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ВВЕДЕНИЕ 

 

Важнейшими проблемами менеджмента являются разра-

ботка, принятие и осуществление управленческих решений, ко-

торые выступают в качестве основного инструмента управляю-

щего воздействия. Процессы принятия управленческих решений 

занимают центральное место в системе менеджмента, так как 

именно они в наибольшей мере определяют содержание управ-

ленческой деятельности и ее результаты. Но в отличие от других 

управленческих дисциплин, отвечающих на вопрос о том, какое 

управленческое решение следует принять в той или иной ситуа-

ции в маркетинге, управлении персоналом, финансами, затрата-

ми, качеством, в логистике и т.д., курс «Организация производ-

ства и менеджмент предприятия» (Управленческие решения) 

отвечает на вопрос о том, как организовать разработку и приня-

тие решения в данной ситуации. 

Процессы разработки и принятия управленческих реше-

ний, относящихся к разным сферам предпринимательства, 

функциям и уровням управления, обнаруживают общие законо-

мерности. Знание этих закономерностей, умения диагностиро-

вать проблемы, встречающиеся на практике, проектировать и 

организовывать процесс их решения, навыки индивидуального и 

группового принятия решений, их экономического обоснования 

и своевременной реализации исключительно важны для мене-

джера, отвечающего за достижения поставленных целей, успех и 

результативность деятельности организации. В учебно-

методическом пособии в соответствии с учебной  программой 

дисциплины «Организация производства и менеджмент пред-

приятия» (Управленческие решения) излагаются сведения науч-

ного и прикладного характера по одной из самых актуальных 

проблем принятия решений – формирования, сравнения, оценки 

и выбора лучших альтернатив. В теоретическом плане предлага-

ется большое разнообразие символов (признаков), образующих 

тематические наборы критериев для разработки матриц предпо-

чтений – начальной стадии сравнения и оценки альтернатив. В 

практическом плане отрабатывается механизм подготовки сце-
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нария, построения дерева целей, формирования концептуальных 

моделей – альтернатив принятия решений, выбора методов мно-

гокритериальной оценки альтернатив, выбора лучших альтерна-

тив для решения конкретной управленческой проблемы. 

В целом все рекомендации данного пособия даются в от-

ношении выбора, организации и выполнения самостоятельной 

работы студентов в рамках учебного сквозного обучения. 



 

 6 

1. ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ РАЗДЕЛА 

«УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ» 

 

Задачами раздела «Управленческие решения» являются: 

– систематизация, закрепление и расширение полученных 

в процессе изучения дисциплины знаний; 

– развитие навыков самостоятельной работы и овладение 

методами разработки управленческих решений; 

– выявление степени подготовленности студентов к про-

ведению самостоятельного прикладного экономического иссле-

дования. 

Экономическое исследование должно быть основано на 

критическом подходе к существующей практике хозяйствова-

ния. Эффективность национальной экономики полностью зави-

сит от рациональности управленческих решений, которые при-

нимаются на уровне хозяйствующих субъектов. Поэтому подго-

товка и принятие управленческих решений руководителями и 

специалистами организаций будет всегда оставаться актуальной 

проблемой. При этом на уровне хозяйствующих субъектов орга-

низация (или еѐ подразделение) выступает как система, которая 

обладает качествами, не присущими ни одному из еѐ элементов 

(структурных компонентов). Эти качества она формирует только 

как единое целое в результате многочисленных происходящих в 

ней изменений (процессов, операций, явлений). 

Процесс – это происходящий в течение заданного време-

ни переход системы из одного четко определѐнного состояния в 

другое, «это изменение, происходящие с объектом, на который 

направлена деятельность… Это не деятельность, а еѐ следствие» 

[23]. Операции, в отличие от процессов, - это деятельность, ра-

боты, которые обеспечивают выполнение процессов. Явления 

же – это изменения, которые не являются целью активной дея-

тельности людей, но периодически повторяются в экономике. 

На основании вышесказанного можно считать, что объ-

ектом исследования является процесс или явление, а предметом 

исследования  - выбор альтернативы по обоснованию перспек-
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тивы развития данного процесса или явления, и, как следствие, 

перехода системы из одного состояния в другое. 

При разработке управленческого решения требуется ре-

шить ряд задач: раскрыть необходимость и сущность проблемы, 

изучить и обобщить количественные и качественные методы 

принятия управленческих решений, проанализировать развитие 

объекта и предложить пути решения проблемы, изложить выво-

ды и направления дальнейшей проработки. Для достижения по-

ставленной цели необходимо: изучить научную литературу, 

труды отечественных и зарубежных ученых; уточнить сущность 

и содержание исследуемых и разрабатываемых управленческих 

решений; обосновать теоретическую, организационную и право-

вую концепцию разработки и принятия управленческих реше-

ний и основную позицию автора по исследуемым проблемам. 

Предлагаемое содержание изучаемого раздела 

Тема 1. Методология анализа и решения изучаемой про-

блемы 

1.1. Представление объекта исследования в виде органи-

зационной системы 

1.2. Выявление основных тенденций развития проблемы 

1.3. Методы анализа и решения проблемы 

Тема 2. Разработка альтернатив решения проблемы 

2.1. Разработка сценария развития организационной си-

стемы 

2.2. Построение сетевой-модели 

2.3. Составление концептуальных моделей-альтернатив 

решения проблемы 

Тема 3. Сравнение и оценка альтернатив решения про-

блемы 

3.1. Выбор объективных условий сравнения  альтернатив 

3.2. Разработка матриц решений (результатов) 

3.3. Выбор лучших альтернатив решения проблемы 
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2. РЕКОМЕНДАЦИИ ПО РАЗРАБОТКЕ 

АЛЬТЕРНАТИВ ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

РЕШЕНИЙ 

 

 

Для того, чтобы успешно изучить указанный раздел 

необходимо придерживаться следующего правила: обязательно 

выполнить лингвистический анализ формулировки предложен-

ной в задании проблемы. Для этого необходимо выделить все 

отдельные, входящие в формулировку, ключевые слова (часть из 

которых приведены в разделе «Основные понятия и термины»), 

привести их определения, использовать, если есть, аналитиче-

ские (математические) зависимости. 

Такой подход позволит вам правильно и точно опреде-

лить круг всех начальных и последующих формулировок целей, 

включаемых в массив целей при разработке сценария. Только 

при выполнении данного условия (правила) тема (проблема) бу-

дет полностью раскрыта, а в массиве целей будут присутство-

вать нужные (а не бесполезные, набранные лишь для количе-

ства) формулировки целей. 

В своѐ время Ю.И. Черняк, обращаясь к методологии си-

стемного анализа для выполнения большой трудоѐмкой работы 

по увязке общей цели со средствами еѐ реализации путѐм де-

композиции целей, писал, что «она породила метод ―Дерево це-

лей‖, который является главным, если не единственным, ин-

струментальным достижением системного анализа» [24. с.56]. В 

последующие годы метод ―Дерево целей‖ получил широкое 

распространение, потому что он обладает такими неоспоримы-

ми преимуществами, как универсальность (с его помощью вы-

полняются работы семи этапов системного анализа), простота 

(каждый, кто к нему обращается, в состоянии за короткое время 

овладеть необходимыми навыками его применения) и нагляд-

ность (представление результатов работы в виде сетевой моде-

ли). 

В общем случае дерево целей может быть использовано: 
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1) в задачах анализа, например, для составления систем-

ного перечня работ по достижению поставленной цели, выявле-

ния причин неудовлетворительной работы исследуемой системы 

и др.; 

2) в задачах управления – распределение ограниченных 

ресурсов по работам и исполнителям, разработка системы сти-

мулов для согласования деятельности различных подсистем по 

достижению главной цели и др.; 

3) в задачах синтеза – для определения структуры данной 

системы, распределения полномочий (компетенций) по структу-

ре и др.; 

4) в задачах идентификации, то есть в процессе поэтапно-

го перехода от качественного описания системы к еѐ количе-

ственному описанию – выявление и уточнение требований 

(ограничений), накладываемых на систему со стороны соответ-

ствующих элементов внешней среды или самой системы. 

Для характеристики метода ―Дерево целей‖ используют-

ся следующие его определения, развивающие и дополняющие 

одно другое: 

– дерево целей – метод исследования сложных систем 

или процессов, в которых возможно выделение многих струк-

турных или иерархических уровней; 

– дерево целей – связный граф, выражающий взаимосвя-

зи и соподчинѐнность элементов системы. Как известно, графом 

называют геометрическую фигуру, состоящую из вершин-точек, 

соединенных отрезками-рѐбрами; 

– дерево целей – иерархическая структура, состоящая из 

глобальной цели, целей и подцелей программы и отражающая 

их подчинѐнность и внутренние взаимосвязи; 

– дерево целей – процесс разработки структурно-

логической схемы альтернативных целей и списка альтернатив-

ных решений. 

Далее излагаются основные рекомендации по разработке 

альтернатив в принятии управленческих решений. 
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2.1. Правила–требования процесса разработки струк-

турно-логической схемы 

 

Правила-требования процесса разработки структурно-

логической схемы  подразделяют на три группы: 

А – правила-требования к дереву целей; 

Б – правила-требования к целям; 

В – правила-требования к структуре целей. 

 

Группа А. Правила-требования к дереву целей 

1. Дерево целей должно быть наглядно (дерево целей со-

здаѐтся людьми и для людей с тем, чтобы лучше разобраться в 

проблеме, связать цели со средствами). 

2. Должна быть обеспечена полнота дерева целей (то есть 

достаточность целей соответствующего уровня). Смысл дерева 

целей заключается в том, что в случае, когда общую цель не 

удаѐтся связать со средствами достижения, требуется еѐ разбить 

на более мелкие цели, которые обеспечивают решение задачи. 

3. Дерево целей должно быть непротиворечивым. Это 

правило означает, что достижение одной пары целей предпола-

гает достижение  

другой, и наоборот. Выполнение этого требования означает от-

сутствие циклов на дереве целей. 

4. В дереве целей не могут присутствовать изолирован-

ные цели (то есть цели, не связанные ни с какими другими). 

5. При построении дерева целей следует проверить, не 

упущены ли функции какого-либо звена управления (производ-

ство, маркетинг, финансы, персонал и др.). 

6. Лучше первоначально включить в рабочий вариант це-

лый ряд недостаточно обоснованных целей, чем недоучесть хотя 

бы одной. Избыточное дерево целей будет многократно усечено 

на последующих этапах работы. Недостаточное дерево целей 

может дать неверную ориентировку при разработке программы 

развития. 
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7. При построении дерева целей одной отрасли необхо-

димо учитывать влияние еѐ развития на другие отрасли и их об-

ратное влияние. 

8. Для того, чтобы обеспечить связь целей отрасли со 

средствами, необходима глубина дробления общей цели в во-

семь уровней, считая от первого уровня, или девять уровней, 

если считать от нулевого. 

9. Нулевой уровень дерева целей включает одну, главную 

цель, которая ставится в самом общем виде. 

10. Построение дерева целей осуществляется на эвристи-

ческой основе с помощью использования определѐнных техни-

ческих приемов (ведение карточек целей – безмашинный вари-

ант, применение компьютерных программ – машинный вари-

ант). 

11.Ветви, исходящие из одной вершины, должны быть 

взаимоисключающими и образовывать замкнутые множества с 

перечислением всех элементов конечного множества. 

12. Дерево целей строится на основе последовательного 

выделения всех менее значительных уровней и событий. 

13. Дерево целей строится для решения каждой отдель-

ной проблемы. 

14. Допустимо построение дерева целей «снизу», то есть 

путѐм его композиции из целей отдельных экономических объ-

ектов. 

 

Группа Б. Правила-требования к целям 

1. Цели всех уровней следует формировать в  терминах  

событий, а не в терминах работ. 

2. Описание каждой цели должно достаточно полно рас-

крывать еѐ содержание и устанавливать степень или факт еѐ до-

стижения (цель достигнута, цель не достигнута). 

3. Каждая цель должна характеризоваться некоторым ко-

довым обозначением (индексом, шифром и т.д.), указывающим 

на еѐ связь с целями более высокого уровня. 
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4. В формировании целей верхних уровней дерева целей 

должны быть учтены требования социальной, экономической, 

политической и других сфер общественной системы. 

5. При формировании массива целей для построения де-

рева целей должны быть использованы все доступные источни-

ки информации. 

6. Цели каждого уровня должны быть по возможности 

сопоставимы по своему масштабу и значению. 

7. Должна быть достигнута ясность и чѐткость формули-

ровки каждой цели, не допускающей произвольного толкования. 

8. Формулировка целей должна обеспечивать возмож-

ность количественной или порядковой оценки степени достиже-

ния цели. 

9. Цели можно дробить лишь в той степени, пока они 

остаются в рамках общественных и экономических категорий. 

Там, где начинается рассмотрение конкретных видов ресурсов, 

технологий, конструкций и т.д., дальнейшее дробление целей в 

рамках одного дерева невозможно и требует построения новых 

деревьев целей. 

 

Группа В. Правила-требования к структуре целей 

1.Развѐртывание глобальной цели в комплекс конечных 

количественно измеримых целей осуществляется с помощью 

конъюнктивного дерева целей. 

2. Глобальную (главную) цель программы делят на вза-

имно дополняющие друг друга функциональные цели, которые 

выражают обобщенные общественные потребности, сформули-

рованные независимо от средств и способов их удовлетворения. 

Функциональные цели являются стратегическими целями. 

3. По мере продвижения декомпозиции главной цели 

функциональные цели сменяются объектными целями. Объект-

ные цели связывают конкретные средства и способы достиже-

ния более общей цели, являются тактическими целями. 

4. Построение дерева целей продолжается до тех пор, по-

ка частные объектные цели не удаѐтся выразить в виде количе-

ственно измеримых показателей – целевых нормативов, которые 
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позволяют получить фактические данные, необходимые для 

контроля за ходом выполнения программы. Целевые нормативы 

являются конечными целями. 

 

2.2. Алгоритм декомпозиции главной цели 

 

Качество построенных структурно-логических схем де-

ревьев целей определяется двумя факторами: глубиной и об-

ширностью знаний экспертов (исследователей) о рассматривае-

мой системе; методикой декомпозиции главной цели, использу-

емой экспертами (исследователями). 

В качестве алгоритма декомпозиции рассматривается по-

следовательное разложение сложного на составные части до тех 

пор, пока это не приведѐт к простым компонентам, не нуждаю-

щимся в дальнейшем разложении. Процесс построения системы 

целей организации с помощью специальных методов и приѐмов 

называется целеполаганием. Анализ опыта определения целей 

при разработке различных планов и программ, накопленного как 

у нас в стране, так и за рубежом, позволяет выделить следую-

щие методы целеполагания: 

1) метод логической структуризации целей, при котором 

на каждом уровне структуризации используются заранее вы-

бранные принципы структуризации; 

2) метод парных сравнений, основанный на применении 

отношений «целое–частное», «причина–следствие»; 

3) метод структуризации целей на основе лингвистиче-

ского анализа формулировок целей, начиная с генеральной цели; 

4) совместное комплексное применение первого и второ-

го методов. 

Перечисленные методы целеполагания (структуризация, 

парные сравнения и лингвистический анализ) можно использо-

вать при реализации следующих подходов к формированию си-

стемы целей организации: 

1. Иерархическое развѐртывание генеральной цели, за-

данной вышестоящей системой, в дерево (граф) целей. Содер-

жание данного подхода определяется принципами целенаправ-
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ленного планирования и управления. В этом случае цели зада-

ются сверху, цели же самого объекта исследования направлены 

на достижение этих целей. 

2. Построение системы целей исходя из представления 

объекта целеполагания в виде системы, включающей саму орга-

низацию, еѐ внешнюю среду и отношения организации с внеш-

ней средой. Обобщѐнные цели первого уровня характеризуют 

как деятельность самой организации, так и еѐ взаимодействие с 

внешней средой. 

Среди целей самой организации, характеризующих еѐ 

внутреннюю функцию, выделяют цели развития (первая группа 

целей) и эффективности функционирования  (вторая группа це-

лей). Внешнюю функцию организации характеризуют обобщен-

ные цели, направленные на удовлетворение запросов потреби-

телей в номенклатурном, качественном и объемном аспектах 

(третья группа целей) и поддержание рационального взаимодей-

ствия с внешней средой (четвѐртая группа целей). Наконец, вза-

имодействие с внешней средой характеризуют цели, направлен-

ные на приобретение ресурсов (пятая группа целей) и их эффек-

тивное использование (шестая группа целей). Таким образом, на 

первом уровне дерева целей появляется шесть обобщѐнных це-

лей. 

3. Построение системы целей исходя из представления 

объекта целеполагания в качестве равноправного элемента не-

которой организационно-экономической формы предпринима-

тельства (концерн, ассоциация, холдинг, консорциум, синдикат, 

финансово-промышленная группа и др.), члены которой имеют 

свои цели. В данном подходе на первом уровне дерева целей 

формулируются как равноправные цели вышестоящей органи-

зации (в еѐ состав входит исследуемая организация), цели самой 

организации и цели организаций, контактирующих с исследуе-

мой организацией (включая территориальные органы управле-

ния, сбытовые и снабженческие организации, банк и др.). 

Основное отличие всех рассмотренных подходов к целе-

полаганию заключается в разных требованиях к формулировке 

целей первого уровня. Одновременно это утверждение справед-
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ливо и относительно цели нулевого уровня (главной цели). Су-

ществует также мнение, что для обеспечения полноты анализа 

необходимо декомпозировать главную цель в шести аспектах, 

которым на дереве целей будут соответствовать шесть ветвей, 

начинающихся с первого уровня. В качестве оснований разло-

жения, порождающих число разветвлений и определяющих об-

щее количество взаимосвязанных  между собой целей, высту-

пают требования политической, социальной, экономической, 

производственной, потребительской и других сфер обществен-

ной системы. Такой подход обеспечивает полноту анализа и 

удовлетворение потребностей с учѐтом сложившейся конъюнк-

туры рынка (внутренней и мировой) и достигнутого технико-

экономического уровня развития (средства реализации). Не ре-

комендуется рассматривать более шести оснований (требова-

ний) для декомпозиции главной цели. Каждая цель-требование 

служит вершиной отдельной ветви. В каждой ветви найдутся 

цели (на том или ином уровне), «цепляющиеся» за цели другой 

(или других) ветви (так как они взаимозависимы). В курсовой 

работе достаточно ограничиться двумя-тремя основаниями – це-

лями-требованиями первого уровня декомпозиции главной цели. 

При переходе от одной ветви дерева целей к другой воз-

никает целый ряд проблем структуризации, связанных со слож-

ным характером взаимосвязей целей. Здесь возможны различ-

ные варианты разработки дерева целей: 

1) одна и та же цель включается в каждую из ветвей, где 

она встречается. Желательно, чтобы уровни, на которых поме-

щается данная цель, были бы одинаковыми или расходились не-

значительно; 

2) каждая цель включается только один раз в той ветви, 

где для этого имеется больше оснований. При этом ребра графа 

―Дерево целей‖, исходящие из данной вершины (цели), указы-

вают на взаимосвязи ее с другими ветвями; 

3) каждая ветвь на более низком уровне разделяется на 

два ещѐ более низких (следующих за ним) уровня. 
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2.3. Сценарий (массив целей) 

 

При написании сценария следует исходить из более ши-

рокого представления изучаемого явления. То есть характери-

стики понятия «проблема» может быть недостаточно без взаи-

мосвязи рассматриваемой проблемы с объектом управления как 

системой. Поскольку все это будет связано с числом предлагае-

мых  для последующей декомпозиции формулировок целей, то 

более правильно будет ориентироваться на следующее опреде-

ление сценария – краткое систематизированное описание исто-

рии, текущего состояния и прогноза развития объекта исследо-

вания (управления). Такое содержательное описание в словес-

ном выражении дает картину функционирования в целом  и его 

отдельных частей во времени при различных воздействиях 

окружения, содержит исходную информацию: для формирова-

ния массива целей с необходимым числом целей; построения 

структурно-логической схемы альтернативных целей; разработ-

ки альтернатив управленческих решений; формализации задачи 

в виде экономико-математических моделей. 

Рассмотрим в качестве примера выполнения задание, ко-

торое будет оформлено, как «Разработка альтернатив принятия 

управленческого решения по проблеме «Разработка управленче-

ского решения с ориентацией на материальные ресурсы». 

Массив целей (сценарий по заданной проблеме) на осно-

ве использования доступных источников информации будет 

включать следующие формулировки целей [2,3,4,5]: 

1. Эффективное использование материальных ресурсов. 

2. Действенность как показатель результативности. 

3. Экономичность как показатель результативности. 

4. Прибыльность как показатель результативности. 

5. Продуктивность как показатель результативности. 

6. Качество продукции (изделий, работ, услуг)  как пока-

затель результативности. 

7. Качество трудовой жизни как показатель результатив-

ности. 

8. Инновационная активность организации. 
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9. Снижение себестоимости продукции (изделий, работ, 

услуг). 

10. Снижение трудоемкости (процесса, продукции: изде-

лий, работ, услуг). 

11. Совершенствование организации производства. 

12. Совершенствование системы управления. 

13. Поставка материалов на производство. 

14. Поставка материалов от поставщика на склады пред-

приятия. 

15. Поставка материалов на рабочие места. 

16. Разработка норм расхода материалов. 

17. Разработка ценовой политики при закупке производ-

ственных запасов. 

18. Определение условий поставок. 

19. Организация работы службы маркетинга. 

20. Снижение затрат на материалы. 

21. Своевременное и комплексное обеспечение производ-

ства качественными материалами. 

22. Организация работы службы материально-

технического снабжения. 

23. Комплексная система подготовки производства. 

24. Техническая подготовка производства. 

25. Организационная подготовка производства. 

26. Экономическая подготовка производства. 

27. Социальная подготовка производства. 

28. Материальная подготовка производства. 

29. Правовая подготовка производства. 

30. Проектирование организационных структур управле-

ния. 

31. Организация аналитической работы на предприятии. 

32. Исполнение ранее принятых управленческих реше-

ний. 

33. Учетная политика и контроль расходования матери-

альных ресурсов. 

34. Регулирование операционных процессов. 

35. Экономия производственных ресурсов. 
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36. Экономия финансовых ресурсов. 

37. Экономия материальных ресурсов. 

38. Экономия трудовых ресурсов. 

39. Экономия информационных ресурсов. 

40. Обеспечение необходимого качества материалов. 

41. Определение норм запасов материалов. 

42. Определение потребностей в материалах. 

43. Определение потребностей в финансах. 

44. Заключение договоров на поставку материалов. 

45. Планирование объемов перевозок. 

46. Организация доставки и разгрузки грузов. 

47. Прием и хранение грузов. 

48. Учет транспортно-заготовительных расходов. 

49. Диспетчирование движения грузов. 

50. Мотивация деятельности персонала. 

51. Определение материалоемкости продукции. 

52. Использование экономико-математических методов. 

53. Использование методов системного анализа. 

54. Выбор организационно-правовой формы деятельно-

сти. 

55. Организация транспортно-экспедиционного обслужи-

вания. 

56. Выбор вида транспорта. 

57. Выбор средств механизации. 

58. Нормирование собственных оборотных средств. 

59. Составление транспортно-технологической системы. 

60. Использование аутсорсинговой технологии при пере-

возке грузов. 

61. Разработка транспортно-экономического баланса. 

62. Формирование и развитие инфраструктуры предприя-

тия (внутренняя среда, внешнее окружение). 

63. Эффективность использования предприимчивости как 

фактора производства. 

64. Повышение конкурентоспособности (системы, про-

дукции: изделие, работа, услуга). 
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Минимальное число формулировок целей в массиве це-

лей при выполнении курсовой работы должно быть не менее 51 

цели. 

 

2.4. Дерево целей в виде списка целей 

 

Дерево целей строится на основе сценария (массива це-

лей) сверху вниз, уровень за уровнем, так, чтобы цели последу-

ющего уровня обеспечивали бы достижение целей предыдущего 

уровня [5,24]. Это основное правило (ключ) построения дерева 

целей. 

Кроме того, из сформулированных ранее правил-

требований (группа А. Правила-требования к дереву целей; 

группа Б. Правила-требования к целям; группа В. Правила-

требования к структуре целей) рекомендуется использовать те 

из них, без которых нельзя решить поставленных задач. К таким 

правилам-требованиям, безусловно, относятся: для того, чтобы 

обеспечить связь целей отрасли со средствами, необходима глу-

бина дробления общей цели в восемь уровней, считая от первого 

уровня, или девять уровней, если считать от нулевого; нулевой 

уровень дерева целей включает одну, главную цель, которая 

ставиться в самом общем виде; цели всех уровней следует фор-

мулировать в терминах событий, а не в терминах работ; каждая 

цель должна характеризоваться некоторым кодовым обозначе-

нием (индексом, шрифтом и т.д.), указывающим на ее связь с 

целями более высокого уровня; цели каждого уровня должны 

быть по возможности сопоставимы по своему масштабу и зна-

чению. 

