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Предисловие

Курс партии на интенсивное развитие народного хозяй-
ства! поставил новые задачи перед руководителями
предприятий и организаций, учеными и специалистами
в области экономики, организации, планирования и уп-
равления производством.

В материалах XXVII съезда КПСС и последующих
партийных документах отмечалось, что в широком кру-
ге проблем интенсификации производства важную роль
играют вопросы совершенствования управления пред-
приятиями. Управление приобретает в современных ус-
ловиях новый смысл, требует особой ответственности и
требовательности. От правильных, обоснованных управ-
ленческих решений во многом зависит эффективность
перестройки, приведение в движение колоссальных ма-
териальных и трудовых ресурсов.

Управление предприятием осуществляется на основе
принципа демократического централизма, сочетания
централизованного руководства и социалистического са-
моуправления коллектива. Эти положения закреплены
в недавно принятом Законе Союза Советских Социали-
стических Республик о государственном предприятии
(объединении).

Предлагаемая книга посвящена выработке управ-
ленческих производственных решений в условиях интен-
сификации -экономики. От существующих книг, написан-
ных на ту же тему, она отличается прежде всего фор*
мой изложения: это учебно-практическое пособие.

В начале книги определяется место, которое управ-
ленческие решения занимают в программе интенсифика-
ции экономики. Кратко излагается основное содержание
программы «Интенсификация-90», ее основные цели, по-
казано, как эти цели могут быть достигнуты, какого ро-
да принципы должны быть положены в основу системы
управления предприятием.
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Книга содержит описание видов структур управлен-
ческих решений. Показан процесс подготовки и приня-
тия управленческих решений, анализ проблемной ситуа-
ции, а также раскрыто содержание моделирования про-
изводственных задач,;

Основное внимание уделено конкретизации видов и
типов моделей производственно-экономических систем
применительно к задачам управленческой деятельности:
календарного и оперативного планирования, материаль-
но-технического снабжения, сбыта готовой продукции,
технической подготовки производства и т. д.

Принятие решений является частью общей и произ-
водственной деятельности человека. Поэтому немало-
важное значение приобретают личностные характери-
стики руководителя. В книге приведены модели выра-
ботки управленческих решений в условиях полной ин-
формации, описываются важные производственные за-
дачи распределения ресурсов и оборудования. Кроме
того, составлены модели решений, принимаемых в- усло-
виях дефицита информации и связанного с этим риска.
Даются необходимые теоретические сведения и практи-
ческая реализация ряда производственных задач, свя-
занных с неизбежным риском. Описаны особенности
коллективных и стандартных решений, влияние личных
качеств руководителя, принимающего рискованное ре-
шение.

Наиболее полно раскрыты факторы, влияющие на
эффективность решений, связанные с обучением и само-
образованием, а также методика подготовки и проведе-
ния деловых игр.

В целом книга охватывает широкий спектр актуаль-
ных вопросов управленческой деятельности, рассмотрен-
ных в едином ключе и с единых позиций.



Глава 1

Управленческие решения
и интенсификация
производства

1. Каковы предпосылки и основное содержание
программы «Кнтенсификация-90»

Интенсификация производства — качественно новый
этап в развитии нашей экономики. Он базируется на
последних достижениях научно-технической революции,
предусматривает глубокие преобразования хозяйствен-
ного механизма, мобилизацию всех резервов производ-
ства, и в первую очередь — человеческого фактора* В
вопросах ускорения научно-технического прогресса на
передний план сегодня выступает создание новых ма-
шин и технологий, способных в короткие исторические
сроки многократно увеличить производительность тру-
да во всех сферах народного хозяйства.

Концентрированным выражением задач интенсифи-
кации экономики на региональном уровне является тер-
риториально-отраслевая программа «Интенсификация-
90», разработанная под руководством Ленинградской
партийной организации в 1984 году и*одобреиная Цент-
ральным Комитетом КПСС. Особенность этой програм-
мы, рассчитанной до 1990 года, состоит в том, что она
охватывает все основные сферы экономики и представ-
ляет собой качественно новый шаг в развитии индуст-
риального производства на базе широкой его автомати-
зации, внедрения гибких автоматизированных систем и
вычислительной техники. Главный девиз этой програм-
мы: «Весь рост объемов производства — за счет техни-
ческого прогресса, максимальной загрузки оборудова-
ния и экономии ресурсов».

Программа интенсификации народнохозяйственного
комплекса Ленинградского региона имеет особое значе-
ние для ускорения научно-технического прогресса и со-
циально-экономического развития страны. В Ленинграде
и Ленинградской области сосредоточены сотни промыш-
ленных предприятий, научно-исследовательских институ-
тов, проектных и конструкторских организаций. От их
вклада существенно зависят успехи таких ключевых от-
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раслей промышленности, как машиностроение, приборо-
строение, судостроение, атомная энергетика. Действу-
ющие в Ленинграде научно-производственные объедине-
ния открывают большие возможности концентрации и
специализации производства, сквозной автоматизации
по всему циклу «исследование т—производство». Создан-
ная в Ленинграде и области единая территориальная
система управления качеством продукции, практика
разработки и реализации текущих и перспективных пла-
нов комплексного экономического и социального разви-
тия позволили совершенствовать работу плановых орга-
нов, широко внедрять электронную вычислительную тех-
нику и экономико-математические методы в сферу уп-
равления производством..

Важнейшую роль в решении задач интенсификации
экономики играет наука — фундаментальная и приклад-
ная. Поэтому важнейшим направлением Программы ин-
тенсификации являются фундаментальные и приклад-
ные исследования, целью которых являются создание
принципиально новых машин и технологий, разработка
и проектирование интегрированных производственных
комплексов, гибких производственных систем и автома-
тизированных рабочих мест.

Программа интенсификации нацеливает развитие
промышленности на многократное повышение эффек-
тивности производства, сокращение доли ручного труда,
усиление режима экономии, снижение себестоимости,
материало- и энергоемкости изделий, коренное улучше-
ние качества продукции. Резко возрастут объемы капи-
таловложений на реконструкцию и техническое перево-
оружение производства за счет сокращения строитель-
ства новых объектов, значительного сокращения сроков
ввода новых мощностей и времени на освоение новых
видов продукции.

Важнейшим'направлением программы «Интенсифи-
кация-90» явля~ется интенсификация аграрно-промыш-
леиного комплекса на основе достижений научно-техни-
ческого прогресса. Здесь предусматриваются широкая
механизация и автоматизация производственных процес-
сов, совершенствование хозяйственного механизма, форм
организации труда.

Решение всех перечисленных задач требует совер-
шенствования работы транспорта, улучшения и сокра-
щения сроков строительства, повышения качества рабо-
ты учреждений связи, общественного питания и торгов-
ли, сферы бытового обслуживания и других отраслей
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народного хозяйства. При этом необходимыми услови-
ями выполнения программы являются подготовка и по-
вышение квалификации кадров, проводимые на основе
единого плана.

Реализация крупномасштабных преобразований про-
граммы интенсификации производства должна опирать-
ся на совершенный хозяйственный механизм, позволяю-
щий ввести в действие экономические рычаги повыше-
ния производительности труда. Вся эта огромная нова-
торская по своему характеру работа потребует новых
форм и методов управления, в том числе и новых уп-
равленческих решений.

2. Какое, место в программе интенсификации
отводится управленческим решениям

Мероприятия программы «Интенсификация-90» выпол-
няют сотни предприятий многих министерств и ведомств,
в ее реализации участвует более 600 тыс. человек. Что-
бы направлять и координировать эту многообразную
деятельность, умело сочетать принципы отраслевого и
территориального планирования и руководства, необхо-
дима научно обоснованная система управления програм-
мой сверху донизу.

Важнейшим элементом управления, его главной про-
дукцией являются управленческие решения.. Управление
промышленным предприятием, производственным объе-
динением сводится в конечном счете к подготовке, при-
нятию, и реализации решений во всех областях их дея-
тельности, направленных на достижение главной цели.
Решение руководителя составляет основу управления.
От правильности и своевременности управленческих ре-
шений зависит эффективность управления, а следова-
тельно, и эффективность производства.

В условиях сложнейшей программы интенсификации
на первый план выступает требование системности ре-
шений. Системность — не просто упорядочение процеду-
ры выработки и реализации решений, а рассмотрение
их во всех многочисленных взаимосвязях на разных

уровнях управления, в динамике производства, с учетом
достижения конечных результатов. Такой подход тре-
бует научного обоснования решений, усиления их рас-
четной, количественной составляющей.

В развитии интенсивной экономики нередко прихо-
дитсй идти неизведанными путями, прибегать к экспери-
ментам. Поэтому особую важность приобретает умение
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вырабатывать управленческие решения при неполной
или неопределенной информации, что связано с неиз-
бежным риском. Решения по управлению производством
в этих условиях отличаются особой ответственностью.
А сложность их выработки неизмеримо возрастает.
Обеспечение требований обоснованности, оперативности,
практичности решений возможно лишь благодаря авто-
матизации процесса их подготовки, принятия и реали-
зации на основе электронно-вычислительной техники с
ее огромной памятью, быстродействием, точностью и
другими возможностями, которые она предоставляет в
распоряжение руководителя.

В процессе выработки решений необходимо ориен-
тироваться на новые, разработанные применительно к
современному уровню развития производительных сил,
положения экономики предприятий, трудового права и
производственной психологии.

3. Какие принципы должны быть положены
в основу управления предприятием

Управление предприятием строится на основе научно
обоснованных и проверенных практикой принципов уп-
равления социалистическим производством. Приведем
наиболее важные из них:

1. Ориентация деятельности предприятия на кон-
кретные конечные народнохозяйственные результаты
обеспечивается реализацией целевого подхода в управ-
лении. Методологической основой такого подхода явля-
ется определение и формирование главной цели деятель-
ности предприятия, ее последующая дифференциация по
производственным единицам и подразделениям. При
этом необходимо так организовывать деятельность тру-
дового коллектива, чтобы она обеспечивала достижение
поставленных целей.

2. Рациональное разделение и кооперация труда в
сфере управления и повышение на этой основе его эф-
фективности обеспечиваются благодаря функционально-
му подходу к управлению. Суть его состоит в выделе-
нии конкретных функций управления,. Для их осуществ-
ления должны быть сформированы специализированные
функциональные подсистемы управления.

3. Единство руководства предприятием и его подраз-
делениями сверху донизу, согласованность действий ис-
полнителей и ответственность руководителей за резуль-
ю



таты деятельности вверенных им подразделений реали-
зуются, на основе линейного подхода к управлению.
Суть этого подхода заключается в том, что для каждого
подразделения производственной структуры предприя-
тия назначается руководитель, подчиненный вышестоя-
щему руководителю и обладающий полнотой власти во
вверенном ему подразделении. Этот руководитель в пре-
делах своего подразделения осуществляет непосредст-
венное руководство производственным процессом через.
подчиненных ему линейных руководителей.

4. Рациональное сочетание целевого, функционально-
го и линейного руководства.

5. Постоянное совершенствование системы управле-
ния предприятием на основе передового опыта и дости-
жений теории управления социалистическим производ-
ством.

4. В чем сущность процесса управления
предприятием

Управление является необходимым условием нормаль-
ного функционирования всякой системы. Любой про-
цесс, безотносительно к его природе, может осущест-
вляться в нужном направлении только при наличии
управляющих воздействий со стороны органов управ-
ления, В качестве системы при этом может рассматри-
ваться совокупность любых элементов, находящихся во
взаимосвязи.

Возникновение управления как особого вида общест-
венной деятельности обусловлено прежде всего разде-
лением общественного труда,, специализировавшего
труд производителей и коллективов. Общественное раз-
деление труда проявляется в двух основных формах:
в образовании крупных специализированных произ-
водств и дифференциации в их границах технологиче-
ских процессов. Разделение и обособление специализи-
рованных частей труда обусловливает количественную
зависимость между всеми частями производства. В ре-
зультате образуется сеть экономических связей, которая
тем шире, чем глубже разделение труда.

«Всякий непосредственно общественный или совме-
стный труд, осуществляемый в "сравнительно крупном
масштабе,— писал К. Маркс,— нуждается в большей
или меньшей степени в управлении, которое устанавли-
вает согласованность между индивидуальными работа-
ми и выполняет общие функции, возникающие из дви-
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жения всего производственного организма в отличие от
движения его самостоятельных органов» К

Управление в производственной сфере можно, таким
образом, определить как целенаправленное воздействие
на коллективы людей для организации и координации
их деятельности в процессе производства.

Выделяют три основные области управления:
управление системами машин и технологическими

процессами;
управление процессами, происходящими в живых

организмах;
управление деятельностью человеческих коллекти-

вов, решающих ту или иную задачу.
Анализ процессов управления во всех областях дея-

тельности показывает, что всем им присущи общие за-
кономерности, наличие которых позволяет установить
для управления единую теоретическую основу. Этой
проблемой занимается кибернетика-г наука об общих
законах управления.в природе, живых организмах и ма-
шинах.

Кибернетика рассматривает управление как цикли-
ческий информационный процесс, осуществляемый в
замкнутом контуре для достижения конкретной цели
действий. Управление всегда протекает в определенной
материальной среде. В процессе управления участвуют
орган управления, объект управления и соединяющие
их каналы связи. От органа управления к объекту уп-
равления проходит канал прямой связи для передачи
управляющих воздействий. От о'бъекта управления к
органу управления проходит канал обратной связи для
передачи сведений о состоянии объекта управления, сре-
ды и других факторов обстановки.

Цель действий достигается функционированием объ-
екта управления, который должен быть приведен в оп-
ределенное состояние. В соответствии с этим целью уп-
равления является приведение объекта управления в
необходимое состояние с помощью управляющего ин-
формационного воздействия.

Сведения о состоянии объекта управления, субъекта
воздействия и среды принято называть информацией
состояния. Управляющие воздействия, представляющие
собой информацию о том, что, как и когда надлежит
сделать объекту управления, называют командной ин-
формацией.

1 Маркс /С. и Энгельс Ф. Соч., т.. 23, с, 342.
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Контуром управления является замкнутая цепь, со-
стоящая из органа управления и объекта управления,
связанных между собой, каналами прямой и обратной
связи, по которым циклически циркулирует соответст-
венно командная информация и информация состояния
(рис. 1.1).

Функция органа управления заключается в преобра-
зовании информации состояния в командную информа-
цию в соответствии с поставленной целью действий.

Командная информация в общем зависит от инфор-
мации состояния. Эта зависимость может быть выраже-
на следующей формулой:

u(t + z) = 0[x(t)l
где t—момент, к которому относится информация сс>-
стояния; x(t)—информация состояния на момент вре-
мени t\ т — рабочее время органа управления; Ф — фун-
кция преобразования__информации состояния в команд-
ную информацию; и (<+т) — командная информация,
относящаяся к моменту времени (t+x) и выработанная
.на основании информации состояния x(t).

Функция объекта управления состоит в реализации
командной информации, заключающейся в определении
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действия для достижения поставленной цели, а также в
сборе информации состояния.

Функция каналов прямой и обратной связи заклю-
чается в передаче информации состояния от объекта
управления к органу управления и командной информа-
ции в обратном направлении.

Поскольку основой управления являются информаци-
онные процессы, то определение количества и состава
информации, необходимой для выработки управляющих
воздействий, времени ее поступления, средств передачи,
быстроты и надежности информационных сигналов при-
обретает первостепенное значение.

Результатом процесса переработки информации в
системе управления является принятие решения руково-
дителем. Исходя из поставленной задачи (цели управ-
ления) и имеющихся данных (информации об объекте
управления и состоянии внешней среды)» руководитель
по определенным правилам выбирает из многих воз-
можных единственное воздействие на объект управле-
ния,. В качестве непосредственной цели управления вы-
ступает достижение системой определенных показате-
лей, характеризующих состояние и функционирование
системы. Такими показателями — целевыми функциями
или критериями эффективности — могут быть плановое
задание по выпуску продукции, рентабельность, при-
быль, производительность труда.

Для нормальной работы система управления произ-
водством должна располагать следующими данными:

целью управления;
идеальной моделью будущего функционирования

объекта, рассчитанной так, чтобы цель достигалась оп-
тимальным образом;

моделью фактического состояния объекта для срав-
нения ее с идеальной моделью и нахождения отклоне-
ний;

информацией, направленной на устранение отклоне-
ний фактического состояния модели от идеального.

Наличие этих данных обеспечивается тремя основны-
ми фазами управления: планированием, учетом и ана-
лизом, регулированием.

Планирование делится на технико-экономическое и
оперативно-производственное.

Технико-экономическое планирование объединяет
перспективное и текущее планирование, применяется к
отдельным элементам объекта управления (производст-
венные мощности, трудовые ресурсы, материальные ре-
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сурсы и т. д.). Оно обеспечивает конечные результаты
и потребные ресурсы.

Оперативно-производственное планирование ставит
своей главной задачей спланировать осуществление про-
изводственных процессов (разработка календарных нор-
мативов, выдача заданий на рабочие места и т. д.) с
целью увязки во времени и пространстве отдельных
элементов производства.

Планирование в управлении является ведущей фа-
зой, ибо благодаря ему предприятиям задаются цель и
методы управления, осуществляется связь предприятия
с внешней средой, т. е. с системами финансирования,
стимулирования и т. д.

От планирования зависят учет и регулирование.
Учет ведется по показателям плана. Задача регулиро-
вания— постоянное поддержание фактических показа-
телей объекта управления на уровне плановые заданий.
Выполнение плана гарантируется регулированием, зада-
ча которого сводится к устранению текущих рассогла-
сований (т. е. возмущений) в производстве. Регулирова-
ние связано с планированием через учет.

Анализ фаз планирования и регулирования показы-
вает, что организация производственных процессов мио-
говариантна. Одно и то же планирование может быть
проведено в жизнь множеством различных способов. То
же можно сказать и про регулирование. Устранение воз-
мущений может идти разными путями. И среди множе-
ства вариантов цланирования и регулирования произ-
водства, как правило, имеется наилучший, оптимальный.

Выбор оптимального варианта — одна из главных за-
дач управления. Решение ее требует переработки огром-
ного количества разнообразной информации.

В зависимости от того, какими средствами обеспечи-
вается переработка информации состояния в командную
(выработка решения), системы управления делятся на
три вида:

неавтоматические, в которых информация перераба-
тывается человеком без участия технических средств;

полуавтоматические, или автоматизированные, в ко-
торых процесс переработки информации осуществляется
техническими средствами с участием человека;

автоматические, в которых переработка информации
осуществляется техническими средствами без участия
человека.

В неавтоматических системах управления переработ-
ка информации осуществляется вручную традиционны-
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ми методами. Эти системы характерны для старых» от-
живающих форм руководства промышленными пред-
приятиями, а также для тех случаев, когда управля-
емый процесс не поддается формализации.

Автоматизированные системы управления (АСУ) —
человеко-машинные комплексы, в которых переработка
информации производится электронно-вычислительными
машинами с участием человека, причем за человеком
сохраняется функция выбора одного из предлагаемых
машиной решений. На современном этапе развития на-
уки и техники АСУ являются основным средством уп-*
равления. Именно на основе АСУ осуществляется сего-
дня автоматизация управления производством.

Автоматические системы управления — чисто машин-
ные комплексы, построенные по законам автоматическо-
го регулирования. Они применяются, главным образом,
для управления технологическими производственными
процессами, описание которых может быть полностью
формализовано.

5. Какие цели ставит перед собой система
управления предприятием

Целью управления промышленным предприятием явля-
ется эффективное и планомерное использование всех
технических, экономических, организационных и соци-
альных возможностей для достижения целей деятель-
ности предприятия. Эти цели определяются в соответ-
ствии с основными направлениями и планами развития
соответствующей отрасли народного хозяйства, пятилет-
него плана предприятия, а также территориальных пла-
нов экономического и социального развития. Цели дея-
тельности предприятия образуют единую систему.

При формировании системы целей деятельности
предприятия должно обеспечиваться требование их со-
подчиненности, полноты, сопоставимости, взаимоувязан-
ное™, непротиворечивости, определенности и реально-
сти,.

Главная цель деятельности промышленных предпри-
ятий состоит в выполнении планов, заданий, договоров
и социалистических обязательств по производству и по-
ставкам высококачественной продукции в интересах
наиболее полного удовлетворения потребностей народ-
ного хозяйства в соответствующих видах продукции при.
минимальных суммарных затратах на их исследование
и проектирование, изготовление, обращение, эксплуата-
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Таблица 1.1

Основные цели деятельности * промышленного предприятия

Область деятельности Основные цели деятельности промышленного
предприятия

I. Изготовление и

поставка продукции

2. Повышение каче-

ства продукции

3. Формирование и
использование ресурсов

4, Научно-техниче-
ское развитие произ-
водства

5. Социальное раз-
витие трудового кол-
лектива

6. Охрана окружаю-
щей среды

7. Совершенствова-
ние организации про-
изводства и управле-
ния

Ритмичное выполнение планов, за-
даний, договоров и социалистических
обязательств по производству и постав-
кам продукции по объему, качеству,
номенклатуре и ассортименту в уста-
новленные сроки и с оптимальным про-
изводственным циклом

Обеспечение постоянного соответ-
ствия технического уровня, качества
разрабатываемой и выпускаемой продук-

ции потребностям населения, народного
хозяйства, обороны страны и экспорта

Повышение интенсивности и сбалан-
сированности использования всех видов
ресурсов (трудовых, материальных, фи-
нансовых, основных производственных
фондов), повышение и поддержание их
качественного уровня, снижение их от-
носительных объемов и стоимости и
повышение на этой основе эффективно-
сти их использования

Совершенствование производственно-
технической базы промышленного пред-
приятия в соответствии с новейшими
достижениями науки, техники, техноло-
гии и организации производства, обес-
печивающее устойчивую эффективную
работу предприятия на текший и пер-
спективный периоды, установленные
планом развития предприятия

Повышение степени удовлетворен-
ности трудом, удовлетворение матери-
альных и духовных потребностей чле-
нов коллектива, улучшение условий
труда, быта и отдыха, повышение со-
циальной активности каждого работ-
ника

Выполнение промышленным пред-
приятием норм и требований к воздей-
ствию процессов производства и вы-
пускаемой продукции на окружающую
среду, рациональное использование
природных ресурсов, их восстановление
и воспроизводство

Повышение уровня организации про-
изводства и управления промышленным
предприятием



цию или потребление. Она обеспечивается достиже-
нием взаимосвязанных основных целей предприятия
(табл. 1.1). При формировании системы целей предприя-
тия допускается дополнять состав основных целей,
объединять или членить их при условии, что их сово-
купность окажется достаточной для достижения глав-
ной цели деятельности предприятия.

Степень достижения главной и основных целей дея-
тельности предприятия, оценивается системой количест-
венно выраженных показателей (критериев оценки),
которые устанавливаются межотраслевыми и отрасле-
выми методическими н нормативными документами. Эти
критерии должны:

строиться на основе плановых показателей оценки
деятельности предприятия;

учитывать масштабы предприятия, его специализа-
цию и характер выпускаемой продукции, а' также огра-
ничения по ресурсам и социальным возможностям тру-
дового коллектива;

отражать конечные результаты производственно-хо-
зяйственной и социальной деятельности предприятия за
отчетный период;

ориентировать органы управления и коллективы
подразделений на максимальное выявление и использо-
вание производственных резервов, а также на повыше-
ние их вклада в конечные результаты производственно-
хозяйственной и социальной деятельности предприятия
в целом;

обеспечивать возможность оценки вклада предприя-
тия в конечные результаты промышленного объединения
и отрасли.

6. Каков типовой состав и основные

характеристики системы управления
предприятием

Система управления промышленным предприятием
включает подсистемы: линейного руководства, целевые
комплексные, функциональные, обеспечения управле-
ния.

Подсистема линейного руководства обеспечивает не-
посредственное управление производственным процессом
на основе принципов единоначалия и координации ра-
бот целевых и функциональных звеньев на каждом
уровне управления. Она включает всех линейных руко-
водителей— от директора предприятия до бригадира.
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На уровне управления предприятием линейное руко-
водство ориентируется преимущественно на решение
важнейших технических, экономических и социальных
вопросов, определяющих конечные результаты производ-
ственно-хозяйственной и социальной деятельности, а
также перспективы развития.

На уровне управления цехом линейное руководство
ориентируется преимущественно на организацию рит-
мичного выполнения производственных задач и выпуск
качественной продукции в установленной номенклатуре,
на эффективное использование имеющихся производст-
венных ресурсов и основных производственных фондов,
а также на повседневное решение вопросов социальной
жизни коллектива.

На уровне производственного участка, бригады ли-
нейное руководство ориентируется преимущественно на
повседневное выполнение и перевыполнение Производст-
венных заданий, внедрение передовых форм организа-
ции труда, обучение рабочих передовым методам и
приемам труда, повышение его качества, соблюдение
трудовой и технологической дисциплины, а также на со-
держание в исправности технологического оборудования,
оснастки и инструмента.

Линейные руководители производства, цеха, участка
наделяются правами окончательных решений по опера-
тивным вопросам управления производством и в приня-
тии решений опираются на функциональные органы, на-
ходящиеся в их подчинении.

Целевые подсистемы обеспечивают комплексность

управления путем интеграции и координации выполне-
ния всей совокупности задач управления. В целевых
подсистемах могут формироваться целевые программы,
направленные на достижение определенных целей за
конкретные периоды времени.

В соответствии с основными целями деятельности

предприятия целевые подсистемы осуществляют управ-
ление: выполнением плана производства и поставок
продукции; качеством продукции; ресурсами; развитием
производства; социальным развитием трудового коллек-
тива; охраной окружающей среды. Состав целевых под-
систем может дополняться, объединяться или расчле-
няться.

Каждая целевая подсистема, в свою очередь, пред-
ставляет собой комплекс задач управления, перечень
которых определяется в. каждом конкретном случае нс-

19



ходя из необходимости обеспечения достижения данной
цели.

Координация управления и ответственность за дости-
жение соответствующих целей в каждой подсистеме
возлагаются на специально создаваемые органы целево-
го управления (например, орган управления качеством
продукции, ресурсами и т. д.), органы функционального
управления (ПЭО, ПДО, ОМТС и т. д.) или на колле-
гиальные органы.

Функциональные подсистемы обеспечивают выпол-
нение конкретных функций (плановой, диспетчерской,
кадровой, снабжения, сбыта и т. д.), направленных на
достижение основных целей деятельности предприятия.
Состав функциональных подсистем и решаемых ими за-
дач определяется-в каждом конкретном случае отдельно.

Каждая функциональная подсистема включает фун-
кциональные подразделения всех уровней управления
(управление, отдел, бюро, группа, специалист).

Подсистема обеспечения управления обеспечивает
правомочность, обоснованность, полноту и своевремен-
ность решения управленческих задач.

7. Какие требования предъявляются
к управленческим решениям

Управленческие решения в системе управления промыш-
ленным предприятием должны отвечать следующим тре-
бованиям:

иметь ясную целевую направленность (если цель
действий отсутствует, принятие обоснованных рацио-
нальных решений становится невозможным);

быть обоснованными, что означает обязательность
мотивов выбора именно данного решения в ряду других
возможных (мотивы выбора должны иметь количествен-
ную, расчетную основу);

иметь адреса, т. е. должны быть ориентированы на
конкретный управляемый объект, на определенных ис-
полнителей;

быть непротиворечивыми, что означает необходи-
мость всесторонней согласованности данного решения
как с внутренними, так и с внешними обстоятельствами,
а также с предшествующими и предстоящими реше-
ниями;

быть правомочными, т. е. опираться на требования
правовых актов, нормативных документов, указаний и
распоряжений руководителей, а также учитывать обя-
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занности и права как руководителей, так и подчинен-
ных;

быть эффективными, что означает необходимость
достижения в результате реализации решения наилуч-
шего из возможных отношений ожидаемого итога к
затратам;

'быть конкретными как во времени, так и в простран-
стве, т. е. отвечать на вопросы, как действовать, когда
и где;

быть своевременными, т. е; приниматься тогда, когда
реализация решения еще может привести к требуемой
цели;

по форме решения должны быть достаточно полньь
ми, краткими и четкими, что означает возможность их
реализации исполнителями без каких-либо дополнитель-
ных разъяснений и уточнений.

Типовой процесс выработки, принятия и реализации.,
управленческих решений включает следующие этапы:

анализ производственно-хозяйственной ситуации с
целью выявления путей решения проблем управления;

подготовка и обоснование управленческого решения;.
принятие управленческого решения;
организация и координация работы коллектива по

реализации принятого решения;
организация учета и контроля выполнения приня-

того решения;
оценка результатов реализации принятого решения

и обобщение накопленного опыта.

Выработка и принятие управленческих решений осу-
ществляются линейными руководителями и работниками
аппарата управления. Руководитель несет персональную
ответственность за обоснованность и результаты реали-
зации принятого им решения.

Содержание этапов выработки и реализации управ-
ленческих решений рассмотрено в последующих главах.



Глава 2

Решение —основа управления
предприятием

1. Какие бывают управленческие решения

Решение — один из необходимых моментов волевого
действия. Волевое действие предполагает предваритель-
ное осознание цели и средств действия, мысленное об-
суждение оснований, говорящих за или против его вы-
полнения. Этот процесс заканчивается обоснованным
выбором наилучшего возможного варианта действий —
принятием решения.

Решения, которые принимаются и реализуются в про-
цессе управления (в отличие, например, от инженерных,
конструкторских или технологических решений), назы-
ваются управленческими.

Управленческие решения классифицируются по ряду
признаков. В зависимости от того, в какой руководящей
инстанции они принимаются, решения бывают высшего,
среднего или низшего уровня.

По решаемым задачам различают информационные,
организационные и оперативные решения.

Информационные решения имеют целью оценить по-
лучаемую информацию, ответить на вопрос: «Что прав-
да?»

Организационные решения призваны установить не-
обходимую структуру управления, ответить на вопрос:
«Каким быть?»

Оперативные решения есть решения действия и от-
вечают на вопрос: «Как действовать?»

По принципам выработки решений они делятся на
алгоритмические и эвристические. Обоснование алгорит-
мических решений производится по определенным пра-
вилам— алгоритмам. Эти решения допускают строгую
формализацию.

Эвристические решения выполняются неформальным,
творческим путем, без каких-либо строгих правил.

По методам обоснования решения бывают аналити-
ческие, статистические, математического программиро-
вания и игровые.
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В зависимости от характера исходной информации
решения принимают либо в условиях определенности
(полная информация), либо в условиях неопределенно-
сти (неполная информация).

2. Из чего складывается процесс подготовки
и принятия решения

Подготовка и принятие решения представляют собой
процесс содержательного преобразования информации
состояния в управляющую информацию. При этом, бу-
дучи в своей основе неформальным, творческим процес-
сом, он включает определенные элементы, поддающиеся
формализации. Совокупность последних составляет фор-
мализованную часть процесса содержательного преоб-
разования информации.

Формализованное преобразование информации со-
стояния-в управляющую информацию осуществляется в
соответствии с определенной математической моделью,
описывающей рассматриваемую производственно-эконо-
мическую ситуацию. Поскольку модель, как правило, не
может учесть всех факторов, влияющих на решение за-
дачи, то информация, полученная на выходе модели,
должна подвергаться творческому анализу со стороны
лица, принимающего решение (ЛПР), Лишь после это-
го вырабатывается управляющая информация.

Здесь под ЛПР понимается человек или группа лю-
дей в органе управления, ответственных за принятие ре-
шения. Дело в том, что решение может принимать как
один человек, так и группа людей, вырабатывающих
единую линию поведения.

Процесс подготовки и принятия решения можно
представить в виде следующих этапов:

1. Анализ проблемной ситуации и постановка про-
изводственной задачи.

2. Определение параметров производственной зада-
чи и выбор показателей ее успешности.

