 0.046 (< 0.10), что свидетельствует о приемлемой 
согласованности суждений экспертов.

Далее, для каждой из пяти стратегий были рассчитаны локальные приоритеты относительно 
каждого критерия (Таблица 1).

Таблица 1: Локальные приоритеты стратегий продвижения экспорта
Стратегия K1 (Цена) K2 (Качество) K3 (Логистика) K4 (Брендинг) K5 (Платежи)

A1: Прямые продажи 0.201 0.271 0.235 0.241 0.223
A2: Дистрибьюторы 0.235 0.198 0.221 0.192 0.214
A3: Электронная ком. 0.195 0.172 0.168 0.221 0.181
A4: Выставки 0.183 0.193 0.187 0.185 0.192
A5: Совместные пр. 0.186 0.166 0.189 0.161 0.190

 Источник: расчёты автора.
Анализ рассчитанных данных Таблицы 1 показывает, что:
Стратегия A1 («Прямые продажи») лидирует по четырём из пяти критериям («Качество», 

«Логистика», «Брендинг», «Платежи»). Эксперты видят в ней максимальный контроль над цепочкой 
создания стоимости.

Стратегия A2 («Дистрибьюторы») является лучшей с точки зрения ценовой конкурентоспособности, 
вероятно, из-за возможности оптимизации издержек за счёт экономии на масштабе.

Стратегия A3 («Электронная коммерция») показала относительно низкие результаты, за 
исключением того, что соответствует критерию «Брендинг», где она заняла второе место, что 
подчёркивает её потенциал для прямого выхода на потребителя.

Глобальный приоритет каждой стратегии рассчитывался как сумма произведений её локального 
приоритета на вес соответствующего критерия (Таблица 2). Результаты ранжирования стратегий 
продвижения экспорта (A1 > A2 > A4 > A3 > A5) указывают на то, что стратегия прямых продаж является 
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наиболее предпочтительной для узбекских экспортёров на российском рынке в текущих условиях. 
Это объясняется их стремлением к максимальному контролю над качеством, логистикой, брендом и 
финансовыми потоками.

Таблица 2: Глобальные приоритеты стратегий продвижения экспорта
Стратегия продвижения 

экспорта
Процесс расчет глобального 

приоритета
Глобальный 
приоритет Ранг

A1: Прямые продажи (0.201*0.219)+(0.271*0.243)+(0.235*0.203)+
(0.241*0.158)+(0.223*0.177) 0.226 1

A2: Дистрибьюторы (0.235*0.219)+(0.198*0.243)+(0.221*0.203)+
(0.192*0.158)+(0.214*0.177) 0.213 2

A3: Электронная ком. (0.195*0.219)+(0.172*0.243)+(0.168*0.203)+
(0.221*0.158)+(0.181*0.177) 0.185 3

A4: Выставки (0.183*0.219)+(0.193*0.243)+(0.187*0.203)+
(0.185*0.158)+(0.192*0.177) 0.188 4

A5: Совместные проекты (0.186*0.219)+(0.166*0.243)+(0.189*0.203)+
(0.161*0.158)+(0.190*0.177) 0.178 5

Источник: расчёты автора.
Стратегия работы с дистрибьюторами является близкой альтернативой, особенно для компаний, 

для которых ключевым фактором является ценовая конкурентоспособность. 

О б с у ж д е н и е  р е з ул ьт а т о в  и с с л е д о в а н и я
 Полученные результаты имеют практическую значимость как для менеджеров компаний-

экспортёров, которые могут использовать предложенный подход для обоснования своих стратегических 
решений, так и для государственных институтов развития. Программы поддержки экспорта должны 
быть сфокусированы на мерах, облегчающих реализацию именно этих стратегий: организация B2B-
контактов, правовая поддержка при прямых сделках, развитие логистической инфраструктуры и 
содействие в сертификации продукции для подтверждения её качества.

Ограничением исследования, возможно, является объём выборки. Но для исследований в которых 
используются порядковые числовые данные вместо непрерывных количество проведённых интервью, 
как правило, может варьироваться от 15 до 50. К тому же расчёт коэффициента согласованности 
для данной модели показал, что полученные результаты являются адекватными логике экспертных 
суждений. Дальнейшие исследования могут быть направлены на углублённый анализ по отдельным 
отраслям, а также на включение в модель дополнительных критериев, таких как геополитические риски 
или государственное регулирование.

З а к л ю ч е н и е
Данное исследование продемонстрировало практическую применимость метода анализа иерархий 

для решения сложной многокритериальной задачи выбора экспортной стратегии в продвижении товаров. 
Формализация экспертных оценок позволила перевести субъективные предпочтения менеджеров в 
количественные показатели и объективно ранжировать альтернативы. Основные выводы исследования 
следующие: а) наиболее значимыми критериями для узбекских экспортёров являются  качество 
товара и надежность логистики, что свидетельствует о переходе от ценовой к неценовой конкуренции; 
б) прямые продажи  идентифицированы как оптимальная стратегия, обеспечивающая наибольший 
контроль над ключевыми параметрами экспортной деятельности; в) работа с дистрибьюторами является 
сильной комплементарной стратегией, особенно для снижения ценового давления.
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