Многие другие правила-требования достигаются автома-

тически. В частности, если вдруг тактические (объектные) цели 

окажутся на верхних уровнях, то их дальнейшая декомпозиция 

становиться невозможной, так как начинается рассмотрение 

конкретных видов ресурсов, технологий, конструкций, способов 

и т.д. Следовательно, такие цели придется перемещать на соот-

ветствующие им более низкие уровни дерева целей. Аналогично 

нельзя стратегические цели размещать в нижней части струк-
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турно-логической схемы дерева целей. Исходя из этого, можно 

рекомендовать еще до перехода к следующему этапу работы 

разделить весь массив целей на три группы целей: стратегиче-

ские (функциональные), тактические (объектные) и конечные 

(целевые нормативы) цели. 

Первый (рабочий) вариант дерева целей оформляется в 

виде списка целей. Списочный вариант, как показано в табл. 1, 

содержит минимальное число целей, выбранных из массива це-

лей и распределенных по уровням декомпозиции. Недостаток 

списочного варианта дерева целей в том, что в нем не показы-

ваются взаимосвязи целей. Тем не менее, именно здесь закреп-

ляется предварительно упорядоченный массив стратегических и 

тактических целей по уровням дерева целей. 

 

 Таблица 1 - Дерево целей в виде списка целей 

Уро-

вень 

 

Характер 

цели 

 

Декомпозиция цели 

1 2 3 

0 
Главная 

цель (ω0) 

ω0 – эффективное использование мате-

риальных ресурсов предприятия 

1 

Цель-

требование 

(ω1) 

ω11 – экономия производственных ре-

сурсов 

ω12 – экономия финансовых ресурсов 

ω13 – экономия материальных ресурсов 

ω14 – экономия трудовых ресурсов 

ω15 – экономия информационных ресур-

сов 

2 

Цель-

направление 

деятельно-

сти (ω2) 

ω21 – совершенствование производства 

ω22 – своевременное и комплексное 

обеспечение производства качествен-

ными материалами при допустимом 

уровне затрат 

ω23 – совершенствование системы 

управления 
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Продолжение табл. 1 

 

3 

Цель-

область от-

ветственно-

сти (ω3) 

ω31 – поставка материалов на производ-

ство 

ω32 – снижение затрат на материалы 

ω33 – обеспечение необходимого каче-

ства материалов  

ω34 – совершенствование организацион-

ной структуры управления 

4 

Цель-

мероприятие 

(ω4) 

ω41 – поставка материалов от поставщи-

ка на склады предприятия  

ω42 – поставка материалов на рабочие 

места 

ω43 – организация работы службы мар-

кетинга 

ω44 – организация работы службы мате-

риально-технического снабжения 

 

5 
Цель-задача 

(ω5) 

ω51 – проектирование 

ω52 – планирование 

ω53 – исполнение 

ω54 – учѐт и контроль 

ω55 – регулирование 
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Продолжение табл. 1 

 

1 2 3 

6 
Цель-

задание (ω6) 

ω61 – разработка норм расхода материа-

лов 

ω62 – определение норм запасов 

ω63 – определение потребностей в мате-

риалах 

ω64 – определение потребностей в фи-

нансах 

ω65 – заключение договоров на поставку 

ω66 – планирование объемов перевозок 

ω67 – организация доставки и разгрузки 

грузов 

ω68 – приѐм и хранение грузов 

ω69 – учѐт транспортно-заготовительных 

расходов 

ω610 – диспетчирование движения гру-

зов                  

7 

Цель-вид 

метода, 

средства 

(ω7) 

ω74 – составление транспортно-

технологической системы 

ω75 – организация и механизация погру-

зочно-разгрузочных работ 

ω76 – выбор организационно-правовой 

формы деятельности  

ω77 – определение материалоѐмкости 

продукции 

8 

Цель-метод, 

средство 

(ω8) 

ω81 – мотивация деятельности 

ω82 – использование экономико-

математических методов  

ω83 – организация транспортно-

экспедиционного обслуживания 

ω84 – выбор вида транспорта 

ω85 – выбор средств механизации 

ω86 – нормирование собственных обо-

ротных средств 
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Продолжение табл. 1 

9 
Цель – пока-

затель (ω9) 

ω91 – действенность 

ω92 – экономичность 

ω93 – прибыльность 

ω94 – продуктивность 

ω95 – качество продукции (работ, услуг) 

ω96 – качество трудовой жизни 

ω97 – инновационная активность 

ω98 – себестоимость продукции (работ, 

услуг) 

 

2.5. Дерево целей в виде сетевой модели 

 

Дерево целей в виде списка целей далее преобразуется в 

сетевую модель – графический вариант, который содержит не 

только распределение целей по уровням декомпозиции, но и их 

взаимосвязи. Как можно заметить, в табл. 2 сетевая модель яв-

ляется более удобной, чем список целей, для выполнения сле-

дующего по процедуре действия – составление формализован-

ных записей альтернативных решений. На этом процедура раз-

работки схемы дерева целей заканчивается. 

В результате выполнения задания в рамках сквозного 

проектирования в данной курсовой работе студент располагает 

структурно-логической схемой (деревом целей), позволяющей 

рассматривать множество альтернатив. Однако чтобы восполь-

зоваться открывающимися возможностями по поиску лучшего 

решения проблемы, необходимо выполнить еще целый ряд важ-

ных процедур. Прежде всего, заняться формированием концеп-

туальных моделей объекта исследования. 

 

2.6.  Концептуальные модели 

 

Концептуальной моделью называется совокупность каче-

ственных зависимостей критериев оптимальности и ограниче-

ний от характеристик окружения, параметров и переменных 
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объекта. Концептуальная модель определяет, от каких факторов 

зависит тот или иной показатель или выполнение условия. 

Концептуальная модель отражает следующие основные 

моменты: 

– цели исследования объектов; 

– направления улучшения функционирования объекта; 

– условия функционирования объекта, определяемые ха-

рактером взаимодействий между объектом и его окружением, 

между элементами объекта; 

– возможности управления объектом, определяющие со-

став управляемых переменных объекта. 

 

Таблица 2 - Дерево целей в виде сетевой модели 

(структурно-логическая схема дерева целей) 

 

Уро-

вень 

Харак

рак-

тер 

цели 

Декомпозиция цели  

0 

Глав-

ная 

цель 

(ω0) 

 

 

 

1 

Цель-

тре-

бова-

ние 

(ω1) 

 

 

 

2 

Цель-

напра

вле-

ние 

дея-

тель-

ности 

(ω2) 

 

 

 

 

ω0 

ω11 ω13 ω14 ω12 ω15 

ω21 ω23 ω22 
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3 

Цель-
об-

ласть 
ответ-
вет-

ствен
ности 
(ω3) 

 
 
 
 

4 

Цель-

меро-

прия-

тие 

(ω4) 

 

 

 

 

5 

Цель-

зада-

ча 

(ω5) 

 

 

 

 

6 

Цель-

зада-

ние 

(ω6) 

 

 

 

 

7 

Цель-

вид 

мето-

да, 

сред-

ства 

(ω7) 

 

 

 

 

 

8 

Цель-

ме-

тод, 

сред-

ство 

(ω8) 

 

 

 

 

 

ω41 ω43 ω42 ω44 

ω51 ω53 ω54 ω52 ω55 

ω71 ω73 ω74 ω72 ω75 ω76 ω77 

ω81 ω83 ω84 ω82 ω85 ω86 

ω61 

 

 

ω62 ω63 ω64 ω65 ω66 ω67 ω68 ω69 ω610 

ω31 ω33 ω32 ω34 
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9 

Цель-

показа-

тель 

(ω9) 

 

 

 

 

Проблемы при формулировке концептуальной модели 

объекта:  

1) составление упрощенного и  в  то же  время  адек-

ватного поставленной цели описания исследуемой ситуации – 

сценария функционирования объекта; 

2) формулировка и уточнение формулировки целей, сто-

ящих перед объектом при его функционировании; 

3) формализация целей в критерии оптимальности; 

4) формализация внешних и внутренних ограничений; 

5) выбор факторов, описывающих объект и его окруже-

ние, которые должны быть учтены в исследовании и соответ-

ственно включены в математическую модель; 

6) классификация факторов и выделение из них в первую 

очередь управляемых переменных; 

7) оценка адекватности модели исследуемой ситуации. 

Поверка адекватности концептуальной модели – доста-

точно сложная задача, так как оценка принципов, положенных в 

основу модели, является субъективной. Лучшим методом про-

верки адекватности концептуальной модели является рассмот-

рение модели специалистами, не участвовавшими в еѐ разработ-

ке (экспертиза модели), так как они могут более объективно рас-

смотреть задачу и отметить слабые стороны модели, не заме-

ченные авторами. Основные ошибки при формировании кон-

цептуальной модели: неправильный выбор критериев или огра-

ничений; введение в концептуальную модель несущественных 

факторов или отсутствие в ней ряда существенных факторов; 

неучѐт ряда условий функционирования объекта управления; 

неправильный выбор гипотез, положенных в основу структуры 

ω91 ω93 ω94 ω92 ω95 ω96 ω97 ω98 ω99 
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модели (например, по составу элементов объекта, связей между 

ними в процессе функционирования и т.п.). 

 

 Фрагмент дерева целей 

Для того, чтобы составить словесные формулировки кон-

цептуальных моделей (альтернатив принятия управленческого 

решения) обращаются к фрагменту дерева целей, содержащего 

4-8 уровней дерева целей. Именно здесь содержится ключ к 

формулировке концептуальной модели – это анализ взаимосвя-

зей и взаимозависимостей 4-8 уровней дерева целей. То есть ис-

пользуются при составлении формулировок преимущественно 

тактические (промежуточные) цели и частично постоянные цели 

(восьмого уровня). 

Стратегические цели (включая главную) и конечные цели 

(показатели), как правило, в формулировке концептуальных мо-

делей не используются. Считается, что при осуществлении за-

дания (решение задачи, выполнение мероприятия) стратегиче-

ские цели достигаются автоматически, а цели-показатели ис-

пользуются только для количественной оценки при последую-

щем отборе лучших альтернатив.  

    Формализованная запись концептуальных моделей 

Концептуальные модели объекта в формализованном ви-

де (цели и их взаимосвязи, обведѐнные на рис.1 петлями) запи-

сываются так:  

ω41 = ω41 (ω52, ω65, ω73, ω82),            (1) 

ω41 = ω41 (ω53, ω66, ω74, ω84),            (2) 

ω42 = ω42 (ω54, ω610, ω77, ω86).           (3) 

 

Словесные формулировки концептуальных моделей 

В словесных формулировках концептуальных моделей 

содержатся предложения (варианты, пути, альтернативы) по до-

стижению главной цели. В каждой из них должно быть выделе-

но главное звено (задание, задача, мероприятие) и перечислены 

условия (факторы – средства, методы), при которых может быть 

осуществлено задание (решена задача, выполнено мероприятие). 
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При этом приоритеты задаются с помощью использования вы-

ражений типа «прежде всего», «значимо», «затем» и т.п. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Фрагмент дерева целей 

 

Концептуальная модель (1) содержит следующие форму-

лировки целей: 

ω41 – поставка материалов от поставщика на склады 

предприятия,  

ω52 – планирование, 

ω65 – заключение договоров на поставку материалов, 

ω73 – составление транспортно-экономического баланса, 

ω82 – использование экономико-математических методов. 

С учетом приведенного описания целей словесная фор-

мулировка концептуальной модели (1) может быть: планирова-

ние поставок материалов на склады предприятия путем заклю-
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чения договоров на основе разрабатываемых транспортно-

экономических балансов с помощью экономико-математических 

методов. 

Концептуальная модель (2) содержит следующие форму-

лировки целей: 

ω41 – поставка материалов от поставщика на склады пред-

приятия,  

ω53 – исполнение, 

ω66 – планирование объемов перевозок, 

ω74 – составление транспортно-технологической системы, 

ω84 – выбор вида транспорта. 

С учетом приведенного описания целей словесная фор-

мулировка концептуальной модели (2) может быть: исполнение 

поставок материалов на склады предприятия путем планирова-

ния объемов перевозок в транспортно – технологической систе-

ме автомобильным транспортом при ограничениях на провоз-

ную возможность подвижного состава. 

Концептуальная  модель (3) содержит следующие фор-

мулировки целей: 

ω42 – поставка материалов на рабочие места, 

ω54 – учѐт и контроль, 

ω610 – диспетчирование движения грузов,                  

ω77 – определение материалоѐмкости продукции, 

ω86 – нормирование собственных оборотных средств. 

С учетом приведенного описания целей словесная фор-

мулировка концептуальной модели (3)может быть: учет и кон-

троль поставок материалов на рабочие места путем определения 

материалоемкости продукции и диспетчирования движения гру-

зов при ограничениях на объем выпуска продукции и норматив 

собственных оборотных средств.  

Как можно заметить, формализованных записей концеп-

туальных моделей и их словесных формулировок может быть 

составлено очень много (если рассматривать не только взаимо-

связи целей, но и взаимосвязи ветвей), из которых с помощью 

других методов анализа можно выбирать лучшую альтернативу 

в качестве управленческого решения.  
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3. РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ОБОСНОВАНИЮ ВЫБОРА 

ЛУЧШИХ ВАРИАНТОВ АЛЬТЕРНАТИВ 

 

 

Все последующие рекомендации будут даны в отношении 

сравнения и оценки предложенных альтернатив решения про-

блемы с целью выбора лучшей из них для реализации в системе. 

Выбор лучшего решения требует выявления всех факто-

ров, влияющих на будущие последствия решения. 

При решении проблем выбора в сложных ситуациях при-

ходится преодолевать ряд существенных трудностей, среди них: 

1) многоаспектный характер оценок качества альтернатив 

решения; 

2) трудность выявления всех аспектов сравнения альтер-

натив; 

3) сложность сопоставления разнородных качеств аль-

тернатив; 

4) трудность получения полного списка альтернатив; 

5) субъективный характер многих оценок качества аль-

тернатив. 

При принятии решений проявляются следующие особен-

ности поведения человека:  

 человек обычно не имеет готовой, точно сформулиро-

ванной политики, решающего правила (человеку необходим 

процесс обучения); 

 человек в каждый момент времени уделяет внимание 

ограниченному подмножеству объектов (при рассмотрении 

большого количества альтернатив человек первоначально при-

меняет простые стратегии «исключения по аспектам», пытаясь 

уменьшить их число до обозримого, а уже потом использует бо-

лее тонкие стратегии сравнения); 
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 человек ищет удовлетворительное, а не оптимальное 

решение (человек минимизирует свои усилия при поиске реше-

ния). 

 

 

3.1. Основные положения теории принятия решений 

 

Принятие решения – это центральное звено (особый вид) 

управленческой деятельности, в которой основными необходи-

мыми элементами процесса выбора лучшего решения являются: 

проблема требующая решения; человек или коллективный ор-

ган, принимающий решения; несколько альтернатив решения, из 

которых осуществляется акт выбора. 

Практика разработки и принятия разработки управленче-

ских решений в каждой организации имеет свои особенности, 

которые определяются: 

 характером и спецификой деятельности; 

 организационной структурой; 

 действующей системой коммуникаций; 

 корпоративной культурой; 

 профессиональной компетентностью; 

 потенциалом организации и т.д. 

Вместе с тем можно выделить нечто общее, характерное 

для любого процесса принятия решений, где бы он ни осу-

ществлялся. Этим общим является использование основных по-

ложений теории управленческих решений. Необходимо учиты-

вать: 

1) свойства процесса принятия и реализации управленче-

ских решений: непрерывность, дискретность, альтернативность, 

социальная значимость, оперативность и результативность; 

2) требования, предъявляемые к управленческим решени-

ям: законность или полномочность, сбалансированность обязан-

ностей и прав, целевой характер, согласованность, своевремен-

ность, непротиворечивость, выполнимость, подконтрольность, 

перспективность, обоснованность; 
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3) научные подходы: системный, комплексный, интегра-

ционный 

маркетинговый, функциональный, динамический, воспроизвод-

ственный, процессный, нормативный, количественный (матема-

тический), административный, поведенческий, ситуационный, 

программно-целевой; 

4) универсальный набор типовых процедур: информаци-

онная подготовка, разработка вариантов, согласование вариан-

тов, выбор одного варианта, утверждение одного варианта, реа-

лизация решения, контроль выполнения, информирование, ар-

хивирование; 

5) варианты процесса подготовки и реализации управ-

ленческих решений: подготовка и реализация новых управлен-

ческих решений; корректировка ранее подготовленных или реа-

лизуемых управленческих решений; выбор и прямое использо-

вание управленческих решений из проверенного практикой 

набора; 

6) уровни (стили) принятия управленческих решений: 

индивидуальный (когда в зависимости от личности принимаю-

щего решения последние классифицируются на уравновешен-

ные, импульсивные, инертные, рискованные, осторожные) и 

групповой (требующий построить упорядочение множества аль-

тернатив, отражающее мнение всей группы в целом); 

7) модели принятия решений (в зависимости от того, как 

процесс принятия решений воспринимается и интерпретируется  

на индивидуальном или групповом уровне): политическая (ин-

дивидуальная максимизация), личностно-ограниченной рацио-

нальности (удовлетворѐнность индивида), организационно-

ограниченной рациональности (удовлетворѐнность организа-

ции), рациональная (организационная максимизация); 

8) прогнозирование управленческих решений (получение 

научно обоснованных вариантов тенденций развития показате-

лей качества, элементов затрат и других показателей, использу-

емых при разработке и принятии стратегических решений, а 

также развитии всей системы менеджмента). 
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При принятии управленческих решений, естественно, бу-

дем исходить, как минимум, из следующих основных положе-

ний: индивидуальный уровень, подготовка и реализация новых 

управленческих решений, целевой характер, ситуационный под-

ход, альтернативность, типовые процедуры, результативность 

(прогнозирование показателей качества и эффективности) и 

удовлетворѐнность организации. 

3.2. Методы принятия решений 

 

Интеллектуальная техника менеджмента, рассчитанная 

на принятие управленческих  решений,  насчитывает  большое  

число  методов  и приѐмов как общих, так и с разделением их на 

различные уровни работы. 

Для индивидуального уровня работы используется в ос-

новном техника парных сравнений, включающая приѐмы 

[11,13.14]: 

 самооценка факторов; 

 схема реализации; 

 лист альтернатив; 

 структуризация проблем; 

 сортировка; 

 ранжирование; 

 балльное оценивание; 

 парное сравнение с градациями; 

 таблица (матрица) решений и др. 

Для группового (межгруппового) уровня работы в поиске 

решения проблемы рекомендуются для использования 

[12,16,18]: 

 аналитический метод; 

 статистический метод; 

 матричный метод; 

 метод номинальных групп; 

 методы исследования операций; 

 метод модерации; 

 интерактивные игры; 
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 экспертные методы; 

 функционально-стоимостной анализ и др. 

 

Для того чтобы сделать обоснованный выбор среди име-

ющихся альтернатив в пользу одной их них, необходимо решить 

задачу оптимизации ее полезности. Для этих целей используют-

ся методы оптимизации: анализ, прогнозирование и моделиро-

вание. Моделирование, в свою очередь, делится на логическое, 

физическое и экономико-математическое. 

Оптимизация решения – это процесс перебора множества 

предъявления (факторов, свойств, ограничений, признаков, сим-

волов, критериев, показателей, особенностей и т.п.), влияющего 

на результат. Требуется найти функцию выбора, упорядочива-

ющую элементы множества предъявления в соответствии с 

предпочтениями лица, принимающего решение. То есть решает-

ся задача логического моделирования предпочтений, когда ре-

шателю предлагают сравнить элементы множества предъявле-

ния по определѐнным правилам.  

Под предпочтением понимается вполне субъективное 

мнение (элементарное суждение) конкретного человека, выра-

женное для вполне определенной цели и во вполне объективных 

условиях. Из отдельных предпочтений формируется система 

предпочтений – система личных внутренних психологических 

установок решателя, заставляющих его совершать определѐн-

ный поступок, связанный с уверенным выбором из множества 

предъявления альтернатив либо одного лучшего решения по 

сравнению со всеми другими, либо нескольких равнозначных, 

не обладающих преимуществами друг перед другом. 

Чтобы оптимизировать дополнительный вариант реше-

ния, «подсказать», как, где, что, когда и т.п., рекомендуется ис-

пользовать оптимизационные модели и информационно-

справочные системы. При этом, для выбора способа моделиро-

вания (эксперименты, математические модели, вербальные и 

графические (текстовые) формы, базы данных, базы знаний, мо-

дели искусственного интеллекта) необходимо сразу определить 

не только объект моделирования (то, что противостоит субъекту 
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в его познавательной, преобразующей или другой деятельно-

сти), но его предмет (то, на чем конкретно сосредоточены уси-

лия в деятельности субъекта). 

Техническая разработка модели начинается  с определе-

ния цели и задач моделирования. Цель задаѐт общий характер 

входной и выходной информации, определяет назначение моде-

ли. После этого цель декомпозируют, превращая еѐ в набор обо-

зримых и понятных задач моделирования. Каждая из этих задач 

отражает определѐнный элемент достижения цели с привязкой к 

временным и ресурсным фрагментам еѐ достижения, к объектам 

приложения усилий и исполнителям. 

При разработке моделей, в ходе процесса моделирования 

важно учесть, на каком уровне иерархии управления действует 

пользователь и каков его управленческий статус. На каждом 

уровне иерархии свои функции, задачи, традиции, представле-

ния о входной и выходной информации. Как отмечается в [18], 

реально на практике уровню «исполнителя» соответствует 

управленец категории до мелкой фирмы с функциями:  испол-

нения точно поставленных задач, детальных указаний, принятие 

решений только в части нюансов технологии исполнения зада-

ния; уровню «администратор» - до среднего и крупного пред-

приятия (фирмы) с главными функциями: руководство группой 

исполнителей или небольшими отделами организации, принятие 

решений о тактике действий, выбор способа распределения не-

больших объемов активных ресурсов; уровню «руководитель 

звена отрасли», соответствует управленец категории до отделов 

и управлений министерства с функциями: руководство крупной 

организацией, определение подробной тактики действий и эле-

ментов стратегии поведения, участие в разработке решений по 

стратегическим вопросам; уровню «высшее руководство» - до 

министерства и выше с главными функциями: определения по-

литики и выбор стратегии развития. 

В любом случае модель должна быть оформлена в виде 

обозримых и понятных функциональных блоков (в простран-

стве, во времени, в задачах). При этом на начальном этапе про-

цесса моделирования используют математические модели 
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наибольшей степени обобщения факторов, учитывающих лишь 

самые заметные закономерности – так называемые  концепту-

альные модели. В работе [18] данный этап характеризуется как 

самый «мелкий масштаб» исследования. Здесь следует заменить, 

что научный опыт принятия решений свидетельствует: если в 

решении фигурируют данные даже на уровне догадок, выра-

женные в качественных  или промежуточных шкалах, то это все 

равно существенно лучше, чем, если бы требуемые данные во-

все не учитывали. 

На следующем этапе процесса моделирования уточняют 

объект и предмет исследования, дополняют модель, внося в неѐ 

большее число факторов и измеряя их характеристики в шкалах 

промежуточной степени совершенства. Данный этап отражает 

«средний масштаб» исследования. 

Затем, когда пользователь настолько определился в объ-

екте и предмете моделирования, что выделил конкретный эле-

мент из реальной действительности и решил, какие именно за-

кономерности воспроизвести во всех деталях, проводят деталь-

ное моделирование с использованием наиболее совершенных 

количественных шкал. Это завершающий этап процесса моде-

лирования. Он характеризуется как самый «крупный масштаб» 

исследования. Именно здесь целесообразно применять оптими-

зационные математические модели для поиска наилучших ре-

шений и игровые модели (семинары, конференции, деловые бе-

седы, организационно-деятельностные  игры, исследовательские 

игры и т. п.). 

 

3.3. Множества (символы) предъявления 

 

Для достижения высокой эффективности процесса моде-

лирования важно обеспечить высокую интерпретируемость хода 

основных его этапов и результатов моделирования, ориентиру-

ясь на объективные (качество, условия, способы) и субъектив-

ные (рассудительность, инициатива, характер, опыт) факторы, 

определяющие эффективность управленческих решений. 
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Ниже приводится ряд списков разнородных множеств 

предъявления, из которых решатель может самостоятельно 

сформировать нужное (необходимое и достаточное) число мат-

риц предпочтений для отбора наиболее значимых элементов 

множества и их использования в последующей оценке и выборе 

лучшей альтернативы принятия решения.  