3. Построение описательной (концептуальной) моде-
ли решения задачи.

4. Построение математической модели функциониро-
вания производственной системы.

5. Формирование решения.
Следует отметить, что это деление принято лишь для

удобства рассмотрения процесса подготовки и приня-
тия решения и является условным. Между указанными
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этапами имеются существенные связи как прямые, так
и обратные.

Далее рассмотрим содержание каждого из назван-
ных этапов.

3. Как анализируется проблемная ситуация
и ставится производственная задача

Постановка производственной задачи заключается в
том, что ЛПР устанавливает самостоятельно или полу-
чает от вышестоящей инстанции определенную цель
(задачу) предстоящих действий.

Пути достижения указанной цели в этот период еще
не ясны. Наличие цели при отсутствии ясности в путях
ее достижения рождает проблему. Появление проблемы
приводит к сознательному поиску некоторого действия,
Пригодного для достижения "поставленной цели. Найти
такое действие означает решить производственную зада-
чу. В общем случае решение производственной задачи
должно иметь своим результатом достижение желаемо-
го состояния (цели) путем соответствующего действия
или набора действий.

Анализ проблемной ситуации начинается с уяснения
(уточнения) целей. Хотя эти цели, несомненно, связаны
между^ собой, определить глубину всех связей между ни-
ми удается редко. Одни цели могут дополнять друг
друга, а другие — противоречить друг другу. Поэтому
при анализе первостепенную важность имеет выявление
по крайней мере некоторых основных целей и связей
между ними, максимально возможная определенность
их. Это условие является главенствующим и требует
пристального внимания и специального рассмотрения со
стороны ЛПР. Обычно принимается, что уточненная
Цель остается неизменной, пока она не будет достиг-
нута.

Следующим важным звеном анализа проблемной си-
туации являются сбор и обработка данных о ее при-
знаках и элементах, т. е. получение информации о со-
стоянии управляемых объектов и среды. Для этого не-
обходимы в первую очередь различные директивные и
нормативные данные, статистические материалы, ин-
формация о параметрах объектов управления и среды,
об их взаимосвязях. При поиске информации следует
сопоставлять полноту и достоверность сведений с за-
тратами на их получение.

Важное значение имеет своевременность получения
информации.
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Как затраты на поиск информации, так и своевре-
менность ее получения следует оценивать с точки зре-
ния достижения поставленной цели.

Анализ информации включает: оценку ее достовер-
ности, совершенства источников получения, выявление
возможных ошибок; учет недостаточной представитель-
ности выборки. Вследствие этого возникает необходи-
мость фильтрации данных и связанного с ней обобще-
ния информации. В основу фильтрации могут быть по-
ложены операции отсечки, агрегации и типологической
выборки информации.

При отсечке множество информации разбивается на
два класса: протекаемую информацию и отсекаемую с
помощью различных пороговых величин, шкал возмож-
ности и т. д.

При агрегации сведения укрупняются, отдельные
данные объединяются в подмножества на' основе из-
бранных признаков агрегации. При этом, как правило,
теряется определенная информация о микросвязях, :но
пойвляются их обобщенные характеристики. Здесь важ-
но сохранить целевые характеристики и связи, пред-
ставить их в удобном для последующего использования
виде.

При выборке множество информации разделяется на
типы и производится отбор необходимых, данных.

4. Как выбираются показатели
производственной задачи

Выбор показателей успешности (эффективности) про-
изводственной задачи предусматривает установление
тех величин, которые наиболее существенным образом
влияют на исход действий. При этом выбор наилучшего
варианта решения сводится к определению тех пара-
метров, приемов и способов действий, которые приво-
дят к наилучшему в данных условиях (оптимальному)
результату.

Показатели успешности производственной задачи —
количественные критерии (числа), характеризующие
ожидаемый результат действий. Это должны быть та-
кие величины, которые позволяют:

прогнозировать ожидаемый исход действий;
сравнивать различные приемы и способы действий

между собой с целью выбора наилучшего;
оценивать степень соответствия полученного резуль-

тата действий требуемому!
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Таким образом, показатели успешности должны
вскрывать самую суть процессов выполняемого дейст-
вия, определять главные, решающие связи и показы-
вать пути необходимых изменений параметров для по-
вышения эффективности решения задачи. При этом
важными требованиями являются их простота, нагляд-
ность и доступность для получения на практике.

Основной принцип выбора показателя успешности
обоснован еще в 1945 г. академиком А. Н. Колмогоро-
вым и состоит в установлении строгого соответствия
между целью, которая может быть достигнута в резуль-
тате действий, и избранным показателем успешности. В
этом смысле показатель успешности действий иногда
называют целевой функцией.

5. Как выбирается наилучший вариант решения

Выбор наилучшего (оптимального) варианта решения
задачи в самом общем виде можно представить как
отыскание максимума целевой функции (показателя
успешности W):

W = /(аь otj,,.., а,; $ь р2,... ,fy;

х^ x<i,..., xft), (2.1)

где а» —заданные параметры; Pj — управляемые пара-
метры, т. е. такие, которые можно изменять; Xk — неиз-
вестные параметры.

Задача выбора наилучшего варианта решения зада-
чи при этом может быть сформулирована следующим
образом: найти такие значения управляемых парамет-
ров р1э р2>-«-> Ру> которые при заданных параметрах
си, аг, ..., а*, с учетом неизвестных параметров хи х2,
..., Xky обеспечивают максимум целевой функции — по-
казателя успешности W.

Столь простой на первый взгляд путь выбора наи-
лучшего варианта решения задачи встречает, однако,
на практике ряд существенных трудностей. Прежде
всего, выбор одного варианта из огромного множества
может быть недоступным даже для самой быстродейст-
вующей ЭВМ. Так, подсчитано, что при решении задачи
распределения 20 средств по 10 объектам число воз-
можных вариантов составит 108. Даже если расчет каж-
дого варианта потребует всего 10 арифметических опе-
раций, то тогда общее число расчетных операций до-
стигнет миллиарда, что не может быть выполнено ЭВМ
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в приемлемые сроки. Поэтому для решения подобных
задач применяют специальные методы так называемо-

го «направленного перебора» вариантов. Эти методы
составляют, например, содержание линейного и нели-
нейного программирования.

Обычно искомое решение задачи должно не только
обеспечивать максимум избранного показателя успеш-
ности, но и удовлетворять ряду дополнительных требо-
ваний (например, ограничениям по материальным сред-
ствам, времени решения задачи и т. п.). Существуют
специальные методы, позволяющие учесть эти ограниче-
ния и выбрать из множества возможных решений имен-
но то (или те), которое им полностью соответствует.

Для многих производственных задач характерно от-
сутствие или неполнота сведений об обстановке. В этих
случаях приходится принимать решения в условиях не-
определенности, прибегая к помощи специального ма-
тематического аппарата (методы теории статистических
решений и т. п.),

Важно отметить, что выбор оптимального способа
производственной деятельности на научной основе и с
использованием вычислительной техники порой приво-
дит к далеко не очевидным результатам, а значительно
отличающимся от тех, которые могут быть получены с
помощью глазомера, на основе прикидки, или даже пу-
тем расчета, но без применения современных методов.
Поэтому тот, кто пренебрегает современными методами
выработки решений, наверняка оказывается в большом
проигрыше.

Анализ проблемной ситуации и выбор наилучшего
способа действий — неотъемлемая часть научно обосно-
ванного подхода к решению задач любого масштаба.
Проблема оценки эффективности различных видов че-
ловеческой деятельности — одна из важнейших проб-
лем современной науки. Выбор таких оценок чрезвычай-
но сложен и поэтому требует высокой квалификации
человека, предполагает творческую инициативу.

б. Как строится описательная (концептуальная)
модель решения производственной задачи

На основе анализа проблемной ситуации и избранного
показателя успешности решения производственной за-
дачи строится ее описательная модель. Эта модель дол-
жна выявить в словесной форме элементы, от которых
зависит решение задачи:
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мотивирующие цели;
допустимые линии поведения —стратегии;
возможные состояния обстановки — среды;
возможные результаты действий (исходов).
Рассмотрим каждый из названных элементов.
Мотивирующие цели представляют собой систему

подцелей, возникших в результате уяснения и разработ-
ки основной (главной) цели. После выявления целей
устанавливают возможные способы их достижения. Эти
способы, т. е. линии поведения, ведущие к достижению,
цели, принято называть стратегиями. Таким образом,
стратегия — это план или программа действий, которая
может быть вобрана человеком и осуществлена им или
другими лицами, ответственными перед ним. Все стра-
тегии, которые, по мнению ЛПР, могут быть полностью
осуществлены, составляют в совокупности возможные
стратегии. Возможные стратегии могут быть допусти-
мыми и недопустимыми.

Возможная стратегия допустима тогда и только то-
гда, когда человек считает ее достойной рассмотрения
и дальнейшей оценки, уверен в вероятности того, что
выберет и осуществит ее. В противном случае стратегия
считается недопустимой.

Некоторые из возможных стратегий, оцененные как
допустимые, могут перейти в разряд недопустимых на
основании правовых, социальных, моральных, матери-
альных причин' или в связи с дополнительной информа-
цией, полученной в процессе принятия решения. И на-
оборот, недопустимые стратегии могут с течением вре-
мени стать допустимыми.

Состояние обстановки среды, представляющее собой
совокупность обстоятельств, которые не поддаются пол-
ному контролю со стороны ЛПР, существенным образом
влияет на ход принятия решения, а также на конечный
результат. От него в значительной мере зависит выбор
необходимой стратегии. Оценка состояния обстановки
осложняется в том случае, когда имеется неопределен-
ность в условиях, при которых приходится принимать
решение (например, в условиях экономических экспери-
ментов).

Возможные результаты действий — это множество
исходов, которые могут иметь место при выборе ЛПР
той или другой стратегии. Они существенным образом
зависят от состояния обстановки.

Логическим завершением этого этапа подготовки ре-
шения является качественное (словесное) описание
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следствий, результатов действий, каждое из которых в
дальнейшем должно получить свою количественную
оценку. Построение описательной модели решения осно-
вано на личном знании обстановки, правильной оценке
состояния возможностей производства, а также на все-
стороннем изучении условий, в которых будет выпол-
няться задача. При этом важным является определение
возможности формализации всей задачи или ее состав-
ляющих, выбор соответствующих показателей эффек-
тивности.

При оценке возможности формализации задачи сле-
дует обязательно учесть время, которым располагает
орган управления, и наличие тех или иных математиче-
ских моделей, имеющихся в его распоряжении.

7. Как строится математическая модель
решения производственной задачи

Математическая модель решения задачи служит для вы-
яснения количественных оценок предполагаемых дейст-
вий. Формализация задачи в принципе может иметь два
крайних случая. В первом случае в распоряжении орга-
на управления к моменту получения задачи имеется
формальная модель, подходящая для описания возник-
шей ситуации; во втором — такой готовой модели нет,
но есть время для ее составления. В практике же, как
правило, наблюдаются промежуточные положения, т. е.
имеются модели, частично пригодные для формализации
возникшей ситуации. Их можно отнести к одному из
крайних случаев, сузив или расширив область реше-
ния, описываемого математической моделью.

Решающим фактором для оценки возможности фор-
мализации ситуации при отсутствии готовой модели яв-
ляется наличие времени в распоряжении органа управ-
ления. Как при составлении новой модели, так и при
анализе имеющихся моделей органу управления необ-
ходимо:

уяснить характер и внутреннюю структуру решаемой
производственной задачи;

выбрать математический аппарат, используемый для
формализации;

установить ограничения и допущения, принятые при
составлении формальной модели;

сравнить модели с реальной ситуацией.
Последнее особенно важно потому, что позволяет

получить обоснованное суждение о ценности формаль-
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ной модели и уточнить формальную и творческую со-
ставляющие решения,

В соответствии с формулой (2.1) математическая
модель производственной задачи может быть представ-
лена в виде следующей формулы:

W = F(uu иъ ..., и*; zu г*...»S*), (2.2)

где_ ЦТ — избранный показатель эффективности; и =
«=«1, и2у ..., и* — совокупность параметров^ решения,
принимаемого в органе управления; z = Zi, г2,...» г*—
совокупность параметров среды.

В формулу (2.2) входят две группы параметров.
Группа и=ии щ, ...У и * представляет собой параме-
тры, изменение значений которых находится во власти
органа управления. К числу параметров решения отно-
сятся также и параметры системы управления. Измене-
ние значений каждого из параметров этой группы вле-
чет за собой изменение достигнутого значения избран-
ного показателя эффективности, т. е. влияет на степень
решения поставленной задачи. Выбор совокупности па-
раметров этого вида и представляет собой с формали-
зованной точки зрения выбор решения. Эта группа па-
раметров, выбор значений которых находится во власти
органа управления, получила название параметров ре-
шения.

Однако на результат действий оказывают влияние
не только те факторы, изменение которых находится во
власти органа управления, но и те, изменить которые
он не может (состояние среды, взаимозависимость пред-
приятий и т, д.). Эту группу факторов или параметров
называют параметрами среды.

После того как построена формальная модель, опи-
сывающая данную производственную ситуацию, нужно
найти такое сочетание параметров решения, которое
приводило бы к экстремальному (максимальному или
минимальному) значению показателя эффективности.
Поскольку оно связано не только со значениями пара-
метров решения, но и со значениями параметров среды,
задача принятия решения осложняется необходимостью
учета факторов, не зависящих от органа управления и
часто даже ему не известных или известных плохо.

Для решения этой задачи с учетом параметров об-
становки составляется матрица решений. Приведем при-
мер такой матрицы.
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Формула (2.2) может быть представлена сокращен-
но в виде

W = F(u,i). (2.3)

Здесь и_ носит условное наименование параметра реше-
ния, a z — параметра среды. При этом предполагается,
что параметр среды есть сочетание определенных значе-
ний всех параметров обстановки, дающих определенный
столбец матрицы, а параметр решения — сочетание со-
ответствующих значений всех параметров решения, да-
ющих в совокупности строку матрицы (табл. 2.1).

Таблица 2.1
Матрица решений

N. Параметры среды

Параметры
решения

«1

"i

! щ

if

N. /

/ N.

1

2

/

j*

i>

1

Wu

Wn

Wn

П

*%

2

-Wm

*m

Wn

wu

*J.

/

wl}

\ Wtj

wi}

Щ1

y'

/•

wy

mi

*7/

W\j

Строки матрицы соответствуют определенному соче-
танию параметров решения, т. е. определенному вари-
анту решения органа управления, а столбцы — опреде-
ленному сочетанию параметров среды.

Элементами матрицы являются значения показателя
эффективности, рассчитанные для сочетания параметра
решения и параметра среды соответственно данной
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клетке матрицы. Так, например, элемент, записанный
на пересечении /-го столбца и i-й строки .матрицы,
соответствует значению показателя эффективности, рас-
считанному для значений параметров щ й z,. При со-
ставлении матрицы следует стремиться к ее сжатию,
для чего нужно выбирать такие шаги значений параме-
тра решения и параметра среды, которые давали бы до-
статочно существенные изменения значения показателя
эффективности.

Если бы органу управления удалось_точно устано-
вить значение параметра среды z**=ziy то матрица
решений сузилась бы до одного столбца и задача опти-
мизации решения заключалась в выборе из элементов
этого столбца такой клетки, в которой значение пока-
зателя W**f экстремальное. Тогда было бы выбрано зна-
чение t = i**, т. е. предложена наивыгоднэйшая комби-
нация параметров решения или, что то же самое, пред-
ложено лучшее решение данной математической задачи.
Однако не всегда бывают известны точные значения

параметра среды. В связи с этим следует проводить оп-
тимизацию не только по параметру решения, но и по
параметру среды.

В общем случае различают следующие варианты ви-
да неопределенности параметра среды:

параметр среды известен точно — неопределенность
раскрыта;

параметр среды имеет вероятностный характер, т. е.
для него известно априорное распределение вероятно-
стей;

известны только границы возможных значений па-
раметра действий и среды.

Выработка решений в условиях неопределенности
показана в главе 6.

Для уменьшения степени неопределенности необхо-
димо активно вести поиск информации. Этому способ-
ствуют, в частности, экономические эксперименты. Сле-
дует отметить, что проведение различных эксперимен-
тов и другие пути повышения знания обстановки орга-
ном управления могут изменить сам характер неопре-
деленности' параметра среды. Так, в некоторых случаях
можно получить сведения, отсекающие часть значений
этого параметра, и сократить этим размеры матрицы
решений. В Других случаях информация может дать
представление о вероятностной структуре среды, что
позволит получить более надежные- результаты.
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Иногда полученная информация позволяет точно ус-
тановить значение параметра среды (т. е. становится
.известным столбец матрицы решений). В этом случае
устраняется неопределенность и отпадает необходимость
в оптимизации по параметру среды, т. е. решение выра-
батывается в условиях определенности. Выработка та-
ких решений показана в главе 5.

Итак, построение математической модели заканчива-
ется выработкой количественных оснований для приня-
тия решения. После этого можно приступать к формиро-
ванию решения.

8. Как формируется решение

На последнем этапе процесса выработки и принятия
решения — формировании решения — производится со-
поставление значения эффективности оптимальной ли-
нии поведения с требующимся уровнем эффективности.
Если результаты сопоставления окажутся удовлетвори-
тельными, то линия поведения подвергается соответству-
ющим модификациям с целью учета не поддающихся
формализации факторов (психологических, моральных,
правовых, экономических и т. п.), а также допущен-
ных при формализации ограничений. Это и будет реше-
нием.

Если же результаты сопоставления окажутся неудов-
летворительными, то производится корректировка реше-
ния, т. е. возвращение к одному из вышеописанных эта-
пов с целью выявления возможностей доработки реше-
ния.

Поскольку любая формальная модель не может фор-
мализовать ряд психологических, моральных, правовых
и других аналогичных факторов, окончательное реше-
ние — выработка командной информации — производит-
ся неформализованным путем. Здесь учитывается ре-
зультат формальной оптимизации, но, кроме того, при-
влекается и интуиция руководителя, основанная на его
знаниях, прошлом опыте (индивидуальном и коллек-
тивном) и т. д.

Поскольку объектом управления производством яв-
ляется в конечном счете человек, выработка и принятие
решений требует применения социально-психологических
методов. Суть этих методов состоит в том, чтобы со-
здать ситуацию, ориентирующую работника на макси-
мальную реализацию его потенциальных способностей
при выполнении поставленных задач.
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Поэтому при формировании решения следует учиты-
вать следующие моменты социально-психологического
характера:

личные качества принимающего решение;
социально-психологический уровень развития кол-

лектива;
способность коллектива к восприятию предстоящих

целей и задач;

индивидуальные качества исполнителей;
желание людей выполнять задачи;
степень самоорганизации коллектива;
административно-правовое положение руководителя.
В силу субъективного характера акта принятия ре-

шения невозможно установить для него строгие единые
правила. Основную роль здесь играют практический
Опыт, способность предвидения хода событий. Как отме-
чалось выше, необходимо 'учитывать возможность ис-
пользования дополнительных показателей эффективно-
сти, а также оценку степени достоверности информации
и всех допущений, принятых в формальной модели.

9. Как принимается плановое решение

Плановое решение — исходное и одно из наиболее важ-
ных решений на производстве. От правильного планово-
го решения в большой мере зависит успех всей деятель-
ности предприятия.

Задачи интенсификации производства предъявляют
особые требования к плановым решениям. Планы дол-
жны быть напряженными, но реальными, опираться на
сбалансированные ресурсы и гарантированные постав-
ки. Планы должны обеспечивать договорные обяза-
тельства предприятия с учетом фактического спроса на
его продукцию, вписываться в план отрасли, учитывать
современный уровень и перспективы развития данного
вида производства.

При всем этом план — не просто набор сбалансиро-
ванных сведений о том, чего и сколько нужно сделать
за год. Из мн&гих вариантов плана необходимо обосно-
ванно выбрать тот единственный, который в наибольшей
Степени отвечает поставленной цели, т. е. оптимальный
план. Оптимальный план и есть плановое решение. На-
ряду с чисто производственными, техническими и тех-
нологическими проблемами оптимальный план решает
и социальные задачи коллектива, учитывает психологи-
ческие и демографические факторы.
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Решениями партии и правительства по интенсифика-
ции экономики, наряду с усилением ответственности ру-
ководителей предприятий за результаты хозяйственной
деятельности, существенно расширены их права, в том
числе и в сфере планирования. Появились новые воз-
можности в финансировании развития предприятия, оп-
лате труда, моральном и материальном стимулировании
качества работы.

Рассмотрим общий порядок подготовки и принятия
плановых решений, придерживаясь выделенных выше
этапов.

Постановка задачи плана (ограничимся планом на
год) осуществляется вышестоящим по отношению к
предприятию органом хозяйственного управления — от-
раслевым министерством, всесоюзным промышленным
объединением — совместно с предприятием. При этом
определяются исходные для планирования экономиче-
ские показатели: минимальная продукция в натураль-
ном или денежном выражении, ассортимент, необходи-
мая минимальная прибыль, трудовой вклад коллектива
в производство, т. е. нормативно-чистая продукция
(НЧП), фонд заработной платы, ограничения (лимиты)
по рабочей силе (численности), дефицитным материа-
лам и сырью, электроэнергии, материалоемкости, каче-
ству товаров и т. д.

На основании этих данных с учетом возможностей
предприятия, его оборудования, квалификации и опыта
персонала, состояния спроса (рынка) необходимо сфор-
мировать годовой план: какие изделия и в каком коли-
честве должно произвести предприятие в течение года.

Суть проблемы выработки плана по объему продук-
ции (объемного плана) заключается в том, чтобы из
всех возможных наборов «чего и сколько» выбрать тот,
при котором интересующие предприятия и отрасль по-
казатели оказались наибольшими, а издержки — наи-
меньшими. Ведь исходные показатели — это лишь гра-
ницы, пределы их возможных значений: продукцию или
прибыль меньше заданной иметь нельзя, а больше —
можно, энергии и материалов расходовать больше лими-
та нельзя, а меньше — можно, и т.. д. Чем дальше удает-
ся уйти от этих границ в нужную сторону, тем лучше.
И это улучшение зависит от того, как будет построен
годовой план. Меняя в заданных "пределах количество
и.виды продукции, предприятие может существенно под-
нять прибыль, НЧП, уменьшить издержки, сократить
потребное количество работающих.
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Анализ проблемной ситуации заключается в опреде-
лении того, как скажется изменение номенклатурного
объемного плана на технико-экономических показателях

работы предприятия, как влияют на эти показатели
трудозатраты, наличие и использование оборудования,
расход сырья и материалов и т. д. Здесь же устанавли-
вается влияние на план содержания портфеля заказов,
выполнения договорных обязательств, поставок сырья и
материалов, наличия рабочей силы,.

На втором этапе выделяются те из параметров, ко-
торые в наибольшей степени влияют на решение про-
изводственной задачи, а также выбираются показатели
ее успешности. Такими параметрами могут быть коли-
чество и качество оборудования, режим его использова-
ния, номенклатура выпускаемой продукции, в том чи-
сле товаров народного потребления, и т! д. В качестве
основных показателей успешности (критериев эффек-
тивности) выполнения плана устанавливаются прибыль,
объемные и стоимостные показатели выпуска, НЧП.

Построение описательной (концептуальной) модели
плановой задачи сводится к словесному описанию зави-
симостей между показателями выполнения плана и па-
раметрами плановой задачи. На этом этапе важно уста-
новить, какие из этих зависимостей могут быть форма-
лизованы и представлены в строгой количественной
форме, а какие — лишь в качественном виде. Все это
служит основой для формирования математической мо-
дели плановой задачи.

Математическая модель задачи планирования чаще
всего строится с помощью математического аппарата
линейного программирования. Он дает возможность по-
лучить оптимальный номенклатурный план, т. е. чего и
сколько производить, с учетом ограничений на ресурсы
(рабочую силу, оборудование, сырье, время работы).
Оптимальным этот план будет в том смысле, что здесь
максимизируется (или минимизируется) один из из-
бранных показателей успешности erQ выполнения. Ос-
тальные показатели выступают в этом случае в роли
ограничений.

Наряду с моделью линейного программирования при
формировании объемного календарного годового плана
используются также простые математические зависимо-
сти, дающие возможность сбалансировать план по ре-
сурсам (приход-расход), выполнить к сроку договорные
обязательства, обеспечить ритмичность работы пред-
приятия.
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Особое место при моделировании плановых задач
отводится математическим моделям, позволяющим вы-

рабатывать наилучшие решения в условиях неполноты
или неопределенности исходной информации и связан-
ного с этим риска. В качестве математического аппара-
та для построения таких моделей применяются методы
теории игр и статистических решений, которые позво-
ляют выработать наилучшую линию поведения в усло-
виях неопределенности обстановки. Эта линия может
быть реализована в конкретных показателях плана,
стратегии формирования портфеля заказов, взаимоотно-
шениях с поставщиками и заказчиками и т. п. Вопросы
построения плановых моделей рассматриваются в по-
следующих главах.

Подготовка, планового решения завершается форми-
рованием годового технико-промышленного финансового
плана (техпромфинплана). Это и есть принятие плано-
вого решения на год работы предприятия. При форми-
рования техпромфинплана учитываются как результаты
математического моделирования, так и множество дру-
гих факторов, не поддающихся полной формализации
(социально-психологические, правовые условия предсто-
ящей реализации' плана, результаты обобщения опыта
планирования на данном предприятии и в отрасли,
субъективные соображения руководителей).

10. Какие методы применяются
для количественного обоснования решений

Процесс управления осуществляется на основе решений,
принимаемых руководителем. При наличии АСУ уп-
равленческие решения вырабатываются с" помощью
ЭВМ. В том и другом случае возникает проблема пере-
ложения задач управления, носящих содержательный,
описательный характер, на язык математики, язык чи-
сел. Средством решения этой чрезвычайно важной за-
дачи автоматизации управления является исследование
операций.

Под исследованием операций понимают комплекс на*
учиых математических методов, применяемых для обо-
снования наилучших решений в любой области челове-
ческой деятельности. Операцией при этом является лю-
бое целенаправленное действие.

Термин «исследование операций» появился в годы
второй мировой войны применительно к операциям во-
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енного характера. В послевоенные годы исследование
операций получило широкое распространение и в мир-
ной области человеческой деятельности. С его помощью
сегодня вырабатываются решения в промышленности,
на транспорте, в городском хозяйстве и т. п.

Методы исследования операций не представляют со-
бой единого универсального аппарата, пригодного для
выработки решений на.все случаи жизни.

Исследование операций — это набор различных ма-
тематических методов, объединенных общей задачей
обоснования наилучших решений. Каждый из этих ме-
тодов имеет свою область применения. На базе методов
исследования операций строится математическая модель
производственной задачи.

Методы исследования операций могут быть отнесе-
на к следующим четырем основным группам: аналити-
ческие; статистические; математического 'программиро-
вания; теоретико-игровые.

Аналитические методы характерны тем, что между
условиями решаемой задачи и ее результатами уста-
навливаются аналитические, формульные зависимости.
К этим методам относятся: теория вероятностей, теория
марковских процессов, теория массового обслуживания,
метод динамики средних. Теория вероятностей — наука
о закономерностях в случайных явлениях. С ее помо-
щью вырабатываются решения, зависящие от условий
случайного характера. Теория марковских процессов
разработана для описания операций, развивающихся
случайным образом во времени. Теория массового об-
служивания рассматривает массовые повторяющиеся
процессы. Метод динамики средних применяется в тех
случаях, когда можно составить зависимости между
условиями операции и ее результатом, исходя из сред-
них характеристик условий.

Статистические методы основаны на сборе, обработ-
ке и анализе статистических материалов, полученных
как в результате фактических действий, так и вырабо-
танных искусственно, путем статистического моделиро-
вания на ЭВМ. К этим методам относятся: последова-
тельный анализ и метод статистических испытаний.
Последовательный анализ дает возможность принимать
решения на основе ряда гипотез, каждая из которых
сразу же последовательно проверяется (например, при
проверке качества партии изделий). Метод статистиче-
ских испытаний (метод Монте-Карло) заключается в
том, что ход операций проигрывается, как бы копирует-
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ся на ЭВМ, со всеми присущими операции случайно-
стями.

Математическое программирование представляет
собой ряд методов* предназначенных для наилучшего
распределения имеющихся в наличии ограниченных ре-
сурсов, а также для составления рационального плана
операции. Математическое программирование подразде-
ляется на линейное, нелинейное и динамическое. Сюда
же обычно относят и методы сетевого планирования.
.Линейное программирование применяется в тех случа-
ях, когда условия ведения операций описываются систе-
мой линейных (1-й степени) уравнений или нера-
венств. Если указанные зависимости носят нелинейный
характер (2-й и более степени), то применяется метод
нелинейного программирования. Динамическое програм-
мирование служит для выбора наилучшего плана вы-
полнения многоэтапных действий, когда результат каж-
дого последующего этапа зависит от предыдущего. Се-
тевое планирование предназначено для составления и
реализации рационального плана ведения операции,
предусматривающего решение задачи в кратчайший
срок и с наилучшими результатами.

Теоретико-игровые методы служат для обоснования
решений в условиях неопределенности (неполноты, не-
ясности) обстановки. К теоретико-игровым методам от-
носятся: теория игр и теория статистических решений.
Теория игр используется в тех случаях, когда неопре-
деленность обстановки вызвана сознательными, злона-
меренными действиями конфликтующей стороны. Теория
статистических решений применяется тогда, когда неоп-
ределенность обстановки вызвана объективными обстоя-
тельствами, которые либо неизвестны, либо носят слу-
чайный характер.

Принципиально важной особенностью применения
метода исследования операций является то, что выра-
ботка и реализация решений здесь, как правило, не
мыслится без применения электронно-вычислительной
техники. Причем ЭВМ не только облегчает произведе-
ние расчетов и освобождает от сложных вычислений.
Главное в том, что исследование операций и электрон-
но-вычислительные машины придают выработанным ре-
шениям новое качество.

Исследование операций, ориентированное на решение
экономико-производственных задач, является базой для
экономико-математических методов моделирования про-
изводственных процессов в системе управления.
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Наряду с количественными методами современная
наука использует при обосновании решений и факторы,
пока не поддающиеся точному количественному учету
(морально-психологические, правовые и т. п.). При этом
сохраняют свое значение традиционные методы обосно-
вания решений на основе изучения опыта, обобщения
результатов, интуиции. Однако и к этим методам сле-
дует подходить с позиции современных достижений пси-
хологии, эвристики и других наук.

Таким образом, теория обоснования решений вклю-
чает:

количественные методы обоснования решений, осно-
ванные на математическом аппарате исследования опе-
раций (теории вероятности, теории игр, математическом
программировании и др.)-

описательные методы обоснования и принятия реше-
ний, относящихся к области психологии, эвристики и
других наук.



Глава 3

Технология выработки решений

1. Что такое моделирование производственно-
экономических систем

Как было показано в предыдущей главе, важнейшим
этапом выработки решений является моделирование
производства. Моделирование — такой способ отображе-
ния объективной реальности, при котором'для изучения
оригинала применяется специально построенная модель,
воспроизводящая, как правило, существенные свойства
исследуемого реального объекта или процесса. Следует
иметь в виду, что никакие модели не могут и не дол-
жны полностью воспроизводить все стороны и детали
изучаемых явлений. Так, предприятие может быть оха-
рактеризовано (смоделировано) с различных точек зре-
ния— директора, главного инженера, бухгалтера, снаб-
женца или энергетика. В соответствии с этим характер
и построение моделей будут различны.

При моделировании производственно-экономических
систем наряду с математическими методами анализа,
используемыми для отдельных подсистем или частных
процессов, применяют также и эвристические (интуитив-
ные) методы анализа производства в тех его элемен-
тах и связях, которые не поддаются формализации. При
математических методах приходится зачастую прибе-
гать к упрощениям, разделению и объединению пере-
менных, вследствие чего решения приобретают прибли-
женный, иногда качественный характер.

