5. МЕТОДОЛОГИЯ ОБОСНОВАНИЯ И

    РЕАЛИЗАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ
5.1. Подходы и моделирование процесса разработки

       и реализации управленческих решений

Эффективность менеджмента определится, прежде всего особенностью методологии решения проблемы, т. е. подходов, моделей, принципов, средств, методов. Неправомерно считать, что методология необходима только для научно деятельности. Она нужна (возможно в разной степени) для любой деятельности и прежде всего при разработке и реализации управленческих решений, которые объективно нуждаются в научных основах.
Методология — учение о структуре логической организации, методах и средствах деятельности. Основной функцией методологического знания является внутренняя организация и регулирование процесса познания или практического преобразования того или иного процесса.
Стремление к осознанию методологии обнаруживается уже на ранних ступенях развития культуры. Так, в древнем Египте в качестве методологических основ выступила геометрия в форме предписаний осуществления измерительных процедур при распределении земельных площадей. В дальнейшем поиск инструментария, которым можно было бы воспользоваться для вооружения науки на пути к истине, становятся одной из центральных проблем в философии. Особый статус методологическому знанию придавал И. Кант. Он обратил внимание на то, что в общем массиве знания может быть выявлена та часть, которая призвана выполнять специфические методологические функции. Важнейшим результатом немецкой философии в развитии методологии явилось выделение диалектики, как всеобщего метода познания. Диалектика предостерегает исследователя (а лица, подготавливающие и принимающие решения являются таковыми) от того, чтобы рассматривать изучаемый предмет как что-то постоянное и неизменное, а не в процессе его развития — возникновения, становления, функционирования. С определением возможных перспектив его будущего. Существует два типа методологических знаний — нормативный и дескриптивный. В нормативном методологическом анализе преобладают конструктивные задачи, связанные с разработкой рекомендаций и правил осуществления деятельности. Нормативное методологическое знание «расписывает» как ЛПР должно принимать решение, осуществляя постановку проблемы, формируя банк альтернатив, выбирая предпочтительные из них, используя систему критериев и ограничений. При этом абстрагируются от личностных особенностей, поведение ЛПР «с позиции здравого смысла» принимается как аксиома. Определяющим в дескриптивном методологическом анализе является учет «человеческого фактора». Главным становится прогнозирование поведения ЛПР (в т. ч. стратегии и тактики или их отсутствия) с учетом психологических особенностей — ценностных ориентаций характера мышления, темперамента, способностей, волевого и эмоционального уровней.
Понятие «подход» характеризует направление рассмотрения того или иного предмета, процесса, явления. В литературе [81, с. 23—37] раскрываются 13 научных подходов к менеджменту: системный, комплексный, интеграционный, маркетинговый, функциональный, динамический, воспроизводственный, процессный, нормативный, количественный (математический), административный, поведенческий, ситуационный, однако не учитывается их иерархия и взаимосвязь. Наиболее общим является системный подход. При системном подходе любая система (объект) рассматривается как часть системы более высокого уровня, как совокупность взаимосвязанных элементов, имеющая выход (цель), вход, связь с внешней средой, обратную связь. Такое определение, хотя и характеризует системного подхода, является недостаточным, поскольку не раскрывает основные черты его содержания. Развернутое определение, наряду с общей дефиницией включает дополнительно шесть аспектов: элементный, структурный, функциональный, интегративный, коммуникативный, исторический.
Элементный аспект состоит в выявлении элементов, входящих в исследуемую систему, определение уровня ее общности.
Структурный аспект предполагает установление структурных характеристик системы: тип структуры, определяющие связи, количественные и качественные взаимозависимости.
Функциональный аспект состоит в выявлении функций системы в целом и ее компонентов (подсистему), соответствие и взаимодополнение этих функций, дублирование функций.

Интегративный аспект заключается в выяснении цели системы, противоречий в ее функционировании, путей и способов разрешения противоречий, выявлении основного звена, которое обеспечивает сохранение объекта как целостной системы.
Коммуникативный аспект означает определение среды обитания системы, характер субординационных и координационных связей с другими системами, тесноты этих связей.

Исторический аспект предполагает исследование истории возникновения системы, этапов ее развития, достигнутой ступени, и на этой основе прогнозирование перспектив на будущее.
Легко понять, что данные аспекты системного подхода изолированно или в сочетании порождают другие подходы к разработке, и реализации управленческих решений. Интеграционному аспекту соответствует интеграционный подход, функциональному — функциональный, но не только, а также процессный и административный. Маркетинговый подход есть ничто иное как преломление коммуникативного аспекта на рыночные условия взаимодействия организации с внешней средой. Нормативный подход рассмотрим как результат комбинирования элементного, структурного и функционального аспектов, воспроизводственный — всех шести аспектов системного подхода, количественный (математический) — функционального, интегративного, коммуникативного и исторического, поведенческий — элементного и интегративного, ситуационный — элементного, интегративного, коммуникативного и исторического аспектов. Динамический подход есть отражение исторического аспекта, но как видно из вышесказанного, роль исторического аспекта в исследовании, формировании, функционировании и развитии систем — шире.
Дискуссионно отделение системного от комплексного подхода. В силу того, каждый элемент системы обладает признаком полиструктурности (одновременно входит в несколько подсистем), а взаимосвязи системы с другими системами разнообразны по своей природе, то комплексный подход есть синтез элементарного, интегративного и коммуникативного аспектов системного подхода.
Наряду с вышеперечисленным в качестве одного из подходов обоснования и реализации управленческих решений следует рассматривать ресурсно-целевой как комбинирование элементного, интегративного, коммуникативного и исторического аспектов.
Ресурсно-целевой подход означает необходимость одновременного учета (в статике и динамике) состава и существенных характеристик целей организации с одной стороны, и количества и качества ресурсов — с другой. Ресурсно-целевой подход может и должен использоваться при обосновании и выборе целей и стратегий организации, определении необходимого и достаточного уровня общего и частных потенциалов (маркетингового, инновационного, производственного, финансового), формировании системы требований к менеджерам и оценке человеческого капитала управления, оценке эффективности и реализуемости управленческих решений и др.
Проиллюстрируем возможности использования ряда других подходов при принятии управленческих решений.

Системно-структурный и системно-функциональный подходы наиболее пригодны при обосновании организационных решений. Возможности использования системно-интегра-ционного подхода просматриваются при выборе показателей премирования (показатели являются системообразующим элементом системы оплаты труда, определяя размеры, условия и круг премируемых), разработке программ развития персонала на основе кадрового плана и результатов оценки потенциала и структуры и силы мотивации работников, и т. д.

Если отдельные составляющие системного подхода могут не найти применение при разработке тех или иных управленческих решений, то комплексный подход может и должен использоваться при обосновании практически любого решения. При применении комплексного подхода должны учитываться технические, экономические, социальные, экологические, демографические, психологические, политические аспекты принятия решений (понятно, что не все решения требуют психологического, экологического, демографического, политического обоснования, но в любом случае обоснование каждого решения должно быть разносторонним). Примеров игнорирования комплексного подхода чрезвычайно много (использование нормирования труда как регулятора уровня зарплаты, техническое перевооружение прядильных и ткацких фабрик Ивановской области, давшее, в основном, улучшение условий труда, но снизившее качество продукции, обеднившее ассортимент, выпуск неэкологичных машин и оборудования, в результате чего они становятся неконкурентоспособными, особенно на внешнем рынке и т. д.).

Большие возможности при принятии решений предоставляет использование ситуационного подхода. Выбор показателей оценки и оплаты труда персонала зависят от степени дефицитности (избытка) продукции и ресурсов, степени выполнения показателей в предыдущих периодах. Использование того или иного стиля руководства зависит от сложности работ, срочности их выполнения, характера труда, самостоятельности и ответственности исполнителей. Целый ряд решений требует учета не только микроэкономических, но и макроэкономических факторов. Так, при принятии решения о займе ссуды следует прогнозировать уровень инфляции и связанное с ней соотношение между динамикой цен на готовую продукцию и сырье, — а также учитывать реальную процентную ставку Центрального банка; необходимость в прогнозировании среднего уровня инфляции имеется и при принятии решения о сверхнормативных запасах (по видам материальных ресурсов).