Параметры качества принимаемых управленческих 

решений: 

– простота; 

– лаконичность; 

– ясность; 

– логическая последовательность; 

– энтропийность; 

– степень адекватности; 

– своевременность принятия решения; 

– степень риска вложений инвестиций; 

– вероятность реализации решения по показателям каче-

ства; 

– сопоставимость (сравнимость) решений; 

– комплексность системы информации; 

– социальная и правовая обоснованность. 

Параметры качества выполняемых управленческих 

решений: 

– оперативность исполнения; 

– точность исполнения по объѐму; 

– выполнение по содержанию работ; 

– точность исполнения по срокам реализации; 

– экономичность; 

– воспитательная ценность решения; 

– экономический эффект (эффективность); 

– социальный эффект (эффективность); 

– организационный эффект (эффективность); 

– ресурсоемкость; 

– производительность; 

– полезный эффект (работа или отдача за весь период 

действия, срок службы).   
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Состав качественных показателей эффективности 

разработки управленческих решений может быть представлен 

следующими разнонаправленными векторами (символами): 

– стоимость и сроки реализации проекта; 

– своевременность представления проекта решения; 

– количество соисполнителей на этапе разработке реше-

ний; 

–использование внешних консультантов в ходе разработ-

ки вариантов решений; 

– степень научной обоснованности решений; 

– численность занятых в разработке решений; 

– расходы, связанные с разработкой проектов решений; 

– многовариантность расчетов; 

– применение технических средств; 

– ориентация на изучение и использование прогрессивно-

го отечественного и зарубежного опыта (бенчмаркинг); 

– степень риска в реализации решений; 

– объективные факторы, определяющие эффективность 

решений: качество, условия, способы; 

– субъективные факторы, определяющие эффективность 

решений: рассудительность, инициатива, характер, опыт. 

 Факторы (ограничения) производственной системы 

организации при принятии управленческих решений: 

– цели производства (состав и содержание); 

– продукция (номенклатура, объѐм выпуска, особенности, 

сложность, трудоѐмкость,  наукоѐмкость, изменяемость и т.д.); 

– технология процессов производства (особенности, дли-

тельность производственного цикла, штучное время и т.д.); 

– масштаб и тип производства (объѐм товарной продук-

ции, объѐм привлекаемых ресурсов, серийность производства и 

т.д.); 

– средства труда (виды и типы оборудования, степень 

специализации, производительность и т.д.); 

– предметы труда (номенклатура и количество материа-

лов, удельный расход и т. д.); 
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– производственная структура (состав и взаимосвязь про-

изводственных подразделений); 

– организация производственного процесса (состав, ха-

рактер, способ и последовательность выполнения работ); 

– производственные функции (состав, содержание, часто-

та выполнения, трудоѐмкость и т.д.); 

– персонал производства (социально-культурные, психо-

логические, профессионально-квалификационные характери-

стики, мотивационная основа труда); 

– территориально-пространственные размещения произ-

водства.  

Факторы (ограничения) системы управления органи-

зации при принятии управленческих решений: 

– цели системы  (состав и содержание); 

 – стратегия развития (цели, задачи, содержание и т.д.); 

– функции управления (состав, содержание, частота вы-

полнения, трудоѐмкость, степень централизации); 

– методы управления (состав, содержание, механизмы ре-

ализации и т.д.); 

– структура управления (вид, число уровней, диапазон 

управления и т.д.); 

– технология процессов управления (состав, характер, 

последовательность выполнения работ); 

– информация управления (объѐм, содержание, перио-

дичность, источники и т.д.); 

– техника управления (состав, функции, производитель-

ность, надѐжность и т. д.); 

– персонал управления (социально-культурные, психоло-

гические, профессионально-квалификационные характеристики 

и др.); 

– организационная культура (ценности, стандарты пове-

дения, традиции, философия управления и т.д.); 

– ресурсы (источники и величина финансовых ресурсов, 

трудовые ресурсы, материальные ресурсы); 
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– исследование и разработки (характеристики портфеля 

заказов, состояние научно-исследовательской базы, состав кад-

ров, НИОКР). 

Факторы (ограничения) микросреды организации при 

принятии управленческих решений: 

– среда поставщиков (организации и физические лица, 

обеспечивающие организацию рабочей силой, материальными и 

финансовыми ресурсами); 

– среда потребителей товаров и услуг (потребительский 

рынок, рынок производителей, рынок промежуточных продав-

цов, рынок государственных и муниципальных организаций, 

международный рынок); 

– среда торговых посредников (рынок торговых посред-

ников); 

– среда конкурентов; 

– среда партнерских отношений (договоры о совместной 

деятельности, акционеры организации); 

– среда рекламной деятельности (рынок рекламы); 

– среда отношений с союзами и обществами; 

– среда научных, конструкторских и образовательных ор-

ганизаций (рынок образования); 

– среда отношений с государственным и муниципальны-

ми органами (в связи с получением различного рода лицензий, 

разрешений, аккредитаций, сертификатов, представлением не-

обходимых отчетов и сведений и др.); 

– среда контактных аудиторий (любая организация, спо-

собная оказать влияние на достижение поставленных целей). 

Факторы (ограничения) макросреды организации при 

принятии управленческих решений: 

– экономическая среда (экономический спад или подъѐм, 

уровень безработицы, уровень покупательской способности, ха-

рактер распределения доходов, экономическая политика госу-

дарства и т.д.); 

– политическая среда (государственное устройство, раз-

деление полномочий между ветвями власти, лоббирование ин-



 

 41 

тересов группы населения, уровень стабильности общества и 

т.д.); 

– социальная среда (уровень образования, привычки, тра-

диции, трудовая этика и т.д.); 

– научно-техническая среда (ускорение научно-

технического прогресса, появление новых технологий и матери-

алов, степень развития технических средств, объѐмы ассигнова-

ний на научно-исследовательские и конструкционные  работы и 

т.д.); 

– правовая  среда  (уровень  законодательного  регулиро-

вания предпринимательской деятельности, численность и сте-

пень влияния групп, отстаивающих интересы общества и т.д.); 

– культурная среда (отношение к культурным ценностям, 

уровень общей образованности, культурный уровень, обще-

ственное мировоззрение и т.д.); 

– природная среда (степень загрязнения окружающей 

среды, уровень цен на энергоносители, требования к экологии и 

т.д.); 

– идеологическая среда (основные идеологические цен-

ности общества, общая идея); 

– демографическая среда (уровень рождаемости, продол-

жительность жизни, уровень миграции населения и т.д.); 

– географическая среда (удалѐнность от рынков сбыта, 

рынков поставщиков и других организаций, влияющих на усло-

вия функционирования).  

Факторы (условия) обеспечения высокого качества и 

эффективности управленческих решений: 

– применение к разработке решений научных походов; 

– изучение влияния экономических законов на эффектив-

ность принимаемых решений; 

– обеспечение качественной информацией (своевремен-

ность, достоверность, надѐжность, комплексность, адресность, 

правовая корректность, многократность использования, высокая 

скорость обработки, возможность кодирования, актуальность); 

– применение функционально-стоимостного анализа; 

– нововведения; 
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– прогнозирование; 

– моделирование; 

– экономическое обоснование; 

– построение дерева целей; 

– многовариантность решения; 

– обеспечение сопоставимости вариантов решений (по 

времени осуществления проектов или  вложений инвестиций, по 

качеству объекта, по масштабу (объѐма) производства объекта, 

по уровню освоенности объекта в производстве, по методу по-

лучения информации, по условиям применения (эксплуатации) 

объекта, по уровню инфляции, по уровню риска и неопределен-

ности); 

– правовая обоснованность; 

– автоматизация процесса сбора и обработки информа-

ции; 

– мотивация принятия решения; 

– наличие механизма реализации решения; 

– качество трудовой жизни. 

Для повышения качества  принимаемых решений ре-

комендуется осуществлять их анализ по следующим при-

знакам: 

– ранг управления (верхний, средний, низший); 

– масштабность (комплексные и частные решения); 

– организация выработки (индивидуальные и групповые 

решения); 

– цель (коммерческая и некоммерческие решения); 

– сфера действия (технические, экономические, социаль-

ные и другие решения); 

– функции управления; 

– продолжительность действия; 

– причина возникновения (плановые, программные, ситу-

ационные, инициативные решения); 

– объект воздействия (внешние и внутренние); 

– сложность (стандартные и нестандартные); 

– среда принятия решений (условия определенности, 

условия риска, условия неопределенности); 
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– информационные ограничения; 

– поведенческие ограничения; 

– негативные последствия; 

– взаимозависимость решений; 

– методы формализации (текстовые, графические, мате-

матические); 

– формы отражения (план, программа, приказ, распоря-

жение, указание, просьба); 

– стадия жизненного цикла товара; 

   – личностные оценки руководителя (субъективное ранжи-

рование важности качества или блага); 

– система ответственности. 

Приведенные списки отражают многообразие ситуацион-

ных факторов, опираясь на которые, лицу, принимающему ре-

шения, придется сделать не простой выбор, так как каждый по-

ступок будет связан с определѐнной долей ответственности за 

принятое решение. На это влияет своеобразная «настройка» на 

решение, которая зависит от ситуации и личного настроения. 

Другими словами, принимающие решения, действуют исходя из 

своих представлений об обстоятельствах, в которых решение 

принимается, и своей диспозиции контакта с факторами внеш-

ней среды. Они оценивают ситуацию принятия решения, аль-

тернативы и риски по своим собственным оценочным масшта-

бам. 

Вместе с тем, ситуация принятия решения включает и 

тех, кого касается решение (сотрудников и исполнителей). Эти 

лица оценивают решение уже в своей системе координат исходя 

их своих представлений о картине мира и вырабатывают соот-

ветствующую последовательность действий. Поэтому для ана-

лиза решения необходимо знать принципиальные подходы к 

нему как принимающих решение, так и его исполнителей. 

Будем исходить из того, что принятие решения предпола-

гает знание принципиальных установок его реализации. Прин-

ципы решения, внешняя среда, носители, исполнители решения 

и те, кого она касается, взаимосвязаны. Эти взаимосвязи требу-

ют анализа и оценки. В работе [11] предлагается проводить оце-
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ночный анализ с помощью двух рабочих листов, каждый из ко-

торых необходимо заполнить лицу, во-первых, с позиции реша-

теля (руководителя), и во-вторых, с позиции исполнителя (спе-

циалиста). 

Первый лист (табл.3) содержит 18 принципов, основных 

установок и целей жизни. Требуется упорядочить их по значе-

нию для жизни, то есть выполнить ранжирование, поставив на 

первое место самый значимый, далее по убывающей значимо-

сти. Проставляется 18 рангов как за решателя, так и за исполни-

теля. Отмечаются особо важные (первые пять рангов) принципы 

и анализируется сходство и расхождение между ними с позиции 

решателя и исполнителя. 

Второй лист (табл.4) содержит 18 принципов деятельно-

сти. Выполняются те же действия, что и в первом листе, то есть 

ознакомиться, сравнить, проранжировать и определить как за 

решателя, так и за исполнителя особенно важные принципы дея-

тельности. Результаты анализа (тестирования) оформляются в 

виде выводов. 

Прежде чем обратиться к конкретным методам сравнения 

и оценки альтернатив в курсовом проектировании, приведем 

общий перечень всех рассмотренных ранее множеств предъяв-

ления, а именно: 

1. Параметры качества принимаемых управленческих 

решений. 

2. Параметры качества выполняемы управленческих ре-

шений. 

3. Качественные показатели эффективности разработки 

управленческих решений. 

           4.Факторы (ограничения) производственной системы ор-

ганизации при принятии управленческих решений. 

5. Факторы (ограничения) системы управления организа-

ции при принятии управленческих решений. 

6. Факторы (ограничения) микросреды организации при 

принятии управленческих решений. 

7. Факторы (ограничения) макросреды организации при 

принятии управленческих решений. 
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8. Факторы (ограничения) обеспечения высокого качества 

и эффективности  управленческих решений. 

 

 

Таблица 3 - Основные установки и цели жизни 

Жизненные принципы Ранг  

Решатель  Исполни-

тель  

1. Удобная жизнь   

2.Напряжнная, активная, мотивиру-

ющая жизнь 

  

3.Чего-то достичь, внести вклад, 

найти решение проблемы 

  

4.Жить в дружбе, жизнь без кон-

фликтов 

  

5.Жить в окружении красоты, пре-

красной природы и искусства 

  

6.Равенство, братство, равные шан-

сы для всех 

  

7.Безопасность для семьи и окружа-

ющих 

  

8.Свобода, независимость   

9.Счастье, удовлетворенность   

10.Обдуманная, зрелая жизнь   

11.Национальная безопасность   

12.Радость, удовольствие, наслажде-

ние 

  

13. Доходы, вечная жизнь   

14.Внимание к самому себе   

15.Социальное признание, респекта-

бельность 

  

16.Настоящая дружба, товарищество   

17.Внутренняя гармония, свободная 

от внутренних конфликтов 

  

18.Белизна, непосредственное вос-   
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приятие жизни 

 

 

 

Таблица 4 - Принципы деятельности 

Принципы деятельности Ранг  

Решатель  Исполни-

тель  

1.Ангажировано, твердо, жестко   

2.Открыто, толерантно   

3.Компетентно, эффективно   

4.Весело, радостно   

5. Упорядоченно   

6.Смело, убежденно   

7.Снисходительно   

8.Готов прийти на помощь   

9.Честно, добросовестно, порядочно   

10.Мощно   

11.Независимо, самоосознанно   

12.Убежденно, уверенно   

13.Логично, рационально   

14.Нежно, ласково, любовно   

15.Послушно   

16.Вежливо, учтиво   

17.Ответственно   

18.Дисциплинированно   

          

          9. Признаки повышения качества принимаемых решений. 

        10. Жизненные принципы (решателя, исполнителя). 

        11. Принципы деятельности (решателя, исполнителя). 

 

 

 

3.4. Матрицы предпочтений и решений 
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Итак, располагая определенным количеством списков 

разнородных множеств (символов) предъявления (взятых из 

различных источников и предложенных самими решателями), 

далее переходят к составлению матриц предпочтений по форме 

табл.5. 

 

Таблица 5 - Матрица предпочтений 

Сим-

вол  

Символ Сум-

ма 

оце-

нок 

Значи-

мость  

(доля) 

символа 

С

1 

С

2 

С

3 

С

4 

С

5 

С

6 

С

7 

С

8 

С1 1 2 2 2 1 2 2 0 12 0,19 

С2 0 1 2 1 1 2 1 0 8 0,13 

С3 0 0 1 2 2 1 2 0 8 0,13 

С4 0 1 0 1 1 2 1 0 6 0,09 

С5 1 1 0 1 1 2 1 0 7 0,10 

С6 0 0 1 0 0 1 0 1 3 0,05 

С7 0 1 0 1 1 2 1 2 8 0,13 

С8 2 2 2 2 2 1 0 1 12 0,19 

Сумма 

оценок 

4 8 8 10 9 13 8 4 64 1,00 

 

При заполнении матрицы предпочтений последовательно 

выполняются следующие операции: 

1) выбирается от 5 до 10 символов из рассматриваемого 

списка множеств предъявления; 

2) заполняется диагональ матрицы, где символы сравни-

ваются сами с собой. По диагонали представляются 1. Затем за-

полняется 1-я строка и 1-й столбец. Если символу в строке при-

сваивается 0, 1 или 2, то в столбце сравниваемого символа соот-

ветственно будут проставлены 2, 1 или 0. Затем заполняется 2-я 

строка и 2-й столбец и т.д. Балл 2 проставляется, если данный 

символ более важен; 1 балл, если сравниваемые символы равно-

значны по важности; 0 баллов, если символ уступает по важно-

сти другому символу; 
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3) проставляются суммы оценок любого символа по гори-

зонтали и вертикали; 

4) проверяется общая сумма  оценок  любого  символа  по  

горизонтали и вертикали. Она должна равняться удвоенному 

количеству символов. В данном примере это будет 1628  ;   

5) проверяется общая сумма оценок всех символов. Она 

должна равняться квадрату числа символов, то есть 8
2
 = 64; 

6) определяются  коэффициенты относительной значимо-

сти каждого символа (Vj) как отношение суммы оценки символа 

по строке к общей сумме оценок всех символов. Например, для 

С1:V1= 12/64 = 0,19 и.т.д. 

7) символы ранжируются по коэффициентам значимости. 

Для последующей оценки сравниваемых альтернатив и выбора 

лучшей из них будет рекомендован проранжированный список 

символов. Для данной матрицы предпочтений это: 

С1,С8,С2,С3,С7,С5,С4,С6. 

Приступая в выполнению расчетной части курсовой ра-

боты, следует еще раз сказать, что поскольку каждый решатель 

– это  личность и индивидуальность, то работая по своему само-

стоятельно подготовленному множеству альтернатив, трудно 

повторить (точь в точь) результаты, полученные другими иссле-

дователями. Они будут либо хуже, либо лучше. 

Теперь в распоряжении лица, принимающего решение, 

есть все, что требуется для проведения процедуры сравнения и 

оценки альтернатив: методы и символы. Для выполнения расче-

тов  воспользуемся следующими формулировками концептуаль-

ных моделей, образующих множество альтернатив: 

• А1 – Исполнение поставок материалов на склады пред-

приятия путѐм планирования объѐмов перевозок в транспортно-

технологической системе автомобильным транспортом при 

ограничениях на провозную возможность подвижного состава; 

• А2  –  Планирование поставок материалов на склады 

предприятия путѐм заключения договоров на основе разрабаты-

ваемых транспортно-экономических балансов с помощью эко-

номико-математических методов; 
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• А3  – Учет и контроль поставок материалов на рабочие 

места путем определения материалоемкости продукции и дес-

петчирования движения грузов при ограничениях на объѐм вы-

пуска продукции и норматив собственных оборотных средств; 

• А4 – Организация работы службы материально-

технического снабжения путѐм планирования потребностей в 

материалах и транспортно-экспедиционного обслуживания при 

ограничениях на выбор транспортно-технологической системы 

и средств механизации; 

• А5 – Организация работы службы маркетинга путем 

проектирования и регулирования  технического перевооружения 

действующего производства и повышения уровня механизации 

труда при ограничениях на объѐмы вложения инвестиций.  

Обратимся далее к технике менеджмента и воспользуем-

ся теми методами, которые чаще излагаются авторами учебно-

методических и научных изданий, начиная при этом с простых 

приѐмов индивидуальной работы и переходя к боле сложным 

как в индивидуальной, так и в групповой работе при подготовке 

и принятии управленческих решений. 

В данном случае для достижения поставленной цели – 

эффективное использование материальных ресурсов предприя-

тия – имеется пять альтернатив (А1,А2,А3,А4,А5). В силу опреде-

лѐнных обстоятельств предприятие не может реализовать одно-

временно несколько альтернатив. Ставится задача: необходимо 

выбрать лучшую альтернативу. 

Начнѐм сравнивать альтернативы  по  методу парных 

сравнений. Используется приѐм – лист альтернатив, когда: 

1) альтернативы определяются, нумеруются, составляется 

лист альтернатив (рис.2); 

2) копию такого листа с необходимыми пояснениями по-

лучает каждый работник подготовки управленческого решения; 
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Рис. 2. Лист альтернатив 

3) члены группы, получив формуляр (лист альтернатив), 

отмечают в каждой паре ту альтернативу, которая соответствует 

их предпочтению, например, обводя кружком или закрашивая, 

то есть выбирая между А1 и А2, А1 и А3 и т.д. до А4 и А5, Количе-

ство пар альтернатив определяется по формуле 

2

)1( 


nn
К  ,                                                         (4), 

где n – число заданных альтернатив. 

В данном примере 

10
2

1)-5(5
К   пар. 

4) заполняется оценочный формуляр (табл. 6), где отме-

чаются полученные результаты на предыдущем этапе, то есть 

сколько раз было отдано предпочтение каждой их рассматрива-

емых альтернатив; 

5) Заполняется оценочный формуляр (табл.7) для группы 

экспертов. 

Столбец «После презентации» табл. 7 заполняется только 

после предварительной защиты  (презентации) своих приорите-

тов членами группы в случае, если по результатам оценок 

(например, имеются равные суммы предпочтений и равные ран-

ги) трудно выделить лучшую альтернативу. 

 

 

А1         А3 

А1             А4 

А1        А5 А4        А5 

А3          А4 

А3         А5 

А2          А3 

А2          А4 

А2          А5 

А1            А2 
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Таблица 6 - Оценочный формуляр для одного эксперта 

 

Название 

 альтернати-

вы 

Условное  

обозначение 

Сумма 

 предпочтений 

 эксперта 

Приоритет-

ность 

 альтернативы 

(ранг) 

Транспорт  А1 2 3 

Договора  А2 - 5 

Материало-

емкость  

А3 3 2 

Снабжение  А4 1 4 

Маркетинг  А5 4 1 

Итого  - 10 - 

 

Таблица 7 - Оценочный формуляр для группы экспертов 

 

Название 

альтернати-

вы 

Условное 

обозначе-

ние 

Сумма  

предпочте-

ний всех 

экспертов 

Приоритетность 

альтернативы 

(ранг) 

По сум-

ме 

предпо-

чтений 

После  

пре-

зента-

ции 

Транспорт  А1 6 3 – 

Договора  А2 2 5 - 

Материало-

емкость  

А3 8 2 – 

Снабжение  А4 4 4 – 

Маркетинг  А5 10 1 – 

Итого  - 30 - – 

В приведѐнном примере оценки, данные одним решате-

лем, совпали с общей экспертной оценкой из трех человек. Так 

как нет равных суммарных оценок по отдельным альтернативам, 

презентация не проводилась. 
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Продолжим далее сравнение альтернатив с помощью ме-

тода последовательных сравнений, в частности, его приѐма 

«сортировка». В состав данного приѐма в общем случае входят 

следующие операции: 

1) выбираются ряд перечней множеств предъявлений и в 

каждом из них необходимое число предпочтительных символов; 

2) по каждому перечню множеств предъявлений с соот-

ветствующим числом символов разрабатываются матрицы 

предпочтений; 

3) в каждой матрице предпочтений рассчитываются ко-

эффициенты значимости (весомости) символов, выбранных для 

этой матрицы; 

4) символы ранжируются и записываются в таблицу в по-

рядке убывания значимости; 

5) по каждому символу (признаку) в таблицу записывает-

ся оценка реализации его по всем рассматриваемым альтернати-

вам (решениям). Максимальная оценка реализации 5 баллов; 

6) по каждой альтернативе (столбцу таблицы) находятся 

произведения коэффициентов значимости на оценку реализации 

для всех символов; 

7) по каждой альтернативе находится сумма произведе-

ний  коэффициентов значимости на оценку реализации, полу-

ченных на предыдущей операции; 

8) выполняется сортировка полученных значений по мак-

симальному значению суммы. Альтернативы ранжируются и 

определяется предпочтительный вариант решения – лучшая аль-

тернатива; 

9) полученные результаты заносятся в сводную таблицу 

сравнения и оценки альтернатив. 

Далее, в качестве примера, действуя по приведѐнному ал-

горитму операций, выбираем символы, рассчитываем их коэф-

фициенты значимости, приводим оценку реализации и опреде-

ляем приоритетность сравниваемых альтернатив. Все результа-

ты оформляем в соответствующих таблицах (8 -19). 

Таблица 8 - Матрица предпочтений параметров качества прини-

маемых управленческих решений 
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Символ-

Сj 

Символ*
)
 - Сj  Vj 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

С1 1 0 0 0 2 0 0 0 3 0,05 

C2 2 1 0 0 0 0 2 0 5 0,08 

C3 2 2 1 0 2 0 2 2 11 0,17 

C4 2 2 2 1 1 1 2 1 12 0,19 

C5 0 2 0 1 1 1 2 1 8 0,12 

C6 2 2 2 1 1 1 2 0 11 0,17 

C7 2 0 0 0 0 0 1 0 3 0,05 

C8 2 2 0 1 1 2 2 1 11 0,17 

 13 11 5 4 8 5 13 5 64 1,00 

 

*)  С1– простота; С2 – логическая последовательность; С3 

– ясность; С4  – степень адекватности; С5 – своевременность 

принятия решения; С6– степень риска вложений инвестиций; С7 

– социальная и правовая обоснованность; С8 – сопоставимость 

(сравнимость) решений. 