В сложных системах организационно-производствен-
ного управления, где много звеньев и связей, которые
трудно формализуются нли вообще не поддаются фор-
мализации, для их исследования используют в основном
описательные модели. Для этого из производственной
системы выделяют те функциональные подсистемы, ко-
торые поддаются математической формализации, моде-
лируя, таким образом, отдельные элементы общего про-
изводственного процесса.

41



Конечной целью моделирования производственно-
экономической системы является подготовка и принятие
руководителем предприятия управленческого решения.

Модели решений" по управлению производственно-
экономическими системами можно различать по сле-
дующим признакам:

L Цели моделирования.
II. Задачи (функции) управления.
III. Этапы (процедуры) управления.
IV. Математические методы моделирования,.
В зависимости от Целей моделирования выделяют

модели, предназначенные для:
проектирования систем управления;
оценки эффективности АСУ;
анализа возможностей предприятия в различных ус-

ловиях его деятельности;

выработки оптимальных решений в различных про-
изводственных ситуациях;

расчета организационных - структур системы управ-
ления;

расчета информационного обеспечения и т. д.
Особенности этих моделей характеризуются прежде

всего выбором соответствующих критериев эффективно-
сти, а также процедурой реализации результатов моде-
лирования.

В зависимости от задач (функций) управления раз-
личают модели календарного планирования, управления
развитием предприятия, контроля качества продукции
и т. д. Эти модели ориентированы на конкретные про-
изводственно-экономические задачи и, как правило, дол-
жны обеспечивать получение результатов в численном
виде.

В зависимости от этапа (процедуры) управления мо-
дели могут быть информационными, математическими,
программными. Эти модели нацелены на соответствую-
щие этапы движения и переработки информации в АСУ.

В зависимости от применяемого математического ме-
тода (аппарата) модели делятся на пять больших
групп: экстремальные; математического программирова-
ния (планирования); вероятностные; статистические,
теоретике-игровые. Эти модели строятся на основе коли-
чественных методов выработки решений — методов ис-
следования операций.
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2. Каковы основные направления
моделирования производства

В управлении производственно-экономическими систе*
мами используются следующие основные направления
моделирования:

1. Модели планирования производственно-экономиче*
ской деятельности предприятия;

2. Модели оперативного управления;
3. Модели оперативного регулирования;
4. Модели управления материально-техническим снаб^

жением производства;
5. Модели управления сбытом готовой продукции;
6. Модели технической подготовки производства.
Разработана также система взаимосвязанных моде*

лей производства и управления..

3. Какие модели применяются для планирования
производственно-экономической деятельности

Моделирование планирования производственно-экономи-
ческой деятельности предприятия предусматривает до-
стижение максимизации критерия эффективности произ-
водственной деятельности предприятия (целевой функ-
ции), исходя из наличных мощностей и отпускаемых
ресурсов, либо минимизации расхода ресурсов в рам-
ках заданного, указанного критерия эффективности.

При планировании производственной деятельности
используются модели прогнозирования, технико-эконо-
мического планирования и оперативно-производственно-
го планирования.

Модели прогнозирования представляют собой моде-
ли, основанные либо на математических методах (наи-
меньших квадратов, пороговых значений, экспоненцио-
нального сглаживания), либо на методах экспертных
оценок.

Модели технико-экономического планирования бази-
руются на методах математического программирования.
В качестве бсиовного критерия эффективности (целевой
функции) при выработке оптимального плана обычно
избираются конечные результаты производства (напри-
мер, величина прибыли). В качестве ограничений слу-
жат ограничения по сложности выпускаемой продукции,
времени работы оборудования, ресурсам и т. д. Посколь-
ку величина некоторых из этих ограничений носит слу-„
чайный характер (например, время работы оборудова-
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ния), то при решении задач оптимизации в этих случа-
ях применяется вероятностный подход.

Типовыми моделями технико-экономического плани-
рования являются модели для расчета оптимального
плана, модели распределения производственной про-
граммы по календарным периодам, модели оптимальной
загрузки оборудования. Построение этих моделей осу-
ществляется с помощью математических методов опти-

мизации.

Модели оперативно-производственного планирования
обычно совмещаются с моделями оперативного управле-
ния.

4. Какие модели применяются
для оперативного управления

Основные задачи оперативного управления, производст-
вом: оперативно-календарное планирование, системати-
ческий" учет и контроль за выполнением календарных
планов, а также оперативное регулирование производ-
ственного процесса.

Типовыми моделями оперативного управления явля-
ются модели для расчета оптимального размера партий
изделий и расчета оптимального графика запуска-вы-
пуска партий деталей (календарное планирование).

Модели для расчета оптимального размера партий
изделий могут быть созданы применительно как к про-
стой, так и к полной постановке задачи. В простой поста-
новке задачи определение размера производства или за-
купки партии деталей, при которых годовые затраты
оказываются минимальными, сводится к обычному оп-
ределению минимума целевой функции. В полной по-
становке задачи устанавливается такая совокупность
размеров партий, которой соответствуют минимальные
суммарные затраты на переналадку оборудования н от-
числения на незавершенное производство при ограниче-
ниях по длительности переналадок, ресурсам оборудова-
ния, взаимозависимости размеров партий на смежных
операциях и обеспечению занятости рабочего. Решение
этой задачи достигается с помощью математических
методов оптимизации.

Модели для расчетов календарного планирования
бывают:

статистические с оптимизацией методом случайного
поиска;

имитационные с набором правил предпочтения;
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эвристические, которые применяются в тех случаях,
когда невозможно создание строгих алгоритмов, но есть
необходимость использовать имеющуюся информацию
и оценить факты, не имеющие количественного выра-
жения.

5. Какие модели применяются для оперативного
регулирования производства

Модели оперативного регулирования имеют целью обес-
печить отклонения результатов производственной дея-
тельности от плановых показателей в заданных преде-
лах. На практике применяются модели регулирования
по критерию оптимальности и модели регулирования по
отклонению.

При моделировании регулирования по критерию оп-
тимальности после контрольного замера фактического со-
стояния производственного процесса составляют план,
на основе которого процесс приводят к заранее намечен-
ному состоянию на момент окончания периода плани-
рования.

При моделировании регулирования по отклонению
после контрольного замера состояния производственного
процесса его в кратчайший срок выводят на первона-
чально составленный план-график;

Построение обеих моделей осуществляется с по-
мощью математического аппарата оптимизации, приме-
няемого в теории автоматического регулирования.

6. Какие модели применяются для управления
материально-техническим снабжением

Центральной проблемой управления материально-техни-
ческим снабжением производства является определение
необходимого объема запасов всех видов снабжения.
При этом могут быть построены две принципиально от-
личающиеся друг от друга модели управления: модель
управления запасами с фиксированным размером зака-
за и модель управления запасами с фиксированным
уровнем запасов. Существует также промежуточная мо-
дель, в которой фиксируется как верхний уровень запа^-
сов, так и нижний размер заказа.

Построение моделей управления материально-техни-
ческим снабжением осуществляется с помощью специ-
альных математических методов оптимизации, которые

получили название «теории управления запасами».
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7. Какие модели применяются для управления
сбытом готовой продукции

Главная проблема управления сбытом готовой продук-
ции — расчет годового плана ее поставок. Для решения
этой задачи с помощью математических методов строит-
ся оптимизационная модель годового плана поставок го-

товой продукции.
В качестве целевой функции здесь выступает стои-

мость реализованной продукции, в качестве ограниче-
ний— требование, чтобы суммарный объем продукции,
отгруженной в определенный интервал времени всем
потребителям, не превышал объема выпуска продукции
за то же время, а суммарный объем поставок потреби-
телю за все временные интервалы не превышал месяч-
ной заявки.

8. Какие .модели применяются для управления
технической подготовкой производства

Техническая подготовка производства включает стадии
конструкторской и технологической подготовки.

С помощью математического моделирования могут
быть решены следующие три основные задачи управле-
ния технической подготовкой производства:

определение минимального срока выполнения комп-
лекса мероприятий технической подготовки производст-
ва при ограничениях на уровень наличных ресурсов;

определение минимальной стоимости выполнения
комплекса мероприятий технической подготовки произ-
водства при ограничениях на сроки его выполнения и
на уровень наличных ресурсов;

определение минимального уровня потребления де-
фицитных ресурсов при ограничениях на стоимость и
на сроки выполнения мероприятий технической подго-
товки производства.

Наиболее полной и удобной моделью процесса тех-
нической подготовки производства является сетевая мо-
дель. Она дает возможность учесть вероятностный ха-
рактер таких основных параметров операций техниче-
ской подготовки производства, как длительность выпол-
нения работ и интенсивность потребления ресурсов. Оп-
тимизация достигается применением методов математи-
ческого программирования и случайного поиска.

В последние. годы делаются попытки создания еди-

ной обобщенной модели, охватывающей весь производ-
ственный процесс.
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9. Как строится обобщенная модель
производства

Наряду с отдельными моделями, реализующими основ-
ные функции управления процессом производства, су-
ществует и система взаимосвязанных моделей производ-
ства и управления. Эта система построена с помощью
математического аппарата теории множеств, теории
графов и векторного исчисления.

В качестве множеств рассматриваются множество
изделий, выпускаемых предприятием, и множество ис-
пользуемых при этом ресурсов. Производственный про-
цесс, обеспечивающий выпуск множества изделий, опи-
сывается совокупным графом, а технологический про-
цесс производства отдельного изделия — его конструк-
торско-технологическим графом. Множество ресурсов,
обеспечивающих производство, состоит из цодмножеств
ресурсов рабочей силы, оборудования и комплектующих
изделий и материалов. Состояние производства на лю-
бой момент времени может быть описано вектором,
представляющим собой совокупность готовых изделий и
полуфабрикатов, выпущенных к этому моменту. Анало-
гично, с помощью вектора, определяется и состояние
ресурсов на любой момент времени. Плановая траекто-
рия производственного процесса при этом будет описы-
ваться вектор-функцией.

При такой постановке задачи оптимальное управле-
ние предприятием в плановый период обусловлено сле-
дующим требованием: на множество допустимых пла-
нов, определяемых вектор-функцией, найти такой план,
который максимизирует прибыль при условии, что ве-
роятность его выполнения и получения прибыли уста-
новленного уровня будет не меньше заданного уровня,
а затрачиваемые ресурсы не превысят имеющихся в на-
личии.

Особое место при решении производственных задач
занимают модели, служащие для совершенствования ор-
ганизации управления производственно-экономическим
процессом.

10. Как осуществляется моделирование
организационных структур управления

Моделирование организационных структур управления
имеет целью совершенствование, оптимизацию системы
управления предприятием и служит предварительным
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шагом на пути автоматизации управления производст-
вом.

В качестве математического аппарата моделирова-
ния организационно структур управления служит тео-
рия массового обслуживания. Принимается, что элемен-
ты системы массового обслуживания — это элементы си-
стемы управления, каждый из которых предназначен
для решения определенной управленческой задачи. Для
всех задач предусматривается система приоритетов в
очередности решения. При этом для каждой из них из-
вестны также и характеристики входящих потоков тре-
бований на обслуживание—решения соответствующих
задач управления.

Элемент системы управления, решающий ту или
иную задачу, располагает одним или несколькими пре-
образователями информации, в качестве которых высту-
пают либо специалисты определенной квалификации,
либо технические средства. Эффективность работы си*
стемы в целом оценивается по качеству и длительности
решения задач управления с учетом их приоритетов и
сложности.

Моделирование систем массового обслуживания мо-
жет выполняться как аналитическими, так и статисти-

ческими методами. Наибольшее применение при моде-
лировании организационных структур управления полу-
чил статистический метод, или метод статистических ис-
пытаний (метод Монте-Карло). Этому методу отдается
предпочтение на том основании, что он позволяет ре-
шать задачи большой сложности, для которых не суще-
ствует аналитического (формульного) описания или по-
следнее чрезвычайно сложно.

Статистическая модель позволяет поставить матема-
тический эксперимент, аналогичный натурному, произве-
сти имитацию организационной структуры управления
наиболее дешевым способом и в наиболее короткое вре-
мя. Вместе с тем необходимо учитывать и недостатки
метода статистических испытаний, главными из кото-
рых являются большее время моделирования и частный
характер получаемых решений, определяемый фиксиро-
ванными значениями параметров системы массового об-
служивания.

При Моделировании с помощью математического ап-
парата теории массового обслуживания структур систе-
мы управления предприятием она рассматривается как
совокупность взаимосвязанно функционирующих эле-
ментов. Такими элементами в реальной системе являют-
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ся дирекция и функциональные отделы управления:
производственно-технический, плановый, снабжения
и др. В результате их совместной деятельности в систе-
ме управления осуществляется преобразование инфор-
мации состояния в командную информацию, являюще-
еся основой управления предприятием.

Элементы — подразделения систем ы управления
предприятием составляют так называемую цепь, анализ
функционирования которой может быть достаточно
формализован с целью оптимизации процесса управле-
ния. Простейшей цепью, дающей хорошее приближение
к реальности, является строго последовательная цепь
элементов. Прн моделировании такой цепи возможны
два подхода: квазирегулярное и случайное представле-
ние.

В квазирегулярной модели моделирование осущест-
вляется по каждому элементу отдельно по бсредненным
показателям.

В случайной модели рассчитываются статистические
оценки для каждого запроса на обслуживание, прохо-
дящего не по отдельным элементам, а по системе в це-
лом.

Наряду с моделированием организационных струк-
тур управления с помощью цепей элементов существу-
ет способ математического описания их посредством так
называемых линейных стохастических сетей, являющих-
ся одним из классов многофазных систем массового об-
служивания. В данной модели информация также про-
ходит последовательно через ряд элементов системы
управления, каждый из которых описывается с помощью
математического аппарата теории массового обслужи-
вания. При последовательном прохождении информации
через элементы сети имеют место переходы марковского
типа. Структура такой сети с соответствующими перехо-
дами представляется определенным графом. Составляет-
ся стохастическая матрица переходов.

Поскольку целевая функция (критерий эффективно-
сти) при математическом моделировании организацион-
ных структур управления, как правило, может быть опи-
сана лишь статистически, то оптимизация производится
в основном численными методами, из которых наиболь-
шее применение получили методы динамического про-
граммирования и статистического поиска. Решение за-
дачи оптимизации методом динамического программи-
рования реализуется путем составления для каждого
шага процесса управления функционального рекуррент-
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ного управления (уравнения Беллмана). Оптимизация
организационных структур управления с помощью мето-
да статистического поиска, несмотря на менее жесткие
ограничения критерия эффективности и допущения, опи-
сывающие физику явления при данном методе, пока не
получила достаточно широкого распространения.



Глава 4

Процедура принятия решений
в структуре деятельности
человека

1. Что такое деятельность человека

Структура общей деятельности человека представлена
схематически на рис. 4.1 и 4.2. Как видим, она делится
на два крупных блока — блок осознанного бытия, или
сознательной деятельности, и блок неосознанного бы-
тия, или бессознательной деятельности. Под термином
«деятельность» (в целом) можно понимать категорию,
характеризующую активность человека, направленную
иа преобразование как его самого, так и окружающего
мира. Общая деятельность человека протекает на раз-
ных, но органически связанных, взаимопроникающих и
взаимодополняющих уровнях — сознательного и бессо-
знательного, осознанного и неосознанного. В инженером
плане здесь можно говорить об уровне, нами управляе-
мом, и уровне, нами не управляемом.

Следующий уровень рассматривает разные виды
деятельности в зависимости от сфер, в которых они про-
текают, т. d, внутренний или внешний характер они но-
сят по отношению к человеку, который совершает их и
управляет ими. Здесь можно вычленить четыре вида
деятельности, которые касаются комбинаций сознатель-
ной и бессознательной деятельности во внутренней и
внешней сферах.

Последний уровень членения общей деятельности че-
ловека отражает аспекты ее мотивации. Очевидно, не
требует особых доказательств тезис о том, что если пер-
вичный импульс (мотив) к деятельности исходит «от се-
бя», изнутри, от собственного «я», то процесс ее реали-
зации носит более положительный характер, нежели ко-
гда он протекает под действием импульса «извне».

Попробуйте мысленно смоделировать какую-либо си-
туацию из собственной деятельности, вызванной моти-
вами «извне» и «от себя», и понаблюдать за собствен-
ным отношением к совершению действий в условиях ре-
ализации этих разных по своей природе мотивов.
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1.1.0.0
Сознательная деятельность

I

1.1.1.0
Сознательная деятель-
ность в своей внут-
ренней сфере (психо-
физиологический

уровень)

I

I
*

1.1.1.1 1
Сознательная
деятельность
в своей внут-
ренней сфере,
первичный

импульс (мо-
тив) к кото-
рой исходит
.от себя*

*

| 1.1.1.2
Сознательная
деятельность
в своей внут-
ренней сфере,
первичный

импульс (мо-
тив) к кото-
рой исходит

.извне'*

1.1.2.0
Сознательная деятель-

ность во внешней

(по отношению к себе)
сфере

1.1.2.1
Сознательная
деятельность

во внешней

сфере по от-
ношению к

себе, первич-
ный импульс
(мотив) к ко-
торой исходит

.от себя*

Ф

1.1.2.2
Сознательная
деятельность
во внешней

сфере по от-
ношению к

себе, первич-
ный импульс
(мотив) к ко-
торой исходит

.извне*

Рис. '

На рис. 4.3 представлена та сторона деятельности
человека, которая связана с социально-производствен-
ной сферой. Два блока деятельности —1.1.2.1 (а) и
1.1.2.2 (а)—имеют выход на проблемы, которые и яв-
ляются предметом действий в общей структуре дея-
тельности. Далее в процессе их преодоления и возни-
кает комплекс процедур по принятию решений, следо-
ванию им и последующей оценке степени достижения
поставленных целей и задач.

Все виды деятельности состоят из процедур разре-
шения большего или меньшего количества проблем,
центральной частью которых является акт принятия ре-
шения. При этом структурная оптимизация решений,
частичная -их алгоритмизация и последующая автома-
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1.0.0.0
Общая деятельность

человека

I

1.2.0.0
Бессознательная деятельность

I I

1.2.1.0
Неосознанное бытие
в своей внутренней
сфере (психофизиоло-
гический уровень)

1.2.2.0
Неосознанное бытие
во внешней, (по отно-
шению к себе) сфере

Ф

1.2.1.1
Неосознанное
бытие в своей

внутренней
сфере, иервич
ный импульс
(мотив) к ко-

торой не
осознается

и исходит

.от себя"

1.2.1.2
Неосознанное
бытие в своей
внутренней

сфере, первнч-|
ныи импульс
(мотив) к ко-
торой не
осознается
и исходит
.извне*

1.2.2.1
Неосознанное
бытие во внеш-

ней сфере,
первичный им-
пульс (мотив)
к которой не
осознается

и неходит

.от себя*

1.2.2.2
Неосознанное
бытие во внеш-

ней сфере,
первичный им-
пульс (мотив)
к которой не
осознается

и исходит

.извне*

I I

тизация неразрывно связаны с повышением эффективно-
сти деятельности человека.

Попробуйте проанализировать структуру и виды соб-
ственной производственной деятельности на основе схем
рис. 4Л, 4.2 и 4.3. Результатом такого изучения должно
явиться реальное представление о структуре своей дея-
тельности в целом, ее истоках и взаимосвязях различ-
ных уровней и видов. Понимание того, как формируется
тот или иной вид деятельности, из какого другого вида
он «вырастает», важно и для того, чтобы рационально
использовать уже имеющиеся знания в исследовании
любого нового вида деятельности. Изучение генетиче-
ских связей между деятельностями и тенденцией разви-
тия необходимо для психологического проектирования
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4

1.1.2.1

Сознательная деятельность во внешней сфере
(но отношению к себе), первичный импульс

(мотив) к которой исходит .от себя"

I

I

1Л.2.1 (а)
Сознательная деятельность
в социально-производствен-
ной сфере с мотивацией
„от себя* (производство,

общественные организации
и т. д.)

1Л.2.1 (б)
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Рис. 4.

вновь возникающих видов деятельности, разработки ме-
тодов профессиональной ориентации, профессионального
обучения и решения многих других практических воп-
росов '.

1 Ломов Б. Ф. Методологические я теоретические проблемы
психологии. М,: Наука, 1984,

54
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I
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I
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Общая картина полезной жизнедеятельности челове-
ка (над чем и чем работает) представлена на рис. 4.4.
Наиболее типичными для производства категориями
работников являются: рабочие, ИТР и служащие, уп-
равленческий персонал, предмет, орудия и продукты
труда которых весьма различны.

Рабочие преимущественно занимаются преобразова-
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мы 7
I

2-й этап разре-
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мы 7
4

и т. д.

Рис. 4.3

нием внутренней или внешней формы материи, переме-
щением ее в пространстве, преобразованием энергий из
одного вида в другой, воспроизводством животного и
растительного мира (колонки 1, 2 и 3).

ИТР и служащие занимаются преимущественно сбо-
ром, обработкой и передачей информации в любом ее
виде. Это может быть инженерная (расчеты, разработка
технических условий, методик и т. П:), конструкторская
(конструирование машин и изделий) и другая деятель-
ность (колонка 4).

Управленческий персонал занимается преобразова-
нием деятельности других людей. Управленческие ра-
ботники также работают с информацией, точнее, они че-
рез информацию управляют другими людьми. Так, це-
лью инженерно-технической деятельности является со-
здание новой информации для преобразования предме-
тов, энергии, животного и растительного мира, а работа
управленческого персонала заключается в том, чтобы с
помощью этой информации изменять поведение (или
положение) человека в сфере производства и управле-
ния.

Содержание профессиональной деятельности работ-
и'йков .современного производства во многом определя-
ется взаимоотношениями' каждой из указанных катеп>
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рий работников со специфической для них основной по-
литэкономической триадой: предметом труда, орудием
труда и продуктом труда. Поэтому, по нашему мнению,
центральным вопросом при рассмотрении проблем дея-
тельности является вопрос взаимоотношений субъекта
и объекта. Применительно к производству это отноше-
ния: рабочий —предмет труда (рабочий —орудие тру-
да—предмет труда), руководитель — подчиненный, ди-
ректор— предприятие и т. д. Эти отношения не явля-
ются неизменными, в. какие-то моменты объекты могут
занимать место субъектов, и наоборот.

Проблема взаимоотношения субъектов и объектов,
например, управленческой деятельности —одна из наи-
более сложных в сфере производства. К сожалению, по-
ка иет ясных и проверенных практикой рекомендаций
для руководителей в этой области. Однако очевидно,
что недопонимание того, что руководство, управление
предприятием это ие однонаправленный процесс, только
«сверху — вниз», чаще всего является главной причиной
допускаемых ошибок. Всегда следует помнить, что во
взаимоотношениях руководителя с другими людьми в
процессе совместного производства необходимо учиты-
вать интересы, мнения и возможности многих людей, на
первый взгляд даже непосредственно и не связанных с
данным управленческим воздействием.

Итак, окружающий нас мир (или часть его) — это
предмет труда, измененный окружающий мир — продукт
труда. А «посредником» между ними выступает человек.
Он может преобразовывать информацию лично либо с
помощью дополнительных, продолжающих его естест-
венные возможности, приборов и устройств, ЭВМ и т. п.

Окружающий человека мир предстает перед ним в раз-
личных по своей природе, но и йзаимосвязаиных видах,
а именно: в виде материи (неодушевленные вещи и
предметы), энергии, живой природы, других людей и ин-
формации. Причем в данном случае под информацией
следует понимать «значимые данные» о состоянии окру-
жающей человека и преобразуемой им среды, т. е. те
данные,- которые поступают к нему по каналам, связан-
ным в- первую очередь со зрением, слухом, обонянием
и осязанием.

Под информацией мы понимаем сегодня «данные»,
которые с точки зрения возможности, эффективности
или значимости их (1) снижают нам степень неопреде-
ленности, нашего незнания об изучаемом или преобра-
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Рис. 4.4

зуемом нами предмете или явлении в процессе нашей
деятельности.

Схема взаимоотношений человека с окружающим его
миром представлена на рис. 4.5. Те ее «ветви», которые
не оканчиваются «остановом», т. е. прекращением дея-
тельности по тем или иным причинам, переходят в про-

цедуру принятия решений, т. е. процедуру решения про-
изводственных задач (или проблем).
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Предлагаем читателю самостоятельно проанализиро-
вать данную схему на примере какой-либо своей про-
изводственной ситуации. Особо интересным может
представиться нахождение себя, своей деятельности по
цепочкам и блокам всей иерархии. Такая «игра» во мно-
гом может способствовать прояснению ситуации и на-
хождению своего места в общей деятельности сложных
современных производств.
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При этом следует учитывать, что акт принятия реше-
ния никогда не бывает самодовлеющим. Он всегда яв-
ляется одним из этапов разрешения какой-либо более
общей проблемы. Как правило, при этОм рассматрива-
ют три взаимосвязанные и следующие друг за другом
процедуры: описание (или осознание) проблемы и ана-
лиз ситуации (с формулировкой цели), затем принятие
решения и, наконец, выполнение принятого решения.
Для удобства рассмотрения схемы в социально-произ-
водственной сфере выделены блоки «постановки» и «воз-
никновения» проблем, которые являются наиболее при-
оритетными и важными для последующих, циклических,
повторяющихся процедур: принятия решений, выполне-
ния их, анализа выполнения и фиксации новой пробле-
мы, вытекающей из предыдущих действий]

2. Человеческий фактор и производство

Понятие «человеческий фактор» сегодня широко ис-
пользуется в экономической, психологической и управ-
ленческой литературе. Однако анализ понимания спе-
циалистами народного хозяйства этого термина пока-
зывает крайнюю неоднозначность в его толковании.

В системе общественного производства понятие «че-
ловеческий фактор» может характеризоваться тремя
наиболее значимыми.составляющими, а именно: некото-
рым набором потребностей, возможностей и способно-
стей человека. На рис. 4.6 представлена блок-схема од-
ного из возможных вариантов классификации структу-
ры потребностей.

Здесь на первом уровне находится общая совокуп-
ность потребностей личности. Далее они подразделяют-
ся на два крупных класса — осознанные и неосознанные
потребности. В свою очередь, осознанные и неосознан-
ные потребности делятся на потребности, отражающие
личностные интересы, и потребности, отражающие об-
щественные интересы. Следует отметить достаточную
сложность разделения личностных и общественных ин-
тересов, а следовательно, и потребностей, которые эти
интересы выражают. При всей своей общественной при-
роде человек сохраняет значимые черты индивидуально-
сти, постоянно решает некую оптимизационную задачу
по допустимому равновесию удовлетворения личностных
и общественных интересов.

В рамках уже имеющихся разделений потребности
бывают материальными и духовными. Таким образом,
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Рис. 4.7

набор из восьми блоков представляет собой совокуп-
ность потребностей человека. Данная схема призвана
помочь специалистам в области управления и руководи-
телям лучше сориентироваться во всем многообразии
возможных потребностей человека,.

На схеме рис. 4.7 приведена схема связей структуры
потребностей личности с ее мотивационно-целевой и по-
веденческой структурами на примере осознанных мате-
риальных потребностей личности, отражающих ее лич-
ностные интересы. Этот блок потребностей разделяется
на две группы: потребности необходимые и потребности
не необходимые. И это очевидно, если непредвзято по-
пытаться проанализировать собственные или чужие по-
требности.

Формирование осознанных необходимых материаль-
ных потребностей личности предполагает следующие
возможные стадии:

появление склонностей, влечений и устремлений лич-
ности к достижению осознаваемых и фиксируемых в ее
сознании данных потребностей;

формирование мотивов поведения;
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духовные

потребности
личности, от-

ражающие ее
личностные

интересы

Неосознанные потребности
личности, отражающие ее
общественные интересы

*

Неосознанные

материальные

потребности
личности, от-

ражающие ее
общественные

иитересы

*

Неосознанные

духовные по-
требности

личности, от-

ражающие ее
. общественные

интересы

определение целей по достижению данных потребно-
стей;

формирование на основании определенных целей со-
вокупности задач, направленных на достижение этих
целей;

осознание и формулировка интересов, отражающих
цели и задачи по достижению данных потребностей;

возникновение на основании сформировавшихся ин-
тересов совокупности желаний (хотений) личности по
удовлетворению данных потребностей;

планирование и реализация осознанной деятельно-
сти личности по достижению поставленных целей;

осознанное поведение личности, направленное на до-
стижение поставленных целей по удовлетворению дан-
ных потребностей;

осознанная совокупность действий (поступков) в
рамках избранного поведения;

осознание и анализ проблем (ситуаций) по дости-
жению поставленных целей;

осознанное принятие решений (на интуитивном или
рационально-формализованном уровнях) в рамках реа-

ы



Потребности
t

Мотнваци-
онно-целе-

вой и по-

веденческий
алгоритм

Осознанные материальные потребности личности,
отражающие ее личностные интересы

Осознанные материальные потребности
личности — необходимые

Осознанные материальные потребности
личности — не необходимые

Осознанные и фиксируемые в сознании
склонности, влечения и устремления
личности к достижению осознанных и
необходимых для нее материальных

потребност ей.

Осознанные и сформулированные
мотивы поведения по достижению
осознанных и необходимых матери-
альных потребностей личности

Осознанные и сформулированные цели
по достижению осознанных н необходи-

мых материальных потребностей личности

Осознанная и сформулированная
совокупность задач (разработка плана)
по достижению поставленных задач

Осознанные и фиксируемые в сознании
склонности» влечения и устремления
личности к достижению осознанных,
но не необходимых для нее матери-

альных потребностей

Осознанные и сформулированные
мотивы поведения по достижению

осознанных, но не необходимых мате-

риальных потребностей личности

Осознанные и сформулированные цели
по достижению осознанных, но не необ-
ходимых материальных потребностей

личности

Осознанная и сформулированная
совокупность задач (разработка плана)
по достижению поставленных зад,ач

Потребности

Мотив аци-
оцно-целе-
вой и по-

веденческий

алгоритм



Осознанные и сформулированные интересы лич-
ности, отражающие цели и задачи до достижению

осознанных и необходимых материальных
потребностей ^^^ .

Осознанная н сформулированная совокупность
желаний (хотений) личности по удовлетворению
своих интересов для достижения осознанных
и необходимых материальных потребностей

Осознанная деятельность личности по достижению

поставленных целей для удовлетворения своих
осознанных и необходимых материальных

потребностей

Осознанное, на базе принятой стратегии и тактики
(особо в части распространения информации о целях

и планах собственной деятельности) поведение
личности, направленное на достижение поставленных

целей по удовлетворению своих осознанных и
необходимых материальных потребностей

*

Осознанная совокупность действий (поступков) в
рамках избранного поведения и направленная на

решение отдельных задач по достижению
поставленных целей

1 Рис. 4.7. (

Ф
I - Осознанные и сформулированные интересы лич-

ности, отражающие цели и задачи по достижению
осознанных, ио ие необходимых материальных

I потребностей
I

Осознанная и сформулированная совокупность
желаний (хотений) личности по удовлетворению
своих интересов для достижения осознанных. (

но не необходимых материальных потребностей
i
±
Осознанная деятельность личности по достижению |
поставленных целей для удовлетворения своих
осознанных, но не необходимых материальных

потребностей J
•Т

Осознанное, на базе принятой стратегии и тактики !
(особо в части распространения информации о ц^лях i

и планах собственной деятельности) поведение
личности, направленное на достижение поставленных
целей по удовлетворению своих осознанных, но не

необходимых материальных потребностей I
I

Осознанная совокупность действий (поступков) в
рамках избранного поведения и направленная на

решение отдельных задач по достижению
поставленных целей

окончание).