Воспроизводственный подход — подход, предполагающий рассмотрение объекта управления в единстве стадий его жизненного цикла, взаимосвязи и взаимодополнения подсистем и элементов объекта управления в контексте их жизненных циклов, а также учет и по возможности воздействие на воспроизводство элементов внешней среды (пропорциональность, количество, качество). К элементам воспроизводственного подхода к менеджменту Р. А. Фатхутдинов относит применение опережающей базы сравнения при планировании обновления объекта; трактовку закона экономии времени как экономии суммы прошлого, живого и будущего труда за жизненный цикл объекта на единицу его полезного эффекта; рассмотрение во взаимосвязи воспроизводственного цикла выпускаемой, проектируемой и перспективной моделей объекта; пропорциональное по качеству и количеству воспроизводство элементов внешней среды [80, с. 184]. Нетрудно заметить, что в качестве объекта управления Фатхутдинов рассматривает и организацию (предприятие) и изделие. Примером использования воспроизводственного подхода может служить решение о диверсификации производства.
В экономической литературе диверсификация получила различное толкование: как распределение вложенного капитала между различными инвесторами и направлениями (объектами) инвестиций [6, с. 76] или изменение (расширение) отраслевой принадлежности производимых товаров (оказываемых услуг), процесс проникновения фирмы в смежные отрасли (подотрасли) производства [10, с. 243].

Однако при той или другой трактовке диверсификации принципиальным моментом выступает оценка ее целесообразности. Известно, что жизненные циклы различных товаров, как правило, не совпадают. Один товар может находиться на этапе разработки, другой на этапе выведения на рынок, третий на этапе роста, четвертый на этапе зрелости, пятый на этапе упадка. Казалось бы, что выгоднее узко специализироваться и получать прибыль за счет эффекта масштаба. Но нельзя забывать о том, что эффект масштаба (как и размер предприятия) объективно ограничен. Изменение спроса, кризис отдельных отраслей делают неэффективными узкоспециализированные предприятия-гиганты (к ним относятся многие российские предприятия). Недаром в теории конкуренции эволюция фирм-виолентов (ориентирующиеся на снижение издержек производства за счет массового выпуска сравнительно недорогих, но вполне доброкачественных товаров) идет от «гордых львов» к «могучим слонам». Если «львы» заняты производством ограниченного круга товаров, то «слоны» активно используют отраслевую и географическую диверсификацию. У «льва» расширяется весь бизнес, а у «слона» удачно развиваются лишь некоторые направления бизнеса, а другие отстают. Таким образом, наряду с преимуществом перед узкоспециализированным производством (возможность загрузить мощности в условиях падения спроса на отдельные товары, компенсировать убытки от уменьшения реализации одних товаров прибылью от производства других) диверсификация имеет и недостаток: распыление сил производителя и в ряде случаев может быть нецелесообразной (возможна ситуация, когда рост финансовых результатов от диверсификации будет перекрываться ростом затрат). Анализ практики принятия решений на отечественных предприятиях показывает, что ими нередко игнорируется экономическая сторона диверсификации, упор делается на социальный эффект (возможность занять высвобождающихся работников в условиях кризиса основного производства). Такой подход нельзя признать правомерным, учитывая тесную взаимосвязь экономического состояния предприятия и удовлетворения социальных потребностей коллектива. Решение такого рода может рассматриваться как оперативное, но не стратегическое (хотя решению диверсификации должен быть придан стратегический статус).

Динамический подход к менеджменту (в т. ч. к принятию решений) предполагает рассмотрение объекта управления в развитии, использование наряду с ретроспективным анализом прогнозов. Динамический подход базируется на выявлении тенденций развития объекта. Вопрос состоит только в том, насколько они верно оценены. Классический пример неверной оценки тенденций развития объекта управления — планирование от достигнутого в условиях централизованной экономики (в результате лучшие предприятия, исчерпав резервы, попадали в разряд средних и худших).
В условиях неустойчивой рыночной экономики тем более опасно опираться на ретроспективный анализ как на панацею при принятии решений (т. к. неустойчиво само внешнее окружение предприятия). Вместе с тем было бы ошибкой полностью игнорировать возможности ретроспективного анализа. Он может быть полезен при выборе показателей оценки и оплаты труда (стабильно невыполняемые показатели, отражающие цели организации, при прочих равных условиях имеют большую значимость, чем стабильно выполняемые), при выработке решения об увеличении темпа профессионально-квалификационного продвижения управленческих работников. Темп профессионально — квалификационного продвижения руководителей низшего, среднего и высшего звена управления, рассчитываемый как среднее время пребывания на одной должности в организации (без учета последней), сравнивается с нормативным сроком нахождения на должности того или иного уровня. Более широкое распространение в условиях рынка получает прогнозирование (перспективный анализ). Прогнозирование рассматривается как основа принятия решений в условиях риска и неопределенности (а такие решения составляют основную массу принимаемых решений). Например, решение об обновлении ассортимента предполагает наличие прогноза об уровне реализации новой продукции, по крайней мере, на ближайшее время. Решение руководства банка о предоставлении кредита ссудозаемщику (аналогично решение предприятия о взятии кредита) предполагает прогнозирование уровня рентабельности капитала, показателей ликвидности. Заметим также, что показатели ликвидности хотя не так мобильны как рентабельность капитала (в т. ч. в худшую сторону), тем не менее их резкое падение в будущем (к моменту возврата кредита) способно поменять местами лучшее и худшее решение о предоставлении (взятии) кредита.
Использование процессного подхода при принятии решений представляется естественным, т. к. ни одно из решений не может быть реализовано без организационных, мотивационных и контрольных мероприятий.

Свое место в системе принятия решений занимает и поведенческий подход. Результаты исследований поведенческой школы могут использоваться в системе участия работников в принятии решений при организации стимулирования и контроля их выполнения. Одной из иллюстраций применения поведенческого подхода является использование метода «ринги» на японских предприятиях. «Ринги» переводится как «получение согласия на решение проблемы путем опроса без созыва совещания». Процедура «ринги» состоит из нескольких этапов. Первый этап — руководство фирмы совместно с привлеченными специалистами выдвигает общие соображения по проблеме, по которой должно быть принято решение. Второй этап — передача проблемы «вниз» — в секцию, где начинается работа над проектом. Третий этап — «нэмаваси», буквально «обрубание корней», т. е. детальное согласование с исполнителями по всем пунктам готовящегося проекта. Смысл «обрубания корней» — «сглаживание углов», ослабление разногласий, отсечение несовместимых противоположных точек зрения. Четвертый этап — проведение целенаправленных совещаний и конференций, на которых обсуждается конкретный путь решения проблемы. Пятый этап — доработка документа, который называется «рингисе», визирование его исполнителями, утверждение документа руководством фирмы. Поведенческий подход нашел отражение и в практике управления по целям (УПЦ). Совместная постановка целей рассматривается как сущность УПЦ, включающая сотрудничество менеджеров и подчиненных в процессе совместной постановки целей для подчиненных на планируемый период. Такое сотрудничество является гарантом того, что подчиненные будут помогать менеджерам ставить реалистичные цели, т. к. лучше других знают свои возможности и ресурсы [58, с. 207—208].
Наряду с подходами при разработке управленческих решений может использоваться моделирование, применение разработанных моделей. Модель есть результат активной деятельности человека, аналог исследуемого объекта, с той или иной степенью сходства воспроизводящий оригинал, отражая его наиболее важные свойства, черты. Различают два основных класса моделей: материальные — средства и объект модельного эксперимента; мысленные — идеальные конструкции, над которыми осуществляются мысленные эксперименты. В свою очередь мысленные модели подразделяются на словесные и математические. Примеры словесных моделей — модели лояльность персонала и потребителей (см.: [57, с. 420—424]), модели экономического проведения фирмы — модели максимизации прибыли, максимизации продаж, максимизации роста, максимизации добавленной стоимости, модели управленческого поведения (см.: [70, с. 29—39]). Математические модели включают в себя функциональные модели, модели, заданные с помощью систем уравнений, модели оптимизационного типа, имитационные модели. Функциональные модели выражают прямые зависимости между эндогенными и экзогенными. Эндогенные переменные — переменные значения которых определяются в ходе деятельности компонент системы (т. е. «внутри» системы). Экзогенные переменные действуют на систему извне. Модели, заданные с помощью систем уравнений относительно эндогенных величин, выражают балансовые соотношения между различными экономическими показателями (например, модель межотраслевого баланса). Модели оптимизационными типа имеют целью нахождения оптимального решения для некоторого экономического показателя (например, оптимальный объем и структура выпускаемой продукции, оптимальное значение расхода материала). К оптимизационным могут быть отнесены и сетевые модели. Сетевая модель — одна из разновидностей, моделей различных процессов (производственных, научно-исследовательских), позволяющая графическим способом изобразить исследуемый процесс во времени, сохраняя существующую логическую взаимосвязь и последовательность выполняемых работ. Сетевые модели используются как инструмент реализации управленческих решений. Механизм функционирования сетевой модели сводится к тому, что поступающая на вход системы информация о реальных событиях сопоставляется с заданием (принятым в сетевом графике). Даже возможно принятие решения в двух вариантах: либо состояние объекта приводится в соответствии с заданием, либо изменяется задание с учетом новых условий внешней среды. При использовании имитационных моделей имитирование системы начинают с некоторого вполне конкретного исходного материала. В результате принимаемых решений, а также вследствие ряда контролируемых и неконтролируемых событий, среди которых могут быть и события случайного характера, система переходит в последующие моменты времени в другие состояния. Эволюционный процесс продолжается до тех пор, пока не наступит конечный момент планового периода. Имитационный эксперимент сопряжен с огромным количеством вычислений, выполняемых ЭВМ с большой скоростью. Такое отражение в ЭВМ реального процесса длительностью в несколько лет за несколько минут называют сжатием времени. В рамках имитационного моделирования используются математические управления, содержащие сложные, нелинейные, стохастические (случайные, вероятностные) зависимости.
Существуют детерминированные, статистические и детерминированно-статистические имитационные модели. Детерминированная имитационная модель — имитационная модель с фиксированными входными параметрами и параметрами модели. Если же входные параметры и(или) могут иметь случайные значения, то такая модель является статистической.
Для статистического моделирования в случайных условиях был разработан метод статистических испытаний (метод Монте-Карло). Идея метода Монте-Карло состоит в реализации «розыгрышей» — моделировании случайного явления с использованием некоторой процедуры, дающей случайный результат, т. е. применяется случайный механизм розыгрыша. Этот механизм использует как элемент единичный жребий. Единичным жребием называется любой элементарный опыт, в котором решается один из вопросов:
1) Произошло или не произошло событие А?
2) Какое из возможных событий А1, А2 …Ак произошло?
3) Какое значение приняла случайная величина Х?
4) Какую совокупность значений приняла система случайных величин Х1, Х2…Хк?
Реализация случайного явления методом Монте-Карло состоит из цепочки единичных жребиев, перемежающихся обычными расчетами. Расчетами учитывается влияние исхода единичного жребия на ход операции (в частности, на условия, в которых будет осуществляться следующий единичный жребий).
При детерминировано-статистическом моделировании часть реализаций выполняют в задании определенных условиях, а остальные — в условиях случайных.
Математические модели можно разделить на управляемые и прогнозные. Управляемые модели отвечают на вопрос «Что будет, если …?», «Как достичь желаемого» и содержат три группы переменных:
1) переменные, характеризующие текущее состояние объекта;
2) управляющие воздействия — переменные, влияющие на изменения этого состояния и поддающиеся целенаправленному выбору;
3) исходные данные и внешние воздействия, т. е. параметры, задаваемые извне, и начальные параметры. В прогнозных моделях управление не выделено явно. Они отвечают на вопросы «Что будет, если все останется по старому?», «Что будет, если произойдет изменение неконтролируемых параметров среды?». Прогнозные модели могут использоваться при прогнозировании потенциальных проблемных ситуаций. Область применения управляемых моделей, естественно, шире, т. к. они пригодны для исследования как реальных, так и потенциальных проблемных ситуаций.
5.2. Принципы и методы обоснования и реализации