 

Таблица 9 - Сравнение альтернатив на основе выбранных пара-

метров качества принимаемых управленческих решений 

Сим-

вол-Сj 

Альтернативы – Аi 

 

Сj 

 

Vj 

А1 А2 А3 А4 А5 

Оценка реализации 

Оp1

j 

Оp1j

 Vj 

Оp2

j 

Оp2j

 Vj 

Оp3

j 

Оp3j

 Vj 

Оp4

j 

Оp4j

 Vj 

Оp5

j 

Оp

5j 

Vj 

С4 0,19 5 0,95 4 0,76 5 0,95 3 0,57 5 0,95 

C3 0,17 5 0,85 5 0,85 4 0,68 4 0,68 4 0,68 

C6 0,17 3 0,51 3 0,51 4 0,68 3 0,51 4 0,68 

C8 0,17 4 0,68 2 0,34 5 0,85 2 0,34 5 0,85 

C5 0,12 5 0,60 4 0,48 4 0,48 4 0,48 4 0,48 

C2 0,08 2 0,16 1 0,08 2 0,16 5 0,40 3 0,24 
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Продолжение табл.9 

C1 0,05 3 0,15 1 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15 

C7 0,05 4 0,20 3 0,15 4 0,20 4 0,20 5 0,25 





m

j

jpij VO
1

 
 

– 

 

4,10 

 

– 

 

3,22 

 

– 

 

4,15 

 

– 

 

3,33 

 

– 

 

4,28 

Ранг 3 5 2 4 1 

 

 

Таблица 10 - Матрица предпочтений параметров качества вы-

полняемых управленческих решений 

 

Символ-

Сj 

Символ*
)
 - Сj  Vj 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 

С1 1 0 1 2 0 0 1 5 0,10 

C2 2 1 0 2 0 0 1 6 0,12 

C3 1 2 1 2 1 0 0 7 0,15 

C4 0 0 0 1 0 0 2 3 0,06 

C5 2 2 1 2 1 1 2 11 0,22 

C6 2 2 2 2 1 1 2 12 0,25 

C7 1 1 2 0 0 0 1 5 0,10 

 9 8 7 11 3 2 9 49 1,00 

 

*)  С1– оперативность исполнения; С2 – выполнение по 

содержанию работ; С3 – экономичность; С4  – воспитательная 

ценность решения; С5 – экономический эффект; С6– полезный 

эффект; С7 – производительность. 
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Таблица 11 - Сравнение альтернатив на основе выбранных па-

раметров качества выполняемых управленческих решений 

 

Символ-

Сj 

Альтернативы – Аi 

 

Сj 

 

Vj 

А1 А2 А3 А4 А5 

Оценка реализации 

Оp

1j 

Оp1

j 

Vj 

Оp

2j 

Оp2

j 

Vj 

Оp

3j 

Оp3

j 

Vj 

Оp

4j 

Оp4

j 

Vj 

О

p5j 

Оp5

j 

Vj 

С6 0,25 4 1,00 5 1,25 5 1,25 4 1,00 5 1,25 

C5 0,22 5 1,10 4 0,88 5 1,10 3 0,66 5 1,10 

C3 0,15 2 0,30 2 0,30 5 0,75 2 0,30 4 0,60 

C2 0,12 3 0,36 1 0,12 3 0,36 2 0,24 3 0,36 

C1 0,10 4 0,40 2 0,20 4 0,40 3 0,30 4 0,40 

C7 0,10 5 0,50 5 0,50 2 0,20 4 0,40 5 0,50 

C4 0,06 1 0,06 3 0,18 4 0,24 2 0,12 4 0,24 





m

j

jpij VO
1

 

 

– 

 

3,72 

 

– 

 

3,43 

 

– 

 

4,30 

 

– 

 

3,02 

 

– 

 

4,45 

Ранг 3 4 2 5 1 

 

Таблица 12 - Матрица предпочтений показателей эффективно-

сти разработки управленческих решений 

Символ-

Сj 

Символ*
)
 - Сj  Vj 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 

С1 1 2 2 1 2 0 8 0,22 

C2 0 1 2 0 2 1 6 0,16 

C3 0 0 1 0 1 0 2 0,06 

C4 1 2 2 1 2 1 9 0,25 

C5 0 0 1 0 1 0 2 0,06 

C6 2 1 2 1 2 1 9 0,25 

 4 6 10 3 10 3 36 1,00 
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*) С1– стоимость и сроки реализации проекта; С2 – сте-

пень научной обоснованности решений; С3 – численность заня-

тых в разработке решений; С4  – расходы, связанные с разработ-

кой проектов решений; С5 – применение технических средств; 

С6– степень риска в реализации решений. 

 

Таблица 13 - Сравнение альтернатив на основе выбранных пока-

зателей эффективности разработки управленческих решений 

 

Символ-

Сj 

Альтернативы – Аi 

 

Сj 

 

Vj 

А1 А2 А3 А4 А5 

Оценка реализации 

Оp

1j 

Оp1

j 

Vj 

Оp

2j 

Оp2

j 

Vj 

Оp

3j 

Оp3

j 

Vj 

Оp

4j 

Оp4

j 

Vj 

О

p5j 

Оp5

j 

Vj 

С4 0,25 3 0,75 5 1,25 3 0,75 3 0,75 5 1,25 

C6 0,25 2 0,50 2 0,50 4 1,00 3 0,75 3 0,75 

C1 0,22 3 0,66 5 1,10 3 0,66 2 0,44 5 1,10 

C2 0,16 4 0,64 2 0,32 4 0,64 3 0,48 4 0,64 

C3 0,06 5 0,30 3 0,18 2 0,12 4 0,24 4 0,24 

C5 0,06 4 0,24 5 0,30 2 0,12 2 0,12 5 0,30 





m

j

jpij VO
1

 

 

– 

 

3,09 

 

– 

 

3,65 

 

– 

 

3,29 

 

– 

 

2,78 

 

– 

 

4,28 

Ранг 4 2 3 5 1 
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Таблица 14 - Матрица предпочтений факторов (ограничений) 

производственной системы организации при принятии управ-

ленческих решений 

Символ-

Сj 

Символ*
)
 - Сj  Vj 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

С1 1 0 1 0 0 0 1 1 4 0,06 

C2 2 1 2 1 1 0 2 2 11 0,17 

C3 1 0 1 0 0 1 0 1 4 0,06 

C4 2 1 2 1 2 0 0 1 9 0,14 

C5 2 1 2 0 1 1 0 2 9 0,14 

C6 2 2 1 2 1 1 1 2 12 0,20 

C7 1 0 2 2 2 1 1 2 11 0,17 

C8 1 0 1 1 0 0 0 1 4 0,06 

 12 5 12 7 7 4 5 12 64 1,00 

 

*)С1– продукция; С2 – технология процессов производ-

ства; С3 – масштаб и тип производства; С4  – средства труда; С5 – 

предметы труда; С6– организация производственного процесса; 

С7 – производственные функции; С8 – персонал производства. 

 

Таблица 15 - Сравнение альтернатив на основе выбранных фак-

торов (ограничений) производственной системы организации 

Сим-

вол-Сj 

Альтернативы – Аi 

 

Сj 

 

Vj 

А1 А2 А3 А4 А5 

Оценка реализации 

О

p1

j 

Оp1

j 

Vj 

О

p2j 

Оp2j 

Vj 

О

p3j 

Оp3j 

Vj 

О

p4j 

Оp4j 

Vj 

О

p5j 

Оp5j 

Vj 

С6 0,20 3 0,60 3 0,60 4 0,80 4 0,80 5 1,00 

C2 0,17 3 0,51 3 0,51 5 0,85 4 0,68 5 0,85 

C7 0,17 4 0,68 4 0,68 5 0,85 4 0,68 4 0,68 

C4 0,14 4 0,56 3 0,42 4 0,56 3 0,42 5 0,70 

C5 0,14 3 0,42 4 0,56 5 0,70 5 0,70 4 0,56 
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Продолжение табл. 15 

C1 0,06 3 0,18 4 0,24 5 0,30 5 0,30 5 0,30 

C3 0,06 4 0,24 5 0,30 4 0,24 4 0,24 5 0,30 

C8 0,06 5 0,30 4 0,24 4 0,24 5 0,30 5 0,30 





m

j

jpij VO
1

 
 

– 

 

3,49 

 

 

 

3,55 

 

– 

 

4,54 

 

– 

 

4,12 

 

– 

 

4,69 

Ранг 5 4 2 3 1 

 

 

Таблица 16 - Матрица предпочтений факторов (ограничений) 

системы управления организации при принятии управленческих 

решений 

 

Символ-

Сj 

Символ*
)
 - Сj  Vj 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 

С1 1 1 1 1 1 0 0 5 0,10 

C2 1 1 1 2 1 0 0 6 0,12 

C3 1 1 1 0 2 1 1 7 0,14 

C4 1 0 2 1 2 1 0 7 0,14 

C5 1 1 0 0 1 1 1 5 0,10 

C6 2 2 1 1 1 1 1 9 0,19 

C7 2 2 1 2 1 1 1 10 0,21 

 9 8 7 7 9 5 4 49 1,00 

 

 

 *) С1– стратегия развития; 

     С2 – функции управления; 

                 С3 – технология процессов управления; 

                 С4  – информация управления; 

С5 – техника управления;  

С6– организационная культура; 

С7 – методы управления. 
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Таблица 17 - Сравнение альтернатив на основе выбранных фак-

торов (ограничений) системы управления организации 

Символ-Сj Альтернативы – Аi 

 

Сj 

 

Vj 

А1 А2 А3 А4 А5 

Оценка реализации 

О

p1

j 

Оp1

j 

Vj 

О

p2j 

Оp2

j 

Vj 

О

p3j 

Оp3

j 

Vj 

О

p4j 

Оp4

j 

Vj 

Оp5

j 

Оp5

j 

Vj 

С7 0,21 5 1,05 5 1,05 5 1,05 5 1,05 5 1,05 

C6 0,19 5 0,95 5 0,95 4 0,76 5 0,95 4 0,76 

C3 0,14 4 0,56 4 0,56 5 0,70 4 0,56 5 0,70 

C4 0,14 4 0,56 3 0,42 4 0,56 5 0,70 5 0,70 

C2 0,12 5 0,60 5 0,60 5 0,60 5 0,60 5 0,60 

C1 0,10 3 0,30 4 0,40 3 0,30 3 0,30 5 0,50 

C5 0,10 4 0,40 4 0,40 5 0,50 4 0,40 5 0,50 





m

j

jpij VO
1

 
 

– 

 

4,42 

 

– 

 

38 

 

– 

 

4,47 

 

 

 

4,56 

 

– 

 

4,81 

Ранг 4 5 3 2 1 

 

Таблица 18 - Матрица предпочтений факторов (ограничений) 

микросреды организации при принятии управленческих реше-

ний 

Символ-Сj Символ*
)
 - Сj  Vj 

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

С1 1 0 1 0 2 2 2 1 9 0,14 

C2 2 1 2 1 2 1 1 2 12 0,19 

C3 1 0 1 0 1 1 1 0 5 0,08 

C4 2 1 2 1 1 2 1 1 11 0,17 

C5 0 0 1 1 1 2 1 1 7 0,11 

C6 0 1 1 0 0 1 2 1 6 0,09 

C7 0 1 1 1 1 0 1 0 5 0,08 

C8 1 0 2 1 1 1 2 1 9 0,14 

 7 4 11 5 9 10 11 7 64 1,00 

 *) С1– среда поставщиков; 
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     С2 – среда потребителей товаров и услуг; 

С3 – среда торговых посредников; 

С4  – среда конкурентов; 

С5 – среда партнѐрских отношений; 

С6– среда рекламной деятельности; 

С7 – среда отношений с союзами и обществами; 

С8 – среда научных и образовательных организаций. 

 

Таблица 19 - Сравнение альтернатив на основе выбранных фак-

торов (ограничений) микросреды организации 

 

Символ-

Сj 

Альтернативы – Аi 

 

Сj 

 

Vj 

А1 А2 А3 А4 А5 

Оценка реализации 

Оp

1j 

Оp1j

 Vj 

Оp

2j 

Оp2j

 Vj 

Оp

3j 

Оp3j 

Vj 

Оp4

j 

Оp4j 

Vj 

О

p5j 

Оp5

j Vj 

С2 0,19 3 0,57 3 0,57 4 0,76 4 0,76 5 0,95 

C4 0,17 3 0,51 4 0,68 3 0,51 3 0,51 4 0,68 

C1 0,14 5 0,70 5 0,70 4 0,56 5 0,70 4 0,56 

C8 0,14 4 0,56 4 0,56 3 0,42 4 0,56 5 0,70 

C5 0,11 4 0,44 3 0,33 3 0,33 4 0,44 5 0,55 

C6 0,09 5 0,45 3 0,27 3 0,27 4 0,36 5 0,45 

C3 0,08 5 0,40 4 0,32 3 0,24 4 0,32 5 0,40 

C7 0,08 3 0,24 3 0,24 3 0,24 4 0,32 4 0,32 





m

j

jpij VO
1

 

 

– 

 

3,87 

 

– 

 

3,67 

 

– 

 

3,33 

 

– 

 

3,97 

 

– 

 

4,61 

Ранг 3 4 5 2 1 

 

Приведѐнные  примеры расчѐтов на основе субъективной 

оценки качественных факторов, практически неподдающихся 

количественным оценкам, позволяют сделать важные предвари-

тельные выводы о лучших альтернативах с помощью установ-

ления приоритетов, рангов, оценки в баллах и др. На практике 
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все чаще именно таким образом взвешиваются преимущества 

различных действий и делается выбор оптимального варианта. 

Фактически, можно сказать, что в табл. 8,10,12,14,16,18 

содержатся объективные условия, которые при возникновении 

могут повлиять на результаты альтернативных решений, а табл. 

9,11,13,15,17,19 – есть матрицы решений с ожидаемыми резуль-

татами при разных объективных условиях. То есть для рассмат-

риваемой ситуации сущность выполняемой работы (методики) 

состоит: 

1) в установлении на субъективной основе коэффициен-

тов значимости (веса) Vj  каждого объективного условия (сим-

вола) принятия управленческого решения; 

2) определении оценки реализации Opij рассматриваемых 

альтернатив iА ; 

3) определении каждого из результатов во взаимосвязи с 

коэффициентом значимости - Оpij Vj; 

4) суммировании результатов по каждому условию име-

ющихся вариантов (альтернатив) -  Оpij Vj. В общем виде 

 





m

j

jpiji VOO
1

,                                            (5), 

 

где m – количество объективных условий (символов). 

По результатам сопоставления выбирается та альтернати-

ва (вариант), общая сумма эффективности по которой составля-

ет наибольшее значение: 

 





m

j

jpiji VOO
1

maxmax                                           (6) 

Матрица решений признана универсальной и может при-

меняться для решения самых различных производственных за-

дач. При этом объективные условия характеризуют неуправляе-

мые факторы, которые могут весьма существенно влиять на ре-

зультаты решения. Результаты отражают то, что будет достиг-
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нуто при выборе конкретного варианта и возникновения опре-

делѐнных объективных условий. 

Следует заметить, что составление матрицы решений 

требует глубоких знаний специфики производства, творческого 

мышления и опыта для достоверного прогнозирования появле-

ния возможных ситуаций (объективных условий) и их потенци-

ального влияния на результаты деятельности. Матрица решений 

может быть использована для выбора решений в условиях риска 

и неопределѐнности. Учитывается воздействие внешней среды, 

в частности, влияние неуправляемых факторов на результаты 

принятого решения, оценивается степень возможного риска. 

Действие фактора неопределенности при принятии решения 

связывается с уровнем управления и длительностью периода ре-

ализации решений. Чем выше уровень управления и продолжи-

тельнее временной период, тем больше факторов являются 

управляемыми. 

 

3.5. Оценка и выбор альтернатив по нескольким критериям 

разных измерений 

 

Во многих случаях, как при индивидуальном, так и при 

групповом уровне работы, принятие решений осуществляется на 

основе нескольких критериев, установленных ранее (на этапе 

формулирования критериев и ограничений). То есть, выбор 

лучшей альтернативы проводится с использованием систем 

многокритериального выбора. В таких случаях  для сравнения 

альтернатив используют методы многокритериальной оценки 

[9,10,16,17,18]: 

 прямые методы; 

 методы компенсации; 

 методы порогов несравнимости; 

 аксиоматические методы; 

 человеко-машинные методы; 

 метод аналитической иерархии; 

 метод совокупного учета критериев оценки альтерна-

тив; 
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 метод Кепнера-Трего; 

 экспертные оценки; 

 метод многовариантной свѐртки; 

 метод замещений; 

 метод анализа иерархий; 

 таблица оценок; 

 бинарная решающая матрица; 

 метод поэтапного сравнения; 

 функции ценности и др. 

Чтобы сопоставить альтернативы по нескольким крите-

риям разных измерений, целесообразно применить следующую 

схему. Например, имеются пять альтернатив (Аi) и известны 

ориентировочные разнокачественные результаты (Рj) реализа-

ции i – альтернативы по каждому из пяти j – критериев их оцен-

ки. Тогда: 

1. Составляется матрица результатов по форме табл. 20. 

 

Таблица 20 - Матрица результатов 

 

Критерии (j) Альтернативы (i) 

А1 А2 А3 А4 А5 

К1 Р11 Р21 Р31 Р41 Р51 

К2 Р12 Р22 Р32 Р42 Р52 

К3 Р13 Р23 Р33 Р43 Р52 

К4 Р14 Р24 Р34 Р44 Р54 

К5 Р15 Р25 Р35 Р45 Р55 

 

2. Выбирается диапазон безразмерной шкалы то 0 до 10 

для перевода размерных характеристик (разнокачественных ре-

зультатов) в безразмерные (Оij). Устанавливается положитель-

ная тенденция, как правило, получение наименьших значений по 

каждому из критериев по безразмерной шкале и наименьшей 

суммы оценок всех критериев, то есть возрастание любого кри-

терия будет означать негативную тенденцию. 
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3. Каждый разнокачественный результат Рij сопоставля-

ется с безразмерной оценкой Оij и формируется вектор оценок 

Оi: 

 

[Оi]= Оi1, Оi2, …, Оij, …, Оin],                                   (7), 

 

где Оij – полезный эффект i-ой альтернативы по j - тому– крите-

рию; n – количество критериев. 

Матрица ожидаемых результатов [Pij] – это качественный 

показатель, а вектор оценок [Оi] – числа.  Перейдя от матрицы 

результатов к матрице оценок, задача сводится к сопоставлению 

векторов оценок разных альтернатив. 

Набор критериев, предназначенный для оценки альтерна-

тив, должен обладать рядом свойств, делающих его использова-

ние оправданным: 

1) полнота. В наборе критериев должны быть представ-

лены критерии, характеризующие все основные аспекты оценки. 

Получив значение оценок по каждому из критериев, мы должны 

иметь возможность дать оценку альтернативе; 

2) действенность. Критерии должны способствовать вы-

работке и принятию эффективных решений, то есть характери-

зовать основные аспекты анализируемой ситуации и быть до-

ступными для получения оценок по ним; 

3) разложимость. Лицу, принимающему решение, удоб-

нее работать с небольшим числом критериев (по мнению ряда 

специалистов, критериев не должно быть более 7), в противном 

случаи их целесообразно разбить (разложить) на более мелкие 

группы для удобства одновременной работы с ними; 

4) неизбыточность. Данное свойство позволяет избежать 

дублирования при оценке анализируемой ситуации (одновре-

менного рассмотрения как критериев, характеризующих получа-

емые результаты, так и средств их достижения); 

5) минимальная размерность. В набор критериев для 

оценки анализируемой ситуации целесообразно включать лишь 

те критерии, без которых такая оценка невозможна. 
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Для разработки матриц результатов по форме табл.20 с 

целью последующего сравнения альтернатив разнородные набо-

ры критериев, состоящие из 5-10 критериев, могут выбираться 

из возможного списка критериальных оценок высокого ка-

чества и эффективности управленческих решений, отвеча-

ющим признакам решения: 

– соответствие основной деятельности; – технические 

возможности; – затраты ресурсов; – влияние на выпускаемую 

продукцию; – патентная  частота; – экономическая эффектив-

ность; – вероятность успеха; – осуществимость (степень трудно-

сти и объем усилий); – приемлемость (соответствие миссии ор-

ганизации и достижению организационных целей); – цена; – до-

ход; – прибыль; – объем производства и продаж; – сумма экс-

плуатационных затрат; – себестоимость; – стоимость проекта; – 

материалоемкость; – энергоемкость; – трудоемкость; – полез-

ность; – риск вложения инвестиций; – отдача от проекта; – срок 

эксплуатации; – срок окупаемости; – дисконтированный эффект; 

– относительная важность; – ресурсоемкость; – экономичность; 

– экономический эффект; – социальный эффект; – организаци-

онный эффект; – производительность; – полезный эффект и др. 

С этой же целью могут быть использованы показатели 

(факторы) повышения эффективности принимаемых управ-

ленческих решений по направлениям: 

а) социально-экономическая эффективность: 

– улучшения условий труда; – повышения удовлетворен-

ности трудом; – снижения текучести кадров; – сокращения за-

трат тяжелого и неквалифицированного труда; – развитие твор-

ческой активности и инициативы; – улучшения межличностных 

отношений; – перспективная значимость решений; – возможные 

положительные результаты; – возможные отрицательные по-

следствия; – уровень соответствия принятых решений задачам 

общественного развития; – воздействие управленческих реше-

ний на широкие слои населения (изменение психологии, образа 

мышления, поведения, стиля деятельности и т.д); – снижения 

показателей радиоактивности, уровня шума, вибрации и др.; – 

охрана окружающей среды; – санитарно-гигиенические  условия 
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труда; – утомляемость; – физические нагрузки; – общее состоя-

ние здоровья работников; – система морального и материально-

го стимулирования; – конфликтные ситуации; – психологиче-

ские характеристики и др.; 

б) организационно-технологическая эффективность: 

– машиновооруженность труда; – повышение уровня ав-

томатизации управления; – степень использования средств орг-

техники; – техническая культура специалистов и исполнителей; 

– авторитет руководителя; – степень рациональности структуры 

аппарата управления; – разделение труда; – кооперация труда; – 

концентрация производства; – специализация производства; – 

подбор и расстановка кадров; – организация рабочих мест; – ат-

тестация рабочих мест; – организация исполнения; – рациональ-

ность использования рабочего времени и др. 

Решение многих стратегических задач, определение 

наиболее важных направлений деятельности организации, уста-

новление приоритетности проектов и работ, оценка перспектив-

ности проектов невозможны без использования систем много-

критериального выбора. Применяются разные методы выбора 

альтернатив на основе одного или нескольких критериев, одного 

или нескольких измерений.  

Рассмотрим два способа оценки и выбора альтернатив с 

применением нескольких критериев: метод «таблица оценок» и 

прямой метод [9,14]. 

При методе «таблица оценок», чтобы сопоставить аль-

тернативы по нескольким критериям разных измерений, целесо-

образно применить следующий алгоритм действий: 

1) формируются критерии оценки альтернатив; 

2) диапазон значения каждого критерия увязывается с 

безразмерной шкалой; 

3) с помощью матрицы предпочтений  рассчитывается 

или на субъективной основе каждому критерию присваивается 

коэффициент значимости (веса)  в случаях, если критерии не 

равнозначны; 
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4) определяются результаты оценки по безразмерной 

шкале во взаимосвязи с коэффициентами значимости и заполня-

ется матрица результатов; 

5) по каждой альтернативе результаты суммируются; 

6) выбирается альтернатива с наибольшей или 

наименьшей (в зависимости от выбранной шкалы) суммой ре-

зультатов. 