Осознание и анализ проблем (ситуаций) по
достижению поставленных целей и удовлетворению
своих осознанных и необходимых материальных

потребностей

— ■ «

Осознанное принятие решений (на интуитивном
или рационально-формализованном уровне) в

рамках реализации деятельности по удовлетворе-
нию своих осознанных и необходимых

материальных потребностей

Реализация и следование принятым решениям
по удовлетворению своих осознанных и необходи-

мых материальных потребностей

I

Анализ ситуации по разрешению проблемы дости-
жения целей и задач для удовлетворения своих

осознанных и необходимых материальных
потребностей

I

Осознание и анализ проблем (ситуаций) по
достижению поставленных целей и удовлетворению
своих осознанных, но не необходимых материаль-

ных потребностей

*

Осознанное принятие решений (на интуитивном
или рационально-формализованном уровне) в

рамках реализации деятельности по удовлетворе-
нию своих осознанных, но не необходимых

материальных потребностей

Реализация и следование принятым решениям
по удовлетворению своих осознанных, но не
необходимых материальных потребностей

I

Анализ

жения
ситуации по разрешению проблемы
целе^й и задач -для удовлетворения

осознанных, но не необходимых
потребностей

достн-

своих

материальных

*■■

рис. 4.7. и т. д.



Имеющиеся способности
личности

Имеющиеся врожденные
способности

Имеющиеся приобретен-
ные способности

Врожденные
способности—
осознанные

4

Врожденные
способности—
неосознанные

i

I

Приобретенные]
способности—
осознанные

Т

Приобретенные!
способности—
неосознанные

i

Рис. 4&

лизации деятельности по удовлетворению данных по-

требностей;
реализация и следование принятым решениям по

удовлетворению данных потребностей;
анализ ситуации по разрешению проблемы достиже-

ния собственных целей и задач для удовлетворения
данных потребностей;

и т. д. до состояния фиксации в сознании достиже-
ния поставленных целей либо их снятия или корректи-
ровки.

Конечно, предложенная схема выглядит достаточно
просто только в изложении. На практике реальные про-
цессы, происходящие в каждом человеке при осмысле-
нии им его потребностей и организации деятельности
по их достижению (удовлетворению), представляют со-
бой более сложные явления. А если учесть, что для ил-
люстрации выбрана только одна ветвь из шестнадцати,
то становится ясной вся сложность их полного описа-
ния.

Другая составляющая, которая характеризует поня-
тие «человеческий фактор»,— это структура способно-
стей человека.

Одна из возможных классификаций способностей че-
ловека представлена на рис. 4.8. Врожденные и осо-
знанные способности личности делятся на два класса:
врожденные и осознанные способности к деятельности
в своей внутренней сфере и врожденные и осознанные
способности к деятельности во внешней сфере (рис. 4.9).

Важность осознания своих способностей к деятель-
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Врожденные и осознанные
способности 1С деятельности
в своей внутренней сфере

4
I

В своей духовной
сфере

В сфере своей
физиологии

I

В области J
рефлексивного
мышления

В области

интуитивного
мышления

В области

рационального
мышления

В области

внутренних

физиологиче-
ских процессов!

4 4 I I
\ i

Реализуемые
в повседневной
деятельности

Не реализуемые
в повседневной
деятельности

То же

I

i

Открытые
для знания
о себе во

внешней сфере!

Ограниченные
для знания
о хебе во

внешней Сфере

Закрытые
для знания |
о себе во

внешней сфере

То же

Рис. 4.9,

ности во внутренней сфере трудно переоценить. Разви-
тие способностей к повышению уровня знаний, умений
и навыков, управлению собственным мышлением, каче-
ством принимаемых решений, устойчивости к перегруз-
кам, ухода от стрессов — далеко не полный перечень
вопросов первого класса способностей. Раскрытие в се-
бе этих способностей — залог успешной деятельности
человека.

Способности второго класса являются врожденными
и проявляются в большей мере в деятельности челове-
ка во внешней сфере..Человек знает о них, т. е. они им
осознаны. Он может ими улравлять, изменять степень
их применения.
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Врожденные способности —
осознанные

Врожденные и осознанные
способности к деятельности

во внешней сфере

4 4

В области
внешне

проявляемых
физических
процессов

Среди нежи-
вой природы

Среди живой
природы (кро-
ме человека)

Среди людей
(в области
социальной
реализации)

4 4 4
4 4

Реализуемые
в повседневной
деятельности

Не реализуемые
в повседневной
деятельности

4

То же

4 4

Открытые
для знания

о себе во

внешней сфере

Ограниченные
для знания
о себе во

внешней сфере

Закрытые
для знания
о себе во

внешней сфере

То же
>

Врожденные и осознанные способности к деятельно-
сти во внешней сфере могут быть подразделены на три
группы:

способности, проявляемые при взаимодействии чело-
века с неживой природой;

способности, проявляемые при взаимодействии чело-
века с живой природой (кроме людей);

способности, проявляемые при взаимодействии чело-
века с другими людьми (в социальной области).

Важным уровнем классификации способностей явля-
ется деление их на способности реализуемые и нереали-
зуемые. Имеющиеся способности могут реализовывать-
ся личностью или находиться как бы в потенциальном
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i + I I

Проявлен-
ные и Привитые и Проявленные, Привитые, но

осознанные осознанные но неосознан- неосознанные

возмож- возможности ные возмож- возможности

ности личности ности личности личности
личности I

III I

Рис.44

состоянии, по каким-либо причинам не» раскрываться,
«Срабатываемость» или .«несрабатываемость» способно-
стей в значительной мере определяется степенью удов-
летворяемости личных интересов человека в процессе
обеспечения им общественных потребностей. На практик
кс достаточно часто можно наблюдать неприменение
человеком имеющихся у него способностей (о наличии
которых известно по предыдущему опыту). Это, конеч-
но, резко снижает эффективность деятельности чело-
века.

Поскольку работа каждого руководителя ставит
своей целью рост совокупного вклада его подчиненных
в общее дело, то ему постоянно надо решать задачу по-
вышения уровня способностей и возможностей своих
работников в рамках того уровня удовлетворения
их потребностей, которыми располагает та социальная
среда, в которой происходит производственный про-
цесс.

Все способности (как реализуемые, так и не реали-
зуемые в практической деятельности) в зависимости от
их открытости для других людей можно подразделить
на три группы:

способности, которые их носитель не скрывает и от-
крыто делится с другими людьми. Все это так называе-
мые «открытые способности» для знания о себе во внеш-
ней среде;

способности, которые не рекламируются, но особо
и не скрываются их носителями. Это, видимо, наиболее
распространенное отношение к информации о собствен-
ных способностях;
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Общая совокупность
возможностей личности

Непроявлен-
ные, но осоз-
наваемые как

потенциально

осуществимые
возможности
личности

Непривитые,
но осознавае-

мые как по-

тенциально

осуществимые
возможности
личности

I

Непроявлен-
ные и нео-

сознаваемые

как потенци-

ально осу-
ществимые

возможности

личности

I

Непривитые и
неосознавае-

мые как по-

тенциально

осуществимые
возможности

личности

способности, которые сознательно, а иногда и бессо-
знательно скрываются их носителями от окружающих
людей. Происходит это, естественно, по разным причи-
нам. В этой области, безусловно, имеются значительные
резервы повышения социальной эффективности деятель-
ности отдельных личностей, трудовых коллективов и об-
щественного производства в целом.

Предлагаем читателям внимательно проанализиро-
вать схемы, представленные на рис. 4.8 и 4.9, с целью
определения своих способностей.

Наконец, третья составляющая, которая характери-
зует понятие «человеческий фактор»,— возможности че-
ловека. Они реализуются в процессе взаимодействия
человека с окружающей его средой, в общении с дру-
гими людьми.

Рассмотрим классификацию возможностей, представ-
ленную на рис. 4.10. Все восемь видов возможностей с
различными признаками их проявленности и осознания
практически составляют совокупность допустимых воз-
можностей человека. Каждый из этих видов можно под-
разделить на две группы: возможности личности
по удовлетворению своих личных потребностей и воз-
можности по удовлетворению потребностей внешней

среды. В зависимости от сферы реализации возможностей
в каждой из этих групп логично выделить еще две под-
группы, включающие возможности, проявленные либо
во внутренней, либо во внешней сфере. Таким образом,
существуют проявленные и осознанные возможности
личности:
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по удовлетворению своих потребностей через дея-
тельность в своей внутренней сфере (возможности са-
мообеспечения);

по удовлетворению своих потребностей через дея-
тельность во внешней среде, т. е. за счет использования
возможностей и этой внешней среды (возможностями
брания, получения);

по удовлетворению потребностей внешней среды за
счет деятельности в своей внутренней сфере (возможног
сти давания);

по удовлетворению потребностей внешней среды как
за счет деятельности в самой внешней среде, так и за
счет ее возможностей (посреднические возможности).

Проявленные и осознанные возможности человека,
относящиеся к удовлетворению своих или внешних по-
Фребностей за счет деятельности в своей внутренней
сфере, в свою очередь, делятся на:

возможности личности по удовлетворению собствен-
ных потребностей за счет деятельности в своей интел-
лектуальной и духовной сферах;

возможности личности по удовлетворению своих по-
требностей за счет деятельности в сфере своей физио-
логии;

возможности личности по удовлетворению потребно-
стей внешней среды за счет деятельности в своей интел-
лектуальной и духовной сферах;

возможности личности по удовлетворению потребно-
стей внешней среды за счет деятельности в сфере своей
физиологии.

Проявленные и осознанные возможности человека,
относящиеся к удовлетворению своих или внешних по-
требностей за счет деятельности во внешней среде, в
свою очередь, могут делиться на возможности, прояв-
ленные во взаимоотношениях с неживой природой, жи-
вой природой (кроме других людей) и с другими людь-
ми (социальной средой).

Наконец, проявленные и осознанные возможности че-
ловека можно разделить еще на три подгруппы: воз-
можности, закрытые для знания о себе во внешней
среде; возможности, ограниченные для знания о себе
во внешней среде; возможности, открытые для знания о
себе во внешней среде.

В заключение необходимо сказать о возрастающем
значении в нашей практической деятельности повыше-
ния эффективности реализации возможностей и способ-
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ностей человека, неразрывно связанной с областью при-
нятия решений.

Реализация имеющихся возможностей и способностей
человека — актуальная проблема современного произ-
водства. Установление причин подчас низкой реализа-
ции имеющихся возможностей работников — сегодня од-
на из главных задач психологических служб предприятий,
Умелое и своевременное определение факторов, влияю-
щих на реализацию возможностей людей с учетом спе-
цифики и особенностей каждого трудового коллектива,
будет способствовать росту эффективности обществен-
ного производства..

На повышение эффективности реализации возможно-
стей и способностей человека могут оказывать влияние
следующие факторы:

1. Наличие социального заказа на реализацию воз-
можностей и способностей личности со стороны обще-
ства в целом, вышестоящих организаций, отдельных
лиц и т. д. (фактор социального заказа).

2. Наличие у личности внутренних потребностей реа-
лизации собственных возможностей и способностей
(фактор потребности самореализации).

3. Наличие поддержки реализации возможностей и
способностей личности со стороны соисполнителей и
подчиненных, т. е. совпадение потребностей, интересов
и целей личности и окружающих ее людей и органи-
заций (фактор социально-психологического резонанса).

4. Наличие собственного авторитета личности в со-
циально-производственной сфере при реализации своих
возможностей и способностей (фактор лидерства).

5. Наличие морально-этического, нормативно-дирек-
тивного и правового обеспечения эффективной реализа-
ции возможностей и способностей личности (фактор мо-
рально-правового комфорта).

6. Наличие материально-технического и информаци-
онного обеспечения реализации возможностей и спосо-
бностей личности (фактор внешнего обеспечения).

7. Наличие у личности внутренней комплексной си-
стемы организации и управления реализацией своих воз-
можностей и способностей (системообразующий фак-
тор).

Совокупность указанных факторов составляет свод-
ный фактор эффективности реализации возможностей и
способностей личности (рис. 4.11). Учет этих факторов
несомненно поможет руководителям и лицам, принима-
ющим решения в процессе управления, повысить твор-
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„Био-Я" Среда Социум

I

Личность

Мировоззрение личности

Потребности
личности:

1. „Притяза-
ния" личности
как к себе, так
и к внешней

природной и со-
циальной среде;

2. „Отдача"
личностью своих

актуальных и
потенциальных
возможностей

внешней природ-
ной и социаль-
ной среде

Общая мыследеятельная
направленность личности

Возможности лично-
сти по:

1) удовлетворению
собственных потреб-
ностей за счет собст-

венных (внутренних)
возможностей (ресурс-
ности):

2) удовлетворению
собственных потребно-
стей за счет возмож-

ностей (ресурсности)
внешней среды — воз-
можности „брания";

3) Удовлетворению
потребностей внешней
среды за счет своих
личных (внутренних)
возможностей (ресурс-
ности) -— возможности
•давания";

4) удовлетворению
потребностей внешней
среды за счет возмож-
ностей внешней среды
(других ее частей), но
через личность — по-
среднические возмож-
ности

I

Способности
личности к

деятельности
при взаимодей-

ствии с внешней

средой и к
изменению и

управлению

структурами
собственных

потребностей и
возможностей

Рис. 4.12. (См. окончание).
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Мышление и осознанные необхо-

димости разрешения ситуации А

Проблема I и
анализ ситуации

Принятие решения

4

Следование

4

Оценка
(анализ ситуации)

Деятельность А

Проблема II и
анализ ситуации

Принятие решения

4

Следование

4

Оценка
(анализ ситуации)

Проблема III и
анализ ситуации

и т. д.

Мышление на стадии деятель-
ности В

Проблема I и
анализ ситуации

4
и т. д.

Проблема II и
анализ ситуации

4

Принятие решения

Проблема III и
анализ ситуации

Следование

4

Оценка

Мышление на стадии деятель-
ности С

4

и т. д.

Окончание рис. 4.12.



чсскую отдачу коллектива, добиться более высокой сте-
пени проявления возможностей и способностей отдель-
ных работников.

Итак, человеческий фактор может характеризоваться
тремя составляющими: потребностями, способностями и
возможностями человека.

Как же они формируются, что является базой для
их возникновения и устойчивости?

Как видно из схемы, представленной на рис. .4.12,
основными источниками формирования личности явля-
ются: психофизиологическая сущность человека («Био-
Я»), внешняя среда обитания и социум (окружающая
человека совокупность людей). Мировоззрение же лич-
ности формируется не только на основе ее биологиче-
ской сущности, но и под влиянием предметного (вещно-
го), энергетического и информационного окружения. В
систему мировоззрения входят морально-этические и
идейно-политические, нормативно-правовые и естествен-
нонаучные взгляды человека, которые, в свою очередь,
определяют общую мыследеятельную' направленность
жизни человека. Она и является источником формиро-
вания потребностей, возможностей и способностей чело-
века.

Таким образом, мировоззрение является основой для
создания общей направленности деятельности челове-
ка, которая, в свою очередь, формирует его совокупную
структуру потребностей, возможностей и способностей.
Процесс осознания необходимости разрешения любой
ситуации можно назвать «преддеятельностью». А за-
тем следуют традиционные этапы принятия решения,
следования, оценки выполнения и т. д. Конечно, дея-
тельность человека практически не бывает однозначной.
В сознании человека действует сложная система прио-
ритетов и предпочтений в выборе первоочередности ре-
шения тех или иных задач. Это всегда следует иметь
в виду при анализе любой человеческой деятельности.

3. Некоторые модели производственных
взаимоотношений

Одной из наиболее часто встречающихся производст-
венных ситуаций является положение, когда во взаимо-
отношения вступают две личности — руководитель и под-
чиненный.

На рис. 4.13 представлена схема взаимодействия
этих двух человеческих факторов — «Я» и «Он» — по по-
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потребности
Человеческий
фактор 9Я*

* ,

Факторы внеш-
ней среды,
влияющие на

структуру „Я*

способности

возможности

Сфера взаимодействия

и принятия решений

по проблеме .Я—Он*

Факторы внешней среды,
влияющие на вид сферы
взаимодействия и принятия

решений по проблеме
.Я—Он*

возможности

способности
*-, >

потребности

Человеческий
фактор ,Он*

Факторы внеш-
ней среды,

влияющие на

структуру .Он*

Рис. 4.13.



воду разрешения какой-либо производственной ситуа-
ции— проблемы «Я — Он». При рассмотрении таких
отношений необходимо учитывать влияние внешней сре-
ды, в которой они протекают. Она оказывает существен-
ное воздействие на структуру потребностей, способно-
стей и возможностей человека, которые являются наи-
более важными параметрами этого взаимодействия.
При этом, как правило, это потребности «брания» или
«имения» и возможности «давания». Поэтому направ-
ленность потребностей отмечена стрелкой от «Он» к
«Я», возможностей — от «Я» к «Он», а способности мо-
гут носить как внешний, так и внутренний, характер.
Сфера взаимодействия и принятия решений по пробле-
ме «Я—Он» представляет собой место соприкосновения
каналов обмена предметами, энергией и информацией
между двумя взаимодействующими лицами в сфере про-
изводства и управления. Учет, измерение и включение
в модель всех постоянно изменяющихся параметров
каждого входящего в систему «Я — Он» элемента в ре-
альной обстановке оказываются просто неразрешимы-
ми. Остается один выход — вводить в систему необхо-
димые допущения и ограничения, что, естественно, дает
не совсем адекватные действительности результаты. При
этом более определенные объекты "будут описываться
с максимальной точностью, а более «размытые» — с при-
нятой в расчетах (и моделировании) степенью адекват-
ности.

На рис. 4.14 представлена схема такого же взаимо-
действия, но без учета внешней среды. Здесь показана
более сложная структура потребностей, способностей и
возможностей. Штриховыми стрелками обозначены вза-
имные переходы возможностей в потребности от «Я»
к «Он».

На рис. 4.15 приведена схема взаимодействия чело-
веческих факторов «Мы» и «Он» (руководитель).

Схема рис. 4.16 отражает многообразие отношений
одного человека (руководителя) с окружающими его
людьми в процессе производства. Человек на производ-
стве как носитель некоторой совокупности потребностей,
возможностей и способностей вступает во взаимодейст-
вие с п-м количеством окружающих его людей (услов-
но шесть групп). Как видно, потребности одного чело-
века удовлетворяются (или уравновешиваются) возмож-
ностями каждой группы, которая, в свою очередь, также
выдвигает по отношению к нему ряд требований. По-
этому особо сложным является вопрос описания и мо-
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делирования реальных процессов взаимоуравновешива-
ния способностей и потребностей личности и окружаю-
щих ее людей.

Таким образом, четкое представление производствен-
ной ситуации, умение оптимально определить приори-
теты взаимодействия с каждой из указанных групп (с
учетом их особенностей) является основой успешной
деятельности любого руководителя, а следовательно, и
целесообразности принимаемых решений.

4. Решения по ресурсообеспечению
объектов управления

Объект управления (ОУ), которым может быть чело-
век, группа людей, коллектив предприятия, само пред-
приятие, отрасль, регион и т. д., действует в' условиях
определенного энергобаланса с окружающей средой
(рис. 4.17). Для нормального функционирования ему не-
обходимы ресурсы (энергия). Ресурсы ОУ получает из
внешней среды (ВС) через условный вход, т. е. точку
взаимодействия его с ВС (Л). Таким образом, потребно-
сти ОУ удовлетворяются за счет возможностей ВС, по
поводу чего принимаются решения. Процедура принятия
решений в каждой из взаимодействующих систем может
происходить либо в условиях полной согласованности и
открытости информации друг для друга, либо.самостоя-
тельно без учета взаимных возможностей и потребно-
стей, либо в режиме нолуинформированиости и полууче-
та взаимных интересов. При этом следует отметить, что
тенденция минимизации оттока энергоресурсов из ВС
и максимизации их притока в ОУ является постоянной.

Однако ОУ заинтересован не только в приеме ресур-
сов, но и в их преобразовании и возврате снова в ВС.
Это происходит в точке В, где наблюдается обратная
картина: ОУ стремится минимизировать реализацию
своих возможностей или отток энергоресурсов, а ВС
стремится их максимизировать.

Таким образом, появляется баланс:
приток в ОУ (точка Л)=оптнмуму притока-отто-

ка = ЭРЛ, где ЭРЛ — энергоресурс, поступающий в ОУ
в точке Л;

отток из ОУ (точка В)=оптимуму оттока-прито-
ка =ЭР5, где ЭРБ — энергоресурс, поступающий из ОУ
в точке fi. Отсюда: при ЭРЛ = ЭР5 имеем «бесполез-
ную», нейтральную систему, которая в сопоставимых
(универсальных) единицах измерения (деньги) даетта-
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Внешняя среда (ВС)

Выход некачественной про-
дукции! отходов производства
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кой же эффект от реализации продукции, сколько и по-
требляет (в данном случае не учитываются энергоре-
сурсы на поддержание деятельности);

при ЭРЛ>ЭРВ имеем «вредную», убыточную систе-
му, потребляющую энергоресурсов больше, чем она вы-
дает. Такой вариант можно часто наблюдать в произ-
водственной практике, когда отдельные лица, группы
людей или предприятия стремятся получать значитель-
ные ресурсы, создавать их запасы, не перекрывая их
полезными ресурсами для ВС;

при ЭРЛ<ЭРВ имеем положительную, «прибыль-
ную» систему, к созданию которой, как правило, и стре-
мятся ОУ и ВС.

Конечно, при построении полной модели ресурсо-
обеспечения ОУ учитывают все виды притоков и отто-
ков энергии (ресурсов). При этом объективными тен-
денциями практики являются стремление» к минимиза-
ции ресурсообменов в точках С и Д и максимизации
их в точках1 А и Д. Если же интересы ВС являются
приоритетными, то и в точке А обмен имеет тенденцию
к минимизации !три всевозрастающей максимизации
его в точке В. В этом суть социальной и экономической
эффективности всех народнохозяйственных объектов.

На рнс. 4.18 в обобщенном виде показана схема
взаимодействия самоорганизующихся систем с внешней
средой. Здесь следует обратить внимание на область,
где происходит преобразование потребностей ОУ, кото-
рые удовлетворяются за счет внешних возможностей, в
возможности самого ОУ, которые удовлетворяют по-
требности ВС.



Глава 5

Рациональные решения в условиях
полной информации

1. Как выработать оптимальный план
распределения ресурсов

Основная часть решений производственных задач свя-
зана с распределением ресурсов. Станки и железнодо-
рожные составы, руда и уголь, прокат и стекло, про-
дукты питания и самый дорогой ресурс — время — все
это требует распределения.

Рассмотрим в качестве примера следующую ситуа-
цию. На нескольких шахтах, расположенных в разных
районах страны, добывается руда, которую необходимо
по железной дороге доставить на ряд металлургических
комбинатов для выплавки металла. Расстояния от шахт
до каждого комбината разные, соответственно различна
и стоимость перевозки руды. Требуется так спланиро-
вать доставку руды на комбинаты, чтобы общая стои-
мость перевозок была как можно меньше.

Казалось, довольно просто попытаться перебрать все
возможные варианты перевозок по разным направлени-
ям, оценить их стоимость и выбрать путем сравнения
самое дешевое сочетание. Но тут возникает совершенно
неожиданное препятствие — время. Не то время, кото-
рое нужно для перевозки руды, а время на расчеты всех
вариантов перевозок. Число таких вариантов может до-
стигнуть сотен миллионов, а время на расчеты — десят-
ков лет. С такими расчетами не справится в приемле-
мые сроки даже ЭВМ.

Итак, перебор вариантов не годится. Попробуем
распределить руду с помощью традиционной математи-
ки, скажем, составив обычную систему уравнений. Со-
ставление этих уравнений большого труда не представ-
ляет.

Прежде всего наглядно изобразим схему задачи
(рис. 5.1). На схеме видно, сколько тысяч тонн руды
добывается за некоторое время на каждой из трех шахт
Л, Б и В, а также сколько этой руды потребляют ком-
бинаты № 1 и 2.
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Шахты Количество руды, ко-
торое необходимо распре-
делять по различным на-
правлениям, обозначим х
с соответствующими ин-
дексами. Например, хА%
означает массу руды, рас-

Комбунаты пределенной из шахты А
на комбинат № 2. По:

Рис. 5.1. скольку предполагается,
что руда каждой шахты

будет распределяться между двумя комбинатами без
остатка, то данное условие можно записать в виде сле-
дующих простых соотношений:

50 =ь ха\ + хаь (5.1)

30 — Хб1 + Хбъ (5.2)

20 - хВ\ + хв% (5.3)

Так как комбинат № 1 способен принять всего
60:тыс. т руды, а комбинат № 2 — 40 тыс. т, то запи-
шем:

60 = хА\ + хт + Хви (5.4)

40 = ХА2 + ХБ2 + хвъ (5.5)

Таким образом, имеются пять уравнений с шестью
неизвестными, где хли ха2, хви х&ь Хвъ *В2 — потреб-
ное количество руды, распределяемой по всем возмож-
ным направлениям. Решить эти задачи можно с по-
мощью метода математического программирования или
математического планирования.

План распределения будет оптимальным, если ока-
жутся минимальными суммарные затраты на все пере-
возки. Стоимость перевозки руды (в тыс. руб.) по лю-
бому из направлений известна:

Шахты

в

Металлургические комбинаты

№ 1

16

10

8

№ 2

12

18

6
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Зная- эту стоимость, условие оптимальности плана пе-
ревозок можно представить так:

Общие расходы = 16л:д1 + 12лгд2 + Юхб\ + \8хб2 +■■■
+ Sxbi 4- 6х&2 = наименьшие возможные. (5.G)

Для удобства дальнейших расчетов выразим и все
шесть иксов через какие-нибудь два, например хвг и
ХВ2.

Начнем с формулы (5.2), из которой сразу можно
получить:

xSi = 30~xBi (5 J)

Затем из формулы (5.3):

хвг = 20 — хм. (5.8)

Из формулы (5.4) с учетом формул (5.2) и (5.3):

хм = 60 — (30 — ХБ2) — (20 — хт) = 10 + хвг + Хв2. (5.9)

Из формулы (5.5):

ха2 = 40 — Хбч — хвъ (5.10)

и наконец, из формулы (5.6):

Общие расходы = 16(10 + хпч + хвт) +
+12 (40 — хв2 - хвг) + 10 (30 — хвг) + 18*ю +

+ 8(20 — хв2) + 6x^2 = наименьшие возможные. (5.11)

После раскрытия скобок и приведения подобных чле-
нов:

Общие расходы = 1100 + \2хьч + 2х&. «■
= наименьшие возможные. (5.12)

Теперь можно выписать все значения иксов, выра-
женных через ХБ2 и -*#>:

xai = Ю + ХБ2 + ХВ2,

ХБ\ = 30 — ХБ2,

ХЛ2 «= 40 — ХБ2 — ХВ2у

ХВ1 = 20 — ХВ2.

(5.13)

Таким образом, общие расходы, т. е. 1100+12x/>-: +
+2хв2> будут наименьшими возможными.
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Рис. 5.2.

Это и есть математическая модель оптимального

плана распределения руды по комбинатам. Она пока-
зывает, как должны распределяться перевозки по марш-
рутам, чтобы вся руда оказалась на комбинатах при
наименьших транспортных расходах. Представим ее на-
глядно в виде графика (рис. 5.2). Основная задача по»
строения будет заключаться в том, чтобы очертить на
графике некоторую область, в пределах которой может
существовать план, при котором все перевозки будут
положительными. В качестве координатных осей выбе-
рем хвг и хьъ что дает возможность построить на гра-
фике все уравнения плана.

Приравняем первое из уравнений (5.13) к нулю:

хм = Ю + Хвг + хвг = 0 или Хт — — Хвг — 10. (5.14)

Тогда линия, соответствующая на графике этому вы-
ражению, может быть построена по точкам: при х& =
= 0, ЛД2 = — Ю И ПрИ ХБ2=* —10, ЛГ52 = 0.

Линия, соответствующая *ai = 0, отсекает на графи-
ке полуплоскость (заштрихована), в пределах, которой
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находятся все допустимые планом значения Xai- Линии
хб\=0, л:д1=0, хА2=0 также ограничивают на графике
полуплоскости, соответствующие плану. Еще две полу-
плоскости отбиваются на графике координатными ося-
ми: абсцисс (*Я2=0) и ординат (хб2=0).

В результате бсех этих построений на графике обра-
зуется замкнутая' область — многоугольник ОАБВГ,
каждая точка которого отвечает требованию плана о
положительности перевозок (линия хА\, правда, выпада-
ет из этой области, но условие при этом не нарушается).

Полученная площадь называется областью допусти-
мых планов. В какой же ее точке будет не только допу-
стимый, но и оптимальный план? Для ответа на этот
вопрос покажем на графике последнее из выражений
(5.13), содержащее условие наилучшего из возможных
планов. Это выражение (обозначим его W) может быть
представлено семейством параллельных прям&х линий,
имеющих наклон влево от оси координат. Причем чем
больше величина свободного члена этого выражения,
тем больше вправо сдвинут его график. Так, например,
при №=1100 график будет проходить через точку 0,
при №=1380 — чеоез точку Б, при №=1480 — через точ-
ку В.

Ключевым условием построения оптимального плана
является то, что он должен одновременно соответство-
вать: 1) области оптимальных планов и 2) тому из гра-
фиков, при котором W принимает наименьшее значение.
Из рисунка видно, что этим требованиям отвечает един-
ственное место в области допустимых планов — точка О.
Действительно, какую бы другую точку в этой области
мы ни взяли, общих расходов W будет заведомо
больше.

Итак, найденный оптимальный план означает тре-
бование следующих объемов перевозок (в тыс. т) по раз-
ным направлениям: 'хА\ —10, *л2=40, хы=30, хб'2=0,
л:я1 = 20, хв2-=0. При этом общие расходы будут состав-
лять 1100+12-0+2-0= 1100 тыс. руб. Этот план пока-
зан на рис. 5.3.

На первый взгляд может показаться, что такой план
легко составить и без каких-либо расчетов, просто на
глаз. Однако это не так. Для примера попробуем прики-
нуть глазомерный план, руководствуясь соображением
насыщения каждого комбината рудой какой-нибудь од-
ной шахты (так часто и поступают). Вначале переда-
дим из шахты А всю руду на комбинат № 1, затем всю
руду- комбината Б отправим на шахту № 2, а нехватку

95



Г А
50тыс. т

^

^

5
30 тыс. т

Z
НЧ

60тыс. т

К ОМ

/\

Шаг

и J*-

В |
20тыс. т

Г/
НЧ

кОтыст

пы

7

Шахты руды на комбинатах до-
полним за счет шахты В,
т. е. ^=50, ХА2=0, хБ\-=
=0, хБ2=30, *Я1=Ю,
лгд2=10 т.

Казалось бы, ну чем
не план: все шахты пере-

дали свою руду комбина-
там. Между тем на гра-
фике ясно видно, что дан-

Рис, 5.3. ному плану соответствует
точка В в области допу-

стимых планов. И расходы при этом будут самые боль-
шие из'всех возможных — ведь это крайнее возможное
положение линии W. Общая величина их составит: W=
= 1100+12 • 30+2 -10=1480 тыс. руб., .что на 380 тыс. руб.
больше, чем при оптимальном плане.

Математическое программирование является единст-
венным эффективным средством решения не только
транспортных задач, но и проблем распределения обо-
рудования, денежных средств, других ресурсов.

2. Как распределить оборудование

Представим себе группу из трех станков, каждый из
которых может производить два типа деталей, условно
А и Б. Производительность каждого из станков по раз-
ным типам деталей, как правило, различна: станок № 1
производит в одну минуту 5 деталей А или 5 деталей Б,
станок № 2— 6 деталей А или 2 детали Б, станок
№ 3 — 5 деталей А или 3 детали />. При решении зада-
чи необходимо учитывать два ограничения:

1) ни один из станков не должен простаивать;
2) продукция должна быть комплектна: количество

производственных деталей А должно равняться числу
деталей Б.