       управленческих решений

Эффективное решение проблем зависит от соблюдения ряда основополагающих принципов:
• Решения проблем должны быть сориентированы на позитивные конечные результаты как в интересах организации, так и потребителей, а также других, заинтересованных в функционировании и развитии организации и влиятельных групп;

• Разработка решения не должна ограничиваться одним вариантном (обычно минимальным числом альтернатив считается три варианта);

• технология разработки должна включать использование как количественных, так и качественных методов подготовки решений;

• первичная качественная оценка при формировании перечня альтернатив (определение соответствия альтернативы проблемной ситуации);
• учет вероятностного характера наступления рисковых событий различной природы и элиминирование риска;

• ситуативный выбор базы сравнения при расчете экономической эффективности решений;

• сбалансированный учет форм экономической ответственности лиц, принимающих решения: эффекта, ущерба, упущенной выгоды;

• учет реализуемости управленческих решений при окончательной оценке их экономической эффективности;

• разграничение критических факторов и узких мест реализации цели решения;

• расчет эффекта решения с учетом системы «критерий — ограничения»;

• двумерное измерение экономической и социальной эффективности решений: экономическая эффективность рассматривается как социальная, а социальная как экономическая;

• устойчивость и гибкость управленческих решений;
• согласованность управленческих решений между собой и с исполнителями;

• прогрессивность решений (соответствие и превосходство решений над отечественными и зарубежными аналогами);

• отсутствие искусственной сложности решений (широко известен принцип «бритва Оккамы» — «сущность не должна быть умножаема сверх необходимости» ли «бесполезно делать посредством многого то, что может быть сделано посредством меньшего»);

• прозрачность решений, их концептуальное единство, очевидность принципов обоснования и достоверность использованной информации и выполненных расчетов (логических выводов);
• применение современной компьютерной техники;
• Рациональное сочетание труда лиц, подготавливающих и принимающих решения;

• гибкое использование наиболее рациональных форм разработки решения: индивидуальные, групповые, коллективные, коллегиальные, целевые межфункциональные группы;

•формулировка проблем, разработка и выбор решения должна концентрироваться на том уровне иерархии, где для этого имеется необходимая информация.
Реализация названных принципов осуществляется на основе использования системы методов.
Понятие «метод» получило двоякое толкование: 
1) как способ познания, исследования;
2) как прием, способ или образ практического действия.
Очевидно, что оба толкования применимы по отношению к методам обоснования и реализации управленческих решений. Действительно, методы постановки проблемы (ее диагностика, формулирование ограничений и критериев принятия решений) позволяют получать новые знания; в отличие от них методам организации выполнения решений присуща практическая направленность; методы решения проблемы (как правило) выполняют и гносеологическую и прикладную функции.

Из текста видно, что методы принятия и реализации управленческих решений могут быть сгруппированы исходя из такого признака классификации, как «стадии ППР».

В качестве других признаков классификации могут выступать: содержание функции управления, использование в отраслях знаний, степень формализации, организационные формы.

По содержанию методы принятия и реализации управленческих решений (как и все методы управления) подразделяются на экономические, социально-психологические, организационно - распорядительские, педагогические (при этом последние две группы методов обеспечивают выполнение принятых решений и не связаны напрямую с их выработкой).

По критерию «использование в отраслях знаний» различают общенаучные методы и специфические методы, применяемые при разработке управленческих решений. Общенаучные методы представлены методическим инструментарием, применяемым в различных отраслях знания.
К ним относятся системный, ситуационный, процессный, комплексный, воспроизводственный, нормативный, исторический, ресурсно-целевой подходы, моделирование, экспериментирование, использование экономико-математических алгоритмов, социологических исследований.
Экспериментирование может использоваться не только при диагностике проблемной ситуации, но и выборе альтернатив. Эксперимент предполагает, что одна или несколько альтернатив апробируется на практике. Это дорогостоящий метод. Однако существуют решения, которые не могут быть приняты без проведения экспериментов. Например, решение о серийном выпуске самолета, какого-либо оборудования. Эксперимент широко используется в маркетинговых решениях. Организационные решения часто проверяются в подразделениях или отдельных предприятиях прежде, чем их распространяют.

Эксперимент — классическая форма проведения исследований, рожденная естествоиспытателями. И хотя его ассоциируют в первую очередь с естественными науками, сегодня эксперимент используется в самых различных областях науки и практической деятельности. Этапами проведения эксперимента являются [75, с. 145]:
• формулировка теоретической гипотезы;

• формирование выборки из генеральной совокупности;

• размещение выборки в различных экспериментальных условиях;

• введение планового изменения в одной или более переменных;

• измерение значений зависимых переменных;

• контроль значений других переменных.
Эксперимент позволяет получить достаточную информацию о перспективности более масштабных новшеств. Но для проведения эксперимента необходимо иметь представление о планировании эксперимента.
При планировании эксперимента следует избегать неоправданного обобщения, смешения случайного и закономерного, искажающего влияния на результат исследования дополнительных факторов: «фона», т. е. влияние внешней по отношению к исследуемому объекту среды (чем больше времени прошло между двумя измерениями, тем влияние фона значительнее), «естественного развития» участников исследования, возрастающая осведомленность о том, какой ответ более приемлем. Процесс исследования может оказаться больше стимулом для развития, чем собственно измерением. Так, оценка деловых качеств сотрудников сама по себе может привести к повышению их деловой активности. Серьезной проблемой является устойчивое различие и обусловленная им несравнимость экспериментальной и контрольной групп. Контрольные группы стали использоваться при проведении экспериментов с начала ХХ века. Группы испытуемых старательно разделялись на несколько частей, замерялись их свойства, затем составы групп подравнивались так, чтобы добиться относительной эквивалентности. В экспериментальных группах производилось требуемое воздействие, затем снова осуществлялся замер требуемого параметра, например, производительности труда, результаты сравнивались и затем делались выводы.
Одним из важнейших отличий современных экспериментов стало использование стало использование рандомизации (от англ. Random — случайный) — средства борьбы с неосознанным влиянием на результаты самого исследователя. Рандомизация предполагает случайный подбор испытуемых в экспериментальные и контрольные группы, случайный выбор того, какая из групп будет экспериментальной, случайный порядок воздействия на членов экспериментальной группы.
Так, план Соломона может быть представлен в виде следующей схемы:
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где  R — рандомизация,

O — оценка,

X — воздействие.
Истинные экспериментальные плана чаще всего осуществима в так называемом лабораторном исследовании, когда исследователь в состоянии добиться полной замены всех экспериментальных условий в каждой серии исследования. В жизни, вне стен лаборатории так бывает очень редко. Поэтому наиболее реальной в организации является постановка исследования по плану квазиэксперимента.
Понятие квазиэксперимента подразумевает разновидность экспериментального исследования, при котором осуществляется нечто вроде планирования эксперимента при сборе данных (то есть, в отношении того, когда и на ком производить измерение), но нет полного контроля за порядком экспериментальных воздействий (то есть, когда и кому предъявляются воздействия, рандомизация предъявлений).
Квазиэксперименты могут проводиться на одной группе, например используется план с эквивалентными временными выборками:  
Х1О
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где Х1 — экспериментальное воздействие
Х0 — отсутствие воздействия

Или применяется план с сериями эквивалентных воздействий (в частности, для выявления действенного неформального информационного канала в организации):
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где  М — конкретный материал.