Пользуясь данной методикой, за интегральный показа-

тель качества альтернативы принимается сумма значений от-

дельных критериев, умноженных на коэффициент важности. Та-

кая сумма частных критериев, взятых с коэффициентами важно-

сти, с математической точкой зрения есть не что иное, как 

функция ценности. В свою очередь, с управленческой точки 

зрения использование аппарата функции ценности имеет следу-

ющие положительные стороны: 

– обеспечивается единообразие сравнения всех без ис-

ключения альтернативных вариантов решений; 

– обеспечивается постоянство применяемой методики 

сравнения 

альтернативных вариантов решений во времени и в простран-

стве; 

– методика сравнения альтернатив может быть передана 

для использования другому работнику или компьютеру; 

– наличие интегрального показателя качества варианта 

позволяет в ряде случаев решить задачу на оптимум и сконстру-

ировать идеальный вариант (а не просто выбрать один из пред-

ложенных); 

Таким образом, для сравнения альтернатив: 

1. Формируем следующее наборы неравнозначных кри-

териев: 

а) из множества критериальных оценок высокого каче-

ства и эффективности управленческих решений; 

К1 - соответствие основной деятельности; К2 - влияние на 

выпускаемую продукцию; К3 – осуществимость; К4 – приемле-

мость; К5 – полезность; К6 – экономичность; К7 – ресурсоем-

кость; 
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б) из множества факторов повышения социально-

экономической эффективности принимаемых управленческих 

решений: 

К1 – удовлетворенность трудом; К2 – перспективная зна-

чимость решений; К3 – творческая активность и инициатива; К4 

– положительные результаты; К5 – улучшение межличностных 

отношений; К6 – конфликтные ситуации; К7 – охрана окружаю-

щей среды; 

в) из множества факторов повышения организационно-

технической эффективности принимаемых управленческих ре-

шений: 

К1 – подбор и расстановка персонала; К2 – машиново-

оруженность труда; К3 – техническая культура специалистов и 

исполнителей; К4 – степень рациональности структуры аппарата 

управления; К5 – разделение и кооперация труда; К6 – концен-

трация и специализация производства; К7 – организация испол-

нения. 

2. Переводим размерные характеристики в безразмер-

ные с помощью системы баллов. Для этого все критерии набо-

ров а), б) и в) распределяются на две группы. В первую группу 

войдут те из них, для которых рост показателя связан с отрица-

тельным направлением его изменениям. В данном примере та-

кими критериями являются: ресурсоемкость, конфликтные си-

туации, подбор и расстановка персонала. Для первой группы 

применим систему баллов: 

1 – очень низкие (отлично); 2 – низкие (хорошо); 3 – 

средние (удовлетворительно); 4 – высокие (посредственно); 5 – 

очень высокие (неудовлетворительно). 

Во вторую группу войдут все остальные критерии набо-

ров а), б) и в). А так как формируемый с их помощью вектор 

оценки будет отражать положительную тенденцию изменения 

управленческой ситуации, то для них применим систему баллов 

противоположного направления, когда:  

1 – очень высокие (отлично); 2 – высокие (хорошо); 3 – 

средние (удовлетворительно); 4 – низкие (посредственно); 5 – 

очень низкие (неудовлетворительно). 
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Зададим диапазон шкалы для перевода размерных харак-

теристик в безразмерные от 0 до 10. За оптимальную примем 

наименьшее значение суммы всех критериев, то есть возраста-

ние любого критерия будет означать негативную тенденцию 

(табл.21, 22 и 23). 

3. Присваиваем критериям на субъективной основе ко-

эффициенты значимости, проводим расчеты и заполняем матри-

цы результатов (табл. 24,25,26). 

 

 

Таблица 21 - Соответствие размерных и безразмерных характе-

ристик неравнозначных критериев качества и эффективности 

управленческих решений 

 

Критерии – Кi 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а
 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а
 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а
 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а
 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а
 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а
 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а
 

0 1 0 1 0 1 0 1 0 1 0 1 5 10 

1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 4-5 9 

1-2 3 1-2 3 1-2 3 1-2 3 1-2 3 1-2 3 4 8 

2 4 2 4 2 4 2 4 2 4 2 4 3-4 7 

2-3 5 2-3 5 2-3 5 2-3 5 2-3 5 2-3 5 3 6 

3 6 3 6 3 6 3 6 3 6 3 6 2-3 5 

3-4 7 3-4 7 3-4 7 3-4 7 3-4 7 3-4 7 2 4 

4 8 4 8 4 8 4 8 4 8 4 8 1-2 3 

4-5 9 4-5 9 4-5 9 4-5 9 4-5 9 4-5 9 1 2 

5 10 5 10 5 10 5 10 5 10 5 10 0 1 
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Таблица 22 - Соответствие размерных и безразмерных характе-

ристик неравнозначных критериев повышения социально-

экономической эффективности управленческих решений 

Критерии – Кi 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

0 1 0 1 0 1 0 1 0 1 5 10 0 1 

1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 4-5 9 1 2 

1-2 3 1-2 3 1-2 3 1-2 3 1-2 3 4 8 1-2 3 

2 4 2 4 2 4 2 4 2 4 3-4 7 2 4 

2-3 5 2-3 5 2-3 5 2-3 5 2-3 5 3 6 2-3 5 

3 6 3 6 3 6 3 6 3 6 2-3 5 3 6 

3-4 7 3-4 7 3-4 7 3-4 7 3-4 7 2 4 3-4 7 

4 8 4 8 4 8 4 8 4 8 1-2 3 4 8 

4-5 9 4-5 9 4-5 9 4-5 9 4-5 9 1 2 4-5 9 

5 10 5 10 5 10 5 10 5 10 0 1 5 10 

 

Таблица 23 – Соответствие размерных и безразмерных характе-

ристик неравнозначных критериев повышения организационно-

технической эффективности управленческих решений  

Критерии – Кi 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

б
ал

л
 

ш
к
ал

а 

5 10 0 1 0 1 0 1 0 1 0 1 0 1 

4-5 9 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 

4 8 1-2 3 1-2 3 1-2 3 1-2 3 1-2 3 1-2 3 

3-4 7 2 4 2 4 2 4 2 4 2 4 2 4 
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Продолжение таблицы 23 

3 6 2-3 5 2-3 5 2-3 5 2-3 5 2-3 5 2-3 5 

2-3 5 3 6 3 6 3 6 3 6 3 6 3 6 

2 4 3-4 7 3-4 7 3-4 7 3-4 7 3-4 7 3-4 7 

1-2 3 4 8 4 8 4 8 4 8 4 8 4 8 

1 2 4-5 9 4-5 9 4-5 9 4-5 9 4-5 9 4-5 9 

0 1 5 10 5 10 5 10 5 10 5 10 5 10 

 

 

Таблица 24 - Таблица оценок (матрица результатов) неравно-

значных критериев качества и эффективности управленческих 

решений 

 

Кри-

терий 

Альтернативы - Аi 

А1 А2 А3 А4 А5 

Кj Vj O1J Vj 

O1J 

O2J Vj 

O2J 

O3J Vj 

O3J 

O4J Vj 

O4J 

O5J Vj 

O5J 

K1 0,09 2 0,18 3 0,27 1 0,09 3 0,27 1 0,09 

K2 0,14 4 0,56 3 0,42 2 0,28 4 0,56 2 0,28 

K3 0,15 3 0,45 2 0,30 3 0,45 3 0,45 3 0,45 

K4 0,10 2 0,20 2 0,20 2 0,20 3 0,30 2 0,20 

K5 0,12 1 0,12 1 0,12 1 0,12 2 0,24 2 0,24 

K6 0,18 2 0,36 1 0,18 2 0,36 4 0,72 3 0,54 

K7 0,22 2 0,44 4 0,88 1 0,22 2 0,44 1 0,22 

С

у

м

м

а 

 

 

1,00 

 

 

- 

 

 

2,31 

 

 

- 

 

 

2,37 

 

 

- 

 

 

1,72 

 

 

- 

 

 

2,98 

 

 

- 

 

 

2,02 

Р

а

н

г 

-  

3 

 

4 

 

1 

 

5 

 

2 
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Таблица 25 - Таблица оценок (матрица результатов) неравно-

значных критериев повышения социально-экономической эф-

фективности управленческих решений 

 

Кри-

терий 

Альтернативы - Аi 

А1 А2 А3 А4 А5 

Кj Vj O

1J 

Vj 

O1J 

O

2J 

Vj 

O2J 

O

3J 

Vj 

O3J 

O

4J 

Vj 

O4J 

O5J Vj 

O5J 

K1 0,10 3 0,30 3 0,30 3 0,30 3 0,30 2 0,20 

K2 0,15 3 0,45 2 0,30 3 0,45 2 0,30 1 0,15 

K3 0,10 3 0,30 1 0,10 3 0,30 2 0,20 1 0,10 

K4 0,25 2 0,50 2 0,50 1 0,25 2 0,50 1 0,25 

K5 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40 3 0,30 3 0,30 

K6 0,20 2 0,40 5 1,00 3 0,60 4 0,80 3 0,60 

K7 0,10 3 0,30 4 0,40 3 0,30 4 0,40 3 0,30 

С

у

м

м

а 

 

 

1,00 

 

 

- 

 

 

2,65 

 

 

- 

 

 

3,00 

 

 

- 

 

 

2,60 

 

 

- 

 

 

2,80 

 

 

- 

 

 

1,90 

Р

а

н

г 

 

- 

 

3 

 

5 

 

2 

 

4 

 

1 

 

Таблица 26 - Таблица оценок (матрица результатов) неравно-

значных критериев повышения организационно-

технологической эффективности управленческих решений 

Крите-

рий 

Альтернативы - Аi 

А1 А2 А3 А4 А5 

Кj Vj O1

J 

Vj 

O1

J 

O2

J 

Vj 

O2

J 

O3

J 

Vj 

O3

J 

O4

J 

Vj 

O4

J 

O5

J 

Vj 

O5

J 

K1 0,30 2 0,60 3 0,90 3 0,90 2 0,60 1 0,30 

K2 0,08 2 0,16 3 0,24 2 0,16 3 0,24 2 0,16 
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Продолжение табл. 26 

K3 0,18 3 0,54 2 0,36 3 0,54 2 0,36 1 0,18 

K4 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45 3 0,45 3 0,45 

K5 0,07 2 0,14 2 0,14 2 0,14 3 0,21 2 0,14 

K6 0,12 3 0,36 1 0,12 1 0,12 1 0,12 2 0,24 

K7 0,10 1 0,10 3 0,30 4 0,40 3 0,30 2 0,20 

Сумма 1,00 - 2,50 - 2,51 - 2,71 - 2,28 - 1,67 

Ранг - 3 4 5 2 1 

 

Результаты ранжирования альтернатив, полученные по 

методу «таблица оценок», заносятся в сводную таблицу сравне-

ния и оценки альтернатив. 

Методы принятия решений при многих критериях разли-

чаются способом перехода к единой оценке полезности альтер-

натив. В прямых методах зависимость результирующей полез-

ности альтернативы от еѐ оценок по многим критериям задаѐтся 

без всяких теоретических оснований, а параметры этой зависи-

мости либо также задаются, либо непосредственно оцениваются 

лицом, принимающим решение. 

Данный подход часто предлагается для динамических си-

стем, где оптимизация по каждому из отдельных критериев до-

статочно трудоѐмка. Принятие решений может быть осуществ-

лено по следующей схеме: 

1) охарактеризовать рассматриваемую проблему; 

2) сформировать допустимые альтернативы; 

3) определить критерии оценки альтернатив; 

4) ранжировать критерии по важности; 

5) нормировать коэффициенты значимости из условия: 





m

j

jV
1

,1                                                   (8) 

где m – количество критериев; Vj – вес (важность) j-го критерия; 

6) определить функции полезности альтернатив для каж-

дого из критериев по формуле: 
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2

*

*

ijП












 


ij

ijij

x

xx
,                                          (9) 

где Пij – полезность оценки i-ой альтернативы по j-му критерию; 

хij – фактическая оценка i-ой альтернативы по j-му критерию; х
*
ij 

– наилучшее значение i-ой альтернативы по j-му критерию; 

7) определить полезность каждой из рассматриваемых 

альтернатив по формуле: 





m

1j

ijПii VП                                                (10) 

8) определить ранги альтернатив и сделать вывод о 

наиболее предпочтительной альтернативе, которой соответству-

ет наименьший результат. 

Действуя по описанному алгоритму принятия решений на 

основе прямого метода оформим результаты в табл. 27 и 28. В 

качестве критериев оценки альтернатив выбраны символы и 

критерии, получившие более высокие значения коэффициентов 

значимости (веса) на предыдущих этапах сравнения и оценки 

альтернатив. 

 

3.6. Параметрическая экспертная оценка состояния 

решений 

 

Для того, чтобы сделать выбор лучшей альтернативы, 

просуммируем ранги каждой альтернативы, полученные расчет-

ным путем по всем рассматриваемым методам. Для наглядности 

сведем все результаты в табл. 29. 

 

Таблица 27 - Матрица предпочтений критериев оценки альтер-

натив и их нормирование 

 Критерии
*)

 - Кj  Vj 

К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 К8 К9 К10 

К1 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0 4 0,04 

К2 2 1 2 1 1 1 2 1 0 1 12 0,12 

К3 1 0 1 0 0 1 1 0 1 0 5 0,05 



 

 75 

Продолжение табл.27 

К4 2 1 2 1 0 1 1 1 1 1 11 0,11 

К5 2 1 2 2 1 1 2 1 1 1 14 0,14 

К6 1 1 1 1 1 1 2 0 1 1 10 0,10 

К7 2 0 1 1 0 0 1 1 0 1 7 0,07 

К8 2 1 2 1 1 2 1 1 1 1 13 0,13 

К9 1 2 1 1 1 1 2 1 1 1 12 0,12 

К10 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 12 0,12 

 16 8 15 9 6 10 13 7 8 8 100 1,00 

     *) К1 – степень адекватности; К2 – полезный эффект; К3 – 

степень риска в реализации решений; К4 – организация произ-

водственного процесса; К5 – методы управления; К6 – сфера по-

требления товаров и услуг; К7 – ресурсоемкость; К8 – положи-

тельные результаты; К9 – подбор и расстановка кадров; К10 – 

прибыль. 

 

Таблица 28 - Полезность альтернатив на основе многокритери-

альной оценки по прямому методу 

Кри

те-

рии 

Альтернативы - Аi 

А1 А2 А3 А4 А5 

 

Кj 

 

Vj л/

.*

ф

бал  П

1

j 

Vj 

П1

j 

л/

.*

ф

бал

 

П

2j 

V

j 

П

2j 

л/

.*

ф

бал

 

П

3j 

V

j 

П

3j 

л/

.*

ф

бал

 

П

4j 

V

j 

П

4j 

л/

.*

ф

бал

 

П

5

j 

V

j 

П

5j 
К1 0,04 3/1 4 0,16 2/1 1 0,04 1/1 0 0 2/1 1 0,04 2/1 1 0,04 

К2 0,12 3/1 4 0,48 3/1 4 0,48 2/1 1 0,12 2/1 1 0,12 1/1 0 0 

К3 0,05 3/1 4 0,20 3/1 4 0,20 2/1 1 0,05 2/1 1 0,05 2/1 1 0,05 

К4 0,11 2/1 1 0,11 2/1 1 0,11 1/1 0 0 1/1 0 0 2/1 1 0,11 

К5 0,14 2/1 1 0,14 3/1 4 0,56 3/1 4 0,56 2/1 1 0,14 1/1 0 0 

К6 0,10 4/1 9 0,90 4/1 9 0,90 2/1 1 0,10 4/1 9 0,90 2/1 1 0,10 

К7 0,07 4/1 9 0,63 4/1 9 0,63 1/1 0 0 3/1 4 0,28 2/1 1 0,07 

К8 0,13 3/1 4 0,52 3/1 4 0,52 3/1 4 0,52 2/1 1 0,13 2/1 1 0,13 

К9 0,12 3/1 4 0,48 2/1 1 0,12 2/1 1 0,12 3/1 4 0,48 2/1 1 0,12 

К10 0,12 2/1 1 0,12 2/1 1 0,12 2/1 1 0,12 2/1 1 0,12 1/1 0 0 

 1,00 - 3,74 - 3,68 - 1,59  2,26 - 0,62 

Ранг 5 4 2 3 1 
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*) ф – фактическая оценка альтернативы, балл 

    л – наилучшее значение альтернативы, балл 

 

Таблица 29 - Сводная таблица сравнения и оценки альтернатив 

Методы (приѐмы, подходы) техники 

менеджмента 

Альтернативы – 

Аi 

A1 A2 A3 A4 A5 

Ранги альтерна-

тив 

   1. Техника парных сравнений 

1.1. Лист альтернатив (табл. 6) 

1.2. Сортировка: 

– параметры качества принимаемых 

   решений (табл.9) 

– параметры качества выполняемых  

   решений (табл.11) 

– показатели эффективности 

(табл.13) 

– факторы производственной си-

стемы (табл.15) 

– факторы системы управления 

 (табл. 17) 

– факторы микросреды (табл. 19) 

   2. Техника многокритериальной оцен-

ки 

2.1. Таблица оценок: 

– качество и эффективность реше-

ний (табл. 24) 

– социально-экономическая 

   эффективность (табл. 25) 

– организационно-технологическая 

    эффективность (табл. 26) 

2.2. Прямой метод (табл. 28) 

 

3 

 

 

3 

 

3 

 

4 

 

5 

 

4 

3 

 

 

 

 

3 

 

3 

 

3 

5 

 

5 

 

 

5 

 

4 

 

2 

 

4 

 

5 

4 

 

 

 

 

4 

 

5 

 

4 

4 

 

2 

 

 

2 

 

2 

 

3 

 

2 

 

3 

5 

 

 

 

 

1 

 

2 

 

5 

2 

 

4 

 

 

4 

 

5 

 

5 

 

3 

 

2 

2 

 

 

 

 

5 

 

4 

 

2 

3 

 

1 

 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

 

1 

1 

 

 

 

 

2 

 

1 

 

1 

1 

       Сумма рангов 39 46 29 39 12 

       Ранг (приоритет) 3 5 2 3 1 
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Так как две альтернативы (А1 и А4) имеют одинаковую 

приоритетность, то для подведения окончательных итогов их 

сравнения воспользуемся дополнительной информацией с по-

мощью параметрической экспертной оценки состояния реше-

ний. С этой целью определяется уровень состояния управленче-

ских решений по формуле [1]: 

 

квркпрус РРР  ,                                                 (11) 

 

где Рус – уровень состояния управленческих решений; Ркпр – по-

казатель качества принимаемых управленческих решений; Рквр – 

показатель качества выполняемых управленческих решений. 










n

1i

лij

1

фij

р

n

j

p

кпр

О

O

Р ,                 (12) 

где n – число параметров качества принимаемых управленче-

ских    решений, n = 8; Орфij – балльная оценка качества j-го па-

раметра для i-ой альтернативы; Oрлij – максимально возможное 

количество баллов по j – му параметру, Oрлij = 5. 










d

1j

лij

1

фij

р

d

j

p

квр

О

O

Р ,                                (13) 

где d – число параметров качества выполняемых управленче-

ских решений, d = 7; Орфij – балльная оценка качества j – го па-

раметра для i – ой альтернативы; Орлij – максимально возможное 

количество баллов, которое можно присвоить j – му показателю 

исполнения решения, Орлij = 5. 

Рассчитаем уровень состояния рассматриваемых альтер-

натив, используя для этого данные, приведенные в табл. 9 и 11, 

позволяющие определить балльные оценки качества параметров 

(фактические и максимально возможные) и показатели качества, 

как принимаемых, так и выполняемых управленческих решений. 
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В табл. 30, кроме данных расчетов, приведены ранги альтерна-

тив по уровню состояния управленческих решений. 

Таким образом, по результатам всех проведенных срав-

нений и оценок установлена следующая приоритетность альтер-

натив: 

1 – маркетинг (лучшая альтернатива); 

2 – материалоѐмкость; 

3 – транспорт; 

4 – снабжение; 

5 – договора. 

При выборе лучшей альтернативы следует иметь в виду, 

что различие оценок в 10-15% заведомо в диапазоне точности 

измерений  и с этой точки зрения они неразличимы. В рассмат-

риваемом примере очень близкими, можно сказать, равноцен-

ными, оказались две альтернативы: А1 – транспорт и А4 – снаб-

жение, набравшие одинаковую сумму рангов -39, и которые по-

сле дополнительной параметрической оценки заняли соответ-

ственно 3 и 4 места. 

 

Таблица 30 - Параметрическая экспертная оценка состоя-

ния решений 

Состояние решений Альтернативы – Аi 

A1 A2 A3 A4 A5 

1. Принимаемые решения: 

– балльная оценка качества 

параметров 

– максимально возможное 

количество баллов 

– показатель качества 

2. Выполняемые решения: 

– балльная оценка качества 

параметров 

– максимально возможное 

количество баллов 

 

31 

 

40 

 

0,775 

 

24 

 

35 

 

23 

 

40 

 

0,575 

 

22 

 

35 

 

31 

 

40 

 

0,775 

 

28 

 

35 

 

28 

 

40 

 

0,700 

 

20 

 

35 

 

33 

 

40 

 

0,825 

 

30 

 

35 
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Продолжение таблицы 30 

– показатель качества 

3. Уровень состояния управ-

ленческих решений 

0,686 

0,729 

0,629 

0,601 

0,800 

0,787 

0,571 

0,632 

0,857 

0,841 

    Ранги альтернатив 3 5 2 4 1 

 

При этом еще раз подчеркнѐм, что на подготовку и при-

нятие решения оказывало действие множество факторов эконо-

мического, технического, организационного и социально-

психологического характера, влияние которых неоднозначно и 

проявляется в качестве существенных ограничений на разных 

стадиях процесса разработки и реализации решений. Среди них 

на первом месте были: компетентность и опыт работы решателя, 

степень его информированности; уровень коллегиальности и 

степень непосредственного участия руководителей и специали-

стов; мотивация исполнителей, характер и степень ответствен-

ности руководителей за результаты решения. 

Однако окончательное решение о выборе того или иного 

альтернативного варианта выносится по результатам экономи-

ческого обоснования, в котором экономические параметры яв-

ляются не только ограниченными, но и критериями, мерилом 

оценки альтернатив. То есть каждая альтернатива вначале про-

веряется на соответствие установленным ограничениям, а затем 

идет сравнение по заданному критерию. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Данное пособие ориентирует читателей на углублѐнное 

изучение методов принятия решений и имеет явно выраженное 

практическое значение. В отличие от сложившегося и общепри-

нятого подхода к организации курсового проектирования, когда 

выдаются темы-задания по изучаемой дисциплине, предлагается 

план изложения (содержание) материала по главам и список ре-

комендуемой литературы,  в учебно-методическом пособии 

предлагается другая схема, которая также ставит проектанта в 

определенные условия, но одновременно с известными ограни-

чениями по объѐму и «маршруту» продвижения позволяет на 

реальном и актуальном задании-проблеме показать и раскрыть 

свои творческие интеллектуальные способности, как в теорети-

ческом обзоре, так и в практическом поиске, обосновании, вы-

боре и принятии вариантов его выполнения (решения). 

Во многих изданиях учебно-методической литературы 

рассматриваются примеры сравнения и оценки альтернатив при 

принятии решений. В частности, в работе  Т.В. Гапоненко [30] 

приводится методика свѐртывания критериев при многокрите-

риальном выборе в условиях полной определенности, когда: 

а) частные (локальные) критерии количественно соизме-

римы по важности и имеют одинаковую размерность (критерии 

однородны); 

б) частные критерии неоднородны, имеют разную раз-

мерность. В этом случае требуется провести их нормализацию, 

иначе говоря, привести к единому безразмерному масштабу из-

мерения. При этом: 

* вначале определяется максимум каждого критерия;  

* выделяются группы критериев, которые максимизиру-

ются и минимизируются при решении задач; 

* определяются нормализованные значения критериев; 

* рассчитывается оптимальный вариант (стратегия), 

обеспечивающий максимальное значение целевой функции. 

В отличие от приведѐнного примера и других работ, где 

альтернативы формулируются как возможные функциональные 
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решения, в учебно-методическом пособии подробно излагается 

методика разработки концептуальных моделей (альтернатив) на 

основе построения структурно-логической схемы (дерева це-

лей). В последующем основное внимание уделяется выбору и 

анализу объективных и субъективных условий, которые будут 

оказывать существенное влияние на принятие лучшего решения. 

Автор надеется, что после ознакомления с рекомендаци-

ями, изложенными в учебно-методическом пособии, у читателя 

возникнет желание самостоятельного поиска и разработки воз-

можных алгоритмов принятия решений. Так, например, не сле-

дует ограничиваться рекомендуемым перечнем приведенных 

множеств (символов) предъявления, списком критериальных 

оценок высокого качества и показателей повышения эффектив-

ности управленческих решении, потому что в специальной 

учебной и научной литературе всегда можно будет найти под-

тверждение вашим намерениям и выйти на новые предложения. 

Возьмѐм, к примеру, работу А.С. Лифшица [1], где содержатся 

готовые к использованию характеристики параметров качества 

управленческих решений, образующих следующий набор мно-

жеств предъявления: адаптированность,  активность, устойчи-

вость, согласованность, реализуемость, достоверность, ожидае-

мая эффективность. Подчеркивается необходимость и возмож-

ность квалифицировать указанные параметры как целевые кри-

терии качества управленческих решений. В этой же работе к 

условиям качества решений относятся: уровень менеджерского 

образования в стране и регионе; ресурсное обеспечение приня-

тия и реализации управленческих решений; степень прозрачно-

сти, социальной эффективности организационной культуры и 

последовательности в ее построении; мотивационный потенциал 

систем материального и морального стимулирования; общий 

человеческий капитал управления; сила давления на организа-

цию со стороны деловой контактной среды; конкурентоспособ-

ность организации. 