Прежде всего, попытаемся получить глазомерное ре-
шение задачи. Все расчеты будем производить исходя
из общей продолжительности времени работы в 6 ч =
= 360 мин (одна смена).

На все указанное время загрузим станок № 1 дета-
лями Л, а станки № 2 и 3 — деталями БГ Результат
такого решения изобразим следующим образом: слева
покажем время загрузки станков по различным дета-
лям, а справа — соответствующее количество произве-
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денной продукции (произведение времени работы на ми-
нутную производительность):

Станки

№ 1

Мь 2

№ 3

Детали 1

А

360

0

0

Б

0

36Э

36Э

А

1800

0

0

Б

о

720

1080

Общее количество выпущенной продукции составит
1800+1800=3600 деталей. Это решение отвечает постав-
ленным условиям: во-первых, все станки полностью за-
гружены в течение рабочего времени, во-вторых, коли-
чество произведенных деталей А в точности равно чис-
лу полученных деталей Б. Однако является ли это ре-
шение наилучшим, нельзя ли добиться большей произ-
водительности в данных условиях? Чтобы ответить на
этот вопрос, необходимо обратиться к методу матема-
тического программирования.

Решение задачи представим в виде графика
(рис. 5.4). Заштрихованный многоугольник ОАВСД
соответствует условиям задачи и представляет собой
область допустимых планов распределения времени ра-

Время работы над деталью А на станке №. мин

Рис. 5.4.
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боты станков № 2 и 3 по изготовлению детали А На
соответствующих осях графика отмечена продолжитель-
ность работы этих станков. (В расчетах вполне можно
обойтись двумя станками и одной деталью, так как по
этим данным легко рассчитать и все остальные.)

Любая точка заштрихованной области допустимых
планов, как видно из ее названия, представляет какой-
либо один возможный план, отвечающий принятым огра-
ничениям. Так, например, точка О соответствует глазо-
мерному плану: время работы над деталью А на стан-
ках № 2 и 3 равно нулю.

Точка В соответствует времени работы над деталью
А. На станке № 2 — равное 90 мин, а на станке № 3-^-
360 мин. По этим данным составляют второй план рас-
пределения станков. Причем время, отведенное на про-
изводство детали Б на станках № 2 и 3, будет как до-
полнение до 360 мин (станки не должны»простаивать).
Что касается станка №' 1, то его время работы подбира-
ется таким, чтобы общее количество деталей А и Б сов-
ладало.

Таким образом, второе решение будет выглядеть так:

Станки

№ I

№ 2

№ з

Детали 1

А

0

90

360

Б

360

. 270

0

А

0

540

1800

Б

I8C0

540 0 1

Общее количество выпущенной продукции: 2340-f-
[+2340=4680 деталей. Этот результат показывает, что
на том же оборудовании может быть выпущено на 30%
больше деталей, чем при глазомерном решении задачи.

Стоит ли дальше пытаться улучшить план?
В теории математического программирования опти-

мальному решению соответствует одна из вершин мно-
гоугольника допустимых планов, а именно та, для кото-
рой общая производительность окажется максимальной.
В данном случае это точка С.

Действительно, рассчитывая, известным уже путем
план распределения станкод для этой точки, получим
следующее решение:

98



Стайки

№ 1

№ 2

Мь 3

Детали

А

0

360

90

Б

36Э

0

270

А

0

2160

430

Б

1800

8ГО

Общее количество выпущенной продукции составит
2610+2610=5220 деталей. Таким образом, полученный
план на 45% лучше, чем глазомерный. И этот весьма
существенный прирост не требует никакого дополни-
тельного расхода ресурсов.

Сущность математического программирования, как
видно, заключается в том, чтобы вместо «слепого» пе-
ребора вариантов плана вести перебор выборочный, на-
правленный на скорейшее последовательнее улучшение
результата. Поэтому в данном случае рассматривали не
все точки области допустимых планов (их бесчисленное
множество), а только вершины многоугольника, одна из
которых и дала наилучшее решение.

3. Как эффективнее использовать технику

Рассмотрим некую производственную ситуацию. Напри-
мер, организация, занимающаяся механизацией трудо-
емких работ, располагает набором однородных техниче-
ских средств в количестве 30 единиц, которые размеща-
ются в трех базах: Аи Л2, Л3. При этом базы А\ и Л2
имеют по 11 единиц техники, а база А3 — 8 единиц. Ис-
пользование этой техники планируется на четырех объ-
ектах Б\9 Б2, £з, ^4. Причем объект Бг нуждается в
5 единицах, объекты Б2 и £з — в 9 единицах каждый,
а объект />4— в 7 единицах техники.

Эффективность эксплуатации технических средств
во многом зависит от того, насколько интенсивно они

используются, т. е. чем меньше простои, тем выше эф-

фективность. В данном случае простой машин определя-
ется главным образом тем, на каком объекте они рабо-
тают. Например, машины базы Л3, занятые на объекте
5Ь простаивают в среднем 6 ч в неделю, а те же ма-
шины на объекте £з бездействуют лишь 1 ч в неделю.

Общая картина использования техники с указанием
ее наличия в базах и потребностей на объектах показа*
на в табл. 5.1.
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Таблица 5.1

Престои машии (в часах за неделю)

Базы

■г-

ft
1

Объекты I

5

7

2

6

*

8

4

3

Б,
9

5

5

I

*

3

9

2

Необходимо, разработать такой план распределения
машин по объектам, при котором суммарное время про-
стоя техники окажется наименьшим. Это будет так на-
зываемая транспортная задача математического про-
граммирования. Одним из наиболее распространенных
методов решения подобных задач является метод потен-
циалов. Прежде всего составляем исходный план рас-
пределения машин по объектам.

В правые верхние углы клеток таблицы поместим
цифры простоя машин, освободив тем самым нижнюю
половину клеток для цифр, характеризующих количест-
во распределяемых единиц техники.

Первоначально заполняется первая строка плана*
Очевидно, что распределение целесообразно выполнить
по тому направлению, где время простоя минимально,
т. е. А\БА. Здесь время простоя (обозначим его С\4)
равно 3 ч. Количество машин на этом направлении ус-
танавливается как минимальное из их общего количе-
ства, имеющегося на А\ и потребного для Б4, и равня-
ется 7. Таким образом, достигается либо полный расход
техники данной базы, либо полное насыщение данного
объекта. В рассматриваемом случае полностью насы-
щается объект Б4 (для памяти подчеркнем).

После указанной операции на базе А\ остаются
4 единицы, которые записываем в скобках рядом с
цифрой И. Этот остаток целесообразно направить на
объект />з> поскольку простои по направлению АХБЪ бу-
дут минимальными из оставшихся. Теперь все ресурсы
базы А\ оказываются исчерпанными (А\ можно под-
черкнуть), а на объекте Б3 остается потребность в 5 еди-
ницах (эта цифра записывается рядом с 9 в скобках).

Поскольку все ресурсы базы А{ израсходованы, не-
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Таблица 5.2

Первый план (исходный)

Базы

|

Ау
11 (4)
А2

И (6)
А,
8(3)

1 иБ1

Объекты 1

Бг
о

5<7

2
5

Т<6

' 5

Бг
9(3)

7<8

4

6

* ~ 3
3
7

Б*
Э(5)

5
4

2<5

1
5

5

Б,
7

3
7

0<9

-1<2

3 _

"л/

0

—3

~~4

реходим ко второй строке плана, где описание операций
повторяется, и т. д.

В результате получаем первый, -или исходный, план
распределения машин по объектам (табл. 5.2).

Чтобы определить оптимальность полученного плана,
время простоя, характеризующее эффективность реша-
емой задачи, будем рассматривать в качестве некоторой
стоимости: чем время простоя меньше, тем меньше и
стоимость работы.

Вводим понятие потенциала. Потенциалами являют-
ся некоторые числа Uai и ubj, приписываемые соответ-
ственно базам и объектам, сумма которых для клеток
плана, содержащих цифры распределенных машин, рав-
на стоимости результата времени простоя, т. е.

Uai + иЬ/ = си (xtJ > 0), (5.15)

а для тех клеток, где распределения нет, эта сумма бу-
дет не более стоимости результата, т, е.

Uai + Ubj < (сиХц < 0). (5.16)
План, все клетки которого отвечают условиям (5.15),

(5.16), является оптимальным.
Чтобы определить оптимальность указанного исход:

ного плана, вначале рассчитаем и внесем в табл. 5.2
значения потенциалов баз и объектов..

Примем, что Hai = 0, тогда

иБъ = сп — им ^ 5—0 = 5;

Uba =? £н — Uai — Зт—0 = 3;

и аз = £зз — Ubz ?= 1—5 = —4;
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ибъ = c2Z — иАз= —3 (—4) =7;

иЛ2 = c22 — «6-2 = 4—7 = —3;

uS\ = £2i — UA2 = 2 — (—3) = 5.

Проверим теперь, соблюдается ли условие потенци-.
альности для свободных клеток. Просуммируем для
каждой из них соответствующие потенциалы баз и объ-
ектов и сравним полученные значения с временем про-,
стоя, проставленным в правых верхних углах клеток.

Суммы потенциалов для свободных клеток называ-
ются псевдостоимостями и обозначаются С^. Их запи-
сывают в левых верхних углах клеток.

Из выражений (5.15) и (5.16) следует, что для оп-
тимального варианта плана: Сц—C,j<0. Как видно из
табл. 5.2, условие (5.15) выполняется для всех свобод-
ных клеток. Следовательно, этот план оптимальный.

В случае, если условие оптимальности не соблюдено,
план подлежит улучшению.

4. Как распределить бригады по видам работ

Допустим, что производственное предприятие распола-
гает четырьмя бригадами рабочих-специалистов опреде-
ленного профиля: условно Ли А2у Л3, АА. Специалисты
из этих бригад распределяются по пяти различным ви-
дам работ: условно Б[у Б2у />з, Б4, Б$. От того, как бу-
дут распределены по этим видам рабочие, зависит в
первую очередь качество продукции.

При составлении конкретного плана распределения
рабочих-специалистов целесообразно применять матема-
тическое программирование.

Прежде всего составляется таблица исходного плана
(табл. 5.3), подобная рассмотренной выше. В качестве
стоимостей и псевдостоимостей в данном случае высту-
пают стоимости бракованной продукции, получаемой
при данном распределении рабочих по видам работ.

Здесь в трех клетках — А{БЪ, А2Б\ и ААБЪ— псевдо-
стоимости оказываются большими, чем соответствующие
стоимости (эти неравенства подчеркнуты). Таким обра-
зом, условие оптимальности не соблюдается и, следова-
тельно, план требует улучшения. Для этого необходимо
ввести распределение рабочих в ту из клеток, где име-
ются наибольшие нарушения условий оптимальности,
т. е. где разность между псевдостоимостью и стоимо-
стью наибольшая (она подчеркнута двойной чертой в
клетке А2Б\).
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Таблица 5.3

Первый план (исходный)

Бригады 1

Аг 1
22 (2)

Аг

19 (9)
Аз

29 (12)
А

16 (12)

24 (12)

1К12

б<3

! *,
! 12
1 8
! 12—Л,
1 *

и

Виды

15 (13,4)

8

2

з J 9—Л, j
0<7 |

5 j
4+^1 !

8

работ

Б,
10

7<10

2

10
—1<10

4=4

7

Б<
20

4

20

-Кб

-4<3

1 3

4

Б*
7

10>9

5<10

2
7
7>5

10

W Л •

0

—5

—8

-3

Чтобы при заполнении А2Б{ не был нарушен общий
баланс распределения, необходимо перераспределение
специалистов выполнить так, чтобы сумма ресурсов ра-
бочих по всем горизонталям и вертикалям сохранялась.
Достигается это тем, что рабочие перераспределяются
лишь в пределах определенного контура, начало и конец
которого находится в полученной свободной клетке
А2Б{ (отмечен штриховой линией). Изменение направле-
ния контура следует производить в тех клетках, где
есть распределение. Причем необходимо стремиться к
тому, чтобы поворотные клетки, лежащие на одной го-
ризонтали и вертикали со свободной клеткой, содержа-
ли работы наибольшей стоимости (с наибольшим бра-
ком). Это выгодно, так как количество рабочих в ука-
занных клетках будет уменьшаться на h человек для
компенсации нового распределения в клетке А2БХ. Тем
самым брак будет уменьшаться.

Для соблюдения общего баланса добавляют h рабо-
чих в клетку Л4/>2. В контуре происходит чередование
знаков дополнительного распределения h в поворотных
клетках: в клетке А2Б\ — плюс, в клетке А2БА — минус
и т. д. Величина дополнительного количества рабочих h
должна избираться таким образом, чтобы ни одно из
распределений ре становилось отрицательным. В дан-
пом случае fti = 9.
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Таблица 5.4

Второй план (улучшенный)

Бригады

*
19

А

16

1 ubi

Виды работ |

24

11<12

! з
i о+л2
: з

;12

| 8
! 3—А2

11

Ба
15

8
2

0<3

0<7 •

5

13

8

Бл
10

10=10

2 |
10—А0 1
2<1б j
7>4 1

\ \
10

ь*4
20

4
20

-4<6

—4<3

1<3

4

Б*
7

10>9

2<10

2
7
7>5

10

ил/

0

—8

—8
—3

После распределения рабочих в контуре получим
второй план, который вследствие более рационального
распределения специалистов будет лучше исходного
(табл. 5.4).

Общая стоимость брака по первому плану (у) со-
ставляла:

т п

У1= 2 2С|7ДГ|7==8'2+4,20+з,9+2,10+
/=1 /=i

+3-12+2-7+8-12+5-4-309.

После улучшения плана стоимость брака Ау- умень-
шилась, на следующую величину:
Ay==C2iA1—C22A1+Cl2Ai—C^^hy (C2i—C22+CA2—Сл)=

= (3—3+5-8)9-27.
Общая стоимость брака по второму плану (у2) бу-

дет: у2 = у\ — Ау= 309 — 27=282.
При проверке второго плана на оптимальность уста-

навливаем, что условие оптимальности не соблюдено е
клетках А\БЪ и Л4/>з, причем последняя из них имеет
наибольшую разность между пссвдостоимостью и стой-
мостью. Строим контур относительно указанной клетки
(см. табл. 5.4). Величина дополнительного количества
рабочих й;=3.

После перераспределения рабочих получим третий
план (табл. 5.5), который экономичнее второго на вели-
чину Ау: Ау=(С4а-С41 + См-С2»)А2-(4-г-8+3—2)3—.9.
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Третий план (оптимальный)

Таблица 5.5

Бригады

&
19

м
19

А 1 16
1 UBI

Виды работ 1

Я,
24

8<12

3
12

3
12
5<8

8

fi

8
2
3=3

3<7

5
13

8

10

7<10

2
7
2<10

4
3
7

Б,
20

4
20
-Кб

-КЗ

КЗ

4

7

7<9

2<10

2=2
7

4<5

7

ИУ1/

0

—5

—5.

—3

Стоимость брака по третьему плану, таким образом,
равна: уъ = у2 — ку = 2Ъ2 — 9 = 273.

Проверка условия оптимальности показывает, что
третий план является оптимальным.

Заметим, что оптимизация плана распределения ра-
бочих-специалистов по видам работ привела к сокраще-

/ зод 273 \

нию брака (по его стоимости) на 12% (—дб9— *^Т ^
это улучшение качества достигнуто без ввода каких-ли-
бо дополнительных ресурсов, исключительно за счет со-
ставления обоснованного плана.

5. Как составить расписание
(задача директора)

Важной областью выработки решений производствен-
ны* задач является составление всевозможных расписа-
ний. С их помощью определяется порядок действий пер-
сонала предприятий, устанавливается последователь-
ность выполнения операций обработки материалов и
сборки сложных изделий, назначается очередность при
распределении различных материальных благ и т. д.

Простейшее решение по составлению расписаний
имеет так называемая задача директора. Сущность этой
задачи заключается в следующем.

На прием к директору записалось^ посетителей. Се-
кретарь составил список в алфавитном порядке, указав
для каждого посетителя ориентировочную продолжи-
тельность приема 7V Фамилии записавшихся обозначе-
ны в списке их заглавными буквами (табл. 5.6),
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Таблица 5.6

Список записавшихся на прием.

№

1

2

з

4

5

6

Фамилия

(начальная буква)

Б

Д
Е
К
С
Т

Суммарное время:

Продолжительность
1 приема» мин

25
15
10
5
35
30

120 мин = 2 ч

Время ожидания»
мин

о
25
40
50
.55
90

260 мин =
= 4 ч 20 мин

Как видно из таблицы, на весь прием отводилось 2 ч,
поэтому секретарь смог составить расписание только на
шесть посетителей. В отношении общей продолжитель-
ности приема любая очередность посетителей равнозна-
чна: суммарное время приема не меняется при любой
его последовательности. Подсчитаем общее время ожи-
дания как сумму времени ожидания всех посетителей.
В списке оно составляет 260 мин=4 ч 20 мин. Понятно,
что это время желательно было бы уменьшить, ведь оно
Судет потрачено зря. Возможно ли расписание с другой
последовательностью приема, которое приведет к эко-
номии общего времени ожидания при сохранении наме-
ченного суммарного времени приема?

Оказывается, такое расписание возможно. Наимень-

Таблица 5.7

Оптимальное расписание приема

м

1

з

4

6

Фамилия

(начальная буква)

К

Е

Д

Б

Т

С

Суммарное время:

Продолжительность
приема, мин

5
10
15
25
30
35

120 мин = 2 ч

Время ожидания, мин

о

15
30
55 I
85

190 мин =: 3 ч 10 мин
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шее суммарное время ожидания получается при состав-
лении расписания в порядке нарастания продолжитель-
ности приема (табл. 5,7).

Таким образом, полученное оптимальное расписание
позволяет уменьшить суммарное время ожидания на
1 ч 10 -мин.

Задача директора находит применение не только в
приемной руководителя. Ведь таким же образом можно
составить и расписание очередности работы станка или
другого оборудования над различными деталями. Про-
должительность обработки при этом бывает различной,
и нужно составить расписание таким образом, чтобы
суммарное время обработки оказалось наименьшим. Это
дает существенный временной, а значит, и экономиче-
ский эффект.

6. Что такое сетевое планирование

Сетевое планирование служит для составления рацио-
нального плана решения производственной задачи в
кратчайший срок и с минимальными затратами. Мето-
ды сетевого планирования дают возможность своевре-
менно оценивать «узкие» места, вносить необходимые
коррективы в организацию решения.

Все мероприятия решаемой задачи в их взаимосвя-
зи составляют схему — сетевой график (рис. 5.5), вклю-
чающий работы и события.

Работа представляет собой выполнение некоторого
мероприятия, например, выполнение определенной тех-
нологической, транспортной или складской операции.
Работа связана с затратой времени и расходом ресур-
сов, она должна иметь начало и конец. На графике ра-
бота обозначается стрелкой, над которой указывают ее

Рис 5.5.
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номер (большая буква с индексом), а под ней — про-
должительность (в скобках).

Событиями называются начальные и конечные точки

работы, например, начало или окончание производствен-
ной операции. Событие не является процессом и поэто-
му не сопровождается затратами времени или ресурсов.

На графике событие обозначается ^кружком с буквен-
ным обозначением внутри (маленькая буква с индек-

сом). Относительно данной работы события могут быть
предшествующие (непосредственно перед ней) и после-
дующие (непосредственно за ней). Относительно данной
работы другие работы могут быть предшествующие и
последующие. Каждая входящая в данное событие ра-
бота является предшествующей каждой выходящей ра-
боте, каждая выходящая работа — последующей для
каждой входящей.

Сетевой график обладает следующими основными
свойствами:

ни одно событие не может произойти до тех пор, по-
ка не будут закончены все входящие в него работы;

ни одна работа, выходящая из данного события, не
может начаться до тех пор, пока не произойдет данное
событие;

ни одна последующая работа не может начаться
раньше, чем будут закончены все предшествующие ей
работы.

При построении сетевого графика сначала разраба-
тывают перечень событий, которые определяют плани-
руемый процесс (производственную задачу), без кото-
рых он не может состояться,. Затем предусматривают
работы, в результате которых все необходимые события
должны произойти.

Построение сетевого графика рассмотрим на кон-
кретном примере.

Заводу поставлена производственная задача — изго-
товление нового вида продукции. Задача должна ре-
шаться двумя цехами (цехи I и II).

Прежде всего в цехах одновременно проводят необ-
ходимые подготовительные мероприятия. Затем цехи
выполняют первоначальные производственные техноло*
гнческие операции независимо друг от друга. После
окончания предварительных технологических операций
предусматривается, что цех II продолжает работу, а
цех I, прежде чем ее продолжить, передает цеху И
часть изготовленных узлов. В цехе II они соединяются
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Таблица 5.8

Перечень событий планируемой производственной задачи

1 Обозначение
событий

#0
ах

<h

Л3

*4

йь

а*

On

Наименование событий

Плановый срок начала работы
Подготовительные мероприятия в цехах окон- 1

чеиы

Выполнены предварительные технологические
операции в цехе I
Выполнены предварительные технологические

операции в цехе 11
Выполнены последующие технологические опе-

рации в цехе II. Цех II готов к выполнению за-
вершающих операций
Выполнены последующие технологические опе-

рации в цехе I. Цех 1 готов к выполнению завер- 1
шающих операций
Закончены завершающие технологические опе-

рации в цехах I и II
Изделие готово

с узлами, подготовленными здесь к этому времени. По-
сле соединения узлов часть из них передают цеху I, где
производятся завершающие работы. Цех II в это время
выполняет завершающие работы с оставшимися у него
узлами. По завершении работ в цехах изготовленные
узлы доставляются к месту сборки и соединяются в го-
товое изделие.

На основании такой схемы выполнения задачи со-

ставляют перечень событий (табл. 5.8) и перечень ра-
бот (табл. 5.9), необходимых для выпуска новой про-
дукции.

В таблице работ устанавливают время как на про-
изводственные, так и на транспортные операции (цехи I
и II расположены в отдалении друг от друга).

События, которые не имеют входящих в них работ,
называются событиями первого ранга; с них начинается
нумерация. Из графика вычеркиваются все работы, вы-
ходящие из событий первого ранга, а среди них нахо-
дятся события, не имеющие входящих работ. Это собы-
тия второго ранга, которые нумеруются следующими
числами, и т. п.

Поскольку в процессе вычеркивания движение осу-
ществляется в направлении стрелок (работ), а сетевой
график имеет конечное число событий, никакое предше-
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Таблица 5.'

Перечень работ планируемой производственной задачи

S
S
4)
гг
еа

л
О а.

Ли

^12

Аз

^24

А&

Ли

Аг>

Аб

Aft

Ло7

Наименование работ

Выполнение подготовитель-
ных мероприятий в цехах I н II
Выполнение предварительных

технологических операций в це-
хе I

Выполнение предварительных
технологических операций в це-
хе II

Передача части изготовлен-
ных узлов изделия из цеха I в
цех II
Выполнение последующих

технологических операций в
цехе I
Выполнение последующих

технологических операций в
цехе II
Передача части изготовлен-

ных узлов изделия из цеха II в
цех I
Выполнение завершающих

технологических операций в це-
хе I

Выполнение завершающих
технологических операций в це-
хе II

Доставка изготовленных уз-
лов изделия к месту сборки.
Сборка и проверка изделия

• * У

* £ * в*

S к о t
ЗиЛаСнша

4

8

4

12

4

24

4

4

8

4

t

Да
И»

* 2 3

—

A>i

Ан

А1г

Ап

Л13

А2ц Ли

■^24» ^34

^25» А&

А& Ак

«i

2

чи о
eg.

An, Ап

A%i* А&

Azi

А& Am

4*

Ai& Aia

AM

■Am

и

\

ствующее событие не может получить номер больший;
чем любое последующее. Кроме того, всегда находится
хотя бы одно событие, соответствующего ранга.

Каждая работа кодируется индексом с номерами со-
бытий, между которыми она заключена. Совершение
события зависит от окончания самой длительной из
всех входящих в него работ. Последовательные работы
н события формируют пути (цепочки), которые ведут
от исходного к завершающему событию. Максимальное
число отдельных работ, входящих в какой-либо из пу-
тей, ведущих из исходного события в данное, и дает
ранг события.
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Первый ранг события ах показывает, что путь, веду-,
щий в это событие из исходного события ао, состоит
не более чем из одной работы. А событие а4 будет
иметь третий ранг, так как пути, ведущие в него из
исходного события а0, включают три работы: Лоь А\з,
Л34 или Лоь Л12, Л24.

Сетевой график дает возможность оценить количе-
ство и качество мероприятий планируемой производст-
венной задачи. Он позволяет установить, от каких иа
них и в какой степени зависит достижение конечной

цели действий. Так, ранг события показывает, какое ко-
личество работ необходимо выполнить, чтобы оно со-
стоялось.

Сетевой график также показывает, какое мероприя-
тие следует выполнять в первую очередь, какие меро-
приятия можно выполнять параллельно. Так, ,в рассмат-
риваемом примере ни одна последующая работа не мо-
жет выполняться раньше, чем закончатся все предше-
ствующие, а работы Л24 и А2ъ могут выполняться па-
раллельно.

После построения сетевого графика производится его
анализ.

Основными параметрами (величинами) сетевого гра-,
фика являются:

1. Наиболее раннее возможное время наступления
/-го события Гр(у), вычисляемое по формуле:

Гр(/)-max |ГР <*) + *<,), (5.17)
/СУ

где символами I и / обозначены номера соответственно
предшествующего и последующего событий; t^ — про-
должительность (i, /)-й работы; обозначение iczj пока-
зывает, что событие i предшествует событию /;

2. Самое позднее допустимое время наступления 1-го
события Гп(0> вычисляемое по формуле:

Гп(|)-т1п1Ги О)—*,,},
о/

где обозначение to/ показывает, что событие / пред-
шествует событию г,

3. Резерв времени данного события Ru вычисляемый
по формуле:

R,= Tn(i)-Tp(i):

4. Полный резерв времени работы ra(i, /), вычисляе-
мый по формуле:
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rtt(ijl = Tu(J)-zTp(i)-tij.
Суть полного резерва времени работы заключается в
том., что задержка в выполнении работы (i, /) на вели-
чину A/ij>rn приводит к задержке в наступлении завер-
шающего события на величину А^/—rn(ij);

5. Свободный резерв времени работы гс(*\ /)> вычис-
ляемый по формуле:

rc{U)~T9(j)-Tn(I)-tt,.
Суть свободного резерва времени работы заключается в
том, что задержка в выполнении работы на величину
A/fj</c(i\ ]) не влияет ни на один другой срок, опреде-
ленный данным сетевым графиком.

Основными показателями сетевого графика, по кото-
рым выполняется его анализ, являются:

1. Критический путь, т. е. полный путь, на котором
суммарная продолжительность работ является макси-
мальной. Иными словами, это самый длинный по вре-
мени путь в сетевом графике от исходного до заверша-
ющего события. Критический путь лимитирует выполне-
ние задачи в целом, поэтому любая задержка на рабо-
тах критического пути увеличивает время всего процес-
са. События, через которые проходит критический путь
в работы, выполняемые не на критических путях, на-
зываются ненапряженными. У критических работ как
полные, так и свободные резервы времени равны нулю
(признак критической работы). Критический путь рас-
считывается путем определения работ, полные резервы
времени которых равны нулю;

2. Полный резерв ненапряженного пути, т. е. резерв
времени напряженных событий и работ, находящихся не
на критическом пути. В том случае, если ненапряжен-
ный и критический пути не пересекаются, полный ре-
зерв времени ненапряженного пути равен разности
между его длиной и длиной критического пути (во вре-
менной мере). Если ненапряженный и критический пути
пересекаются, полный резерв времени равен самому
длительному участку ненапряженного пути, заключен-
ному между соответствующими парами событий крити-
ческого пути. Полный резерв времени ненапряженного
пути показывает, насколько в сумме может быть увели-
чена продолжительность всех работ этого пути без из-
менения срока выполнения задачи в целом.

Анализ сетевого графика позволяет выявлять резер-
вы времени работ, лежащих на ненапряженных путях,
которые направляются на работы, выполненные на кри-
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тическом пути. Этим достигается сокращение времени
выполнения критических работ, а значит — и всей зада-
чи в целом.

Критический путь в рассматриваемом примере мож-
но представить как а0-+а1-+аг-+а1-+а5-+а6-+а7.

Длина критического пути (по времени) равна: 7\ф =
e Аы + *i.3+UA+*4.5+4е+ *б,7=48ч.

На рис. 5.5 он показан двойными стрелками.
Ненапряженный путь можно представить как а0-+аг

Поскольку критический и ненапряженный пути пе-
ресекаются, полный резерв времени ненапряженного пу-
ти будет равен участку ненапряженного пути, заключен-
ному между событиями а\ и а4: <1|2+<2,4:==8+12=20ч.

Проведенный анализ показывает, что сокращение
сроков выполнения данной производственной задачи
достигается путем перераспределения времени между
ненапряженным и критическим путем. Часть ресурсов с
ненапряженного пути может быть снята и переведена
на критический путь. Тем самым продолжительность
критического пути, а значит и время решения задачи в
целом, будет сокращена;

3. Временные оценки работ,. Время выполнения рабо-
ты может определяться либо по нормативам (статисти-
ческим показателям), либо, при отсутствии их, по сле-
дующим эмпирическим формулам:

;,,«. ^n + 4*HB + W 9 (518)

а//= '««-'«i» , (5.19)
где lij — математическое ожидание продолжительности
выполнения работы (среднеожидаемое время работы);
Oij — среднеквадратическая ошибка в определении про-
должительности работы; /mm — продолжительность ра-
боты в наиболее благоприятных условиях (оптимисти-
ческая оценка); fmax — продолжительность работы при
самом неблагоприятном стечении обстоятельств (песси-
мистическая оценка); fHB — продолжительность работы
при условии, что не возникает никаких неожиданных
трудностей (наиболее вероятная оценка).

Математическое ожидание любого параметра сете-
вого графика, являющегося суммой величин f<j, равно
2/ij. Среднеквадратическая ошибка этого параметра:
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Вероятность совершения /-го события в расчетный
срок определяется по формуле:

где Ф — функция Лапласа; Т3 — заданный срок сверше-
ния событий; Гр(/)—время раннего свершения /-го со-
бытия; Gij — среднеквадратические ошибки в определе-
нии продолжительности работ, которые использовались
при вычислении раннего срока наступления /-го собы-
тия.

В соответствии с формулами (5.18, 5.20) временные
оценки работ составят:

например, при /mln = 4 ч — Г3=10 ч, /тах = 9 ч,
Ы/) =8 ч, /Пв = 7 ч —2а?у-25 ч;

среднеожидаемое время выполнения работы

^= 4 + 4^+9 =6>84ч.
среднеквадратическая ошибка в определении продол-

жительности работы

«„ = -^ = 0,83 ч;
вероятность совершения j-ro события в расчетный

срок

Л = ф(^)=Ф (0,4) = 0,43.



Глава 6

Выработка решений в условиях
неполной информации

1. Какие существуют теории решений

Выбор наилучших способов действий в условиях непол-
ной информации, недостаточной ясности обстановки —
один из наиболее распространенных видов управление*
ских решений. Принятие решений в неопределенной об<
становке связано с неизбежным риском. Сегодня боль-
шинство серьезных производственных решений, сопря-
женных с риском, не может быть принято интуитивно,
исходя лишь из предшествующего опыта и здравого
смысла; Попытки выработки решений «на глаз» сплошь
и рядом оканчиваются неудачами.