Выборка Ма, Мс и т. д. с точки зрения выборочного анализа эквивалентна выборке Ма, Мд и т. д.

Наконец, может приводиться в действие план с неэквивалентной контрольной группой. экспериментальная и контрольная группа часто представляют собой сложившееся подразделение организации, сходные, но не настолько, чтобы различие между ними не обнаружилась во время предварительного тестирования. Считается, что выбор, к какой из групп должно быть применено воздействие Х, является случайным, и не подлежит контролю со стороны экспериментатора.
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Чем больше сходства в составлении экспериментальной и контрольной группы, чем больше их сходства подтверждаются результатами предварительного тестирования, тем эффективнее становится квазиэксперимент.
Наряду с общенаучными методами при выборе альтернатив часто используется прошлый опыт. Опыт развивает умение и навыки в суждении и интуиции. Но опора на прошлый опыт для планирования будущего может быть опасной, так как опыт отражает прошлую ситуацию и может не вписываться в текущую. Вместе с тем это не отрицает полезность изучения опыта как преуспевающих компаний, так и компаний, потерпевших неудачу.
К важнейшим специфическим методам принятия управленческих решений относятся метод дерева целей, методы экспертных оценок, эвристические методы, методы исследования операций, метод анализа иерархий, адаптивные методы прогнозирования, методы комбинаторно-морфологического анализа и синтеза, табличная техника решений, функционально-стоимостной анализ (ФСА), методы логического, детерминированного и стохастического факторного анализа, платежная матрица, метод дерева решений, метод SWOT.
Сущность метода дерева целей состоит в декомпозиции (разукрупнении) генеральной (генеральных) цели организации и представление образуемой системы целей в виде дерева (графа). Дерево целей — структурированная, построенная по иерархическому принципу (распределенная по уровням, ранжированная) совокупность целей экономической системы, в которой выделена генеральная цель («вершина дерева»); подчиненные ей подцели первого, второго и последующего уровней («ветви дерева»). Название «дерево целей» связана с тем, что схематически представленная совокупность распределенных по уровням целей напоминает перевернутое дерево [61, с. 77]. Необходимо отметить, что далеко не всегда удается выделить единственную генеральную цель — цель нулевого уровня. Так, например, при разработке целевой программы для Павлодарского тракторного завода было выделено 4 цели нулевого уровня: ритмичность, качество, рентабельность и социальная. Сложность в определении одной генеральной цели организации связана с тем, что она, с одной стороны, является открытой системой, вынужденной взаимодействовать и приспосабливаться к требованиям внешней среды, а с другой, игнорирование внутренних целей ведет к нарушению ее целостности и в конечном итоге к разрушению.
Методы экспертных оценок получили широкое применение при принятии решений в условиях нестабильной экономики.
Теория акционерного капитала представляется лишенной широты подхода, игнорирующей то обстоятельство, что выживание и развитие организации зависят не только от решений и действий собственника (собственников). Вместе с тем, заинтересованные группы не равноценны по своему влиянию на цели организации. Важнейшими представителями внешней среды являются потребители (в условиях банкротства — кредиторы). Однако, при определении главных целей, организации нельзя абстрагироваться и от формы собственности. При этом интересы собственника не только непосредственным образом должны быть учтены при формировании генеральных целей, но и оказывают влияние на отражение в них интересов других заинтересованных групп. Собственники, являясь владельцами предприятия, персонифицируют его деятельность, несут бремя ответственности, связанное с обеспечением и развитием организации. Конечно, собственники могут делегировать ответственность менеджерам. Но, очевидно, что ответственность можно делегировать, но от нее нельзя избавиться. «Избавление» от ответственности за предприятие у собственника наступает лишь при потере собственности. В силу этого интересы работников, связанные с ростом материальных доходов будут учитываться в генеральных целях государственных и коллективных предприятий. Государство заинтересовано в росте доходов работников не только как субъект, выполняющий объединяющую роль в обществе, стремящийся снять (или снизить) социальную напряженность, но и исходя из соображений роста отчислений на социальное страхование.

Экспертные методы могут быть классифицированы по различным основаниям:
— по критерию «характер получаемых результатов различают количественную и качественную экспертную оценку»;
— по критерию «технология получения экспертной информации» выделяют метод средней точки, метод Черчмена-Акоффа, метод лотерей, экспертную классификацию, парные сравнения, ранжирование альтернативных вариантов, метод векторов предпочтений, метод дискретных экспертных кривых.
Метод средней точки используют, когда альтернативных вариантов достаточно много. Если через f(а1) обозначить оценку первого альтернативного варианта значения показателя, относительно которого определяется сравнительная предпочтительность объектов, через f(а2) — оценку второго альтернативного варианта, то далее эксперт должен подобрать третий альтернативный вариант а3, оценка которого f(а3) будет расположена в середине между значениями f(а1) и f(а2) и составит 
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. причем в качестве первого и второго альтернативных вариантов предполагается выбирать наименее и наиболее предпочтительные альтернативные варианты. Далее экспертом предлагается альтернативный вариант а4, значение которого f(а4) будет посередине между f(а1) и f(а3), и альтернативный вариант а5, значение которого f(а5) приходится на середину между f(а3) и f(а4). Процедуру предлагается завершить после определения сравнительной предпочтительности участвующих в экспертизе альтернативных вариантов. При использовании метода Черчмена-Акоффа эксперты отбрасывают наименее предпочтительные варианты, ориентируясь на некую заданную величину.
В соответствии с методом лотерей для любой тройки альтернативных вариантов а1, а2, а3, расположенных в порядке убывания предпочтительности, эксперт называет такую вероятность Р, при которой альтернативный вариант а2 равен лотерее, в которой альтернативный вариант а1 будет встречаться с вероятностью Р, а альтернативный вариант с вероятностью 1–Р. Кроме вероятностей эксперты задают относительные величины полезности каждого варианта.
Метод экспертной классификации предлагается применять при необходимости определить принадлежность оцениваемых альтернативных вариантов к тем или иным установленным классам, категориям, уровням.

Метод парных сравнений — один из наиболее распространенных методов оценки сравнительной предпочтительности альтернативных вариантов. Эксперту последовательно предлагаются пары альтернативных вариантов, из которых он должен назвать наиболее предпочтительный (при использовании количественных экспертных оценок предпочтительному варианту присваивается значение 2, а менее значимому — 0, или может использоваться система прямых и обратных величин, например, соответственно 4 и 1/4). Если эксперту сделать это трудно, он вправе посчитать варианты равноценными либо несравнимыми. После последовательного предъявления эксперту всех пар альтернативных вариантов определяется их сравнительная предпочтительность по оценкам данного эксперта. В результате парных сравнений, если эксперт был последователен в своих предпочтениях, все оцениваемые варианты могут оказаться проранжированными по тому или иному критерию. Если эксперт счет некоторые варианты несопоставимыми, то в результате может быть получено лишь частичное их упорядочение.
Ранжирование вариантов экспертом осуществляется различными способами. При одном из них эксперту предъявляется весь набор альтернативных вариантов, и он определяет среди них наиболее предпочтительный. Затем эксперт указывает наиболее предпочтительный вариант среди оставшихся и т. д., пока все варианты не будут проранжированы. при другом способе (при большом числе вариантов) эксперт сперва определяет наиболее и наименее предпочтительный варианты, затем отбирает следующие за наиболее и наименее предпочтительным. И, таким образом, доходит до середины списка альтернатив.
Метод векторов предпочтений чаще всего используют при необходимости получения коллективного экспертного ранжирования. Эксперту предоставляется весь набор оцениваемых альтернативных вариантов и предлагается для каждого альтернативного варианта указать на сколько, по его мнению, он превосходит другие альтернативные варианты. Эта информация изображается в виде вектора, первая компонента которого — число альтернативных вариантов, которые превосходят первый, вторая компонента — число вариантов, превосходящих второй вариант и т. д. Если оценивается 10 альтернативных вариантов, то вектор предпочтений может выглядеть так: (3, 7, 0, 4, 8, 6, 1, 9, 5, 2).