Самостоятельные исследования в рассматриваемом 

направлении будут также крайне необходимы в силу большого 

разнообразия видов (типологии) управленческих решений. 
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ОСНОВНЫЕ ТЕРМИНЫ И ПОНЯТИЯ 

 

Аналитический метод – метод исследования, состоя-

щий в разбиении  целого на части и их раздельном изучении. 

Аналогия – 1) метод познания, предполагающий перенос 

свойств с известного явления или процесса на неизвестные; 2) 

сходство между объектами в некотором отношении. 

 Атрибут – существенная характеристика объекта. 

Абстрагирование – операция мышления с целью вычле-

нения какой-либо черты, признака (черт, признаков) изучаемого 

объекта и построения в результате его анализа соответствующе-

го научного понятия, модели, теории, классификации и тому по-

добного умственного продукта. 

Абстрактная система – система, элементами которой 

являются понятия, а не реальные объекты, как в конкретной си-

стеме. 

Агрегирование – объединение конструктивно независи-

мых элементов, выполняющих различные функции, в единую 

систему. В системах обработки данных осуществляется по 

функциональному признаку. 

Адаптация системы – способность системы сохранять 

свою структуру и выполнять свои функции при изменении 

внешних условий; синонимы – приспособляемость, живучесть. 

Реакцией системы на изменения во внешней среде может быть 

как кратковременная адаптация к этим изменениям, так и долго-

временная эволюция системы, к которой эта адаптация может 

привести. Адаптация системы считается структурной, если лю-

бая модификация структуры или структурных свойств системы 

не влечет за собой изменения ее функциональных свойств. Если 

это условие не соблюдается, то говорят о функциональной адап-

тации. 

Адаптивные модели – модели, изменяющиеся в процес-

се решения задачи в зависимости от поступающей информации 

о возможных результатах альтернативных решений. 

Алгоритм – 1) предписание, задающее на основе систе-

мы правил последовательность операций, точное выполнение 
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которых позволяет решать задачи определенного класса; 2) по-

шаговая процедура, которая за конечное число шагов позволяет 

достигнуть решение, в частности оптимальное. 

Альтернатива – один из возможных вариантов решения 

проблемы. 

Альтернативы – независимые друг от друга варианты 

действия (варианты решения проблемы), которые лицо, прини-

мающее решение, вольно выбирать при реализации поставлен-

ных целей.  

Альтернативный вариант решения – один из несколь-

ких вариантов  решения, соответствующий установленным кри-

териям выбора в рамках одной альтернативы. 

Анализ – разложение целого на элементы с последую-

щим установлением взаимосвязей между ними с целью повы-

шения качества прогнозирования, оптимизации, обоснования, 

планирования и оперативного управления реализацией управ-

ленческого решения. 

Анализ альтернатив по желательным критериям – 

установление степени соответствия каждой альтернативы ми-

нимальным требованиям. 

Анализ альтернатив по ограничивающим критериям – 

установление степени соответствия каждой альтернативы жест-

ким ограничениям. 

Анализ дерева альтернатив управленческих решений – 

схематичное представление процесса принятия решений по ка-

кой-либо задаче. 

Анализ ситуации – изучение параметров управляемого 

объекта, сложившихся внешних условий и конкретных ситуаций 

его функционирования на определѐнный момент времени при 

разработке или реализации управленческого решения. 

Аудит – документальная проверка результатов и состоя-

ния финансово-хозяйственной деятельности организации, уста-

навливающая степень их соответствия определенным критери-

ям, нормам, стандартам. Аудит проводится специализированной 

организацией (аудитором). Контролируемая организация, как 
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правило, сама выбирает аудитора и она же на договорной основе 

оплачивает работу, связанную с проведением аудита. 

База сравнения – экономические и другие данные, пока-

затели, относящиеся к определенному базисному периоду вре-

мени; используется при расчете эффекта (ущерба) от реализации 

альтернатив. В зависимости от целей организации в качестве 

базы сравнения могут выступать: уровень экономических пока-

зателей предыдущего периода, их нормативные, плановые, про-

гнозные значения, уровень показателей, достигнутый ведущими 

конкурентами. 

Балльная система оценки критериев — использование 

жела- 

тельных критериев в виде абсолютных измерителей ценности 

альтернатив. 

Бенчмаркинг – особая управленческая технология, сущ-

ность которой состоит в том, что организация на системной ос-

нове осуществляет изучение опыта лучших организаций, выяв-

ляет наиболее прогрессивные технологии, стандарты и методы 

работы, перенимает их и целенаправленно использует в своей 

деятельности. 

Бизнес-план организации – комплексный документ, ко-

торый содержит анализ важнейших финансово-экономических 

аспектов будущей деятельности организации и технико-

экономическое обоснование конечных результатов этой дея-

тельности. 

Верификация – способ проверки гипотезы на истин-

ность. 

Вероятностное решение – решение, принятое в услови-

ях риска
 
или неопределенности, результатом которого являются 

несколько вероятных событий. 

Взаимодействие – процесс непосредственного или опо-

средованного воздействия объектов (субъектов) друг на друга, 

порождающий их взаимную обусловленность и связь. 

Взгляды – устойчивые благоприятные или неблагоприят-

ные оценки, чувства и склонности в отношении предметов или 

идей. 
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Влияние целей организации на принятие решения – от-

ражение стратегии развития предприятия в разрабатываемых 

альтернативных вариантах решений. 

Внешняя среда – совокупность «факторов влияния» вне 

организации, в среде которых организация осуществляет свою 

деятельность. Для разработки и принятия управленческих реше-

ний важно иметь информацию о степени влияния существенных 

факторов внешней среды. 

Внутренняя среда – совокупность данных о производ-

стве и управлении организации, которые характеризуют внут-

ренние организационные связи или совокупность контролируе-

мых «факторов влияния» в самой организации (структура, цели, 

задачи, технологии, люди). 

Возможность организации – способность организации к 

использованию имеющихся ресурсов для реализации новых 

идей и решений (новый продукт, новые клиенты, новая техноло-

гия и др.). 

Воля – способность человека; проявляется в самодетер-

минации и саморегуляции им своей деятельности и различных 

психических процессов. Основные функции воли: выбор моти-

вов и целей; регуляция побуждения к действиям при недоста-

точной или избыточной их мотивации; организация психиче-

ских процессов в адекватную выполняемой человеком деятель-

ности систему; мобилизация физических и психических воз-

можностей в ситуации преодоления препятствий при достиже-

нии поставленных целей. 

Выполнение решения – практическая реализация испол-

нителями принятого решения. 

Выработка научного подхода к принятию решения – 

применение теории принятия решения. 

Выявление проблемы – анализ ситуации с целью опреде-

ления проблемы и обоснования необходимости ее решения. 

Глобальная цель управления – максимальное удовлетво-

рение потребностей и интересов человека, коллектива, обще-

ства. 
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Декомпозиция – метод анализа, разложение на составные 

части сложных задач, процедур, систем, подсистем и т.д. 

Делегирование полномочий – передача прав принятия 

части решений на нижестоящий уровень управления. 

Дерево решений – графическое отображение визуального 

сравнения и выбора альтернатив, результаты которых могут 

оказать существенное влияние на последующие действия. 

Детерминированное решение – решение, принятое в 

условиях определенности, результатом которого является един-

ственное событие, а вероятность его наступления близка к еди-

нице. 

Деятельность – динамическая система взаимодействий 

субъекта с миром, в процессе которых происходят возникнове-

ние и воплощение в объекте психического образа и реализация 

опосредствованных им отношений субъекта в предметной дей-

ствительности. 

Диагностика – установление и изучение признаков, 

определяющих развитие ситуации  и позволяющих предотвра-

тить нежелательные отклонения в ее развитии. Используется 

при подготовке альтернативных вариантов решений. 

Диалоговая интерактивная процедура принятия ре-

шения – режим взаимодействия липа, принимающего решения, 

с объектом управления и внешней средой посредством специ-

ального программного обеспечения в целях решения задачи 

управления. 

Диверсификация риска – распределение инвестируемых 

средств между различными не связанными между собой объек-

тами вложений с целью снижения степени риска. 

Дисконтирование затрат и результатов – приведение 

затрат и результатов разных лет к сопоставимому по времени 

виду (с помощью коэффициента дисконтирования, основанного 

на формуле сложных процентов). 

Доверие – ключевая характеристика развитого человече-

ского общества, проявляющаяся как на индивидуальном уровне 

(отношение к действиям другого лица и к нему самому, которое 

основывается на убежденности в его правоте, верности, добро-
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совестности, честности, искренности), так и на общественном 

уровне (доверие к общественным институтам и государству в 

целом). 

Живучесть (жизнеспособность) – способность системы 

оставаться в пределах области равновесия, восстанавливать свои 

характеристики по окончании действия внешних возмущений. 

Время релаксации системы должно быть меньше, чем средний 

интервал времени между последовательными внешними возму-

щениями. В этом случае система успевает восстановить свое 

устойчивое состояние равновесия. 

Жизненный цикл организации – совокупность стадий, 

через которые проходит организация за период своего суще-

ствования (зарождение, развитие, функционирование и умира-

ние). 

Жизнестойкость организации – способность организа-

ции противостоять угрозам и быстро восстанавливаться, если 

эти угрозы стали реальностью и нанесли ощутимый ущерб. 

Знание – проверенный практикой результат познания 

действительности, ее отражение в мышлении человека. Это 

комбинация опыта, ценностей, экспертных оценок, которая дает 

общие рамки для инкорпорирования нового опыта и информа-

ции. Знание может быть явным и неявным. Явное знание может 

быть выражено в виде слов и цифр и может передаваться в фор-

мализованном виде на носителях. Это относится к тем видам 

знаний, которые передаются в форме предписаний, инструкций, 

книг, на электронных носителях, в виде памятных записок и пр. 

Неявное знание в принципе не формализуется и может суще-

ствовать лишь вместе с его обладателем – человеком или груп-

пой лиц. Существуют два вида неявного знания. Первый – это 

технические навыки, которые проявляются у мастеров своего 

дела и выступают, как правило, результатом многолетней прак-

тики. Второй – это верования, идеалы, ценности и ментальные 

модели, которые мы используем, не задумываясь о них. 

Звено управления – обособленная единица системы 

управления. Выделяются по специфике функций управления, 

объему и масштабу полномочий, трудоемкости и равномерности 
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распределения нагрузки, квалификационным требованиям, ин-

формационному обеспечению, возможностям территориального 

размещения.  

Здравый смысл  – 1) совокупность общепринятых, часто 

неосознанных способов объяснения и оценки наблюдаемых яв-

лений внешнего и внутреннего мира; 2) сочетание логики (апел-

лирующей к активному сознанию) и интуиции (апеллирующей к 

нашему подсознанию). 

Иерархия – многоуровневая структура элементов или со-

бытий, позволяющая производить ранжирование по уровням. 

Измерение – процесс, в результате которого качествен-

ные наблюдения преобразуются в количественные утверждения 

и оценки. 

Имидж организации – совокупность ассоциаций, созда-

ваемых средствами комплекса маркетинговых и организацион-

ных коммуникаций, которые формируют определенный образ 

организации. 

Инвестиции – долгосрочные вложения капитала в раз-

личные сферы экономики, дают отдачу через значительный срок 

после вложения и в течение продолжительного периода време-

ни. 

Индикаторы – количественные и качественные показа-

тели эволюции в экономической, социальной сфере, природной 

среде, управлении и т. п., которые поддаются контролю и ис-

пользованию в удобной форме для непосредственного восприя-

тия и фиксации происходящих или грядущих изменений наблю-

даемых параметров. 

Инновация – нововведение в области техники, техноло-

гии, организации труда или управления, основанное на исполь-

зовании достижений науки и передового опыта. Инновация - ко-

нечный результат инновационной деятельности, получивший 

реализацию в виде нового или усовершенствованного продукта, 

реализуемого на рынке нового или усовершенствованного тех-

нологического процесса, используемого в практической дея-

тельности. 
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Интеллект человека – 1) целостная совокупность функ-

ций, проявлений деятельности мозга (мышления, воображения, 

исследования, интуиции, здравого смысла), направленная на по-

знание и преобразование природы, общества и самого себя; 2) 

способность получать, хранить, преобразовывать и выдавать 

информацию, вырабатывать новые знания, принимать рацио-

нально обоснованные решения, формулировать цели и контро-

лировать деятельность по их достижению, оценивать ситуации, 

возникающие в окружающем мире. 

Интеллектуальный интерфейс –  система программ-

ных и аппаратных средств, обеспечивающих для конечного 

пользователя с минимальной компьютерной подготовкой ис-

пользование ЭВМ для самостоятельного решения профессио-

нальных задач без посредников-программистов. 

Интеллектуальный капитал личности – знания, инту-

иция и профессиональные навыки и способности личности. 

Интеллектуальные системы поддержки принятия 

решений – человеко-компьютерные системы; позволяют лицам, 

принимающим решения, использовать данные, знания и модели 

для анализа и решения слабоструктурированных проблем. 

Интерактивная среда пользователя – среда, с помо-

щью которой пользователь получает оперативный и «прозрач-

ный» доступ к информационным, программным и коммуника-

ционным ресурсам системы и реализует свою профессиональ-

ную деятельность. 

Интересы человека – стремление, усиливающее желание 

человека к достижению чего-либо (к удовлетворению потребно-

стей). В процессе разработки и принятия управленческих реше-

ний интересы (материальные, духовные, экономические, орга-

низационные и т. д.) рассматриваются в качестве дополнитель-

ного стимула их реализации. Изменяются по мере осознания че-

ловеком своей роли и места в обществе, коллективе, семье. 

Интуиция – 1) знание, возникающее без осознания путей 

и условий
 
его получения, в силу чего субъект имеет его как ре-

зультат «непосредственного усмотрения» (например, «целост-
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ное охватывание» условий проблемной ситуации); 2) способ-

ность непосредственною постижения истины. 

Искусство управления – комплекс характеристик управ-

ленческой деятельности, отражающих роль индивидуальных ка-

честв менеджера в достижении успеха или эффективности 

управления. 

Исследование – 1) выявление закономерностей возник-

новения, развития и изменения и возможностей преобразования 

фрагмента объективной реальности; 2) процесс, включающий 

этапы выявления проблем и целей, разработку методики реше-

ния проблемы, сбор и анализ данных, обработку и предоставле-

ние полученных результатов заказчику. 

Исследование научное – процесс выработки новых зна-

ний, один из видов познавательной деятельности. Характеризу-

ется объективностью, воспроизводимостью, доказательностью, 

точностью; имеет два уровня – эмпирический и теоретический. 

Исследование операций – 1) научный подход к решению 

задач организационного управления. Методология исследования 

операций включает следующие наиболее существенные компо-

ненты: системный анализ, моделирование и использование для 

решения задач организационного управления комплексных опе-

рационных групп; 2)прикладное направление кибернетики, ис-

пользуемое для решения организационных (в том числе эконо-

мических) задач (распределения ресурсов, управления запасами, 

упорядочения и согласования и др.). Главный метод – систем-

ный анализ целенаправленных действий (операций) и объектив-

ная (в частности, количественная) сравнительная оценка воз-

можных результатов этих действий. 

Исследование поисковое – сбор информации, необходи-

мой для формулирования проблемы, формулирование пробле-

мы и выдвижения гипотез о способах се разрешения. 

Истина – знание, которое удовлетворяет теоретическим 

стандартам, или решение проблемы, которое признается прием-

лемым вследствие подтверждения на практике. 

Итерация – результат применения какой-либо матема-

тической операции, получающийся в серии аналогичных опера-
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ций. Из последовательных итераций состоит алгоритм, процесс 

выработки управленческого решения. 

Качество информации для разработки  управленческо-

го решения – степень соответствия совокупности сведений о 

внутреннем и внешнем состоянии управляемого объекта требо-

ваниям, необходимым для оценки ситуации и разработки управ-

ленческих решений. 

Качество решения – степень эффективности достижения 

цели объектом управления. 

Качество управленческого решения – степень соответ-

ствия параметров выбранной альтернативы требованиям разра-

ботчиков, потребителей и других влиятельных заинтересован-

ных групп и обеспечивающая в силу этого возможность эффек-

тивной реализации принятого решения. 

Классы задач управления – прогнозирование условий 

развития управляемого объекта, стратегическое планирование, 

оперативное планирование, текущее планирование, диагностика, 

диспетчеризация, мониторинг. 

Контроль – функция управления, обеспечивающая об-

ратную связь
 
субъекта с объектом управления. Контроль – это 

надзор, наблюдение, проверка кого-либо или чего-либо на соот-

ветствие заранее выбранному стандарту, испытание знаний, 

свойств в целях выяснения их пригодности для решения каких-

либо задач. Объекты контроля – технические, технологические, 

экономические, социальные и другие процессы, изменение или 

устойчивость которых предусмотрены соответствующими пла-

нами, программами и нормами. 

Контроль выполнения управленческого решения – 

функция управления, которая представляет собой сбор и обра-

ботку информации о траектории движения управляемого объек-

та, сопоставление ее с параметрами, заданными содержанием и 

характером управленческого решения, выявление отклонений, 

анализ причин, вызвавших эти отклонения, их оценка и обосно-

вание необходимости соответствующих корректировок самого 

решения и/или организации его выполнения. 
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Концепция – комплекс ключевых положений (идей, 

принципов), дающих целостное представление о каком-либо со-

бытии, явлении, процессе, способствующих глубокому понима-

нию целей, ситуаций, проблем и процессов их разрешения и ха-

рактеризующих особенности разработки и принятия управлен-

ческих решений. 

Концептуализация – процесс перевода обычных, обще-

принятых представлений чего бы то ни было в форму продуктов 

концептуального мышления: в концепты, в концептуальные 

схемы. 

Концептуальная модель – 1) приближенное представле-

ние о рассматриваемом объекте или процессе, фиксирующее 

наиболее существенные параметры и связи между ними; 2) об-

разы и представления, играющие роль обобщенных схем пове-

дения. 

Концептуальные решения – решения, относящиеся к 

области неких установочных, базовых представлений, к некото-

рым исходным различениям какой-то сложной предметной об-

ласти, которые определяют в последующем все суждения о ней. 

Концептуальная схема – это промежуточный результат 

концептуализации некоторой предметной области и одновре-

менно способ ее истолкования. Представляется в виде структу-

ры из понятий и отношений между ними. Концептуальная схе-

ма, которая принимается как готовый результат концептуализа-

ции, обычно называется концептуальной конструкцией, концеп-

том. 

Корпоративная социальная ответственность – доб-

ровольно принятая на себя ответственность, основанная на кон-

цепции, в рамках которой компания интегрируют свою соци-

альную, экономическую и экологическую политику в бизнес для 

достижения коммерческого успеха путями, которые основаны 

на этических нормах и уважении к людям, сообществам, окру-

жающей среде. 

Критерий – 1) мерило оценки, признанный ориентир, 

норма, эталон, в соответствии с которым производится каче-

ственная и количественная оценка результатов управленческой 
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деятельности; 2)показатель, на основании которого формируется 

оценка состояния объекта, производится сравнение и выбор аль-

тернативных решений. 

Критерий выбора – показатель, характеристика или при-

знак, на основе которого производятся сравнение альтернатив и 

выбор наилучшего решения. 

Критерий оптимальности – показатель, выражающий 

предельную меру экономического эффекта принимаемого 

управленческого решения для сравнительной оценки возмож-

ных альтернатив и выбора наилучшей. 

Критерии оценки эффективности – требования, предъ-

являемые к соотношению затрат и результатов выполнения не-

которой задачи. 

Лицо, принимающее решение – 1) основное звено про-

цесса принятия решения, субъект управления, наделенный пра-

вом принятия решений; 2) единоличный или коллегиальный ор-

ган управления, утверждающий решение и несущий за него от-

ветственность. 

Макроэкономические модели – модели, описывающие 

экономику как единое целое, связывая между собой укрупнен-

ные материальные и финансовые показатели: ВНП, потребле-

ние, инвестиции, занятость, процентную ставку, количество де-

нег и др. 

Менеджмент – понятие, которое имеет следующие зна-

чения: 1) процесс управления людьми и организациями, направ-

ленный на выполнение определенных функций и достижение 

установленных целей; 2) наука об управлении, область знаний 

об управлении социально-экономическими процессами; 3) аппа-

рат управления и люди, входящие в него. 

Менеджмент знаний – систематический процесс иден-

тификации, использования и передачи информации, знаний, ко-

торые люди могут создавать, совершенствовать и применять. 

Метод – 1) путь научного исследования или способ по-

знания объективной реальности; 2) способ достижения какой-

либо цели, решения конкретной задачи; 3) совокупность приѐ-



 

 94 

мов или операций практического или теоретического освоения 

(познания) действительности. 

Метод восхождения от абстрактного к конкретному 
– метод мышления, заключающийся в последовательном движе-

нии к пониманию теоретического конкретного знания о каком-

либо эмпирически конкретном объекте через выделение его от-

дельных признаков (абстрагирование) и их обоснованный син-

тез. 

Методика экономического обоснования управленческо-

го решения – методика расчета экономического эффекта на ос-

нове унифицированных принципов. 

Методология – 1) система принципов и способов орга-

низации и построения теоретической и практической деятельно-

сти, а также учение об этой системе; 2) учение о структуре, ло-

гике, методах и средствах деятельности, позволяющее реализо-

вать все процессы управления функционированием и развитием 

организации с использованием единой концепции менеджмента. 

Методология разработки управленческих решений – 

общие стратегические принципы и мировоззренческая позиция, 

создающие форму и условия разработки, принятия и реализации 

всех видов решений. Методология влияет на качество управлен-

ческих решений, объем и ценность информации, используемой 

при оценке ситуации, исследовании проблемы, профессиона-

лизма персонала, организации процесса реализации решения. 

Методология управления – исследование операций, ки-

бернетика, информатика и моделирование систем и действий. 

Методы менеджмента – способы выполнения управ-

ленческих функций. По своему содержанию можно выделить 

следующие методы менеджмента: административные (организа-

ционно-распоря-дительные), экономические и социально-

психологические. 

Методы моделирования – способы разработки и опти-

мизации решений, основанные на использовании математиче-

ских моделей теории игр, управления запасами, теории массово-

го обслуживания, линейного программирования и т.п. 
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Метод научной абстракции – состоит в выделении 

главного в объекте исследования и отвлечении (абстрагирова-

нии) от несущественного, случайного, временного, непостоян-

ного. 

Методы экспертных оценок – способы разработки и 

обоснования решений, основанные на использовании обобщен-

ного мнения специалистов-экспертов: метод мозгового штурма, 

метод Дельфи, разработка сценариев и др. 

Механизм управления (менеджмента) – совокупность 

средств воздействия на деятельность людей. К средствам управ-

ления относятся интересы, ценности, мотивы, установки, опасе-

ния, приоритеты, стимулы. Условия жизнедеятельности форми-

руют управленческие отношения, направленные на успех и эф-

фективность деятельности и основанные на использовании 

средств управления. 

Микроэкономические модели – модели, описывающие 

взаимодействие структурных и функциональных составляющих 

экономики либо поведение отдельной такой составляющей в 

рыночной среде. 

Миропонимание – совокупность четырех компонентов: 

предпосылок, допущений (предположений), познавательного 

стиля и системы познания, позволяющих лицу, принимающему 

решение, рассматривать стоящие перед ним целостные задачи. 

Миссия организации – философия и предназначение, 

смысл функционирования организации, отражающие ее отличия 

от других подобных организаций. Сформулированное утвер-

ждение относительно того, для чего и по какой причине суще-

ствует организация. При формулировке миссии важно предста-

вить в явном виде цели организации, отличия от других органи-

заций, согласованные интересы всех лиц, связанных с организа-

цией и ее корпоративным духом. 

Модель – материальный объект или знаковая система, 

имитирующие структуру или функционирование исследуемого 

объекта. 

Модель концептуальная – система основных понятий и 

правил комбинирования классов понятий, независимых от языка 
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и являющихся смысловой структурой некоторой предметной 

области. 

Модель семиотическая (логико-лингвистическая) – 1) 

модель, написанная на ограниченном фрагменте естественного 

языка, допускающего компьютерную обработку выделенных с 

его помощью знаний о предметной области; 2) модель знаний, в 

которой представление знаний основано на учете объектов 

предметной области, отношений между ними и использовании 

лингвистических средств. 