Для выработки наиболее рациональных решений в
условиях риска, как уже упоминалось, используются
научные методы, объединенные общим названием «Ис-
следование операций». Теорию решений, опирающуюся
на эти методы, иногда называют теорией рациональных
решений. Вместе с тем для анализа задач, связанных
с риском, одних рациональных методов оказывается не-
достаточно. Наряду с математическими расчетами на
принимаемое решение оказывают весьма существенное
влияние и обстоятельства, не поддающиеся строгому
математическому анализу, например, отношение руково-
дителя к своему выбору. Эти важнейшие порой обстоя-
тельства остаются за рамками непосредственных вы-
числений и относятся к сфере психологии. Поэтому в
последнее время совместно с теорией рациональных ре-
шений применяют также психологическую теорию реше-
ний.

Если теория рациональных решений отвечает на воп-
росы «Какие расчеты обосновывают решение?», «Какие
из решений наилучшие?», то психологическая теория
показывает, как люди фактически осуществляют выбор
решения той или иной задачи, является ли их поведе*
ние при этом рациональным.
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2. Как расчетливо рисковать

Расчет решений, принимаемых в условиях риска, про-
изводится с помощью одного из методов исследования

операций — теории статистических решений.
Теория статистических решений служит для выра-

ботки рекомендаций по рациональному образу действий
в условиях неопределенности, вызванной не зависящими
от человека объективными причинами. Этими причина-
ми могут быть неосведомленность об условиях обстанов-
ки предстоящих действий (состоянии «природы»), а так-
же случайный характер этих условий.

В общем виде, постановка задачи теории статистиче-
ских решений представляется следующим образом:

Таблица 6.1

Таблица эффективности

• р.
i

% 1\
1 • . •

Рт

°1 1

°\

«И
а.п
. . •

Я/П1

9*

«12
«22
• • •

аШ2

О
п ;

а\п
аЫ

О-тп

имеется т возможных стратегий (линий поведен»») —
решений: Ри Р2, ..., Рт;'

условия обстановки (состояние «природы») точно неиз-
вестны, однако о них можно сделать п предположений:
0\9 Ог, .., On (эти предположения являются как бы
стратегиями «природы»);

результат, т. е. так называемый выигрыш ац, при
каждой паре стратегии задан таблицей эффективности
(табл. 6.1):

Выигрыши, указанные в табл. 6.1, являются пока-
зателями эффективности решений,.

Допустим, необходимо решить некоторую производ-
ственную задачу — например, разработать годовой план,
план реконструкции предприятия или переход на новый
вид продукции.

Обстановка предстоящих действий при этом в зна-
чительной мере неопределенна. Так, при годовом пла-
нировании может не быть полной ясности о степени и
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сроках обеспечения плана всеми необходимыми ресур-
сами; при реконструкции предприятия возникают неяс-
ности со сроками ввода в действие объектов, с эффек-
тивностью новой техники и технологии в реальных ус-
ловиях; при переходе на новые виды продукции сущест-
вует неопределенность в связи с колебаниями спроса,
возможностью предложений изделий более высокого
уровня качества и т. д.

Предположим, что на промышленном предприятии
готовятся к переходу на новые виды продукции — това-
ры народного потребления. При этом возможны четыре
решения — Р{> Я2, Я3 и Я4, каждому из которых соот-
ветствует определенный вид выпуска или их сочетание.
Результаты принятых решений существенно зависят от
обстановки: степени обеспеченности производства мате-
риальными ресурсами, которая заранее точно неизвест-
на и может быть трех вариантов: 0\у Ог, Оз.*

Каждой паре сочетаний решений Я* и обстановки О,
соответствует определенный выигрыш aZj, помещаемый
в клетки таблицы эффективности на пересечении Я* и
Oj (табл. 6.2). Этот выигрыш характеризует относитель-
ную величину результата предстоящих действий (при-
быль, нормативно-чистую продукцию, издержки произ-
водства и т. п.). Из таблицы видно, что при обстановке
0\ решение Яг в два раза лучше, чем Яз, а решение
Р[ неодинаково эффективно для обстановок 0\ и Оз
и т. д.

Необходимо найти такую стратегию (линию поведе-
ния) решения Я*, которая но сравнению с другими яв-
ляется наиболее выгодной.

В теории статистических решений применяется спе-
циальный показатель риска, который показывает, на-
сколько выгодна применяемая нами стратегия в данной
конкретной обстановке с учетом степени ее неопреде-
ленности. Риск рассчитывается как разность между ожи-
даемым результатом действий при наличии точных дан-
ных обстановки и результатом,, который может быть
достигнут, если эти данные неопределенны. Например,
при точно известной обстановке 0\ принимают решение
Я4, обеспечив себе выигрыш 0,80. Но, поскольку неиз-
вестно, какую обстановку ожидать,, можно остановиться
и на решении Plt дающем выигрыш всего 0,25. Тогда
величина выигрыша будет соответственно 0,80 — 0,25=
=0,55. Это и есть величина риска. Описанным путем
рассчитана таблица риска (табл. 6.3)*
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Таблица 6.2

Эффективность выпуска
новых видов продукции

Таблица 6.3

Величина риска выпуска
новых видов продукции

Варианты
решений

Pi

Варианты обстановки 1

0,

0,25
0,7.)
0,35
0,80

о,

0,35
0,20
0,85
0,10

03

0,40
0,30
0,20
0,35

Варианты
I решеинй

р*
/>2
Р3
Pt

1 Варианты обстановки

о.

0,55
0,10
0,45
0X0

О,

0,50
0,65
0,00
0,75

°*

0,00
0,10 1
0,20 1
0,05

Приведенная таблица риска существенно дополняет
таблицу эффективности. Так, основываясь только на
данных об эффективности, невозможно определить, за
счет чего ее можно повысить. Ведь результат зависит
не только от избранного решения, но и от условий об-
становки. Может оказаться, что при наиболее выгодном
способе действий эффективность, например, из-за пло-
хой обеспеченности производства ресурсами, будет ни-
же, чем при невыгодном способе.

Таблица риска свободна от указанного недостатка.
Она дает возможность непосредственно оценить качест-
во различных решений и установить, насколько полно
реализуются в них существующие возможности дости-
жения успеха при наличии риска. Так, основываясь
только на таблице эффективности, можно прийти к вы-
воду, что решение Pi при обстановке 02 равноценно ре-
шению Р4 при обстановке 03, ведь эффективность в
обоих случаях равна 0,35. Однако анализ указанных
решений с помощью таблицы риска показывает, что
риск при этом неодинаков и составляет соответственно
0,50 и 0,05. Такая существенная разница объясняется
тем, что способ решения Pi при обстановке 02 имеет
лишь эффективность 0,35, в то время как в этой же об-
становке можно получить эффективность до 0,85. Реше-
ние РА при обстановке Ог реализует почти всю возмож-
ную эффективность: 0,35 из 0,40. Следовательно, реше-
ние Pi при обстановке 02 значительно (в 10 раз) хуже,
чем решение Ра при обстановке Оз.

Выбор наилучшего решения в условиях неопределен-
ной обстановки существенно зависит от того, какова
степень этой неопределенности. В зависимости от этого
обычно различают три варианта .решений.
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Выбор решения, когда вероятности возможных
вариантов обстановки известны

В данном случае должно избираться решение, при ко-
тором среднее ожидаемое значение выигрыша макси-
мально. Оно находится, по правилам теории вероятно-
стей, как сумма произведений вероятностей различных
вариантов обстановки на соответствующие значения вы-
игрышей (см. табл. 6.2).

Например, если принять, что вероятность первого
варианта обстановки равна 0,50, второго — 0,30 и тре-
тьего— 0,20, то наибольшее среднее ожидаемое значе-
ние результата даст четвертое решение (Я4): 0,50-0,80+
+0,30-0,10+0,20-0,35=0,50. Для решения Р, это зна-
чение будет равно 0,31, для Рг — 0,47, для Рз — 0,47.
Следовательно, решение Р4 является оптимальным.

Выбор решения, когда вероятности возможных
вариантов обстановки неизвестны, но имеются
сведения об их относительных значениях

Если считать, что любой из вариантов обстановки не
более вероятен, чем другие, то вероятности различных
вариантов обстановки можно считать равными и произ-
водить выбор решения так же, как это сделано в пре-
дыдущей задаче. Так, принимая по табл. 6.2 среднюю
вероятность каждого варианта обстановки равной 0,33
и находя среднее наибольшее значение результата, по-
лучаем в качестве оптимального решение Рз.

Если имеются вероятности различных вариантов об*
становки, то иногда их можно расположить в ряд по
степени убывания, придав каждой вероятности значение
соответствующего члена убывающей арифметической
прогрессии. Расчет оптимального решения при этом ана-
логичен изложенному для первой ситуации. Наконец,
вероятности различных вариантов обстановки могут ус-
танавливаться путем опроса компетентных лиц (экспер-
тов). Тогда их искомое значение определится как сред-
нее из нескольких показаний.

Выбор решения, когда вероятности возможных
вариантов обстановки неизвестны,
но существуют принципы подхода к оценке
результата действий

В данном положении возможны три случая.
Во-первых, может потребоваться гарантия того, что

выигрыш в любых условиях окажется не меньше, чем
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наибольший возможный в худших условиях. Это линия
поведения по принципу «рассчитывай на худшее». Оп-
тимальным решением в данном случае будет то, для ко-
торого выигрыш окажется максимальным из минималь-
ных при различных вариантах обстановки. Из табл. 6.2
следует, что таким решением является P\t при котором
максимальный риск из минимальных его значений равен
0,25.

Во-вторых, может возникнуть требование избежать
большого риска в любых условиях. Здесь оптимальным
будет такое решение, для которого риск, максимальный
при различных вариантах обстановки, окажется мини-
мальным. Из табл. 6.3 видно, что таким решением яв-
ляется Р3> для которого минимальный риск из макси-
мальных его значений равен 0,45.

В-третьих, может иметь место требование выбрать
решение между линией поведения в расчёте на худшее
и линией поведения в расчете на лучшее. В этом случае
оптимальным решением будет то, для которого окажет-
ся максимальным показатель G (так называемый кри-
терий пессимизма-оптимизма Гурвица), рассчитываемый
по формуле:

G = k min + а/7(1 — k) max ay,

где aij — выигрыш, соответствующий i-му решению при
/-м варианте обстановки; k — коэффициент, выбираемый
между 0 и 1; при fc=0 — линия поведения в расчете на
лучшее, при k=l—линия поведения в расчете на худ-
шее.

Так, если примем 6=0,50, то на основании табл. 6.2
значение показателя G для способа действий Р\ равно:
G = 0,50 • 0,25+0,50 • 0,40 = 0,32.

Соответственно для решений Рг, Рг> Р* при 6=0,5
показатель G имеет значения: G2 = 0,45, бз=0,52,
С4=0,45. Оптимальным решением в данном случае бу-
дет Рз> при котором показатель G максимален.

Аналогичным путем могут быть найдены критерии
G и оптимальные решения и при других значениях ко-
эффициента k (табл. 6.4).

Наряду с приведенньнюи расчетами при выработке
решений в условиях неопределенности целесообразно
руководствоваться также рекомендациями психологиче-
ской теории решений, связанных с риском.
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3. Что такое психологическая теория решений

Предметом психологической теории решений является
анализ деятельности лица, принимающего решения
(ЛПР). При этом изучаются существенные черты ЛПР,
его поведение в процессе подготовки и принятия реше-
ния. Поведение человека при принятии решений, особен-
но, сопряженных с риском, в значительной степени опре-
деляется структурой задач, требующих решения. Поэто-
му психологическая теория решений, связанных с рис-
ком, уделяет внимание прежде всего анализу таких за-
дач.

Таблиц а 6.4

Критерии пессимизма-оптимизма и оптимальные решения

Решения

„ аОптимальные

решения

к |

0,00

1 0,40
0,70
0,85
0,80
Рь

0,25

0,36
0,57
0.G9

0,62

Рг

0,50

0,32
0,45
0,52
0,45
Рг

0,75

0,29

0,33
0,36

0,28

Рг

1.00

0,25

0,20

0,20

0,10

Р* Рг

Независимо от сложности решаемые задачи с точки
зрения психологии имеют некоторые общие черты:

1) каждая задача содержит набор альтернатив, из
которых ЛПР должно сделать обоснованный выбор —
принять тот или иной вариант решения;

2) каждый вариант решения ведет к определенным
последствиям для ЛПР;

3) каждое последствие имеет определенную ценность
или полезность для ЛПР,

Психологическая теория решений имеет дело, как
правило, с такими ситуациями, в которых большая
часть информации не поддается измерению и имеет опи-
сательный характер. Ситуации, допускающие формали-
зацию, хорошо анализируются с помощью показанного
выше математического аппарата теории статистических
решений и других методов исследования операций.

Психологическая теория решений содержит систему
общих утверждений — логических предложений о дея-
тельности человека при принятии решений.
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Первая группа утверждений описывает то, как у.
ЛПР возникает представление о задаче, требующей при-
нятия 9 решения. По наблюдению психологов, принима-
ющий решение обычно добивается упрощения поставлен-
ной задачи, забывая либо игнорируя при этом некото-
рые альтернативы или их последствия.

Вторая группа утверждений касается процесса оцен-
ки субъективной ценности последствий выбора решения,
т. е. "его полезности. Одним из возможных утверждений
этой группы является представление о том, что полез-
HJCTb выигрыша, например, выраженная в деньгах, ха-
рактеризуется равным отношением: во сколько раз вы-
игрыш больше, во столько раз он и полезнее. Для ряда
практических задач может быть характерно иное, непро-
порциональное отношение ЛПР к своему возможному
выигрышу и проигрышу.

Третья группа утверждений относится к оценке ЛПР
вероятности наступления условий, от которых зависят
последствия принятого решения. Например, как пока-
зывают эксперименты, человек обычно переоценивает
вероятности малоправдоподобиых и недооценивает очень
правдоподобных событий.

Четвертая группа утверждений содержит описание
стратегий выбора поведения ЛПР. Здесь, в частности,
рассматривается оценка полезности последствий и их
вероятностей, а также их совместное влияние на прини-
маемое решение. Так, например, установлено, что при
принятии решений, сопряженных с риском, обычно до-
биваются максимума ожидаемой полезности как разно-
сти между возможными выигрышами и потерями.

Пятая, последняя группа утверждений содержит ана-
лиз факторов, управляющих процессом подготовки и
принятия решения. В первую очередь это влияние об-
становки окружающей среды, черт личности ЛПР, со-
циальной группы, коллектива и т. п. Например, иссле-
дования показывают, что чем сильнее у ЛПР потреб-
ность в лидерстве, тем более высок уровень допускаемого
им риска; коллегиальные решения обычно также более
рискованные.

Психологическая теория решений анализирует про-
цессы подготовки и принятия решений, связанных с рис-
ком, используя современные методы исследования: ла-
бораторный эксперимент, формализацию и моделирова-
ние деятельности по принятию решений. Эти методы
тесно связаны друг с другом. Лабораторный экспери-
мент является среди них основным. Он позволяет строго
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контролировать условия принятия решения и устанав-
ливать качественные зависимости параметров решения
от этих условий. Метод формализации носит теоретиче-
ский характер и представляет собой построение системы
утверждений, базирующейся на результатах экспери-
мента. Моделирование деятельности по принятию реше-
ний сводится к созданию программ такой деятельности
для ЭВМ и сопоставлению решений, выработанных ма-
шиной, с поведением человека в подобных ситуациях.

4. Способность к риску

При принятии решений, сопряженных с риском, наряду
с объективными условиями обстановки важное значение
Имеют субъективные факторы, определяемые в первую
очередь чертами личности того, кто идет на риск. Под
лицом, принимающим решение, понимаем систему (лицо
или круг лиц), которая производит выбор альтернативы,
и несет ответственность за свое решение. Лишь при на-
личии этих двух условий — выбора и ответственности —
можно с полным основанием говорить о том, что реше-
ние принято конкретным юридическим лицом. Выбор
альтернативы свидетельствует о волевом рациональном
действии, ответственность указывает на заинтересован-
ность принимающего решение в достижении определен-
ной цели.

Для психологического анализа черт ЛПР необходи-
мо установить общие и индивидуальные свойства харак-
тера тех, кто решает, и оценить их влияние на принятие
решения, связанного с риском.

Общими чертами лиц, принимающих решение, явля-
ются целеустремленность, характеристика системы па-
мяти, структура познавательной деятельности, наличие
определенных правил (стратегии) при выборе альтер-
нативы. Индивидуальными чертами лица, принимающе-
го решение, являются его творческие способности.

Целеустремленность — важнейшая общая черта лиц,
принимающих решение. Под целью'при этом понимает-
ся результат, который ЛПР стремится получить и кото-
рый представляет для него определенный интерес — по-
лезность. При одной и той же задаче цели решения мо-
гут быть различными. Практически лицо, принимающее
решение, преследует не одну, а несколько целей. Не-
сколько целей, поставленных совместно, образуют так
называемую сложную цель. Сложная цель может дости-
гаться одновременно, поочередно или методом так назы-
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ваемого размещения. Последний метод отличается от.
других лишь тем, что очередность достижения целей
здесь определяется не только принятым решением', но и
зависит от объективных условий деятельности: времени
суток, времени года и т. п. ЛПР должно в этом случае
приноравливаться, например, к существующим биологи-
ческим явлениям — времени сна, приема пищи и т. п.

Целеустремленная система (лицо или круг лиц, при-
нимающих решение) отличается от нецелеустремленной
рядом показателей, которые называют критериями целе-
устремленного поведения. Главные из них:

1. Способность целеустремленной системы создавать
подцели, образующие иерархическую структуру. Так, ес-
ли конечной целью является минимизация времени вы-
полнения задания, то подцелями могут стать анализ пе-
ременных, влияющих на это время, исследование послед-
ствий альтернатив при изменении этих, переменных
и т. д.;

2. Способность целеустремленной системы выбирать
средства и методы, соответствующие данной задаче.
Если избранный метод не ведет к намеченной цели, си-
стема через некоторое время меняет его;

3. Если процесс решения прерывается какими-либо
обстоятельствами (внешними или внутренними), целе-
устремленная система может через некоторое время сно-
ва вернуться к данному решению;

4. Целеустремленная система благодаря наличию па-
мяти избегает повторения;

5. При достижении целеустремленной системой по-
ставленной цели она прекращает работу над задачей,
считая ее решенной.

Целеустремленные системы характеризуются качест-
вам памяти — долговременной и кратковременной, а
также скоростью переработки информации. Долговре-
менная память—главная хранительница информации у
человека. Информация поступает в долговременную па-
мять из окружающей среды в результате обучения, по-
лучения опыта.

Механизм кодирования информации в памяти и за-
коны, управляющие ее извлечением, еще не вполне изу^
чены. Известно, однако, что время записи наименьшей
порции информации, кодируемой в памяти, так называ-
емого элементарного символа, составляет 5—10 с. К ин-
формации; закодированной в долговременной памяти,
нет непосредственного доступа, ее нужно особым обра-
зом извлекать — считывать. Время считывания информа-

124



ции связано с ее типом. Например, в случае распознава-
ния цвета оно составляет от нескольких долей микро-
секунды до 1 секунды — примерно в десять раз меньше,
чем время записи той же информации.

Долговременная память позволяет хранить результа-
ты предшествующего опыта и обучения, которые оказы-
ваются незаменимыми при принятии решения в услови-
ях риска. Такими результатами, в частности, могут быть
последствия всевозможных бывших событий, удачные и
неудачные в прошлом варианты выбора и т. п.

В отличие от долговременной кратковременная па-
мять доступна для непосредственного извлечения ин-
формации. В связи с этим она является главной систе-
мой, в которой происходят процессы целенаправленной
переработки информации, т. е. принятие решения. В
кратковременную память информация поступает из ок-
ружающей среды или из долговременной памяти. Ха-
рактеристики кратковременной памяти существенно от-
личаются от долговременной. Емкость ее, например, ог-
раничена всего 5—9 элементарными символами инфор-
мации. Человек способен одновременно удерживать в
кратковременной памяти не более пяти гипотез.

Наряду с долговременной и кратковременной памя-
тью различают внешнюю память. Это книги, справочные
таблицы и т. п. Информация, находящаяся во внешней
памяти, не является непосредственно доступной, и из-
влечение ее требует порой значительного времени. Зато
емкость внешней памяти практически не ограничена.

Большинство исследователей считает, что человече-
ский мозг перерабатывает информацию последователь-
но, причем на одну операцию над одним или нескольки-
ми символами затрачивается около 100 микросекунд.
Этой сравнительно небольшой скоростью, а также по-
следовательным характером переработки информации
объясняется довольно медленное принятие решений че-
ловеком, особенно в ситуациях, требующих учета боль-
шого числа данных.

При принятии решений в условиях неопределенной
обстановки, т. е. решений, связанных с риском, как пра-
вило, увеличивается значение фактора времени. Нехват-
ка времени приводит к попыткам убыстрить принятие ре-
шения, что, в свою очередь, порождает ошибки и дела-
ет выбор менее эффективным. При этом создаются усг
ловия, благоприятные для появления перестраховочных
или авантюристических решений.
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5. Как влияют индивидуальные черты личности
на принятие решений

Анализ влияния индивидуальных черт ЛПР на приня-
тое им решение показывает, что чем более сложной и
динамичной является задача, требующая принятия ре-
шения в неопределенной обстановке, тем большую роль
в ней играют свойства личности- Так, два человека в за-
путанной ситуации обычно действуют по-разному. В
стандартной обстановке личности нивелируются: одно и
то же решение может быть принято совершенно разны-
ми людьми. Индивидуальные черты лица, принимаю-
щего решение, связанное с риском, включают такие
свойства, как оригинальность мышления, потребность в
самоутверждении, независимость характера, уровень
тревоги, агрессивность, самостоятельность, экстраверт-
иость или интравертность, эгоизм и др.

Большинство психологов считает, что склонность к
риску или его отрицание в общем случае не является
свойством личности. Отношение к риску определяется
главным образом условиями обстановки или некоторы-
ми индивидуальными психологическими особенностями
человека, такими, например, как агрессивность или уро-
вень тревоги. Проявление этих особенностей примени-
тельно к риску может быть различным. Один и тот же
человек может быть лихим автомобилистом, системати-
чески превышающим скорость на личной машине, но
весьма осторожным и осмотрительным хозяйственником.
Вместе с тем в современной психологии существует ги-
потеза, в соответствии с которой определенные группы

.Лербая группа лиц,
принимающих решение

Вторая группа лиц, Величина
принимающих решение риска

Рис. ел.
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людей одинаково относятся к любому риску, т. е. функ-
ция предпочтения риска у них находится на одном уров-
не (рис. 6.1). Соответственно и выбор решения осуще-
ствляется данной группой лиц одинаково.

В последние годы психологами выдвинута теория, в
соответствии с которой отношение лица, принимающего
решение, к риску определяется, прежде всего, его стрем-
лением к успеху. Так, ЛПР в тех случаях, когда у него
стремление к успеху сильнее, чем стремление избежать
неудачи, будет предпочитать средний уровень риска. В
тех же случаях, когда стремление избежать неудачи
сильнее, чем стремление к успеху, будет предпочитаться
либо низкий^ либо высокий уровень риска. Таким обра-
зом, если человек стремится прежде всего добиться ус-
пеха, то он принимает решение с таким расчетом, что-
бы во всех случаях застраховать себя от неудач. Пусть
успех будет небольшим, но гарантированным. Этому и
соответствует некоторой средний уровень риска (сплош-
ная линия на графике рис. 6.2). Если же человек пре-
жде всего хочет избежать неудачи, то он принимает та-
кое решение, при котором либо совсем нет риска, либо
риск настолько велик, что он сможет объяснить свой
провал трудностью задачи (штриховая линия на графи-
ке рис. 6.2).

Теория стремления к успеху неоднократно проверя-
лась психологами экспериментально. Было установлено,
что решения с большой степенью риска принимались
людьми с сильной потребностью в самоутверждении и
более агрессивными. Большой риск обеспечивает боль-
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шне возможности удовлетворения указанных потребно-
стей. Осторожные решения с небольшим риском прини-
мались людьми, обладающими сильной потребностью в
независимости и настойчивостью в действиях. Потреб-
ность в независимости находила удовлетворение пото-
му, что при небольшом риске принимающий решение
мало зависит от случайностей. Настойчивость же дава-
ла возможность, несмотря на малый успех при каждом
отдельном действии, добиться нужного результата.

Исследования психологов показали также, что лица,
способные выдвигать альтернативные решения, обычно
обладают такими качествами, как вера в собственные
силы, низкий уровень тревоги, экстравертность — уста-
новка на внешнее окружение и т. д. С другой стороны,
противоположные качества — неуверенность в себе, вы-
сокий уровень тревоги, интравертность (установка на
внутренние мотивы)—не благоприятствуют принятию
альтернативных решений. А такие черты личности, как
эгоизм, конформизм (приспособленчество), вообще не
влияют на принятие решений, связанных с риском.

Важным психологическим. фактором, влияющим на
принятие решения, связанного с риском, является оценка
ЛПР источника управления. Применительно к этой
оценке лиц, принимающих решение, можно разделить на
две группы: лица с внутренней и лица с внешней стра-
тегией. Лица с внутренней стратегией определяют свои
успехи или неудачи прежде всего личными .качествами—,
способностями, волей, уровнем интеллекта и т. п. Люди
этого типа обладают большой ответственностью за свои
решения. Лица с внешней стратегией, напротив, исходят
из того, что их поражения и победы зависят главным
образом от внешней среды, на. которую они не могут
воздействовать. Установка на внутреннюю или внешнюю
стратегию достигается прежде всего воспитанием и име-
ет большое значение при принятии решений, сопряжен-
ных с риском.

Лица с внутренней стратегией значительно более
активны, более целеустремленны при поиске информа-
ции в неопределенной обстановке. Они легче преодоле-
вают трудности в сложных, меняющихся условиях, бо-
лее объективны в оценке полученных результатов и вы-
водах по ним. Лица с внутренней стратегией чаще при-
нимают решения со средним уровнем риска. Они в ос-
новном рассчитывают на свои силы и способности и не
стремятся принимать решения, при которых приходится
уповать главным образом на случайность. Отношение к
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Рис. 6.3.

риску лиц с внутренней (Вн) и внешней (Вш) страте-
гией показано графически на рис. 6.3.

6. В чем особенность коллективных решений,
связанных с риском

С усложнением задач управления производственными
системами выработка и принятие решений все чаще яв-
ляются предметом группового, коллективного творчест-
ва. Решения становятся коллегиальными.

Решения, связанные с риском, как правило, особо
ответственны. Поэтому здесь роль выбора решения весь-
ма велика. Ответственность, однако, далеко не единст-
венная причина, по которой приходится прибегать к
коллективным решениям. Групповой выбор решения в
ряде случаев оказывается менее субъективным, дает
возможность выявить больше альтернатив, всесторонне
оценить многочисленные варианты, выбрать из них луч-
шие и устранить слабые.

Существенным недостатком коллективного решения
является его сравнительно низкая оперативность: выра-
ботка такого решения требует определенного времени.

Примером групповых решений на производстве мо-
гут быть многие проектные разработки, решения, прини-

129



маемые голосованием на всевозможных научно-произ-
водственных совещаниях, конференциях и т. п.

В какой мере групповое решение, в том числе и ре-
шение, связанное с риском, отличается по качеству от
индивидуального? Чтобы разобраться в этом, необхо-
димо проанализировать работу группы, принимающей ре-
шение, с учетом трех главных факторов: характера ре-
шаемой задачи, характеристики группы, процедуры дея-
тельности группы.

По характеру задачи, решаемые группой, могут быть
детерминированные и вероятностные, статические и
динамические в условиях определенности обстановки (с
полной информацией) и неопределенности (с риском)
и т. д. Группа лиц, принимающих решение, характери-
зуется количеством участников, их компетентностью,
мотивами действий и т. д. Процедура принятия коллек-
тивных решений может быть различной: Либо формаль-
ными методами, по строгому алгоритму, либо нефор-
мально, в результате свободного обсуждения.

Существо принятия решения в группе заключается в
переходе от индивидуальных решений, принимаемых
каждым ее членом, к коллективным, выражающим точ-
ку зрения группы в целом. Можно выделить несколько
типов подобного перехода, так называемых стратегий
выработки группового решения. В первую очередь это
стратегия простого большинства, т. е. принятие решений
простым большинством голосов. Достоинствами данной
стратегии являются ее простота и очевидность: решение
соответствует предпочтениям большинства членов груп-
пы. Не столь очевидны недостатки данной стратегии.
Мнение меньшинства здесь совершенно не влияет на вы-
бор, хотя известно, что новые идеи часто рождаются
как раз у немногих людей. К тому же в стратегии про-
стого большинства отсутствует согласованность предпо-
чтений альтернативы у отдельных лиц. Разные члены
группы могут принимать одно и то же решение по совер-
шенно разным мотивам, и выбор, а следовательно и уро-
вень риска, будет далек от рационального.

Второй путь выработки группового решения — стра-
тегия суммирования рангов. Суть данной стратегии про-
иллюстрируем на примере. Предположим, что решение,
сопряженное с риском, принимается малой группой, со-
стоящей из трех лиц. Возможны четыре альтернативных
решения: аи a2i аз» о>а- Прежде всего производится ран-
жировка— выстраивание в порядке предпочтения реше-
ний каждым членом группы:
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Наглядно ранжировку решений можно показать на
графике—рис. 6.4.*

Ранги по каждому решению складываются так: по
а\ это будет 4+3+1=8, по а2 — 3+2 + 2=7, по аз —
1 + 1+4 = 6, по а4 — 2+4+3 = 9.

Групповое решение соответствует той альтернативе,
у которой сумма рангов оказывается наименьшей. (На-
помним, что чем ниже ранг, тем больше предпочтение.)
В данном примере это решение а3.

Третий путь выработки группового решения — стра-
тегия минимизации отклонений. Суть ее состоит в том,
чтобы сделать как можно меньше отклонения между
предпочтением группы и индивидуальными решениями
ее членов. Предположим, группа из трех лиц оценивает
три решения а\, «2, аз с помощью трехбалльной систе-
мы оценок: лучшее — 3, среднее — 2, худшее—1 балл.
При этом 1-е лицо оценило решение at в 2 балла, а2--
1 балл, а3— 3 балла, 2-е лицо — соответственно 3; 1; 2
и 3-е лицо — соответственно 1; 3; 2.

Для того чтобы минимизировать отклонения между
индивидуальными и групповыми решениями, строится
матрица расхождений — исходов этих решений (табл.
6.5). При этом вначале делаются предположения о вы-

Таблица 6.5

Матрица расхождений исходов индивидуальных
и групповых решений

Групповые
решения

*1

«2

а3

Индивидуальные решения

1-е лицо

1

2

0

2-е лицо

0

2

1

3-е лицо

2

0

1

Максимальные

расхождения 1

2
2
1

Наименьшее отклонение—1.
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боре группой того или иного решения, а затем оценива-
ются расхождения между групповым и индивидуальным
решениями. Так, если групповое решение соответствует
fli (3 балла), то расхождение между мнением коллек-
тива и выбором 1-го лица равно единице, если же груп-
па остановилась на варианте а2 (3 балла), то расхожде-
ние между ней и 1-м лицом составит 2 балла, и т. д.

Далее для каждого решения находится максималь-
ное расхождение, а затем из этих максимальных рас-
хождений — наименьшее (в данном случае — 1 балл).
Этому расхождению соответствует решение аз, которое
и признается лучшим.

При такой стратегии выбора можно утверждать, что
в случае принятия группой решения аз расхождение
решения любого лица с решением группы остается ми-
нимальным и не превышающим одного балла.