Если экспертиза проводится для разработки прогнозов или анализа динами параметров объекта экспертизы, то есть смысл воспользоваться дискретными экспертными кривыми. Для построения дискретной экспертной кривой находят ряд характерных точек, где наблюдается или ожидается смена значений интересующего показателя. Считается, что на участках между характерными (критическими) точками показатель изменяется линейка, т. е. две соседние характерные точки могут быть соединены отрезками прямой линии. Эксперты прогнозируют характер изменения показателей и параметров в интервале между двумя соседними критическими точками. Нередко эксперты ограничиваются лишь указанием прогнозируемых показателей и параметров в критических точках [45, с. 116—127]. Пример дискретной кривой приведен на рис. 1.
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Рис. 1. Дискретная экспертная кривая
По критерию «технология обработки результатов экспертной оценки» можно выделить нормирование коэффициентов весомости, метод шкалирования, параметрический метод.
При нормировании бальные коэффициенты весомости, переводятся в относительные коэффициенты в интервале 0—1. Например, если имеется матрица бальных коэффициентов весомости  ( аij (по каждому i-му параметру оцениваемому каждым j-м экспертом, то нормирование осуществляется следующим образом:
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где вij — нормированный коэффициент весомости i-го параметра

                j-го эксперта;
аij — бальный коэффициент весомости i-го параметра j-го

          эксперта;

 n — число оцениваемых параметров.

Из этой формулы следует условие: по каждому j-му эксперту сумма нормированных коэффициентов должна равняться единице: 
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В зависимости от вида шкалы предпочтений экспертные оценки буду содержать больший или меньший объем информации и обладать различной способностью к математической формализации.
Наиболее употребительными в практике измерений являются следующие типы шкал:
( номинальные (шкала наименований или классификации);

( порядковые;

( интервальные;

( шкалы отношений.
Применение номинальных шкал позволяет исследуемые объекты опознать и различать на основе трех аксиом идентификации:
1) i либо есть j, либо есть не j;

2) если i есть j, то j есть i;
3) если i есть j и j есть к, то i есть к.
При идентификации используются бинарные оценки двух уровней: 1 (идентичен) или 0 (различен). К номинальным шкалам прибегают для описания принадлежности объектов к определенным классам. Всем объектам одного и того же класса присваивается одно и то же число, а элементам разных классов — разные числа. Поэтому номинальные шкалы часто называются шкалами классификации.
В тех случаях, когда исследуемые объекты можно при сравнении расположить в определенной последовательности применяются порядковые шкалы, позволяющие устанавливать равноценность или доминирование. Числа в шкале порядка характеризуют только порядок следования объектов и не позволяют определить, на сколько или во сколько один объект предпочтительнее другого.
Для формализации оценок экспертов на практике часто используют интервальные шкалы. Они отображают величину различия между свойствами объектов. основное свойство шкалы интервалов — равенство этих самых интервалов. Интервальная шкала может иметь произвольные точки отсчета и масштаб.
Частным случаем шкала интервалов при выборе нулей точки отсчета будет шкала отношений, в которой числа отражают отношения свойств объектов, т. е. во сколько раз свойство одного объекта превосходит это же свойство другого объекта. Приведем широко применяемую шкалу отношений — шкалу Харрингтона.
Таблица 27
Шкала Харрингтона

	№

п/п
	Содержательное

описание градаций
	Численное

значение

	1.
	Очень высокая
	0,8—1,0

	2.
	Высокая
	0,64—0,79

	3.
	Средняя
	0,37—0,63

	4.
	Низкая
	0,2—0,36

	5.
	Очень низкая
	0,0—0,19


В зависимости от существа или важности того или иного параметра при подготовке и принятии решений можно использовать различные шкалы. Такие показатели как затраты, прибыль, время могут быть оценены по порядковой или интервальной шкале (в рублях, днях). Для оценки таких показателей как срок окупаемости, внутренняя норма доходности может быть применена интервальная шкала; качественные или социальные показатели могут оцениваться по порядковым или номинальным шкалам. Так, в квалиметрии (буквальный перевод: измерение качества) популярны порядковые шкалы. А именно, единица продукции оценивается как годная или не годная. При более тщательном анализе используется шкала с тремя градациями: есть значительные дефекты — присутствуют незначительные дефекты — нет дефектов. Иногда применяют четыре градации: имеются критические дефекты (делающие невозможным использование) — есть значительные дефекты — присутствуют только незначительные дефекты — нет дефектов. Аналогичный смысл имеет сортность продукции — высший сорт, первый сорт, второй сорт… [57, с. 112—113].
По критерию «организация проведения экспертных оценок» следует выделить методы 6—5—3, номинальной групповой техники, метод Дельфы.
Для уменьшения степени субъективизма используются специальные приемы: определение минимального числа экспертов, требований к их компетентности, степени согласованности на основе расчета коэффициента конкордации. Следует отметить, что минимально допустимое число экспертов может быть разным при принятии тех или иных решений. Теория экспертных оценок установила минимальное число экспертов в группе — 7. Наличие 7 экспертов позволяет избежать излишнего влияния на групповую  оценку оценки того или иного эксперта. Однако численность экспертной группы — 7 человек не всегда желательна. Так, при оценке деловых и личностных качеств руководителей и специалистов в целях принятия кадровых решений, как известно, используются оценки «сверху», «снизу» и по «горизонтали» (т. н. 360о оценка). Число экспертов — руководителей, коллег и подчиненных должно быть равным во избежание завышения (занижения) оценок. Вследствие этого минимальное число экспертов — 6 или 9 человек. В настоящее время практика применения экспертных оценок допускает использование опыта шести экспертов. Об этом свидетельствует существование такого метода как 6—5—3. Суть метода заключается в том, что каждый из шести членов экспертной группы записывает на отдельном листе бумаги по три идеи и передает их остальным членам группы контроля, которые, в свою очередь, на основе уже предложенных вариантов предлагают еще по три идеи и т. д. По окончании этой процедуры на каждом из шести листов будет записано по 18 вариантов решений, а всего окажется 108 вариантов. Экспертные оценки могут служить базой для принятия не только индивидуальных, но и групповых решений. При этом, помимо метода 6—5—3 могут использоваться метод номинальной групповой техники, метод Дельфы, метод мозговой атаки. Метод номинальной групповой техники построен на принципе ограничений межличностных коммуникаций. В силу этого все члены группы, собравшиеся для принятия решения, на начальном этапе излагают в письменном виде свои предложения самостоятельно и независимо от других. Затем каждый участник докладывает суть своего проекта. Ранговые оценки проектов устанавливаются членами группы. Достоинство метода номинальной групповой техники — несмотря на совместную работу членов группы, она не ограничивает индивидуального мышления и предоставляет каждому участнику возможность обосновать свой вариант решения. Метод Дельфы чаще всего используется в тех случаях, когда сбор группы невозможен (например, экспертами выступают специалисты из различных подразделений организации, географически отдаленные друг от друга). В соответствии с методом Дельфы членам группы не разрешается встречаться и обмениваться мнениями по поводу решаемой проблемы. Последовательность процедур метода Дельфы такова:

1. Членам группы предлагается ответить на детально сформулированный перечень вопросов по рассматриваемой проблеме.

2. Каждый член группы отвечает на вопросы независимо и анонимно.

3. Результаты ответов собираются в центре (штаб-квартире организации) и на их основании составляется интегральный документ, содержащий все предлагаемые варианты решений.

4. Каждый член группы получает копию этого материала.

5. Ознакомление с предложениями других участников может изменить мнение по поводу возможных вариантов решения проблемы.

6. Шаги 4 и 5 повторяются столько раз, сколько необходимо для достижения согласованного решения. В отличие от метода номинальной групповой техники метод Дельфы имеет следующие недостатки: затраты времени на разработку решений существенно растут, а количество альтернатив сужается. Суть метода мозговой атаки заключается в предоставлении каждому участнику группы права высказывать самые различные (в т. ч. необоснованные и даже нелогичные) идеи по поводу вариантов решения проблемы. Принцип таков — чем больше разных предложений, тем лучше. Все предложения выслушиваются без критики и оценки, а их анализ производится централизованно после завершения процесса заслушивания вариантов на основе сделанных записей. В итоге формируется список предложений, в котором предложения структурируются по определенным ограничениям и по степени достижения поставленной цели.