Модель организации – образец, образ, прототип, прооб-

раз, устройство, имитирующие строение и действие реальной 

организации (математическая модель, имитационная модель, 

социальная модель, экономическая модель, социально-

экономическая модель, функциональная модель, технологиче-

ская модель и др.). Упрощенное представление сложной иерар-

хической системы управления и производства, основанное на 

выделении существенных элементов и связей организации. 

Модель развития организации – прообраз будущего со-

стояния организации, соответствующего целям и потенциалу 

развития производства, управления и персонала. 

Модель управления – целостная совокупность представ-

лений о том, как выглядит и как должна выглядеть система 

управления, как она воздействует и как должна воздействовать 

на объект управления; включает в себя базовые принципы ме-

неджмента, стратегическое видение, целевые установки и зада-

чи, совместно вырабатываемые ценности, структуру и порядок 

взаимодействия ее элементов, организационную культуру, ана-

литический мониторинг и контроль за ситуацией, движущие си-

лы развития и мотивационную политику. 

Моделирование – 1) использование совокупности мето-

дов, технологий и инструментальных средств для подготовки 

информации, способной убедить высшее руководство в целесо-

образности предлагаемых действий и эффективности предлага-

емых проектов, а также для оценки текущего и прогнозных со-

стояний объекта управления;   2) создание обобщенного прото-

типа явлений, процессов, объектов путем построения и изучения 
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внутренних и внешних взаимосвязей (моделей или модели взаи-

мосвязей) для уточнения (исследования) важнейших характери-

стик организации, прогнозирования будущих явлений, процес-

сов и объектов. 

Мониторинг – сбор информации о состоянии объекта 

управления и окружающей среды. 

Мотив – 1) побуждения к деятельности, связанные с 

удовлетворением потребностей субъекта; совокупность внеш-

них или внутренних условий, вызывающих активность субъекта 

и определяющих ее направленность; 2) побуждающий и опреде-

ляющий выбор направленности деятельности на предмет (мате-

риальный или идеальный), ради которого она осуществляется; 

3) осознаваемая причина, лежащая в основе выбора действий и 

поступков личности. Мотивы: побудительного характера – уста-

новки, влечения, желания; притягательного – интересы, мечты, 

идеалы, убеждения. 

Мышление – процесс решения мыслительной задачи. 

Неопределенность – неполнота или неточность инфор-

мации об условиях выработки и реализации решения. 

Неопределенность в процессе принятия решений – не-

достаточность информации и противодействие факторов внут-

ренней и внешней среды. 

Нормативная теория принятия решений – наука, раз-

рабатывающая методы формирования стандартных процессов 

принятия управленческих решений. 

Область допустимых решений – область, в которой 

осуществляется выбор решений; ограничивается условиями за-

дачи, наличными ресурсами. 

Обобщенная модель процедуры принятия решений – 

логическая схема этапов разработки и принятия обоснованных 

решений. 

Объект – философская категория, выражающая то что 

противостоит субъекту в его предметно-практической и позна-

вательной деятельности. 
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Объект управления – система, способная целенаправ-

ленно менять свою программу функционирования под влиянием 

управляющих (регулирующих) воздействий. 

Ограничивающий критерий – заранее определенный па-

раметр (экономический, технический, социальный), ограничи-

вающий возможность выбора способов действий. 

Операция – 1) единица деятельности; способ выполнения 

действия, определяемый условиями наличной (внешней или 

мысленной) ситуации; 2) система согласованных по целям, ме-

сту и времени мероприятий, направленных на решение постав-

ленной задачи. 

Оптимальное решение – альтернатива, позволяющая 

максимизировать или минимизировать некоторый заранее опре-

деленный показатель (критерий выбора). 

Оптимизация решений – процесс выбора соотношения 

множества факторов, определяющих максимально эффективный 

результат. 

Орган управления – совокупность субъекта, принимаю-

щего решения, и устройств управления. 

Организация разработки и реализации управленческих 

решений – деятельность по упорядочению работы различных 

звеньев и подразделений предприятия, а также отдельных его 

сотрудников в рамках процесса подготовки принятия и реализа-

ции решений на основе регламентов (инструкций, норм и нор-

мативов), создания организационных форм и распределения 

обязанностей с учетом сложности и трудоемкости соответству-

ющих функций и процедур, компетентности и загруженности 

разработчиков и исполнителей решения. 

Основные факторы, оказывающие влияние на каче-

ство управленческого решения, – необходимые и достаточные 

факторы для сопоставления альтернативных вариантов управ-

ленческого решения. 

Ответственность за принятое решение – принужде-

ние к соблюдению определенных требований, норм и правил. 

Ответственность руководителя при принятии и реа-

лизации решения – необходимость и обязанность (а также их 
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осознание и учет) отвечать за негативные последствия принятых 

и реализуемых решений. 

Отрицательная обратная связь – тип связи в системе 

управления, при которой некоторая часть выходного сигнала 

системы — обычно разница между истинным и желаемым ре-

зультатом — подается на вход, для того чтобы поддерживать 

систему в определенных границах. 

Оценка эффективности – количественная  оценка 

степени достижения цели управленческого решения. 

Парадигма – 1) ключевая идея, лежащая в основе кон-

цепции, исходная позиция (понятие, модель) в постановке про-

блем, их объяснения и решения; 2) относительно замкнутая си-

стема понятий, принципов и методов (приемов), с помощью ко-

торой отображается специфика данного класса объектов и ре-

шаются соответствующие задачи. 

Параметры обеспечения качества управленческого 

решения – характеристики состава показателей качества 

управленческого решения, к которым относятся: показа-

тель энтропии, степень риска вложения инвестиций, веро-

ятность реализации решения, степень адекватности вы-

бранной модели. 

План – намечаемая на определенный период работа с 

указанием ее целей, содержания, объема, методов, последова-

тельности, сроков выполнения.   

Поведенческая теория принятия решений – исследо-

вание мотивации поведения и действий лица, принимаю-

щего решение, в процессе принятия решения. 

Показатель - количественное значение, характеризую-

щее состояние управляемого объекта, процесса и позволяющее 

судить о степени его приближения к желаемому ориентиру, эта-

лону. 

Полезный эффект – эффект (выгода, доход), получае-

мый потребителем в результате использования продукции 

(услуг), наиболее достоверно определяется по товарам произ-

водственного назначения; с одной стороны, должен превышать 

затраты на приобретение, эксплуатацию и утилизацию товара, с 
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другой – эффект от использования товаров, применявшихся в 

базисном периоде. 

Полномочия – ограниченное право распоряжаться ресур-

сами организации, проявляющееся в праве принимать решения. 

Постановка задачи – форма представления проблемы 

объекта управления. 

Постановка проблемы – формулирование проблемы с 

учетом конкретной ситуации, в которой она возникает и 

должна быть решена. 

Потребность – нужда субъекта или объекта жизнедея-

тельности в чем-либо. 

Предмет – все то, что может находиться в отношении 

или обладать каким-либо свойством. 

Предметная область – множество всех предметов, 

свойства которых и отношения между которыми рассматрива-

ются в научной теории. 

Предположения, допущения – основные положения, ис-

ходя из которых лицо, принимающее решение, выбирает вари-

ант. 

Предпосылки – исходные положения, в соответствии с 

которыми лицо, принимающее решение, выбирает вариант. 

Представление знаний – выбор адекватной потребно-

стям пользователя семантической модели предметной области и 

приведение ее к виду, удобному для компьютерной обработки и 

организации взаимодействия пользователя с базой знаний. 

Приемы анализа управленческого
 
решения – совокуп-

ность математических, графических и эвристических спо-

собов, позволяющих выбрать оптимальное решение.  

Признаки классификации ситуаций: степень связи с 

намеченными целями, степень дефицитности продукции, сте-

пень дефицитности ресурсов, степень и динамика выполнения 

показателей, способы выявления, масштаб. 

Признаки управленческого решения – совокупность 

характерных особенностей управленческого решения, рас-

сматриваемого с точки зрения фиксированного управлен-

ческого акта. 
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Прикладное (специальное) программное обеспечение – 

часть программного обеспечения, состоящая из отдельных при-

кладных программ и пакетов прикладных программ, обеспечи-

вающих решение прикладных задач. 

Принцип (начало, основа) – 1) основное исходное поло-

жение какой-либо теории, учения, науки; 2) основное правило, в 

соответствии с которым осуществляется деятельность, достига-

ется успех, разрабатываются и принимаются решения, решаются 

проблемы, достигаются цели. 

Принципы построения технологии: рациональность 

(информационного обеспечения), экономия, интенсификация, 

интеграция, интерактивность. 

Принятие решения – 1) волевой акт формирования по-

следовательности действий, ведущих к достижению цели, на ос-

нове преобразования исходных информации и представлений о 

текущей ситуации; 2) процесс мышления, лежащий в основе 

проектирования систем, с помощью которого составляются пла-

ны и выбираются варианты для реализации; 3) процесс анализа, 

прогнозирования и оценки ситуации, выбора и согласования 

наилучшего альтернативного варианта достижения поставлен-

ной цели. 

Принятие многоальтернативного решения – процесс 

выбора варианта оптимального решения на основе формирова-

ния системы технических, экономических, социальных и иных 

критериев. 

Принятие предпринимательского решения – процесс 

принятия управленческого решения с учетом степени и 

стоимости риска. 

Принятие решений для слабо структурированных за-

дач управления – процесс, использующий нормативную 

теорию принятия решений и теорию полезности. 

Принятие решения на основе метода оптимизацион-

ных критериев – процесс комбинирования лучших черт из-

вестных альтернатив с целью выбора наиболее эффектив-

ного решения. 
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Проблема – 1) в широком смысле — сложный теоретиче-

ский или
 
практический вопрос, требующий изучения, разреше-

ния; 2) в науке – противоречивая ситуация, выступающая в виде 

противоположных позиций в объяснении каких-либо явлений, 

объектов, процессов и требующая адекватной теории для ее раз-

решения; 3) в практике –расхождение между  желаемым и ре-

альным (прогнозируемым) состояниями управляемого объекта. 

осознание субъектом невозможности разрешить трудности и 

противоречия, возникшие в данной ситуации, средствами 

наличного знания и опыта. Берет свое начало в проблемной си-

туации. Центральным элементом является противоречие. 

Проблемная ситуация – ситуация, препятствующая 

нормальному функционированию и развитию организации. 

Прогноз – система аргументированных научных пред-

ставлений о будущем состоянии изучаемого объекта, носящих 

вероятностный, но достаточно достоверный характер. 

Прогноз и оценка реализуемости альтернатив – науч-

но обоснованное суждение о практической возможности реали-

зации решения. 

Прогноз и оценка следствий реализации альтернатив 
– научно обоснованное суждение о полезности решения для до-

стижения поставленных целей. 

Прогнозирование — процесс осуществления научных ис-

следований качественного и количественного характера, 

направленных на выяснение тенденции и перспектив дальней-

шего развития тех или иных объектов. 

Проект – замысел, предусматривающий ход, развитие 

чего-либо. 

Проектирование системы управления организацией – 

разработка модели системы управления по показателям ее эф-

фективного функционирования (состав и структура функций 

дифференциации управленческой деятельности, звенья системы 

управления и их распределение по ступеням иерархии, распре-

деление полномочий, информационное сопровождение, связи и 

квалификационные требования). 
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Процедура принятия решения – установленный порядок 

действий (регламент) и выбора варианта решения. 

Процесс — 1) последовательная смена явлений, состоя-

ний в развитии какой-либо системы, объекта, явления; 2) сово-

купность последовательных действий для достижения цели (ре-

зультата); 3)специфически упорядоченная совокупность работ, 

заданий во времени и в пространстве, с указанием начала и кон-

ца и точным определением входов и выходов. 

Процесс принятия решений — последовательность дей-

ствий субъекта управления, направленных на разрешение про-

блем организации и заключающихся в анализе ситуации, гене-

рации альтернатив, принятии решения и организации его вы-

полнения. Процесс причинно-следственного анализа – выявле-

ние и анализ реальных причин, породивших проблемную ситуа-

цию. 

Процесс управления (менеджмента) – последователь-

ность и комбинация действий (операций, процедур), из которых 

складывается управляющее воздействие. Процесс управления 

характеризуют четыре этапа, по которым распределяются его 

операции: целеполагание, определение и оценка ситуации, по-

иск и установление проблемы, разработка, принятие и реализа-

ция управленческого решения (разрешение проблемы). 

Процессный подход – подход, основанный на концепции 

управления как непрерывной серии взаимосвязанных действий 

или функций. 

Развитие – это движение вперед, формирование новых 

черт, становление новых структурных характеристик рассмат-

риваемого объекта управления. Развитие предполагает его эво-

люцию, улучшение, совершенствование, прогресс, а также мо-

жет означать рост и расширение, переход от одного качествен-

ного состояния к другому. 

Ранжирование – определение важности, весомости,  

ранга факторов (проблем) по их эффективности, актуально-

сти, масштабности, степени риска.  

Ранжирование альтернативных вариантов стратегии 

развития организации – построение совокупности приори-



 

 104 

тетных направлений деятельности по иерархическому 

принципу. 

Реализуемость управленческого решения – количе-

ственно-качественная оценка шанса решения быть реализован-

ным с учетом внешних и внутренних факторов непосредствен-

ного воздействия. 

Результат – характеристика решения, отражающая сте-

пень удовлетворения интересов субъекта в результате благопри-

ятного исхода запланированных мероприятий. 

Результативность – степень достижения ожидаемых 

(прогнозируемых, планируемых) результатов деятельности. 

Решение – 1) результат мыслительной деятельности че-

ловека, приводящий к какому-либо выводу или к необходимым 

действиям, например, полное бездействие, разработка какого-

либо действия или выбор действия из набора альтернатив его 

реализация; 2) выбор альтернативы; 3) определение организаци-

онного воздействия на объект управления; 4) формирование 

мыслительных операций, снижающих исходную неопределен-

ность проблемной ситуации. Конкретизация понятия «решение» 

зависит от уровня исследования (системный, функциональный, 

личностный,    деятельностный), области исследования (позна-

вательное, творческое, оперативное, управленческое, психоло-

гических механизмов (волевое, интеллектуальное, эмоциональ-

ное, вероятностное и др.). 

Решение в условиях неопределенности – выбор аль-

тернативы в условиях невозможности оценить вероятность 

потенциальных результатов. 

Решение в условиях определенности – выбор альтер-

нативы в условиях, когда в точности известны результаты 

каждого из вариантов. 

Решение в условиях риска – выбор альтернативы в 

условиях, когда результаты неопределенны, но вероят-

ность каждого результата известна. 

Решение многоальтернативное – решение, принима-

емое на основе критериев ограничения и желательных ха-
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рактеристик, ранжированных  по степени их относительной 

ценности. 

Решение оптимальное – решение, наилучшее с точки 

зрения заданного критерия оптимальности и определенных 

ограничений. 

Решение организационное – выбор альтернатив орга-

низационного воздействия, направленного на достижение 

целей организации. 

Решение рациональное – решение, основанное на ана-

литических методах обоснования и оптимизации. 

Решение социальное – решение в области стратегии 

социального развития общества (коллектива) и охраны 

окружающей природной среды. 

Риск – 1) опасность возникновения негативных по-

следствий в процессе принятия и реализации управленче-

ского решения; 2) вероятность потери ресурсов или непо-

лучения доходов, связанная с конкретной альтернативой 

решения. 

Риск решения – характеристика решения, принимаемого 

субъектом в ситуации, когда возможны альтернативы, которые 

содержат многие (более одного) исходы, существует неопреде-

ленность в отношении конкретного исхода и по крайней мере 

один из исходов опасен. 

Риск-менеджмент (управление риском) – одна из 

функций современного менеджмента, заключающаяся в анализе 

возможного риска, связанного с различными альтернативами 

решения, и разработке мер по его снижению и компенсации. 

Сбалансированная система показателей – управленче-

ский инструмент, позволяющий трансформировать миссию и 

стратегию организации в набор показателей эффективности, ко-

торый служит основой для реализации стратегического управ-

ления. 

Связующие процессы – коммуникации и принятие реше-

ний. Четыре функции стратегического менеджмента – планиро-

вание, организация, мотивация и контроль – имеют две общие 

характеристики: все они требуют принятия решений, и для всех 
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необходимы коммуникация и обмен информацией, чтобы при-

нять правильное решение и сделать это решение понятным для 

других сотрудников предприятия. Из-за этого, а также вслед-

ствие того, что эти две характеристики связывают все четыре 

функции стратегического менеджмента, обеспечивая их взаимо-

зависимость, коммуникации и принятие решений часто называ-

ют связующими процессами. 

Симбергетический процесс – методология Адизеса, 

процесс, в котором инструменты систематизированной про-

граммы поддерживают процессы внутренней, внешней и одно-

временно внутренней и внешней интеграции. Методология 

намечает зависящую от этапа жизненного цикла терапию, кото-

рую осуществляет сама организация. 

Симбиотический процесс – процесс, который повышает 

осознанность взаимосвязей и обеспечиваемые ими выгоды. 

Синергия – преимущество, возникающее, когда органи-

зация развивает новые виды деятельности, используя имеющие-

ся мощности; эффект, достигаемый в результате объединения 

двух или более взаимодополняющих видов деятельности (если 

это не связано с новыми затратами средств и (или) даѐт выиг-

рыш во времени), выше суммы индивидуальных усилий. 

Синергетический процесс – процесс, в котором инте-

грированное и правильно взаимосвязанное многообразие допол-

няется потенциалом роста. 

Синергетический эффект – вариант реакции предприя-

тия на комбинированное воздействие двух или нескольких фак-

торов, характеризующейся тем, что это действие превышает 

действие, оказываемое каждым фактором в отдельности. 

Система – 1) множество закономерно связанных друг с 

другом элементов (предметов, явлений, взглядов и т.д.), пред-

ставляющее собой определѐнное целостное образование, един-

ство; 2) порядок, обусловленный планомерным, правильным 

расположением частей в определенной связи, строгой последо-

вательностью действий; принятый, установившийся распорядок 

чего-либо; 3) форма, способ организации чего-либо; 4) совокуп-
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ность хозяйственных единиц, учреждений, родственных по сво-

им задачам и организационно объединѐнных в единое целое. 

Система поддержки принятия решений – компьютер-

ная программа, обеспечивающая лицу, принимающему решение, 

простой доступ к моделям и информации, используемым для 

разработки и выбора альтернатив. 

Система познания – одна из составных частей процесса, 

с помощью, которой лица, принимающие решения, преобразуют 

факты (данные) в истину.  

Система управления – множество закономерно связан-

ных друг с другом элементов управления (целей, структуры, за-

дач, технологии, персонала), объединѐнных в механизм, даю-

щий возможность, достигать поставленных целей, принимать 

скоординированные и эффективные решения. 

Системный анализ в управлении – совокупность мето-

дов и средств, позволяющих исследовать систему управления 

как единое целое, состоящее из взаимосвязных, взаимовлияю-

щих и взаимообусловленных элементов и явлений. 

Системный подход к управлению – управление органи-

зацией как единой системой, где любое управленческое воздей-

ствие на одну часть системы сказывается и на других еѐ частях, 

их чего следует, что управлять необходимо всей организацией в 

целом. 

Ситуация – совокупность обстоятельств (положение, об-

становка), сложившихся в организации или еѐ подразделении. 

Ситуационный подход к разработке управленческого 

решения – концептуальный подход к поиску оптимального ре-

шения как к функции факторов среды в самой организации 

(внутренние переменные) и в окружающей среде (внешние пе-

ременные). 

Сопоставимость альтернативных вариантов управ-

ленческого решения – необходимое условие процесса разработ-

ки управленческого решения, приведение исходной информации 

по единым методам еѐ получения и уровню риска к одному объ-

ѐму, к одним срокам, уровню качества, условиям применения. 
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Социализация – процесс усвоения индивидом поведения, 

психологических установок, социальных норм, знаний, навыков, 

позволяющих ему успешно функционировать в данном обще-

стве. 

Срок окупаемости – период, за который первоначальные 

вложения и другие затраты, связанные с инвестиционным про-

ектом, покрываются результатами его осуществления. 

Стандартный процесс принятия решения – процесс 

сравнения эффективности и выбора варианта решения из фик-

сированного набора альтернатив. 

Стратегия – программа действий, определяющая разви-

тие объекта и соответствующее ему управление. 

Стратегическое моделирование развития организации 
– разработка и представление будущего состояния организации 

в трех аспектах: концепция организации (внутренние системные 

взаимосвязи, деловая и административная среда); социальные и 

экономические показатели развития; система принятия и реали-

зации стратегических решений. Основные подходы связаны с 

описанием развития под влиянием небольшого количества су-

щественных факторов. 

Стратегическое планирование – определение перспек-

тивных задач и разработка программы эффективных действий, 

нацеленных на выполнение этих задач. 

Стратегическое управление – деятельность по выбору и 

реализации стратегических приоритетов развития организации. 

Стратегическое управление реализуется путѐм определения 

стратегических целей на основе прогноза развития организации 

и окружающей еѐ среды, а также выбора соответствующего типа 

стратегического поведения в разных фазах экономических и со-

циальных циклов, конкретизации стратегии и еѐ преобразования 

в стратегический план. 

Стратегические цели –  система основных ориентиро-

вок долгосрочного развития хозяйствующего субъекта, в соот-

ветствии с которыми разрабатываются его стратегия и планы по 

основным аспектам деятельности. 
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Структуризации проблемы – разложение проблемы на 

компоненты по уровням иерархии, установление взаимосвязей 

между ними и построение дерева целей. 

Субъект управления – 1) лицо или коллективный орган, 

осуществляющий управление; 2) звено или часть системы 

управления, являющая источником воздействия на объект 

управления. 

Суждение – 1) мысль, выраженная в форме предложения, 

в котором нечто утверждается или отрицается об объектах, и 

являющаяся объективно либо истинной, либо ложной; 2) особая 

форма принятия решения, состоящая в использовании факторов 

из окружающей среды для получения оценок, которые не нару-

шают постулатов логики, совпадают с мнениями экспертов, с 

реальной действительностью. 

Сценарий – 1) описание процесса предположительного 

хода событий, изложенных с целью сосредоточения внимания 

на причинно-следственных отношениях и на тех ключевых мо-

ментах в развитии событий, когда требуется принятие решения; 

2) описание ожидаемого развития ситуации, используемое при 

выработке решений в сложных управленческих ситуациях. 

Теория (рассмотрение, исследование) – 1) система ос-

новных идей в той или иной сфере отрасли знания; 2) форма 

научного знания, дающая целостное представление о законо-

мерностях и существенных связях действительности. 

Теория принятий решений – совокупность научных 

дисциплин, занимающихся рассмотрением проблемы принятия 

оптимальных решений применительно к объектом управления 

различной природы и в различных условиях существования. 

Технология – совокупность методов и средств преобра-

зования исходных материальных ресурсов, информации и дру-

гих компонентов «входа» системы в товар, а также других ком-

понентов еѐ «выхода». 

Технология разработки и реализации управленческого 

решения  – 1) совокупность формализованных и неформализо-

ванных последовательно или параллельно применяемых приѐ-

мов выработки и осуществления решений; 2) состав и последо-
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вательность процедур, приводящих к решению проблем органи-

зации, в комплексе с методами разработки и выбора альтерна-

тив; 3) последовательность операций (управленческих воздей-

ствий) для осуществления процесса разработки, принятия и реа-

лизации управленческих решений. Основу технологии состав-

ляют критерии качества и эффективности. На построение техно-

логии влияют факторы соответствия цели, результативности, 

экономичности, адресности, контролируемости, производитель-

ности, качества; 4) совокупность научных методов, моделей и 

приѐмов разработки и принятия управленческих решений; 5) ис-

кусство, мастерство и умение руководителя осуществлять 

управленческое воздействие на персонал для достижения общих 

и ключевых целей организации. Рассматриваются целевые тех-

нологии (ЦТ) и процессорные (ПТ). ЦТ включают инициативно-

целевую, программно-целевую и регламентную технологию, ПТ 

– управление по результатам, управление на базе потребностей 

и интересов, управление путем постоянных проверок и указа-

ний, управление в исключительных случаях, управление на базе 

«искусственного интеллекта», управление на базе активизации 

деятельности персонала. 

Технологический граф решений – описание технологи-

ческой последовательности управленческих решений, принима-

емых для достижения поставленной цели. 

Технология управления – комбинация и последователь-

ность операций, ранжированных и выбираемых менеджером по 

критериям эффективности воздействия на объект управления. В 

рамках одного процесса управления могут использоваться раз-

нообразные комбинации операций и последовательностей их 

выполнения. Они укладываются в общее содержание процесса 

управления и вместе с тем отражают специфические условия 

достижения эффективности управления, экономии времени, ис-

пользования ресурсов. 