Еще одним вариантом стратегии группового решения
является стратегия оптимального предвидения. Суть ее
состоит в том, что групповое решение позволяет учиты-
вать индивидуальные предпочтения. А именно: предпоч-
тение между любыми парами альтернатив, сделанное на
основе группового решения, должно соответствовать
действительному предпочтению. Предположим, при раз-
работке нормативных документов группой принято ре-
шение о том, в каком случае руководители могут пойти
на некоторый риск, а в каком — нет. Стратегия сделан-
ного группового выбора признается наилучшей, если ру-
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ководители в своих действительных решениях следуют
намеченному выбору как можно чаще.

До сих пор качество принимаемых индивидуальных
и групповых решений оценивалось исключительно по их
количественным показателям. Однако этого недостаточ-
но. Как известно, существенное влияние на принятие
решений, сопряженных с риском, оказывает оценка по-
лезности их результатов: возможного выигрыша в слу-
чае успеха и потерь при неудаче.

Рассмотрим пример. Решение, связанное с риском,
принимается группой из двух лиц. Возможны два аль-
тернативных решения: а\ и аг. Оценки полезности этих
вариантов обоими лицами для двух возможных исходов
показаны в табл. 6.6 и 6.7. Вероятности исходов для
каждого лица, естественно, различны.

Таблица 6.6

Матрица полезности для 1-го лица *

Вариант
решения

а2

Вероятности неходов

0.4

—8

+2Э

0,8

+J2

Полезность по двум исходам

—8-0,4+12-0,8=+6,4
+20-0,4-3.0,8=+5,6

Поскольку полезность первого варианта 1-е лицо
оценивает выше, чем 2-е лицо полезность второго ва-
рианта, то при принятии группового решения прийти к
общему мнению невозможно. В этом случае теория ре-
шения обычно предлагает основываться на средних ве-
личинах— средних вероятностных исходах и средних
полезностях решений (табл. 6.8). Ясно, что группа дол-
жна избрать вариант решения а2. Однако в некоторых

Таблица 6.7

Матрица полезности 2-го лица

Вариант
1 решения

а2

Вероятности исходов

0,2

—2

+40

0,6

+*

Полезность по двум исходам

—2.0,2+4.0,6=+2,0
+40-0,2—7.0,6=4-3,8
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Таблица 6.8

Матрица средней полезности группы

Вариант
решения

Средпие вероятности исходов

0,3

—5

+30

0,7

±1

Полезность по двум неходам

—5.0,3+8-0,7=+4,1
+30-0,3—5-0,7=+5,5

Таблица 6.9

Матрица полезности для двух лиц

Вариант
решение

ах

а2

1-е лицо

Вероятности
исходов

ОД

0

0,9

4

8

Полезность

по двум
исходам

0,8+3,6=4,4
0+7,2=7,2

2-е лицо

Вероятности
исходов

0,9

2

6

0,1

10

0

Полезность

по двум
исходам

1,8+1=2,8
5,4+0=5,4

Таблица 6.10

Матрица средней полезности группы

Вариаит
решения

<*1

Средние вероятности исходов

0,5

5

3

0,5

7

4

Полезность по двум неходам

2,5+3,5=6
1,5+2,0=3,5 |

случаях может оказаться, что коллективный выбор не
соответствует ни одному из индивидуальных решений
(табл.. 6.9). Как видно, лучший вариант решения для
обоих лиц — а2. А матрица средней полезности группы
показывает, что лучшее групповое решение — ах
(табл. 6.10). Это противоречие не должно смущать. Ин-
тересы отдельных лиц иногда не совпадают с запросами
группы. И если речь идет о полезности риска для груп-
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11 I и II
Количетбо лиц, принимающих решения

Рис. 6.5.

пы, то и решение должно приниматься в соответствии

с коллективной необходимостью.
Экспериментальные исследования сравнительного от-

ношения к риску при принятии решения по одной и той
же задаче отдельным лицом и группой показали, что
группа идет на риск значительно более охотно, чем от-
дельные личности (рис, 6.5). Это обусловлено рядом
причин: разделение ответственности за исход рискован-
ных действий между членами группы; стремление сле-
довать в своем выборе за лидером; нежелание оказать-
ся более осторожным, чем другие, и т. д. Однако дале-
ко не во всех случаях качество групповых решений вы-
ше по сравнению с индивидуальными. Групповое реше-
ние бывает лучше индивидуального обычно в том слу-
чае, если участники группы не имеют опыта принятия
индивидуальных решений. С другой стороны, опыт груп-
повых решений повышает качество решений, принима-
емых индивидуально.

Исследования показывают также, что преимущества
группового решения тесно связаны с типом решаемой
задачи. Оно оказывается более эффективным при ре-
шении трудно формализуемых задач, а также задач,
требующих от принимающего решения большого опыта.

Организуя коллективный выбор способа действий,
особенно в условиях, сопряженных с риском, необходи-
мо учитывать вероятность существенных отклонений
принятых групповых решений от возможных оптималь-
ных. Причинами такид отклонений могут быть отсутст-
вие у отдельных членов группы собственного мнения,

&

i
1
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тенденциозный подбор информации, неоправданный оп-
тимизм и т. п. С целью устранения этого в коллективе
должна быть создана и поддерживаться деловая.; атмо-
сфера, обстановка свободного обмена мнениями, невзи-
рая на ранги и авторитеты. Лишь в этих условиях мож-
но рассчитывать на то, что «два ума» окажутся лучше,
чем один.

7. Риск и стандартные решения

Одной из характерных черт человека, оказывающих
значительное влияние на качество решений, является
стереотипность мышления. Часто руководитель, прини-
мая решения, сопряженные с риском, прибегает к стан-
дартному выбору — шаблону," действует по определенно-
му стереотипу.

В психологии динамическим стереотипом называют
форму деятельности человека, выражением которой яв-
ляется фиксированный порядок осуществляемых дейст-
вий. Стереотип обычно складывается в процессе обуче-
ния и служит основой автоматических навыков. Наличие

Рис. 6.6.
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стереотипных образов дает человеку возможность в оп-
ределенных типовых ситуациях, не тратя времени на
размышления, действовать наиболее рациональным пу-
тем. Естественно, стереотипная реакция появляется у
человека и в условиях внезапной опасности, резкого из-
менения обстановки. Но поскольку подобные ситуации
складываются довольно редко, то человек зачастую
сразу не может найти оптимального стереотипа и вы-
нужден прибегать к далеко не лучшим шаблонным ре-
шениям.

Стереотипность, стандартность человеческого мыш-
ления приводит к тому, что выбор способа действий
идет порой в направлении, прямр противоположном то-
му, на котором лежит наилучшее решение. На рис. 6.6
показана схема подобного выбора, которая наглядно де-
монстрирует, как в обстановке, требующей действий,
связанных с риском, все основные идеи решения группи-
руются около равнодействующей —вектора. Таким об-
разом, решения лежат в привычной колее стандартных
представлений. А наилучшее решение при этом оказы-
вается в стороне от этого вектора, далеко от привычного
стереотипа.

Итак, налицо серьезное противоречие: с одной сто-
роны, для принятия быстрого и правильного решения в
сложной обстановке приходится действовать по готово-
му шаблону, с другой — он не даёт нужного, верного
выбора. Критика стереотипа вовсе не означает его пол-
ного отрицания. Для того чтобы он приносил пользу,
количество стандартных приемов должно быть доста-
точно большим. Тогда принимающий решение наверня-
ка отыщет среди них и тот, который отвечает опти-
мальному решению.



Глава 7

Автоматизация выработки
управленческих решений

1. Какие задачи управления решает АСУ

Типовой комплекс задач, возлагаемых на АСУ в ходе
управления предприятием, представлен на рис. 7.1, За-
дачи управления располагаются на нескольких уровнях,
или, как говорят, в нескольких слоях. Каждый вышеле-
жащий уровень управляет расположенным ниже посред-
ством командной информации (двойные стрелки)-. В
противоположном направлении — снизу вверх — посту-
пает информация о состоянии объектов управления: све-
дения об обстановке на производстве, учетные данные
и т. д. Так осуществляется обратная связь.

Сопоставление информации состояния с командной
информацией дает возможность анализировать работу
предприятия, принимать необходимые меры, произво-
дить коррективы.

Автоматизированная система управления предприя-
тием получает информацию из единого центра — базы
данных. Отсюда поступают сведения нормативно-спра-
вочного характера, данные об оборудовании, рабочей
силе, квалификации и опыте коллектива, спросе на про-
дукцию, ее техническом уровне и т. п.

Рассмотрим кратко задачи, решаемые на каждом
уровне автоматизированной системы управления пред-
приятием.

Главная цель действий предприятия — выполнение
планового задания, которое поступает из вышестоящего
органа управления. В задании выделяются некоторые
особенно важные показатели работы предприятия: но-
менклатура основных изделий, требования по объему
производства, прибыли, численности рабочей силы, ли-
миты на материальные ресурсы и т. д.

На основе плановых заданий на уровне А управле-
ния формулируется программа работы предприятия, т. е.
количество и качество готовой продукции за год. На
этом уровне рассчитывается годовой календарный план,
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а также планы на кбарталы и. месяцы, обосновываются
виды и количество заказов от внешних потребителей
продукции (портфель заказов), анализируется влияние
номенклатуры и ресурсов на технико-экономические по-
казатели работы предприятия.

Вырабатываемый АСУ план не просто один из мно-
гих возможных вариантов работы предприятия, а един-
ственный, оптимальный план, получаемый с помощью
экономико-математических методов' оптимизации. Выра-
ботка оптимального плана, анализ и корректировка его
лучше всего могут быть сделаны в диалоговом режиме
системы, при непосредственном участии иа всех этапах
его формирования руководителей экономических служб
предприятия. Выработанный, а также скорректирован-
ный АСУ план автоматически передается в систему уп-
равления для его реализации. Данные плана, получен-
ные в слое Л, поступают на уровень Б, где на их осно-
ве готовятся требования к заказам, выполнение которых
должно обеспечить план. Требования содержат сведе-
ния о количестве комплектов деталей, узлов и материа-
лов, сроках их сдачи или получения. Здесь определяют-
ся заказы на механообработку, предметы металлургиче-
ского производства, оснастку, инструмент, рассчитыва-
ются потребности в них по срокам планирования с уче-
том расхода и неизбежных потерь, осуществляется опе-
ративный учет и анализ обеспеченности производства
материалами.

Решение этой задачи помогает экономить материалы
и оборудование, рационально использовать имеющиеся
ресурсы.

Выработанная на уровне В информация о потребно-
сти в заказах передается ниже — на-уровень С. Здесь
решаются задачи оперативного управления производст-
вом, которые обеспечивают наиболее рациональную за-
грузку производственных мощностей и рабочей силы. К
этим задачам относится формирование пооперационных
графиков производства заказов, загрузки оборудования
(с учетом сменности), диспетчеризации заказов и т. д.
На этом уровне осуществляется также учет и контроль
выполнения заказов, составляются сводки о перегру-
женном и недогруженном оборудовании.

Выработанные на уровне С управленческие решения
поступают на следующий уровень Д. Здесь формиру-
ются сменно-суточные задания на рабочие места, при
необходимости производится их корректировка, прове-
ряется обеспеченность заказов ресурсами, ведется опе-
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ративный учет движения материалов по складам пред-
приятия, учет и контроль выполнения заданий по рабо-
чим местам.

Задачи, решаемые на уровнях А, В, С и Д, помога-
ют осуществлять организационно-экономическое управ-
ление предприятием. Автоматизирования система уп-
равления, построенная на этих четырех уровнях, обычно
называется АСУП — автоматизированная система уп-
равления предприятием.

В следующих за этими уровнями АСУП слоях управ-
ления Е и F осуществляется управление технологиче-
скими процессами производства. Автоматизированную
систему управления, работающую на этих уровнях, при-
нято называть АСУТП (автоматизированная система
управления технологическими процессами). На основе по-
лученных от АСУП данных АСУТП управляет роботи-
зированными технологическими комплексами, исполни-

тельными механизмами оборудования, транспортных си-
стем, автоматизированных складов и т. д. Здесь также
ведутся автоматические учет и контроль работы этих
систем, анализ их состояния и причин неполадок (диаг-
ностика), устранение неисправностей, смена инструмен-
та и т. д.

Сочетание автоматизированных систем организаци-
онно-экономического управления (АСУП) .и управления
технологическими процессами (АСУТП) образует так
называемую МИАСУ — многоуровневую иерархическую
автоматизированную систему управления (иногда еа на-
зывают короче—ИАСУ).

Главным достоинством МЙАСУ является комплекс-
ное решение административных и технологических за-
дач, нацеленное на достижение основной экономической
цели предприятия — выполнение плана. Система опера-
тивно реагирует по вс^м уровням на изменения плано-
вых заданий (сверху вниз) и на отклонения в ходе про-
изводства (снизу вверх), что позволяет своевременно
вносить необходимые коррективы в работу предприятия.

2. Из чего складывается управление
готовыми изделиями

Рассмотрим подробнее задачи автоматизированного уп-
равления на уровне А («Управление готовыми издели-
ями»). Здесь решаются три группы задач (табл. 7.1):

1) оптимальное объемное годовое планирование;
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Задачи уровня «Управление

м!
[п/п

Ная менованме
задачи Назначение задачи

Основная ин

Формирование
вариантов годо-
вого плана произ-
водств а продукции]
и обоснование
набора портфеля
заказов

Формирование
вариантов годо-
вого плана произ-
водства продук-
ции и обоснование
набора портфеля
заказов в диало-

говом режиме

Анализ влияния

номенклатуры

продукции на тех-
нико-экономиче-

ские показатели

годового плана

товарного выпу-
ска

Анализ влияния

лимитирующих

ресурсов иа тех-
нико-экономиче-

ские показатели

годового плана

товарного выпу-
ска

Получение набора
проектов годового
плана предприятия
по номенклатуре
продукции с учетом
имеющихся фондов
на ресурсы, а так-
же требований к
основным технико-
экономическим по-

казателям (ТЭП)

Аналогично зада-
че 1, но с обеспе-
чением вывода ре-
зультатов иа дисп-
лей с возможностью

оперативного про-
ведения корректи-
ровок также через
дисплей

Выполнение ана-

лиза продукции по
каждой номенклату-
ре и оценка ее
влияния на ТЭП по

сравнению с други-
ми видами продук-
ции

Выполнение ана-

лиза ресурсов с
точки зрения их
относительной де-

фицитности. Разра-
ботка рекомендаций
по увеличению объе
мов ресурсов для
реализации плана

Номенклатурный пе-
речень комплектов,
имеющийся в портфеле
заказов, ограничение на
выпуск каждого вида
и обязательность по-

ставок, перечень лими-
тирующих ресурсов,
сведения об оптовой

цене, НЧЦ, себестои-
мости, нормы расхода
ресурсов. Основные
ТЭП, заданные пред-
приятию. Приоритеты
по показателям ТЭП

Аналогично задаче 1

Результаты расчета
по задаче 1 в виде пе-
речня и объемов про-
дукции

Результаты расчета
по задаче 1 в виде за-

грузки ресурсов и оце-
нок ресурсов
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готовыми изделиями»

Таблица 7.1

формация

1 выходная

Заданное количе-

ство вариантов го-
довой производст-
венной программы
при различных тре-

1 боваииях к ТЭП и
[ возможных вариан-
тах значений лими-

тирующих ресурсов

Отображение иа
дисплее (с одновре-
менной выдачей на
автоматическое

цифровое печатаю-
1 щее устройство—
АЦПУ) основных ТЭП

Сравнительная
опенка и выдача

информации с реко-
мендациями по из-

менению структуры
плана

Сортировка ресур-
сов по уровню де-
фицитности. Анализ
недогрузок, пере-
грузок оборудова-
ния. Оценки ресур-
сов

Основные

потребители
информации

Руководст-
во предпр.,
ПЭО, ПДО

Руководст-
во предпр.,
ПЭО, ПДО

ПЭО, ПДО

ПЭО, ПДО

Режимы

" функцио- 1
нирования

Раз в год
по запросу
при коррек-
тировке
плана

Диалоговый

По запросу

Ежедневно
и по запро-

су

Факторы, влияющие [
иа экон. эффективность |

Обеспечение со-
ставления сбаланси-
рованного плана по
ТЭП и ресурсам и
выбор номенклату-
ры для наилучшего
использования

имеющихся ресур-
сов

Аналогично зада-
че 1, но с обеспече-
нием оперативно-
сти, что позволит |
получить большее
число вариантов и
лучше обосновать
план производства

Улучшение ТЭП
за счет изменения

1 структуры плана

Выявление наибо-
лее дефицитных
видов оборудования
и оборудования, по
которому есть ре-
зерв. Предложить
рекомендации по
расшивке узких
мест



п/п.
Наименование

задачи Назначение задачи

Основная ии

Анализ влияния

нормативов на
техиико-экономи-

ческие показате-

ли годового плана

товарного выпу-
ска

Распределение
производственной
программы по
кварталам

Распределение
производственной
программы по ме-
сяцам и состав-

ление графика
запуска-выпуска '
продукции

Распределение
производственной
программы по ме-
сяцам и состав-

ление графика
запуска-выпуска
продукции в диа-
логовом режиме
Составление

плана-графика
выпуска по меся-
цам

Производство ана-
лиза нормативов с
точки зрения их
влияния иа основ-

ные ТЭП.. Дать ре-
комендации по ви-

дам нормативов,

снижение которых

приводит к наиболь-
шему эффекту

Получение квар-
тальных объемов

выпуска продукции
и расчет основных
ТЭП по кварталам

Получение графи-
ка запуска-выпуска
в производство с
учетом выравнива-
ния загрузки обо-
рудования по ме-
сяцам

По задаче 7 с

возможностью ото-

бражения результа-
тов на дисплее и

проведения коррек-

тировок в процессе,

формирования ва-
риантов плана

Получение графи-
ка выпуска

Результаты расчета
задачи 1

Результаты расчета
задачи 1. Оптовая це-
на, НЧП, себестои-
мость. Лимиты ресур-
сов на квартал

Годовой план вы-
пуска, максимально до-
пустимые сроки окон-
чания изготовления

продукции, объемы ре-
сурсов по месяцам,
сведения об оптовой
цене, НЧП, себестои-
мости на изготовление,

нормы расхода ресур-
сов, цикл изготовления

продукции. Основные
ТЭП предприятия, рас-
пределение по месяцам

Аналогично задаче 7

Результаты расчета
по задаче 7



Продолжение табл.?.!

формация

1 выходная

Сортировка ресур-
сов по уровню оценки
влияния их иа основ-

ные ТЭП. Оценки
нормативов

ТЭП по предприя-
тию в разрезе квар-
талов. Объемы вы-
пуска продукции по
кварталам

План-график вы-
пуска продукции по
месяцам. Основные
технико-экономиче-

ские показатели по

месяцам

Отображение па
дисплее (с одновре-
менной выдачей на
АЦПУ) основных
ТЭП и объемов ре-
сурсов на план то-
варного выпуска

План-график вы-
пуска продукции по
месяцам

Основные 1
потребители
информации

ПЭО, ПДО,
ОТЗ, МТС

ПЭО, ПДО

ПЭО, ПДО

| ПЭО, ПДО

ПДО

1

Ежедневно
и по запро-

су

Раз в квар-
тал, по
запросу

Раз в год,
раз в квар-

тал, по
запросу
при кор-
ректировке

I поставок

Раз в год,
раз в квар-
тал, раз
в месяц

Раз в год,
раз в квар-
тал, раз в
месяц, по
запросу

Факторы, влияющие 1
на экон. эффективность

Обоснование про-
ведения оргтех-
мероприятий 1

Равномерное рас-
пределение выпуска
продукции по квар-
талам и контроль
за основными квар-
тальными показате- 1
лями

Обеспечение рит-
: мичности производ-
ства и, как следст-
вие, увеличение
объема выпуска

Аналогично зада-

че 7, но с обеспе-

чением оперативно-

сти просмотра ва- |
риантов |

Равномерное рас-
пределение выпуска
продукции по ме-
сяцам
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п/и.

10

И

Наименование
задачи

Расчет плано-

вой потребности
в фондах време-
ни по видам обо-
рудования на год

Расчет плано-

вой потребности
по видам обору-
дования по меся-

; цам

Назначение задачи

Получение инфор-
мации о загрузке
оборудования в раз-
резе цехов и по
предприятию в це-
лом с целью срав-
нения с имеющими-

ся фондами

Получение инфор-
мации о загрузке
оборудования по
месяцам с целью

сравнения с имею-
щимся фондом

Основная йн

входная

План выпуска про-
дукции йа год. Нормы
расхода ресурсов обо-
рудования на изготов-
ление продукции в раз*
резе цехов. Фактиче-
ские объемы ресурсов
но оборудованию

План выпуска про-
дукции ло месяцам.
Нормы расхода ресур-
сов оборудования. Фак-
тические объемы ресур-
сов по месяцам

2) оптимальное планирование распределения выпу-
ска продукции по месяцам;

3) информационно-справочные задачи.
Задачи первой группы (1—5) обеспечивают опти-

мальное планирование хозяйственной деятельности
предприятия на год. При их решении определяются но-
менклатура продукции и объем выпуска каждого ее ви-
да на планируемый год, рассчитываются основные тех-
нико-экономические показатели, загрузка оборудования,

Входной информацией для решения этих задач явля-
ются директивные материалы по выпуску основных ви-
дов продукции, характеристика основных видов обору-
дования, профессий, технико-экономические показатели,
нормативно-справочная информация. Выходная инфор*
мация используется в данном и других слоях ИАСУ.

Задачи оптимального объемного годового планирова-
ния строятся на основе экономико-математической моде-
ли программирования, реализуемой с помощью пакета
прикладных программ линейного программирования
(ПППЛП). Цель такой модели заключается в расчете
плана, обеспечивающего выполнение заданных предпри-
ятию технико-экономических показателей. Таким обра-»
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Окончание табл. 7.1

формация

выходная

Плановая потреб-
ность по видам обо-
рудования, сравнение
с фактическим объе-
мом, перегрузка,
недогрузка оборудо-
вания

Плановая потреб-
ность по видам обо-
рудования по меся-
цам, сравнение с
фактическим объе-
мом

Основные

потребители
информации

пэолдо

пдо

Режимы

функцио-
нирования

Раз в год,
по запросу

Ежемесяч-

но^ но
запросу

Факторы, влияющие 1
.на экон. эффективность ]

Оценка загрузки 1
ресурсов оборудо- 1
вания и оператив- I
ное принятие мер J.
по обоснованному Г
увеличению ресур-
сов перегруженного ]
оборудования с
целью обеспечения |
выполнения плана 1

Обеспечение ра-
циональной загруз- ]

1 ки оборудования» 1

1 1

зом решается задача минимизации отклонений требуе-
мых показателей от заданных. При этом возможно по-
лучение нескольких вариантов планов, отличающихся
как номенклатурой, так и объемами по тем видам про-
дукции, для которых такие изменения допустимы. Этот
подход дает возможность обосновать портфель заказов
и получить план, сбалансированный по основным ресур-
сам и технико-экономическим показателям.

Задачи оптимального объемного годового планирова-
ния используются в следующих трех случаях:

1. При возможности выбора заказов. Тогда выраба-
тывается несколько вариантов плана, которые представ-
ляются руководству для утверждения одного из них.
Возможно решение задачи в диалоговом режиме. По-
следнее позволяет осуществлять оперативную корректи-
ровку входных параметров, изменяя номенклатуру, объ-
емы выпуска, объемы ресурсов и за счет перебора ва-
риантов плана повышать его обоснованность;

2. При невозможности выбора заказов, т. е. когда
план жестко задается вышестоящими инстанциями. То-
гда расчет всех показателей и варианта загрузки ресур-
сов производится применительно к этому плану. При
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этом выявляются диспропорции, несбалансйровйййЬс^ь
по ресурсам (если она есть) показателей. Использова-
ние этого варианта расчета даст возможность выпол-
нить анализ плана и получить входную информацию для
задач 3, 4, 5;

3. При корректировке плана, осуществляемой в про-
цессе его реализации. На основе корректировки произ-
водится перерасчет всех показателей с соответствующим
анализом результатов задач 3, 4, 5. Использование
этих задач особенно полезно при жестко заданном пла-
не, когда нет возможности сравнения вариантов.

Задачи 1 и 2 служат для формирования вариантов
годового плана и набора портфеля заказов в пакетном
(задача 1). и диалоговом (задача 2) режимах. В зада-
че 3 анализируется плановая продукция. Оценки этой
продукции показывают единичную эффективность и из-
менения основных показателей при изменении плановых
заданий на единицу. Это позволяет выявить выгодные и
невыгодные виды продукции, а также величины, на ко-
торые следует повысить единичную эффективность не-
выгодных видов, с тем чтобы они стали выгодными.
Определяются также последствия, к которым приводит
изменение плановых заданий на выпуск продукции.

В задаче 4 анализируются используемые ресурсы.
Оценки ресурсов показывают» насколько повысятся
значения показателей, если величина принятого в расчет
объема ресурса будет увеличена на единицу,. Это по-
зволяет выявить наиболее дефицитные ресурсы, а так-
же последствия, к которым приводит изменение отдель-
ных видов ресурсов.

В задаче 5 анализируются нормативы. При этом оп-
ределяются те из них, снижение которых приведет к наи-
большему эффекту. Это позволяет предложить оргтех-
мероприятия по снижению определенных нормативов, с
тем чтобы увеличить эффективность производства.

Задачи второй группы (6...Э) обеспечивают опти-
мальное распределение годового плана выпуска продук-
ции по месяцам. При их решении составляется план-
график запуска-выпуска продукции, на основе утверж-
денной производственной программы определяется рав-
номерность загрузки оборудования и выполнения техни-
ко-экономических показателей по месяцам с учетом ди-
рективных сроков поставок.

Входной информацией для решения этих задач слу-
жит выходная информация задач первой группы и нор-
мативно-справочные данные на подкомплект. Выходная
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информация используется:-различными службами пред-
приятия и другими слоями ИАСУ.

Задачи строятся на основе экономико-математиче-
ской модели, реализуемой с помощью метода линейного
программирования. Цель такой модели заключается в
создании плана-графика выпуска продукции, при кото-
ром сумма относительных отклонений загрузки обору-
дования, требуемой для выполнения плана, от налично-
го фонда была бы минимальной за все месяцы планово-
го периода. Такой график обеспечивает равномерность
загрузки оборудования, что позволяет исключить несба-
лансированность ресурсов по месяцам, обеспечить рит-
мичность работы оборудования.

Решение задачи оптимального распределения произ-
водственной программы по месяцам возможно в диало-
говом режиме. Последнее позволяет производить опера-
тивную корректировку входных параметров, осущест-
влять разрывы в циклах изготовления продукции в тех
случаях, когда не удается обеспечить требующуюся
равномерность при заданных условиях обязательных по-
ставок.

На основе этих задач определяются также технико-
экономические показатели по месяцам. При этом в слу-
чае необходимости задачи могут решаться по критерии:
выравнивания этих показателей. Так, задача 6 даёт
расчет основных показателей по кварталам как резуль
тат Суммирования месячных показателей с целью обес
лечения необходимой отчетности служб завода.

Задачи третьей группы (10 и 11) носят информаци
онно-справочный характер и предназначены для полу
чсния требуемой информации по основным показателям
относящимся к готовой продукции.



Глава 8

Активизация обучения выработке
решений

1. Факторы, влияющие на эффективность
принятия решений

Эффективность и качество труда руководителя зависят
от ряда факторов, носителем которых является он сам.
Из совокупности этих факторов, составляющих содер-
жание человеческого фактора в системе производства,
выделим три наиболее важных, а именно: 1) здоровье;
2\ профессиональные возможности и способности (ком-
петентность) и 3) гармоническое взаимодействие с ок-
ружающей средой (включая объект управления).

Первый фактор представляет собой как бы «норму»
психофизического состояния каждого отдельного челове-
ка, т. е. такое состояние, которое обеспечивает личное
и социальное функционирование человека без достаточ-
но высоких ограничений со стороны собственных внут-
ренних возможностей на эту деятельность. Благодаря
применению специальных методов развития и преобра-
зования внутренних психофизических возможностей и
способностей человека средний уровень его «нормы» мо-
жет быть подпят. Соответственно положительное влия-
ние фактора здоровья человека на эффективность его
труда возрастет.

Другой фактор, влияющий на качество и эффектив-
ность труда руководителя,— его профессиональные воз-
можности и способности. Структура и природа этих ка-
тегорий были рассмотрены ранее.

Третий фактор — гармония человека с окружающей
средой, в первую очередь с социальной и производствен-
ной ее частями. Гармоническое взаимодействие двух си-
стем — человека и среды — характеризуется единством
их мировоззрений, потребностей, целей и вытекающих от-
сюда интересов. Фактор гармонии, как и два предыду-
щих, является определяющим и необходимым для обес-
печения эффективности труда руководителя.

Рассмотрим несколько вариантов возможной эффек-
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тивности труда руководителя в случае отсутствия влия-
ния одного из указанных факторов.

Например, предположим, что руководитель компе-
тентен и его взаимоотношения с окружающей средой
вполне гармоничны; но он нездоров, он часто отсутству-
ет по болезни, будучи же на производстве, постоянно
чувствует недомогание и т. д. Может ли его труд быть
достаточно высоко эффективен? С большой степенью
уверенности можно сказать, что нет. Конечно, работа
будет как-то двигаться, но не так, как бы она могла
реализовываться в случае его нормального самочувст-
вия.

Теперь исключим из рассмотрения второй фактор, т. е.
имеем положение, когда руководитель здоров и его вза-
имоотношения с окружающей средой вполне гармонич-
ны, но он некомпетентен в управлении. Очевидно, что
эффект в результате будет тот же, что и в первом ва-
рианте.

Наконец, последний вариант—руководитель здоров,
компетентен, но у него нет единства взаимопонимания
с управляемой средой. Отсутствует совпадение потреб-
ностей среды и его возможностей, цели функционирова-
ния среды расходятся с задачами его деятельности. Мо-
жет ли быть труд такого руководителя эффективным и
качественным? С большой вероятностью можно сказать,
что нет.

Итак, анализ этих возможных комбинаций показыва-
ет, что влияние каждого фактора на эффективность
труда руководителя является решающим. Поэтому вы-
сокий профессионализм в управлении предполагает на-
личие совокупности этих трех факторов — здоровья, ком-
петентности и гармоничного взаимодействия с окружаю-
щей средой.

2. Системность знаний специалиста

Профессиональные знания специалиста можно разде-
лить на две неравномерные части, как показано на
рис, 8.1. Условно они изменяются по мере продвижения
человека по иерархии управления по некоторой кривой
СС\ Таким образом, образуются два поля, характери-
зующие профессиональные знания руководителя (специ-
алиста): 1) знания в области проектирования и конст-
руирования техники и технологии изготовления и экс-
плуатации сложных технических систем (их преимуще-
ственно получают во время обучения в техническом ву-
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зе) и 2) знаиия в области экономики, организации, пла-
нирования и управления производством, общественных
наук, психологии, права и т. д.

Отрезки СВ и СХВХ характеризуют уровни техниче-
ских знаний соответственно у руководителей первой ц
верхней ступеней иерархии управления (соответственно
85—^90% и 10—15% от общего объема знаний). Отрезки
АД и АХДХ характеризуют уровни экономических знаний
руководителей первой и верхней ступеней иерархии уп-
равления (соответственно 10—15% и 85—90% от обще-
го объема знаний).

В последние годы появилась третья область знаний,
необходимых для специалистов управления. Речь идет
о технике и технологии автоматизированной обработки
информации, т. е. информатике» Эти знания на рисунке
отображены отрезками ДС и ДХСХ. Следует иметь в ви-
ду, что служебная роль этого раздела знаний распро-
страняется как на область инженерных расчетов и кон-
структорских решений, так и на область экономики и
управления.