Экспертные методы могут использоваться не только при выработке вариантов решения, но и при их выборе (в частности экспертным методом могут устанавливаться веса частных показателей в интегральном показателе — критерии выбора при невозможности использования расчетного метода), а также на этапе организации выполнения принятых решений для оценки трудоемкости и сроков выполнения намеченных мероприятий.
При параметрической экспертной оценке учитывается состояние параметров и их значимость. Иногда (при затруднениях в определении весомости параметров и особенностях объекта оценки) задачи и методика параметрической оценки видоизменяется. Так, при параметрической экспертной оценке составная решений определяется уровень каждого параметра и степень их выполнения (оперативность исполнения, точность исполнения по объему и содержанию работы):
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(31)
	где
	Ру.с.
	—
	уровень состояния управленческих решений;

	
	Рк.п.р
	—
	показатель качества принимаемых управленческих решений;

	
	Рк.в.р
	—
	показатель качества выполнения управленческих решений.
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(32)
	где
	m
	—
	число параметров качества управленческих решений;

	
	Бфi
	—
	бальная оценка качества i-го параметра решения;

	
	Бmi
	—
	максимально возможное количество баллов по i-му параметру.
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(33)
	где
	Бфj
	—
	бальная оценка j-го показателя исполнения решения

	
	Бmj
	—
	максимально возможное количество баллов, которое можно присвоить j-му показателю исполнения решения

	
	n
	—
	число показателей исполнения решения.


Эвристические методы базируются на интуиции лиц, принимающих решения. К основным эвристическим методам относятся метод «мозговой атаки», синектический метод, метод целевых обсуждений, метод контрольных вопросов.
Метод «мозговой атаки» предложен в 1938 г. А. Осборном. «Мозговая атака» призвана изобрести как можно больше идей, с помощью которых можно решить данную проблему. Мозговая атака проводится в два этапа. Первый этап (генерации идей) предполагает следующие принципы [37, с. 122—124]:
1. Принцип формирования группы по способностям к научному воображению и развитой интуиции. антидогматическому мышлению, интеллектуальной раскованности, разнообразию знаний, позитивному скептицизму.

2. Принцип запрещения всякой критики. Она может ограничить полет фантазии, создавать опасения в высказывании идей, ухудшать социально-психологическую атмосферу, сковывать мышление, переключать внимание и концентрировать его на какой-либо одной идее и тем самым уменьшать их количество и разнообразие. Вся работа группы должна быть направлена на поиск идей, а не на их критику, объяснение, обоснование.

3. Принцип запрещения обоснования выдвигаемых идей. Можно предлагать лишь дополнительные идеи, отличные от высказанной. Нельзя «присоединяться к мнению» или «расшифровывать свои или чужие идеи».
4. Принципы мотивации разнообразных идей, снятия ограничений по области знаний, богатству опыта, должностному статусу, возрасту, социальному положению.
5. принцип регламента времени на выдвижение идей. Желательно, чтобы идеи выдвигались на основе озарения, эврики, поэтому для выдвижения идей устанавливается ограничение времени на раздумья, чтобы исключить возможность «зацикливание» в противоречиях, опасениях, снять неуверенность, психологические комплексы.
На втором этапе «мозговой атаки» (этапе анализа) применяется ряд принципов, отражающих назначение и суть этого этапа.
1. Принцип полноты анализа идей и их обобщения. Ни одна высказанная идея, как бы скептически она ни оценивалась первоначально, не должна исключаться из практического анализа. Все представленные идеи должны быть классифицированы и обобщены.
2. Принцип аналитического потенциала. В группе должны быть аналитики, хорошо понимающие суть проблемы, обладающие чувством повышенной ответственности, четким логическим мышлением, терпимостью к чужим идеям.
3. Принцип критериальной четкости в анализе и оценке идей. Основными критериями являются соответствие предлагаемого варианта проблеме и цели решения, рациональность, реальность, обеспеченность ресурсами.
4. Принцип дополнительной разработки идеи ее конкретизации.
Многие первоначально высказанные идеи нуждаются в своем уточнении, конкретизации, дополнении. Они могут быть проанализированы, приняты либо исключены из анализа только после соответствующей доработки.

5. Принцип позитивизма в анализе идей.

Позитивный подход направлен на поиск рационального, позитивного его проявлениях, хотя и не исключает критические оценки, но не ставит их во главу угла, не возводит в ранг самоцели (в отличие от негативного подхода).

6. принцип конструктивизма, предполагающей ориентацию идей на взаимоувязку, программу действий, реальность.

Метод «мозговой атаки» представляет собой «инструмент» разового действия — группа создается для решения конкретной проблемы. «Синектика» предполагает создание постоянна действующих групп. Эти группы состоят обычно из пяти—семи человек, совместно решающих творческие задачи на протяжении длительного времени. При данном методе используются четыре элемента аналогии — личностный, прямой, символический и фантазийный [89, с. 123—124]. Личностный элемент аналогии (эмпатия) заключается в переходе человека, решающего проблему, в образ заданного в задаче объекта и попытке рассуждать с «его» (объекта) точки зрения. Прямой элемент аналогии заключается в необходимости ответить на вопрос «А как вообще решаются подобные задачи?». Символический состоит в необходимости кратко и образно описать суть проблемы. Фантастический заключается в представлении о том, как бы решили эту проблему различные мифические и сказочные персонажи в соответствии с их характером.

Сущность метода целевых обсуждений заключается в проведении совещания, направляемого ведущим, с тем, чтобы втянуть всех участников в открытую и заинтересованную дискуссию и не дать совещанию вылиться в серию пассивных ответов на вопросы. В процессе целевых обсуждений может даваться оценка перспективности новых идей. Отличие от метода «мозговой атаки» в том, что участники предварительно готовят свою точку по решаемой проблеме, что может оцениваться как положительно, так и отрицательно. С одной стороны, каждый может серьезно подготовиться к обсуждению, неторопливо взвесить все «За» и «Против» (положительный момент). С другой стороны, пришедшему к какому-либо решению, его (решение) будет потом трудно отбросить (отрицательный момент).

Сущность метода контрольных вопросов состоит в том, что генерация вариантов решения как бы «направляется» списками наводящих вопросов, которые составляются разными участниками или экспертами. Это обычно вопросы общего вида: «А если сделать все наоборот?», «А если изменить постановку задачи?», «На какую другую систему похожа данная система и что можно скопировать?», «Какие возможности модификации путем изменения функции?», «Что можно в системе заменить?», «Какие новые комбинации элементов системы возможны?».

Методы исследования операций используются в рамках экономико-математических оптимизационных моделей (линейных, динамических, имитационных) в целях выбора наилучшего варианта использования и распределения ресурсов, рационализации доставки на предприятия сырья и материалов от поставщиков, зона обслуживания рабочих-многостаночников и распределения обязанностей между членами бригады и т. д.

Метод анализа иерархий (метод сценариев), представляющий собой синтез экспертных оценок и целеполагания является одним из перспективных методов прогнозирования. Одна из разновидностей метода сценариев — предваряющий сценарий. 

В самом общем виде сценарий — это гипотетический исход, который определяется с помощью некоторых предположений о текущей и будущих тенденциях. Кроме предваряющего сценария используется исследовательский сценарий. При реализации исследовательского сценария анализируется логическая последовательность событий в направлении от настоящего к будущему. Исследовательский сценарий часто используется как техника, которая развивает воображение, заставляет обратить внимание на ранее не рассматриваемые факторы. Основным типом сценариев является предваряющий. При использовании предваряющего сценария прогнозируется не только желаемое, но и достижимое будущее. Это обеспечивается за счет применения следующей технологии разработки обобщенного сценария [69, с. 148].

1. Устанавливается единственный элемент или фокус (объект прогнозирования).

2. Определяется сила влияния факторов (экономических, политических, социальных, технологических) на фокус.

3. Выявляется степень воздействия актеров (лиц, групп) на факторы.

4. Устанавливаются цели и определяется их значимость для актеров.

5. Выявляются возможные сценарии или исходы, за которые борется каждый актер для достижения своих целей.

6. Определяются веса сценариев с учетом влияния сценария на реализацию целей наиболее влиятельных актеров и весов целей, к достижению которых они стремятся.

7. Разрабатывается обобщенный сценарий, который представляет результат реализации всех частных сценариев с учетом их весов и использованием экспертного прогнозирования переменных состояний (параметров) при осуществлении каждого из исходов.
Метод сценариев пригоден для среднесрочного и долгосрочного прогнозирования развития ситуации в условиях неравновесной экономики. Для целей краткосрочного прогнозирования при нестабильности ситуации могут использоваться адаптивные методы краткосрочного прогнозирования временных рядов. Адаптивные модели изолированных рядов могут давать более надежные результаты, чем сложные эконометрические системы уравнений. Так, при существенной перестройке некоторой экономической структуры (например, под влиянием научно-технического прогресса, изменений социальных или экономических условий) эконометрическая модель с постоянными параметрами (например, регрессионная) будет экстраполировать существенно старевшие зависимости. Адаптивная модель в таких же условиях перманентно приспосабливает и учитывает эти изменения. Дело в том, что первоначальная оценка параметров этой модели основывается на данных базового (исходного) временного ряда. На основе новых данных, получаемых на каждом следующем шаге, происходит корректировка параметров модели во времени, их адаптация к новым условиям.