Типы технологий: функционально-производственная 

(соответствует принятой в организации системе функциональ-

ного разделения труда, цель – процесс производства – процесс 

управления – результат); маркетинговая (ориентированная на 
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рыночные изменения); технология целевого стратегического 

управления (функционирование в соответствии с принятой стра-

тегии развития); технология программно-целевого управления 

(приоритет программы, целей программы, программа может из-

менить используемую ранее технологию). 

Трансформация – преобразование по определенным пра-

вилам. 

Узкое место – ресурс, ограничивающий выпуск продук-

ции. При нескольких дефицитных ресурсах узким местом явля-

ется наиболее дефицитный из них. 

Управление – это сознательное воздействие субъекта 

управления на объект с целью достижения определѐнных зара-

нее запланированных целей. Оно является элементом и одно-

временно функцией организованных систем различной приро-

ды, которая обеспечивает сохранение их структуры, поддержа-

ние режимов функционирования, а также реализацию програм-

мы и целей деятельности. 

Управление жизнестойкостью – процесс принятия и 

реализации управленческих решений, способных противостоять 

угрозам   и/или вернуть организацию в рабочее состояние после 

потрясения. 

Управление развитием – перевод управляемой системы 

из одного качественного состояния в другое, которое обладает 

иными характеристиками. 

Управление рисками – система стратегий, методов и 

приѐмов для уменьшения возможных отрицательных послед-

ствий на результаты деятельности организации при принятии 

ошибочных по разным причинам решений. 

Управление функционированием  – комплекс мер по 

поддержанию стабильной жизнедеятельности управляемой си-

стемы на определенном качественном уровне в рамках заданно-

го промежутка времени. 

Управленческий процесс – совокупность операций и 

процедур воздействия управляющей подсистемы на управляе-

мую, осуществляемых в рамках организационной структуры 

фирмы. 
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Управленческое решение – 1) творческое, волевое воз-

действие субъекта управления на основе знаний объективных 

законов функционирования управляемой системы и анализа 

управленческой информации о ее состоянии, направленное на 

организацию  деятельности коллектива  по разрешению назрев-

шей проблемы; 2) решение, принятое в социальной системе и 

направленное на стратегическое планирование, управление 

управленческой деятельностью, управление человеческими ре-

сурсами, управление производственной и обслуживающей дея-

тельностью, формирование системы управления компаний (ме-

тодология, структура, процесс, механизм), управленческое кон-

сультирование, коммуникации с внешней средой; 3) акт дея-

тельности менеджера или управляющей системы, ведущий к 

разрешению проблемы, определяющий функционирование и 

развитие организации (социально-экономической системы). За-

ключительный этап процесса управления, превращающий его в 

импульс трудовой активности, целенаправленности и согласо-

ванности совместных действий людей; 4) выбор альтернативы, 

осуществленный лицом, принимающим решение, в рамках его 

полномочий и компетенции и направленный на достижение це-

лей организации; 5) основанный на объективном анализе реаль-

ной проблемы и состояния объекта управления вывод о том, ка-

кие действия нужно осуществить для того, чтобы сконцентриро-

вать коллективные усилия организации (или еѐ отдельных  под-

разделений) и наилучшим способом достичь намеченной цели в 

заданные сроки.  

Управленческий риск – вероятность потери ресурсов или 

неполучения доходов, связанных с принятием конкретного 

управленческого решения и реализацией определенной про-

граммы. 

Управленческий учет – функция менеджмента, обес-

печивающая сбор, регистрацию и обобщение всей инфор-

мации, необходимой руководству организации для приня-

тия управленческих решений. 

Упущенная выгода – недополученная прибыль при вы-

боре неоптимального варианта управленческого решения. 
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Устойчивость – свойство системы, находящейся в обла-

сти устойчивости. 

Фактор – предмет или явление, взаимосвязанное с эле-

ментами системы. 

Факторы эффективности – совокупность условий и 

причин, оказывающих влияние и воздействие на эффективность.

  

Феноменология – наука о феноменах (раздел филосо-

фии). 

Феноменологическая редукция – мысленный акт, со-

стоящий в осознании конкретного исследовательского 

намерения (интенции) в отношении какого-то объекта и в 

«считывании» только той его грани, которая обусловлена 

именно этим намерением.  

Феноменологическая строгость – в узком смысле 

состоит в тщательности конституирования «очевидного» 

после его осознания. В широком смысле состоит в соблю-

дении следующей логики мышления: осознание точки зре-

ния на мыслимый объект (выявление интенциональной 

установки сознания); анализ и синтез точек зрения на объ-

ект (интенциональный анализ); «считывание» феномена, 

исходя из принятой установки сознания (интенциональное 

конституирование очевидного); постулирование добытого 

содержания мысли в строгих понятиях. 

Формы разработки управленческих решений: указ, за-

кон, приказ, распоряжение, указание, акт, протокол, инструкция, 

договор, соглашение, план, контракт, оферта, акцепт, положе-

ние, правила, модель. 

Формы реализации управленческих решений: предпи-

сание, убеждение, разъяснение, принуждение, наставление, со-

общение, деловая беседа, личный пример, обучение, совет, де-

ловые игры (тренинги), совещания, заседания, отчет, деловое 

слово. 

Функция управления – обособленное направление 

управленческой деятельности. В список управленческих функ-

ций включают: планирование, организация, распорядительство 
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(или командование), мотивация, руководство, координация, 

контроль, коммуникация, исследование, оценка, принятие реше-

ний, подбор персонала, представительство и ведение перегово-

ров или заключение сделок. 

Функциональная область – сфера применения, облада-

ющая целостностью, совокупностью функций, выполняемых 

подразделениями. 

Функциональная структура – отражение функций и 

устойчивых связей между ними. 

Функциональные стратегии – документированные цели 

в функциональной области (продукты, бизнес-процессы, ме-

неджмент, ресурсы) и систематизированные суждения о спосо-

бах их достижения. 

Функциональный потенциал – диапазон потенциаль-

ных возможностей, включающий функциональные зоны пред-

приятия: маркетинг, производство, НИОКР, финансы и т.д., а 

также навыки общеорганизационного управления, например, 

развитием, диверсификацией. 

Функционально-стоимостной анализ – метод систем-

ного исследования объектов (процессов, структур, изделий 

и т.п.), направленный на оптимизацию соотношения между 

полезным эффектом и совокупными затратами ресурсов за 

период жизненного цикла, применяемого по назначению 

объекта. 

Цель –1) состояние объекта управления, к достиже-

нию которого стремится организация или лицо, принима-

ющее решение; 2) выраженное качественно или количе-

ственно будущее состояние объекта управления, достиже-

ние которого обеспечит решение проблемы. 

Цель организации – конкретное состояние отдельных ха-

рактеристик организации, достижение которых является жела-

тельным, на что и направлена ее деятельность. Конкретизация 

миссии в форме, доступной для управления процессом ее до-

стижения. Разрабатывается в соответствии со следующими тре-

бованиями: четкая ориентация на определенный интервал вре-

мени; конкретность и измеримость; непротиворечивость и со-
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гласованность с другими целями и ресурсами; адресность и кон-

тролируемость. 

Цель управления – желаемое состояние объекта управления. 

Целеполагание – установление целей функциониро-

вания и развития организации и ее составных частей с уче-

том их взаимосвязей и непротиворечивости. 

Целесообразность – общая характеристика поведения 

сложных динамических систем, направленного на дости-

жение определенного конечного результата и реализующе-

гося на основе механизмов обратной связи и адаптации.  

Чистый дисконтированный доход – показатель сравни-

тельной эффективности инвестиционного проекта, который 

определяется как сумма текущих эффектов за весь расчетный 

период, приведенная к начальному шагу. 

Чистый риск –  вероятность получения отрицательного 

(проигрыш, убыток) или нулевого экономического результата. 

Эвристические методы принятия решений – специ-

альные (индуктивные) методы решения задач, направлен-

ные на сокращение количества альтернатив принятия ре-

шений в условиях нестандартных проблемных ситуаций.  

Экономия – снижение удельного расхода какого-либо ре-

сурса по сравнению с базой (нормой, по нормативам, плановой 

величиной или значением предыдущего периода) в результате 

реализации управленческого решения. Экономия исчисляется в 

натуральном (кг, м, квт • ч и т.д.), трудовом (нормо-часы, чело-

век) и денежном выражении. Одной из форм экономии является 

снижение нормы расхода ресурса. 

Экономичность – показатель соотношения между 

объемом выпуска и потребными для его производства за-

тратами. 

Экономико-математические методы — выбор 

наилучших, оптимальных вариантов, определяющих 

управленческие решения в сложившихся или планируемых 

экономических условиях. 
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Экономическое обоснование управленческого решения – 

комплексное определение эффективности каждого из аль-

тернативных вариантов решения. 

Экономический ущерб – отрицательная разность между 

результатами, обусловленными выбором варианта управленче-

ского решения, и затратами на его разработку и осуществление. 

Экономический эффект – положительная разность меж-

ду результатами, обусловленными выбором варианта управлен-

ческого решения, и затратами на его разработку и осуществле-

ние. 

Эксперт – 1) высоквалифицированный специалист в не-

которой области деятельности, владеющий технологиями про-

ведения экспертиз и соответствующей нормативно-правовой ба-

зой, принимающий участие в проведении экспертизы; 2) специ-

алист, оценки и суждения которого лицо, принимающее реше-

ние, считает полезным учитывать при принятии решений. 

Эмпирический уровень знания – облик знания, харак-

теризующийся тем, что оно образовано из фактов, из 

наблюдений опытов познания «вещей», восприятия их ор-

ганами чувств или техническими инструментами без тео-

ретического обобщения. 

Эталонная управленческая ситуация – типичная, ха-

рактерная управленческая ситуация, уже возникавшая ра-

нее, по которой есть информация о принимавшихся реше-

ниях, действиях и их результатах. 

Эффект – разница между результатом и затратами.  

Эффективность – 1) отношение полученного результата 

к затратам или ресурсам; 2) показатель степени достижения 

организацией ее целей. Характеризуется оптимальным со-

отношением между параметрами производства, экономич-

ности, исполнения обязательств, адаптивности и развития 

организации. 

Эффективность управления – сопоставимость резуль-

татов управления и ресурсов, затраченных на его достижение. 

Один из показателей совершенствования управления. В коммер-

ческих организациях часто оценивается путем соизмерения по-
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лученной прибыли и затрат на управление. Однако такая оценка 

не всегда корректна, поскольку результат управления не всегда 

заключается в получении прибыли. Есть непосредственный ре-

зультат и опосредованный результат (скрывающий роль управ-

ления в достижении результата). Результат может быть эконо-

мическим, социальным, социально-экономическим, социально-

психологическим. Эффективность можно определять эксперт-

ным путем, сопоставлением степени достижения цели, прироста 

качества, экономии времени, удовлетворенности трудом. 

Эффективность управленческого решения – 

1)отношение полученного результата к величине затрат на осу-

ществление решения; 2)ресурсная результативность, полученная 

по итогам разработки или реализации управленческого решения 

в организации. В качестве ресурсов могут быть финансы, мате-

риалы,  предприимчивость, организация труда и др. 

Эффективное управленческое решение – решение, со-

ответствующее ситуации, обладающее потенциалом эффектив-

ности с позиции реализации интересов собственников и заинте-

ресованных групп, приемлемым уровнем ожидаемой реализуе-

мости. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ 1 

 

ПЕРЕЧЕНЬ АКТУАЛИЗИРОВАННЫХ ПРОБЛЕМ, 

РЕКОМЕНДУЕМЫХ ДЛЯ СКВОЗНОГО УЧЕБНО-

ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКОГО ПРОЕКТИРОВАНИЯ                    

Студентам не следует ждать каких-либо указаний по 

твердому закреплению той или иной управленческой проблемы 

в качестве задания для выполнения исследования по дисциплине 

«Организация проектирования и менеджмент предприятия 

(Управленческие решения)».  

Каждый студент, участвуя в программе учебного сквоз-

ного проектирования, имеет возможность: 

1) выбирать из предложенного перечня ту из проблем, 

которая органично вписывается в сквозное проектирование 

(продолжает, дополняет системное исследование объекта управ-

ления); 

2) предложить собственную формулировку проблемы, не 

противоречащую идее учебного сквозного проектирования; 

3) получить от преподавателя задание с указанием про-

блемы (преимущественно из предложенного ниже перечня). 

1. Разработка управленческого решения в маркетинговой 

деятельности. 

2. Разработка управленческого решения в стратегической 

деятельности. 

3. Разработка управленческого решения в области проек-

тирования организационных структур.  

4. Разработка управленческого решения в логистической 

деятельности. 

5. Разработка управленческого решения в финансовой де-

ятельности. 

6. Разработка управленческого решения в производствен-

ной деятельности. 

7. Разработка управленческого решения в сфере сбытовой 

политики организации. 

8. Разработка управленческого решения в сфере транс-

портного обслуживания. 
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9. Разработка управленческого решения при управлении 

персоналом. 

10. Разработка управленческого решения в инновацион-

ной деятельности. 

11. Разработка управленческого решения в условиях не-

определенности. 

12. Разработка управленческого решения в условиях рис-

ка. 

13. Использование методов системного анализа при раз-

работке управленческого решения.  

14. Роль организационного проектирования в процессах 

разработки и реализации управленческих решений. 

15. Роль информации в процессах разработки управлен-

ческих решений. 

16. Роль контроля в процессе разработки управленческих 

решений. 

17. Роль риска и неопределенности в процессах разработ-

ки управленческих решений.  

18. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на управленческий потенциал. 

19. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на функциональный потенциал. 

20. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на производительный потенциал (коммерческая деятельность). 

21. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на производственный потенциал (производственная деятель-

ность). 

22. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на социальный потенциал (социальная деятельность). 

23. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на технологический потенциал (технологическая деятельность). 

24. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на административный потенциал (административная деятель-

ность). 

25. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на экономический потенциал (экономическая деятельность). 
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26. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на фазовый потенциал (стратегическая деятельность). 

27. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на кадровый потенциал (образовательная деятельность). 

28. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на деятельностный потенциал. 

29. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на личностный (менеджерский) потенциал. 

30. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на ресурсный потенциал. 

31. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на материальные ресурсы. 

32. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на нематериальные ресурсы. 

33. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на предпринимательский ресурс. 

34. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на традиционные классические (экономические) ресурсы. 

35. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на нетрадиционные современные (социологические) ресурсы. 

36. Разработка управленческого решения с ориентацией 

на потенциал предприятия  как объекта инфраструктуры. 

37. Создание системы методов разработки управленче-

ских решений и ее использование в управлении. 

38. Создание системы процедур разработки управленче-

ских решений и ее использование в управлении. 

39. Создание системы механизмов разработки управлен-

ческих решений и ее использование в управлении. 

40. Разработка ситуационных управленческих решений. 

41. Разработка стратегических управленческих решений. 

42. Разработка управленческого решения по обоснованию 

принятия инвестиционного проекта. 

43. Разработка управленческого решения по обоснованию 

принятия организационных нововведений. 

44. Поддержка принятия решений при оценке потенциала 

организации 
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45. Поддержка принятия решений при создании предпри-

нимательского потенциала организации. 

46. Поддержка принятия решений при разработке страте-

гии развития организации. 

47. Поддержка принятия решений при анализе и прогно-

зировании динамики конъюнктуры рынка. 

48. Поддержка принятия решений при повышении конку-

рентоспособности организации. 

49. Поддержка принятия решений при повышении каче-

ства выпускаемой продукции (выполнение работ, оказываемых 

услуг). 

50. Организация информационной поддержки управлен-

ческой деятельности. 

51. Организация вычислительной поддержки управленче-

ской деятельности. 

52. Организация интеллектуальной поддержки управлен-

ческой деятельности. 

53. Современные информационные технологии, исполь-

зуемые для поддержки принятия решений. 

54. Создание системы поддержки разработки и принятия 

управленческих решений и ее использование в управлении.  

55. «Экономика» как феномен процесса принятия реше-

ний в управленческой деятельности. 

56. «Право» как феномен процесса принятия решений в 

управленческой деятельности.  

57. «Власть» как феномен процесса принятия решений в 

управленческой деятельности. 

58. «Развитие» как феномен процесса принятия решений 

в управленческой деятельности. 

59. «Рынок» как феномен процесса принятия решений в 

управленческой деятельности. 

60. «Среда» как феномен процесса принятия решений в 

управленческой деятельности. 

61. «Сфера» как феномен процесса принятия решений в 

управленческой деятельности. 
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62. «Самоорганизация» как феномен процесса принятия 

решений в управленческой деятельности. 

63. «Потенциал » как феномен процесса принятия реше-

ний в управленческой деятельности. 

64. «Персонал» как феномен процесса принятия решений 

в управленческой деятельности. 

65. «Инновация » как феномен процесса принятия реше-

ний в управленческой деятельности. 

66. «Надежность» как феномен процесса принятия реше-

ний в управленческой деятельности. 

67. «Структура» как феномен процесса принятия реше-

ний в управленческой деятельности. 

68. Взаимосвязь основных функций менеджмента и про-

цесса разработки управленческих решений. 

69. Взаимосвязь функции планирования (регулирования) 

и процесса разработки управленческих решений. 

70. Взаимосвязь функции организации (координации) и 

процесса разработки управленческих решений. 

71. Взаимосвязь функции контроля (оценки) и процесса 

разработки управленческих решений. 

72. Взаимосвязь функции мотивации (стимулирования) и 

процесса разработки управленческих решений. 

73. Взаимосвязь функции целеполагания (стратегопола-

гания) и процесса разработки управленческих решений. 

74. Взаимосвязь функции гуманизации (корпоративно-

сти) и процесса разработки управленческих решений. 

75. Использование функционального подхода в процессе 

разработки управленческих решений. 

76. Использование системного  подхода в процессе раз-

работки управленческих решений. 

77. Использование комплексного подхода в процессе раз-

работки управленческих решений. 

78. Использование программно - целевого подхода в про-

цессе разработки управленческих решений. 



 

 126 

79. Использование процессного подхода при формирова-

нии теории и практики разработки, принятия и реализации  

управленческих решений. 

80. Взаимосвязи процесса разработки альтернативных 

управленческих решений и процедур выбора, принятия и реали-

зации альтернатив. 

81. Использование ситуационного подхода в экономиче-

ской оценке управленческих решений. 

82. Экономическое обоснование управленческих реше-

ний. 

83. Факторы реализуемости управленческих решений и 

их применение в процессе разработки. 

84. Факторы, влияющие на качество управленческих ре-

шений, и их применение в процессе разработки. 

85. Разработка управленческого решения по снижению 

себестоимости продукции (изделия, работы, услуги). 

86. Разработка управленческого решения по повышению 

качества продукции (изделия, работы, услуги). 

87. Разработка управленческого решения по повышению 

конкурентоспособности продукции (изделия, работы, услуги). 

88. Разработка управленческого решения по конкуренто-

способности хозяйствующего субъекта (организации, отрасли, 

региона). 

89. Разработка управленческого решения по инвестици-

онной привлекательности продукции  (изделия, работы, услуги). 

90. Разработка управленческого решения по инвестици-

онной привлекательности хозяйствующего субъекта (организа-

ции, отрасли, региона). 

91. Разработка управленческого решения по повышению 

эффективности (процесса, деятельности, системы). 

92. Разработка управленческого решения по повышению 

результативности (процесса, деятельности, системы). 

93. Разработка управленческого решения по повышению 

производительности труда. 

94. Разработка управленческого решения по повышению 

производительности менеджерского труда. 
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95. Разработка управленческого решения по максимали-

зации прибыли предприятия. 

96. Разработка управленческого решения по росту рента-

бельности (проекта, процесса, продукции, работы, услуги, про-

изводства). 

97. Разработка управленческого решения по совершен-

ствованию способов организации производства и труда. 

98. Разработка управленческого решения по совершен-

ствованию методов управления. 

99. Разработка управленческого решения по техническо-

му развитию предприятия (реконструкция, расширение, техни-

ческое перевооружение, новое строительство). 

100. Разработка управленческого решения по организа-

ции аналитической работы на предприятии.  
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2 

 

ТИПОВОЕ СОДЕРЖАНИЕ  

УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ 

 

Название решения _______________________________________ 

 

Дата принятия __________________________________________ 

 

№ решения ____________ Место принятия __________________ 

 

НАЗНАЧЕНИЕ РЕШЕНИЯ 

 

1. Общий ожидаемый результат __________________________ 

 

2. Основания решения ___________________________________ 

 

3. Место данного решения среди других ___________________ 

 

КОНСТАТИРУЮЩАЯ (ОПИСАТЕЛЬНАЯ) ЧАСТЬ РЕШЕНИЯ 

 

1. ПРОБЛЕМА __________________________________________ 

 

1.1. Составляющие проблему неудовлетворѐнные потребности  

_______________________________________________________ 

 

1.2. Указание желательного результата предстоящей деятельно-

сти 

_______________________________________________________ 

 

2. ЦЕЛЬ как мысленное соединение потребностей со средствами 

их удовлетворения 

 

2.1. Имеющиеся средства удовлетворения потребностей 

_______________________________________________________ 
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2.2. Указание желательно достижимого результата ___________ 

 (В случаях сложной цели создаѐтся дерево целей) 

_______________________________________________________ 

3. ЗАДАЧА как введение цели(подцели) в условия еѐ предсто-

ящего достижения  ____________________________________ 

 

3.1. Неблагоприятные обстоятельства ____________________ 

 

3.1.1. Препятствующие обстоятельства ____________________ 

3.1.2. Противодействующие обстоятельства ________________ 

3.2. Благоприятные обстоятельства ______________________ 

3.2.1.Объективные   возможности,  обеспечивающие   достиже-

ние   цели:______________________________________________ 

3.2.2.Условия, содействующие достижению цели _____________ 

3.3.  Вопрос задачи о способах и последовательности действий 

_______________________________________________________ 

4. Указание возможных вариантов достижения цели в склады-

вающихся условиях  

4.1. Возможные способы действий с имеющимися средствами в  

наличных условиях обстановки____________________________  

4.2. Указания возможных последовательностей и конфигурации 

применения лучших способов действия в складывающихся 

условиях обстановки 

______________________________________ 

_______________________________________________________ 

4.3. Выбор лучших способов действия с имеющимися средства-

ми в существующих условиях обстановки ___________________ 

_______________________________________________________ 

5. Формулирование предпочтительных вариантов действий по 

достижению цели имеющимися средствами в складывающейся 

обстановке ____________________________________________ 

_______________________________________________________ 

5.1. Первый вариант (дающий высокую надѐжность при малой 

эффективности __________________________________________ 

5.2. Второй вариант (дающий среднюю надежность при средней 

эффективности) _________________________________________ 
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5.3. Третий вариант (дающий рискованную надежность при вы-

сокой эффективности)____________________________________ 

_______________________________________________________ 

 

5.4. Указание рекомендуемого варианта действий ____________ 

_______________________________________________________ 

ОСТАНОВЛЯЮЩАЯ ЧАСТЬ РЕШЕНИЯ 

 

6. Формулирование выбранного варианта достижения цели и его 

обоснование ____________________________________________ 

 

7. Распределение мероприятий по местам и срокам исполнения 

_______________________________________________________ 

 

8. Расчленение каждого мероприятия на задания с указанием 

конкретных исполнителей, наделѐнных обязанностями (по до-

стижении определѐнных результатов), а также полномочиями, 

правами и средствами для достижения полученного результата 

_______________________________________________________

_______________________________________________________ 

 

8.1. Мероприятия №1 ____________________________________ 

8.1.1. Первое задание и его исполнитель ____________________ 

8.1.2 Второе задание и его исполнитель _____________________ 

8.1.3. Третье задание и его исполнитель _____________________ 

8.1.4. Ожидаемый результат реализации мероприятия и его сро-

ки _____________________________________________________ 

8.2. Мероприятие №2 ____________________________________ 

8.2.1. Первое задание и его исполнитель ____________________ 

8.2.2 Второе задание и его исполнитель _____________________ 

8.2.3. Третье задание и его исполнитель _____________________ 

8.2.4. Ожидаемый результат реализации мероприятия и его сро-

ки _____________________________________________________ 
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9. Определение взаимодействия исполнителей для достижения 

общего результата _______________________________________ 

 

10. Организационная подготовка и ресурсное обеспечение ре-

шения _________________________________________________ 

 

11. Контроль исполнения решения__________________________ 

 

12. Подписи ответственных лиц____________________________ 
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