Итак, процентные соотношения отдельных разделов
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знаний специалистов управления можно представить в
следующем виде: первый уровень — ДД«15%, ДС^
«10%, СВ~75%; верхний уровень —Л1 Д!« 65%;
Д!С*«20%, С1В1«1б%.

При организации и реализации учебных процессов
необходимо учитывать ряд требований, главными из ко-
торых являются соблюдение принципов непр<ерывности
образования и организованности обучения. Процесс из-
менения производственной ситуации непрерывен по
своей природе, и поэтому субъект управления также
должен обладать способностью непрерывного изменения
своего профессионального багажа, своей структуры зна-
ний. А организованные формы обучения в современных
условиях дают несравненно больший экономический и
социальный эффект, нежели самообразование.

С целью повышения эффективности образовательного
процесса всю структуру знаний и умений специалиста
целесообразна представлять состоящей из 6 уровней:
1) информационный, 2) алгоритмический, 3) методиче-
ский, 4) методологический, 5) общесистемный, 6) фило-
софский.

На первом уровне специалист обладает только ин-
формацией о данной области знаний и практикой, кото-
рая помогает ему сориентироваться в какой-то области
человеческой деятельности.

На втором уровне знаний специалист владеет хорошо
сформированной системой обработки информации, оп-
ределяющей его деятельность в профессиональной сфе-
ре. Он может ею пользоваться при выполнении какой-
либо задачи, процедуре решения которой соответствует
один из имеющихся у него алгоритмов. Деятельность
такого специалиста можно представить как раТюту
сложной информационно-поисковой системы (ИПС), ко-
торая действует по принципу поиска и обработки -йи«
формации.

Третий уровень знаний более сложный. Он предпола-
гает умение работать с методиками, т. е. с набором по-
следовательных и параллельных или, точнее, разветвля-
ющихся алгоритмов решения задачи. Это также уровень
создания алгоритмов решения задач для специалистов
второго уровня знаний.

Умением создавать сами методики, сами алгоритмы
решения сложных технических и управленческих задач
обладают специалисты четвертого уровня знаний. Они
создают наиболее общие и наиболее сложные методы
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решения задач, которые, как правило, связаны с рабо-
той объектов управления в будущем, в перспективе.

Специалисты пятого уровня знаний разрабатывают
информационные материалы (лекции, доклады и т. д.).
От направленности мышления этих специалистов во мно-
гом зависит образ действий специалистов предыдущих
уровней, а следовательно, и социально-экономическая
эффективность технических, организационных и других
управленческих решений.

При организации и методическом обеспечении учеб-
ных и информационных процессов требуется целена-
правленно учитывать необходимость формирования этих
уровней знаний у специалистов разной квалификации.
При этом должно неукоснительно выдерживаться пра-
вило: при формировании любого уровня знаний следует
обязательно обучать элементам знаний других уровней.
Только тогда с большой долей уверенности можно го-
ворить о системности знаний специалистов.

3. Основные направления в структуре знаний
и умений руководителя

В процессе базового образования и в системах повы-
шения квалификации управленческим работникам необ-
ходимо прививать умение:

видеть во всех.делах и решениях идейную направ-
ленность;

вычленять близкие и дальние цели, ради которых су-
ществует и функционирует данная организация (страте-
гия действий);

находить средства и возможности достижения близ-
ких и дальних целей (тактика действий);

давать себе ответ на вопрос (постоянно ставя его пе-
ред собой): что тобой движет при совершении того или
иного управленческого акта, действия?

давать себе ответ на вопрос (постоянно ставя его
перед собой): что движет твоими подчиненными и кол-
лективом в целом при совершении тех или иных управ-
ленческих или производственных работ? Другими сло-
вами, это учет человеческого фактора в управлении;

определять, сообразно истинному положению вещей
и ситуаций, собственные возможности и возможности
своего коллектива при планировании и проведении ра-
бот;

диалектического восприятия окружающего мира, т. е.
умение работать с постоянно изменяющимся объектом
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управления и' постоянно изменяющейся средой (выше-
стоящие организации, смежники, заказчики и т. Д.);

видеть свою организацию изнутри, системно, в це-
лом, с учетом всего многообразия факторов, влияющих
на ее работоспособность;

сообразовывать свою деятельность и деятельность
вверенного коллектива с действующей директивно-пра-
вовой регламентацией, т. е. быть готовым дать аргумен-
тированные предложения по изменению действующей
системы норм и правил в целях повышения социально-
эконохмической эффективности подчиненной организа-
ции;

понимать и оценивать место собственного «я» в си-

стеме собственного предприятия и во внешней среде;
понимать и оценивать место своей организации в

системе общественного производства и управления;
работать и принимать (там, где это возможно) уп-

равленческие решения на основании рациональных, точ-
ных, математических методов (рациональный подход);

оценивать всякое управленческое решение с точки
зрения социальной и экономической эффективности (в
рамках возможных и принятых методов расчетов);

вырабатывать и поддерживать в себе чувство хозяи-
на общественного производства, прививать его членам
своего коллектива;

планировать и выполнять собственные и коллектив-
ные планы;

целенаправленно управлять структурами знаний и
умений подчиненных, вверенного коллектива;

приводить себя и членов своего коллектива в состоя-
ние творчества, генерации новых идей;

организовать коллектив для выполнения текущих й
новых задач;

быстро и объективно анализировать собственную дея-
тельность в отношении к окружающей среде;

выбирать время, наиболее благоприятное для при*
нятия решений и их реализации, моделировать длитель*
ность возможного протекания производственных и уп-
равленческих процессов и мероприятий;

организовать эффективную деятельность коллектива
на основе согласия и добровольности, готовности его к
самым неожиданным постановкам и решениям новых за-
дач;

сохранять самообладание и психофизическую устой-
чивость в неожиданных производственных и житейских
ситуациях;
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понимать и ценить подчиненных, окружающи#людей.
Овладение этими и многими другими умениями —

задача обучения руководителей. Содержание труда ру-
ководителя условно можно подразделить на два вида,
а именно: работу, при которой он использует уже име-
ющиеся приемы и правила решения типовых, часто
встречающихся задач, и работу, при которой он должен
сам разрабатывать правила, приемы и алгоритмы ре-
шения совершенно новых задач. Современная практика
показывает, что все большее количество задач трудно
подогнать к определенной форме решения, и поэтому
сегодня чаще нужен руководитель не только знающий,
но и умеющий мыслить, т. е. способный создавать но-
вые методики и алгоритмы разрешения возникающих
проблем.

Таким образом, руководителю помимо овладения
конкретными методами и приемами практического уп-
равления необходимо учиться гибкому осмыслению про-
изводственных ситуаций и выработке по ним решений.
Образование руководителя должно обязательно вклю-
чать изучение таких Дисциплин, как экономика и орга-
низация общественного производства, философия и исто-
jp-ия, право и психология, этика и эстетика. В современ-
ных условиях все большую важность приобретает необ-
ходимость изучения курса «Общая теория систем». Все
окружающие человека и наполняющие мир системы об-
ладают одним уникальным свойством или качеством:
они подобны, аналогичны. Эта аналогичность структур,
форм н содержания предметов и явлений позволила со-
здать систему знаний, отражающую общие принципы и
закономерности жизни и деятельности любых систем.
При изучении теории систем у человека совершенству-
ются мыслительные способности и он приобретает на-
выки создания конкретных методов и приемов принятия
верных решений в трудно формализуемых ситуациях.

4. Что такое деловая игра

Обучение выработке наилучших управленческих решег
нИй является одним из центральных вопросов интенси-
фикации экономики на основе ускорения научно-техни-
ческого прогресса. Верное решение обычно не лежит
на поверхности, и для его выбора требуется подчас
большая подготовительная работа.

Одним из наиболее перспективных методов обучения
подготовке и принятию решений по сложным производ-
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ствеиным,,в0пррс£м1 являеячщ .разработка и проведение
деловых игр.

Деловую игру можно определить как имитацию хо-
зяйственной или организационной деятельности пред-
приятия в учебных, производственных или исследоваг
тельских целях, выполняемую на модели объекта. При
условии достаточного соответствия реальным условиям,
сравнительно небольших затрат и высокой скорости
проведения деловые игры являются весьма эффектив-
ным методическим средством обучения принятию реше-
ний в конкретной производственной практике,.

Руководителям предприятий и специалистам целесо-
образно овладеть методами разработки и проведения де-
ловых игр как для решения производственных и научно-
производственных вопросов, так и для обучения персо-
нала.

Деловые игры характеризуются следующими основ-
ными признаками:

наличием участников игры (обучающихся), общей за*
дачей которых являются анализ обстановки и принятие
решений в соответствии с. назначенной каждому долж-
ностью;

наличием руководителя игры, задачей которого явля*
ются выдача информации об обстановке, анализ решений
участников игры и корректировка ее;

созданием определенной обстановки, в условиях ко-
торой обучающимся необходимо анализировать возни-
кающие ситуации и принимать решения;

обязательным наличием неопределенности обстанов-
ки, а в ряде случаев и конфликтной ситуации;

невозможностью полной формализации ситуации;
динамичностью изменения обстановки и наличием

обратной связи между решениями участников игры в
предыдущие моменты времени и их решениями в связи
с изменением обстановки в последующие моменты вре-
мени.

Общая схема проведения деловой игры показана на
рис. 8.2.

Участники игры в соответствии с целью своих дейст-
вий и на основе правил ее проведения и данных обста-
новки формируют свои частные модели игры. Эти моде-
ли включают формализованную и неформализованную
части. Взаимосвязанная совокупность частных моделей
играющих и модели руководителя образуют общую иг-
ровую модель, которая также включает в себя форма-
лизованную и неформализованную части.
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Участники игры оценивают обстановку и принимают
решения в соответствии со своими индивидуальными иг-
ровыми моделями. При этом они могут производить не-
обходимые расчеты на ЭВМ или вручную, используя
формализованные элементы модели. По совокупности
формальных и неформальных моментов участники игры
принимают решения, которые вводятся в общую игровую
модель. С помощью общей игровой модели руководитель
оценивает решения играющих", устанавливает их ре-
зультаты и в случае необходимости вносит нужные кор-
рективы в обстановку.

Оценка действий участников игры может произво-
диться свободным, жестким или комбинированным мето-
дом. При свободном методе оценка действий играющих
дается руководителем эксцертно на основании опыта,
здравого смысла и интуиции. Жесткий метод оценки ха-
рактерен формализованными действиями» в основном
расчетами. Комбинированный метод предусматривает
использование как формализованных оценок, так и экс-
пертных.

На промышленном предприятии, как правило, могут
проводиться производственные и учебные деловые игры
и реже — исследовательские.

Производственные деловые игры применяются для
совершенствования существующих или выработки новых
организационных механизмов, отработки руководящих
документов, согласования действий работников при про-
ведении новых мероприятий. В ряде случаев деловые иг-
ры могут быть введены в производственный процесс в
качестве управляющих блоков.

В основе моделей производственных деловых игр ча-
сто лежат сетевые графики, так как с их помощью на-
глядно отображаются последовательность, взаимосвязи
и взаимозависимости элементов производства. Благода-
ря таким графикам удобно оценивать использование ре-
сурсов, возможные конфликты, отрабатывать порядок
принятия решении.

Умение предвидеть возможный ход событий, быть
готовым к нейтрализации вероятных трудностей хорошо
отрабатывается с помощью производственных деловых
игр. Поэтому в сценарии игр полезно вводить различные
критические ситуации, узкие места, к которым относят-
ся задержки в поставках комплектующих изделий и ма-
териалов, выход из строя оборудования, недостаток
мощностей, квалифицированных рабочих, некачествен-
ная документация, дефицит рабочей силы и текучесть
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кадров;, необходимость резкого^повышения выпуска про-
дукции.

Производственные деловые игры могут принести
большую пользу при освоении новых образцов изделий.
Они позволяют преодолеть психологический барьер, вы-
брать наиболее рациональные условия и способы созда-
ния и использования новых образцов. Так, может быть
проверено: удовлетворяет ли изделие своему назначению
в различных условиях обстановки; обеспечено ли про-
изводство материалами и комплектующими изделиями;
выработана ли рациональная система кооперации и ру-
ководства ею и т. д. На подобных играх проверяется
также система ремонта изделий и поставки запчастей,
взаимоотношения условий эксплуатации с природной
средой, изменения в характере применения изделий в
течение их жизненного цикла.

Учебные деловые игры могут применяться» в произ-
водственных условиях для обучения работников, совер-
шенствования их навыков в управлении. Используются
они и для проверки квалификации работников, выполне-
ния своих должностных обязанностей, при выдвижении
иа новую должность.

Исследовательские деловые игры проводятся с целью
проверки новых принципов управления, прогнозирова-
ния результатов, изменения технической политики и в
некоторых других случаях.

Следует отметить, что в ряде задач на модели одной
и той же игры можно достигать различных целей — про-
изводственных, учебных или исследовательских.

5. Методика подготовки деловой игры

Подготовка к деловой игре начинается с определения ее
темы и учебных целей. В теме деловой игры должны
быть отражены: характер деятельности, масштаб уп-
равления, состав руководящих инстанций и условия об-
становки. Например, темами игр могут быть: внедрение
автоматизированных поточных линий на предприятии
при сохранении годовой производственной программы;
планирование массовых поставок материально-техниче-
ских ресурсов строящихся объектов при наличии АСУ
и т. д.

Учебная цель деловой игры должна точно опреде-
лять: для чего проводится данная игра; служебную ка-
тегорию обучающихся; чему именно следует обучать в
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ироцесса игры; какиа результаты ожидвююя а дао«
обучения.

В общем виде учебные цели можно наметить сле-
дующим образом:

показать, как нужно выполнять какую-либо конкрет-
ную задачу;

научить анализу исходной ситуации, принятию реше-
ния в определенном виде производственной деятель-
ности;

привить практические навыки в выполнении служеб-
ных обязанностей определенной категории должностных
лиц в конкретном виде производственной деятельности;

проверить уровень подготовленности определенной
категории должностных лиц в конкретном виде произ-
водственной деятельности.

Примеры общих учебных целей деловой игры: при-
вить практические навыки директорам машинострои-
тельных предприятий и их аппарату в управлении пред-
приятием в сложных условиях; проверить уровень под-
готовленности директоров машиностроительных пред-
приятий в предвидении узких мест, нарушающих усло-
вия выполнения производственной программы, и в за-
благовременной подготовке контрмероприятий.

После определения общих учебных целей обычно про-
изводится разделение деловой игры на этапы (фрагмен-
ты). Под этапом (фрагментом) подразумевается часть
деловой игры, имеющая самостоятельное содержание и
свои частные учебные цели. Так, например, этапами де-
ловой игры могут быть: месячное планирование поста-
вок; недельно-суточное планирование поставок. Для
каждого этапа должна быть выбрана своя частная
учебная цель так, чтобы совокупные достижения част-
ных целей этапов обеспечивали достижение общих це-
лей деловой игры.

Затем определяется общая исходная ситуация дело-
вой игры (тип производственно-экономической системы,
условия ее работы, подчиненность, смежники, экономи-
ческий район и т. п.). После этого намечается план ее
подготовки и проведения, включающий следующие воп-
росы:

разработка проспекта игры;
разработка сценария игры;
разработка математического обеспечения игры;
составление методических материалов по проведе-

нию игры;
разработка задания на игру;
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проведение игры;
подготовка разбора и разбор игры.
Проспект деловой игры является первичным доку-

ментом и содержит:

1) название игры и ее общие учебные цели;
2) характеристику исходной обстановки с указанием

состава и состояния производственно-экономических си-
стем (или их элементов), определенная деятельность ко-
торых будет составлять существо данной игры;

3) характеристику производственно-эконом ической
ситуации и динамику ее изменения с обязательным уточ-
нением элементов неопределенности и конфликта;

4) перечень основных производственно-экономиче-
ских расчетов, которые необходимо будет производить
участникам деловой игры;

5) методику использования ЭВМ и оргтехники уча-
стниками деловой игры и аппаратом руководства;

6) состав участников и их роли;
7) последовательность и сроки разработки материа-

лов игры.
Сценарий деловой игры является основным докумен-

том для ее проведения. Как правило, он разрабатывает-
ся группой специалистов по производственно-экономиче-
ским вопросам и экономико-математическим методам
при участии программистов.

При составлении сценария каждый фрагмент игры
(игра должна иметь не более двух-трех фрагментов)
разбивается на эпизоды. Устанавливается производст-
венно-экономическое содержание каждого эпизода и
четко определяется его учебная цель. Затем разрабаты-
ваются тексты информационных сообщений, с помощью
которых участники игры вводятся в производственную
обстановку. Четко определяется, кому, в каком виде и
когда вручается каждое информационное сообщение.

Далее составители формулируют действия участни-
ков игры, которыми последние наиболее вероятно будут
реагировать на информационные сообщения. Если в эти
действия входит выполнение производстэенно-экономи-
ческих расчетов на ЭВМ, то формулируется содержание
этих расчетов для последующей разработки алгоритмов
и программ. Если ожидается выполнение ручных рас-
четов, то они четко определяются-и для примера выпол-
няется один из возможных вариантов расчетов.

Для каждого из эпизодов намечаются возможные
действия аппарата руководства как по обеспечению вы-
полнения решения участников игры, так и по оценке
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этих действий и подготовке новых информационных со-
общений, показывающих участникам игры достоинства
и недостатки их решений. В результате последователь-
ного рассмотрения в~сех эпизодов составляется подроб-
ный сценарий игры.

Далее следует анализ времени игры. При этом рас-
сматривается время, необходимое участникам на оценку
обстановки, обсуждение, выполнение производственно*
экономических расчетов и принятие решений. Обсужда-
ется порядок использования электронных цифровых вы-
числительных маигин и рассчитывается время, необхо-
димое на выполнение расчетов для удовлетворения за-
просов участников игры и руководства.

В результате анализа определяется соотношение иг-
рового времени. Намечается, какие вводные данные и
эпизоды при проигрывании следует опустить или отме-
тить в обобщенном виде руководителю игры.

После составления сценария параллельно разраба-
тываются задания, алгоритмы и программы на деловую
игру.

Задание на деловую игру предназначается для того,
чтобы участники игры могли содержательно и организо-
ванно подготовиться к участию в ней. Оно должно быть
вручено участникам заблаговременно (как правило, за
пять—семь дней до начала игры).

Содержание задания включает следующие части:
1. Производственно-экономический фон игры.
Здесь необходимо кратко охарактеризовать условия,

в которых находятся данная производственно-экономи-
ческая система или ее элементы, а также все необходи-
мые сведения, позволяющие участникам игры принимать
конкретные исходные решения по своим должностям.
Описание фона можно начинать с приказа старшей про-
изводственно-экономической инстанции (директор объе-
динения, завода, начальник главка) договора на постав-
ки с приложением всех необходимых сведений и т. п,

2. Справочные материалы.
Здесь представляются данные о характеристике и

состоянии производственно-экономической системы или
ее элементах, кадрах, материально-техническом снаб-
жении, коммуникациях, климатических и природных ус-
ловиях и т. д.

3. Организационные указания.
Здесь указывается перечень должностей играющих,

место и время проведения игры, состав руководства.
Устанавливается, кто из играющих должен выполнить
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тур шш иную\ работу ксначадуь'юры, какие материалы
разработать, кому и когда их представить. Дается так-
же перечень литературы, которую участники должны
изучить к началу игры.

Важным фактором успешного проведения деловой
игры является методическая разработка игры. Она со-
держит подробное изложение действий руководителя иг-
ры с момента вручения задания играющим до ее окон-
чания. Разработка проводится на основании сценария,
в.установленной последовательности, с подробным опи-
санием всех ожидаемых действий и их мотивировок,
всех расчетов и их анализом, а также описанием кон-

тактов между участниками игры. Основная линия пове-
дения руководителя игры определяется последователь-
ностью эпизодов сценария и текстами примерных моти-
вировок. Особое место в методической разработке отво-
дится эпизодам, связанным с использованием электрон-
но-вычислительной техники. Здесь должны быть под-

робно описаны формы ввода и вывода данных, после-
довательность обращения к машинам, порядок анализа
выходных данных.

Последней частью разработки являются рекоменда-
ции о месте проведения игры, необходимом оборудова-
нии н материальном обеспечении.

К методической разработке прилагаются: проспект
и сценарий игры; алгоритм и программы решения за-
дач на ЭВМ с необходимыми приложениями, упомяну-
тыми выше; задание слушателям. Все эти документы в
совокупности составляют сборник материалов по дело-
вой игре.

6. Методика проведения деловой игры
Игра начинается с объявления руководителем ее темы.
Если в задании указано, что играющие должны оценить
обстановку и подготовить к началу игры свои решения,
то после его объявления они выполняют это требование.
Если подготовка исходных решений заданием не преду-
смотрена, то руководитель кратко характеризует обста-
новку и предоставляет участникам игры время для ее
анализа.

После этого игра ведется в соответствии с планом.
Сценарий проигрывается фрагмент за фрагментом, вну-
три фрагмента — эпизод за эпизодом. Внутри эпизода
руководитель может корректировать время, исходя из
складывающейся в игре обстановки и действий участ-
ников игры.
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После вручения вводной- информации руководитель
должен предоставить участникам время на обдумыва-.
н«е ее содержания, на обсуждение ситуации со смеж-
никами, подчиненными и,руководителями и лишь после
этого может требовать решения или действий. При
этом темп игры, должен быть достаточно высоким.

При наличии в игровом помещении терминала и ре-
сурса машинного времени участники игры могут вос-
пользоваться ЭВМ непосредственно в ходе игры. В про-
тивном случае руководитель должен иметь заранее про-
считанные наиболее вероятные варианты предполагае-
мых расчетов для вручения слушателям ответов на за-
просы.

Руководитель должен обязательно выявить степень
обоснованности тех или иных решений участников игры.
Если решение недостаточно мотивировано, то следует с
помощью вводных данных потребовать его обоснования.
Если участник игры принял неверное решение, то руко-
водитель убеждает его в этом дополнительной информа-
цией и предполагаемыми результатами ошибочных дей-
ствий.

Контакты участников игры друг с другом по ходу
выполнения вводных условий должны устанавливаться,
строго в порядке должностных отношений, соответству-
ющих данной игре.

При достижении,, учебных целей, фрагментов или
эдизодов руководитель переходит к следующим этапам
игры. Эти переходы, должны быть естественными и Н£
замечаться играющими. В зависимости от обстоятельств
руководитель может пропустить некоторые эпизоды или
сделать скачок игрового времени. Скачки, как правило,
производятся между фрагментами. Часто бывает удоб-
ным совместить скачок игрового времени с перерывом
между двумя занятиями.

Розыгрыш очередных эпизодов после скачка начи-
нается обычно с объявления итоговых данных по собы-

тиям, происшедшим4за период скачка. Если скачок иг-
рового времени совпадает с перерывом • между занятия-
ми, то итоговые данные за это время желательно вру-
чать слушателям как можно раньше, с тем чтобы к на-
чалу следующего занятия слушатели подготовили новые
решения. Перерыв между занятиями может быть ис-
пользован для решения задач на ЭВМ и для подготовки
руководства к проведению следующих игровых эпизог
дов.
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В ходе игры в зависимости от действий ее участни-
ков руководителю приходится в той или иной степени
корректировать план проведения игры. При этом сле-
дует помнить, что главным является выполнение учеб*
ных целей игры, а не исполнение участниками решений,
заранее предусмотренных руководителем. Разумная ини-
циатива участников игры должна всемерно поддержи-
ваться.

В своей деятельности руководитель игры придержи-
вается следующих направлений:

наблюдение за действиями участников игры, фикса-
ция всех их решений, учет времени и взаимодействия
производственных групп;

анализ решений и действий участников игры, вы-
полнение для этого большого числа расчетов, в том чи-
сле и с использованием ЭВМ;

корректировка плана проведения игры и подготовка
соответствующих вводных;

подготовка материалов для разбора деловой игры.
Игра заканчивается подготовкой и формулированием

заключительных решений ее участников. Завершает игру
разбор. Материалы для него подбираются в период под-
готовки игры, ее проведения и после окончания.

Разбор начинается с объявления общих учебных це-
лей игры. Руководитель анализирует те основные теоре-
тические производственно-экономические положения, ко-
торые связаны с решениями и действиями участников
игры. Затем рассматриваются решения участников иг-
ры, вскрываются ошибки, отмечаются достижения. При
этом важно не только называть ошибки, но обосновы-
вать правильные варианты действий. Разбор завершает-
ся оценкой действий участников деловой игры.

В результате разбора у обучающихся должно сло-
житься четкое представление о том, как им следовало
действовать в тех или иных конкретных условиях обста-
новки.

7. Пример деловой игры «Риск»

Одной из наиболее трудных задач выработки решений
по управлению промышленными предприятиями остает-
ся подготовка и принятие решений в условиях неполной
информации и связанного с этим неизбежного риска.

Как было показано выше, принятие обоснованных
экономико-организационных решений, сопряженных с
риском, становится возможным благодаря применению
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экономико-математических методов и использованию ав-

томатизированных систем управления предприятиями.

Деловая игра «Риск» разработана для обучения с
целью повышения квалификации руководителей пред-
приятий и работников планово-экономических и плано-
во-диспетчерских служб по вопросам выработки и при-
нятия управленческих решений, связанных с риском, в
автоматизированных системах управления предприя-
тиями.

В качестве математической модели риска принима-
ется рйд достаточно хорошо согласующихся с практикой
математических зависимостей, обосновываемых одним
из методов исследования операций —теорией игр и ста-
тистических решений.

Согласно упомянутой теории действия лица, прини-
мающего решение (ЛПР), ведутся в условиях неопре-
деленности, вызываемой не зависящими от него причи-
нами: недостатком информации, неточностью данных,
состоянием погоды, возможностью неожиданных отказов

техники и т. д.

В процессе формирования годового плана ЛПР. дол-
жен принять решение о наилучшем использовании про-
изводственных ресурсов. Данные о степени обеспечен-
ности предприятия ресурсами носят неопределенный ха-
рактер. Потребность в ресурсах может быть покрыта в
нескольких возможных вариантах. Принимаемые в каж-
дом из этих случаев решения также должны быть раз-
личными: обратиться в вышестоящую инстанцию, изме-
нить сменность работы, заменить (пополнить) ресурсы,
скорректировать нормативы и т. д.

Игра проводится с использованием электронной вы-
числительной машины СМ-4, работающей в диалоговом
режиме.

В начале работы ЭВМ моделируется ряд возможных
ситуаций или вариантов обстановки (под ситуацией
предполагается обеспеченность плана ресурсами). Для.
каждой такой ситуации возможен ряд принимаемых ре-
шений, эффективность которых рассчитывается по спе-
циальной программе или оценивается пользователем в
диапозоне от 0 до 1. Таким образом может быть созда-
на матрица эффективности, являющаяся основной исход-
ной информацией для программы «Риск».

При работе с программой пользователю предлагает-
ся ряд оценок ситуаций: указать вероятности каждого
варианта обстановки, степень риска при принятии ре-
шения для данного варианта обстановки. Результатом
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работы программы является выбор оптимального реше-
ния при заданной ситуации йа основе экономико-мате-
матических методов.

Программа «Риск» написана на алгоритмическом
языке «Фортран». Она дает обучаемому возможность с
похмощыо клавиатуры видеотерминала ЭВМ СМ-4 в диа-
логовом режиме вводить основные параметры и режи-
мы работы.

Программа работает с двумя основными массивами:
матрицей эффективности, коэффициенты которой за-

даются пользователем с клавиатуры видеотерминала;
матрицей риска, которая создается программой на

основе матрицы эффективности.
^Программа начинает свою работу выдачей на экрал

видеотерминала сообщения: «Работает программа
„Риск"». Затем на экране появляется сообщение: «За-
дайте коэффициенты матрицы эффективности», .и поль-
зователь последовательно, в ответ на запрос машины,
набирает значения коэффициентов.

;При создании матрицы эффективности предусмотрен
визуальный контроль: после ввода коэффициентов мат-
рица в табличном виде выдается на экран видеотерми-
нала и пользователь имеет возможность проверить пра-
вильность заполнения данных. Если есть ошибки, то на
запрос программы о дальнейшем режиме работы необ-
ходимо набрать ответ 1, после чего будет предостав-
лен1а возможность повторить ввод коэффициентов мат-

рицы. ^1ри дальнейшем ди.адоре-программа нредоетавляет
пользователю возможность выбрать вариант задачи.
Для этого на экране видеотерминала печатается табли-
ца [Задач,-, и пользователь, набрав номер задачи (1, 2,
3, 4)., выбирает соответствующий режим продолжения
деловой игры:

} — известно распределение вероятностей вариантов
обстановки;

2 — не могу отдать предпочтение ни одному вари-
анту;

3 — известен ряд предпочтений для каждого из ва-
риантов;

4— ничего не известно.

При режиме 4, например, на экране видеотерминала
выдается сообщение: «Об обстановке ничего не извест-
но, примите один из принципов:

i. Рассчитывай на худшее.
2. Избегай риска.
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Примерный план проведения деловой игры Таблица 8.1

(занятия
Содержание занятия Учебная цель Информация для участников игры

Ознакомление слушателей с те-
мой игры, ее задачами, содержа-
нием и порядком проведения

Выдача задания на подготовку

к игре Краткий обзор итогов работы в
подготовительный период

Анализ материалов по выпуску
продукции и постановка задачи на
разработку оптимального плана

Выполнение расчетов на ЭВМ
Подведение итогов первого фраг-

мента игры

Определение потребности в мате-
риальных ресурсах на выполнение
плана

Расчет средств и выбор источни-
ков финансирования выпуска допол-
нительной продукции

Корректировка плана в соответствии!
со спросом и имеющимися ресурсами

Подведение итогов второго фраг-
мента игры в целом
, Оценка действия групп в игре

Подготовка слушателей к
игре

Отработка навыков анализа
исходной информации

Отработка навыков анализа
производственной ситуации,
определение целей и выбора
критериев эффективности.

Выработка навыков реше-
ния задачи оптимизации плана

с применением экоиомико-мате-
матическйх методов и ЭВМ

Отработка навыков анализа
и расчета потребности в мате-
риальных и финансовых ресур-
сах на выпуск продукции в ус-
ловиях экономического риска

Анализ принятых в игре
решений и действий играющих

Характеристика предприятия, мо-
делируемого в игре

Исходная ситуация для игры
Решение директора предприятия

о выпуске продукции
Докладная записка ОГК о за-

вершении разработки усовершен-
ствованных изделий и их характе-
ристики

Плановое задание по выпуску
изделий

Указания главка о разработке
оптимального плана

Задание на расчет потребностей
в материальных ресурсах по каж-
дому варианту оптимального плана

Задания по определению возмож-
ности финансирования выпуска про-
дукции

Задание на расчет потребности
в заемных средствах, выборе вида и
источника кредитования и на со-
гласование кредитной заявки



3. Взвешенная тактика между „рассчитывай на худ-
шее41 и „рассчитывай на лучшее*'».

Пользователь набирает номер ответа (1, 2, 3). Оши-
бочный набор любой другой информации вызывает на
экране видеотерминала сообщение: «Номер ответа за-
дан неверно».

После получения результата пользователю предла-
гается выбор между дальнейшим продолжением задачи
и окончанием работы. На экране видеотерминала выда-
ется сообщение: «Программа „Риск" закончила работу
на этом этапе».

8. Примерный план проведении деловой игры

В зависимости от целей игры, отводимого времени и
степени обеспеченности необходимыми материалами иг-
ра может проводиться в полном и неполном объеме.

Первое занятие проводится за пять — семь дней до
начала игры. На занятии отрабатываются организаци-
онные вопросы. Участники игры знакомятся с ее задача-
ми, содержанием и порядком проведения, получают за-
дания на подготовку к ней. Всем игровым группам вы-
даются необходимые вводные данные.

Примерный план проведения деловой игры показан
в табл. 8.1„
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