Дерево решений — это модель, представленная в графической форме. На график наносятся все шаги, которые необходимо рассмотреть, оценивая различные альтернативы. Дерево решений — это графическая схема того, к какому выбору в будущем приведет нас принятое сегодня решение [58, с. 230]. Существует две разновидности деревьев решений — без учета вероятности наступления конкретного события (см. прил. 1) и с учетом вероятностей (см. прил. 2).

Использование на практике метода дерева решений осуществим на примере, приведенном М. Эддоусом и Р. Стенсфилдом (см.: [4, с. 154—157]).
Для лучшего понимания поясним исходные посылки и несколько изменим приведенную схему, не меняя ее сущности.
Условия задачи. Бизнесмен заинтересован в получении займа сроком на 1 год в размере 15 000 ф.ст. Банк может выдать его под 15% годовых или инвестировать деньги в проект, который даст 9% годовых.
Вопрос: что выгоднее банку?
На первый взгляд задача однокритериальная и преимущество первой альтернативы очевидно.
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Но на самом деле есть еще один критерий — степень риска.
Вероятность первой альтернативы — 96 %.
Вероятность второй — 100 %.
Максимальный доход, который может быть получен по первой альтернативе:
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По второй альтернативе:
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При двухкритериальной оценке первая альтернатива все равно предпочтительнее, поэтому будет принято решение выдать кредит.
Рассмотренная ситуация достаточно проста, поэтому имеет смысл ее усложнить, а именно банк решает вопрос, обращаться ли в аудиторскую фирму для проверки платежеспособности клиента, прежде чем дать ему ссуду. Стоимость проверки — 80 ф.ст.
Тем самым возникают две пары альтернатив: первая — обращаться к аудиторам или нет; вторая — учитывать ли рекомендации аудиторов при решении вопроса о ссуде исходя из той же проблемы, что и в предыдущем случае.
Для решения о предпочтениях в первой паре альтернатив соберем информацию об оправданности прогнозов, даваемых аудиторами.
Исследуются 1000 случаев, которые дают следующий результат (табл. 28).

Таблица 28
	Рекомендация аудиторов
	Фактический результат

	
	Клиент ссуду вернул
	Клиент ссуду не вернул
	Всего рекомендаций
	Вероятность

	
	
	
	
	2/4
	3/4

	Давать ссуду
	735
	15
	750
	0,98
	0,02

	Не давать ссуды
	225
	25
	250
	0,9
	0,1

	Всего
	960
	40
	1000
	
	


Теперь построим дерево альтернатив с учетом дополнительных ограничений (рис. 2). Проблема остается прежней, и потому мы используем результаты расчетов первого варианта задачи. Квадраты (1, 2, 3, 4) означают суть принятого решения, круги (А, В, С, Д, Е, Р, G) — результаты этих решений.
Рассчитываем последовательно величину чистого дохода (ЧД) при каждой альтернативе.
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Альтернатива С отклоняется.
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Альтернатив Д отклоняется.
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Альтернатива G отклоняется
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Рис. 2. Дерево альтернатив с учетом дополнительных ограничений
После проведенного второго этапа оценки нами получены следующие результаты.
Первая альтернатива — проводить аудиторскую проверку — принесет банку чистый доход в размере 1686 ф. ст. 
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Вторая альтернатива — не проводить проверки — принесет банку 1560 ф.ст.
Рассчитаем последовательно величину чистого дохода при каждой альтернативе.
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Альтернатива С отклоняется.
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Альтернатива Д отклоняется.

Тем самым первая альтернатива предпочтительнее, и максимальный чистый доход в размере 1686 ф.ст. будет получен при такой последовательности действий: проводим аудиторскую проверку, если выдача ссуды рекомендована, то выдать ссуду, если нет — инвестировать деньги под 9 % годовых. Это и будет решение. Окончательное дерево решений будет выглядеть так (рис.   ).

Подводя итог, можно еще раз отметить, что дерево альтернатив не вносит ничего принципиально нового в методику оценок, но упорядочивает процесс и делает его наглядным, что особенно важно при большом количестве вариантов.
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Рис. 3. Окончательное дерево решений
Платежная матрица — один из методов статистической теории решений. Платеж представляет собой денежное вознаграждение или полезность, являющиеся следствием конкретной стратегии в сочетании с конкретными обстоятельствами. Если платежи представить в форме таблицы, то получается платежная матрица. В самом общем виде матрица означает, что платеж зависит от определенных событий, которые фактически свершаются. Если такое событие не случается на деле, платеж неизбежно будет иным [52, с. 237]. Ключевым понятием в платежной матрице является ожидаемое значение альтернативы, т. е. сумма возможных значений, умноженных на соответствующие вероятности. Например, если вы считаете, что вложение средств (как стратегия действий) в киоск для торговли мороженым с вероятностью 0,5 обеспечит вам годовую прибыль 5000 долл., с вероятностью 0,2 — 10000 долл. И с вероятностью 0,3 — 3000 долл., то ожидаемое значение составит:
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Выбор альтернативы идет исходя из принципа «максимальное (минимальное) ожидаемое значение». Понятно, что минимальное ожидаемое значение является характеристикой наилучшей альтернативы при использовании, например, такого критерия как «затраты на производство и реализацию продукции».
Свое место в процессе принятия и реализации управленческих решений занимает разработка морфологических таблиц и т. н. таблиц решений.

Главная идея морфологического анализа заключается в разделении задачи на составляющие, в рамках которых осуществляется поиск наиболее рациональных идей и способов их осуществления. В этом случае структурированию подлежат цели организации (подразделения) — каждой цели ставят в соответствие подцели или определенные функции. Также может формироваться множество альтернативных способов выполнения функций подсистем. Если записать столбиком все функции, а затем против каждой функции построчно указать всевозможные варианты выполнения, то получим морфологическую таблицу (см. рис. 4). В морфологической таблице цепочкой альтернатив показан один из вариантов выполнения функций рассматриваемой подсистемы.

	Функция управления (Фi)
	Способ реализации функций управления Фi
	Число способов реализации Фi

	
	1
	2
	3
	4
	….
	Кi
	

	Ф1
	А11
	A12
	А13
	…
	…
	А1К1
	К1

	Ф2
	А21
	А22
	А23
	…
	…
	А2К2
	К2

	…
	
	
	
	
	
	
	…

	Фi
	Аi1
	Аi2
	Аi3
	…
	…
	АiКi
	Кi

	…
	
	
	
	
	
	
	…

	ФL
	АL1
	АL2
	АL3
	…
	…
	АLК
	КL


Рис. 4. Морфологическая матрица
Каждая таблица решений делится на четыре квадрата (см. рис. 5). Левый верхний квадрат содержит упорядоченный ряд условий. Правый верхний квадрат — комбинации индикаторов условий «да» и «нет». Левый нижний квадрат состоит из упорядоченного ряда условий. Правый нижний квадрат содержит комбинации «Х» и «—», которые обозначают соответственно выполнение или невыполнение действия. Приведем пример таблицы принятия решений (см. рис. 5).



Рис. 5. Элементы таблицы принятия решения
Таблица 29
Таблица принятия решения о выдаче денег по чеку

	Получение денег по чеку
	П1
	П2
	П3
	П4
	П5
	П6
	П7
	П8

	У1
	Кредитный лимит выплачивается в срок
	Да
	Да
	Да
	Да
	Нет
	Нет
	Нет
	Нет

	У2
	Платежные взаимоотношения безукоризненны
	Да
	Да
	Нет
	Нет
	Да
	Да
	Нет
	Нет

	У3
	обещание платежа
	Да
	Нет
	Да
	Нет
	Да
	Нет
	Да
	Нет

	Д1
	Деньги выдать по чеку
	Х
	Х
	Х
	Х
	Х
	Х
	Х
	—

	Д2
	Деньги не выдавать по чеку
	—
	—
	—
	—
	—
	—
	—
	Х


В рамках данного учебного пособия не имеет смысла подробно останавливаться на методах реализации управленческих решений, т. к. они подробно рассматриваются в таких учебных дисциплинах как «Основы менеджмента», «Маркетинг», «Управление персоналом», «Инновационный менеджмент». Отметим только их разнообразие — от разъяснения до убеждения, от контроля до мотивации, от распределения до целевой интеграции.

Краткие выводы

1. Методология управленческих решений — подходы, принципы, модели и методы, создающие предпосылки для принятия и реализации качественных и эффективных управленческих решений.

2. Наиболее общим подходом к принятию и реализации управленческих решений является системный. Он включает в себя шесть аспектов: элементный, структурный, функциональный, интегративный, коммуникативный и исторический, которые изолированно или в сочетании порождают другие подходы. В частности, ресурсно-целевой подход следует рассматривать как результат комбинирования элементного, интегративного, коммуникативного и исторического аспектов системного подхода. Ресурсно-целевой подход означает необходимость одновременного учета (в статике и динамике) состава и существенных характеристик целей организации с одной стороны, и количества и качества ресурсов — с другой.

3. При принятии решений могут использоваться как словесные, так и математические модели. Математические модели включают в себя функциональные модели, заданные с помощью систем уравнений, модели оптимизационного типа, имитационные модели. В свою очередь, имитационные модели подразделяются на детерминированные, статистические и детерменированно-статистические.

Математические модели также можно разделить на управляемые и прогнозные.

4. Важнейшими принципами обоснования управленческих решений являются ориентация на позитивные конечные результаты, сбалансированный учет форм экономической ответственности, комбинирование количественных и качественных методов подготовки и выбора решения, расчет эффекта с учетом системы «критерий — ограничения», учет реализуемости решений. К основным принципам реализации управленческих решений следует отнести: согласованность управленческих решений между собой и с исполнителями, отсутствие искусственной сложности решений, прозрачность решений, их концептуальное единство.

5. Методы обоснования и реализации управленческих решений могут быть подразделены на формализованные и неформализованные, количественные и качественные, экономические, социальные и социально-психологические.

Контрольные вопросы
1. Что такое методология управленческих решений?

2. Покажите как комбинация аспектов системного подхода приводит к появлению таких подходов разработки решений как ситуационный, воспроизводственный, нормативный, ресурсно-целевой.

3. Приведите примеры реализации принципов разработки управленческих решений в практике менеджмента отечественных и зарубежных организаций.

4. Почему в современных условиях возрастает роль неформальных, в т. ч. эвристических методов принятия решений?

5. Какие методы прогнозирования развития проблемной ситуации и последствий принимаемых решений являются, на ваш взгляд, предпочтительными?

6. Какие Вы знаете модели принятия решений? Почему не всегда эффективными (пригодными) оказываются экономические модели?

7. Имеют ли практическое значение словесные модели, если еще древние говорили: «Измерять — значит управлять»?

ПРАКТИКУЮЩИЕ УПРАЖНЕНИЯ

Тестовые задания
1. Какой фактор, учитываемый при принятии решения о собственном производстве или закупке материала, является качественным?
1. Условно-постоянные затраты.
2. Цена на поставляемый материал.
3. Заработная плата рабочих, которые могут участвовать в производстве данного материала.
4. Зависимость от внешнего поставщика.
5. Моральный ущерб сокращенных сотрудников.
2. Метод индивидуальной групповой техники отличается от метода «Дельфы» тем, что:
1. номинальная техника предполагает экспертный опрос шести экспертов.
2. в соответствии с методом «Дельфы» членам экспертной группы не разрешается встречаться и обмениваться мнениями по поводу решаемой проблемы.
3. номинальная техника базируется на средних экспертных оценках при условии допустимой согласованности мнений экспертов.
4. номинальная техника — это мозговая атака.
5. каждый член экспертной группы (при методе номинальной групповой техники) получает копию интегрального документа, содержащем все предполагаемые варианты решений.
3. Какой принцип не используется на этапе генерации идей при использовании метода мозгового штурма (мозговой атаки)?
1. Принцип запрещения критики.
2. Принцип запрещения обоснования.
3. Принцип критериальной четкости оценки идей.
4. Принцип мотивации разнообразный идей.
5. Принцип регламента времени на выдвижение идей.
4. Что представляет собой дерево решений?
1. Сетевой график.
2. Декомпозиция (разукрупнение) главной цели предприятия (организации).
3. Графическая схема того, к какому выбору в будущем приведет нас принятое сегодня решение.
4. Графическое изображение количественных и качественных последствий серий решений («ветвей дерева»).
5. Морфологическая матрица.

5. Какое понятие является ключевым в платежной матрице?
1. Ожидаемое значение альтернативы.
2. Сумма возможных значений, умноженных на соответствующие вероятности (по каждой альтернативе).
3. Дискретная экспертная кривая.
4. Уравнение регрессии.
5. Максимальное сожаление.
6. Что означает в методе 6—5—3 цифра «3»?
1. Число экспертов.
2. Число идей, которые записывает на отдельном листе бумаги каждый эксперт.
3. Число экспертов за минусом одного.
4. Число часов, в течение которых происходит обсуждение проблемы.
5. Число организаторов экспертного опроса.
7. Сколько вариантов решений формируется по окончанию процедуры 6—5—3?
1. 90.

2. 108.
3. 30.
4. 18.
5. 15.
8. Какой тип сценариев не может использоваться в методе сценариев?
1. Оптимистический.
2. Пессимистический.
3. Исследовательский.
4. Предваряющий.
5. Сценарий, не поддающийся количественному измерению.
9. Какие методы прогнозирования предпочтительнее при принятии решений в условиях неопределенности?
1. Неизменяющаяся модель экстраполяции.
2. Пропорционально-изменяющаяся модель экстраполяции.
3. Метод сценариев.
4. Метод экспертных оценок.
5. Анализ временных рядов.
10. Какая модель не относится к модели принятия решений?
1. Модель «личностно ограниченной рациональности».
2. Рациональная модель.
3. Политическая модель.
4. Модель «Z».
5. Модель «организационно ограниченной рациональности».

11. Какие процессы и явления изучаются в рамках дескриптивного подхода?
1. Рациональный процесс принятия решения.
2. Условия принятия рациональных решений.
3. Игнорирование альтернатив.
4. Недооценка или переоценка объективных вероятностей.

5. Экономическая эффективность управленческих решений.
12. В чем смысл и содержание этапа японской системы принятия решений «ренгисе» — «нэмаваси»?
1. Выдвижение соображений по проблеме.
2. Работа над проектом решения проблемы в секции.
3. Детальное (по всем пунктам) согласование с исполнителями готовящегося проекта (т. н. «обрубание корней»).
4. Ослабление разногласий, отсечение несовместимых, противоположных точек зрения.
5. Доработка итогового документа, визирование его исполнителями, утверждение документа руководством компании.
Задание 1

Представьте, что Вы торговый агент, который решает, лететь ему самолетом или ехать поездом в город, где находится потребитель.

Если погода будет хорошей, Вы можете лететь и потратить на всю дорогу от ворот до ворот 2 часа, а если придется ехать поездом — 7 часов. Если Вы поедете поездом, то потеряете день на месте его работы, который мог бы увеличить сбыт на 1500 долларов. Иногородний потребитель должен вручить ему заказ на 3000 долларов, если Вы лично посетите клиента. Если Вы запланируете лететь к клиенту, а потом самолет вынужден будет приземлиться из-за тумана, придется заменить личную встречу телефонным звонком. Это приведет к уменьшению заказа иногороднего клиента до 500 долларов, зато агент сможет обеспечить заказы на 1500 долларов дома. Вероятность тумана — 0,1; вероятность ясной погоды — 0,9.

Обосновать стратегию торгового агента с помощью платежной матрицы.
Задание 2

Выбрать дом для покупки на основе обработки данных экспертного опроса (см. табл. 30, 31).

Таблица 30
Экспертная оценка значимости критериев покупки

	Общие

характеристики
	Размеры дома
	Удобство автобусных маршрут.
	Ок-рестности
	Когда построен дом
	Двор
	Сов. оборудование
	Общее состояние
	Финансовые усло-вия

	Размеры дома
	1
	5
	3
	7
	6
	6
	1/3
	¼

	Удобство автобусных маршрутов
	1/5
	1
	1/3
	5
	3
	3
	1/5
	1/7

	Окрестности
	1/3
	3
	1
	6
	3
	4
	6
	1/5

	Когда построен дом
	1/7
	1/5
	1/6
	1
	1/3
	1/4
	1/7
	1/8

	Двор
	1/6
	1/3
	1/3
	3
	1
	1/2
	1/5
	1/6

	Сов. оборудование
	1/6
	1/3
	1/4
	4
	2
	1
	1/5
	1/6

	Общее состояние
	3
	5
	1/6
	7
	5
	5
	1
	½

	Финансовые

условия
	4
	7
	5
	8
	6
	6
	2
	1


Таблица 31

Матрица попарных сравнений домов по критериям покупки

	Размеры

дома
	А
	Б
	В
	Удобство

автобусных

маршрутов
	А
	Б
	В

	А
	1
	6
	8
	А
	1
	7
	1/5

	Б
	1/6
	1
	4
	Б
	1/7
	1
	1/8

	В
	1/8
	1/4
	1
	В
	5
	8
	1

	Окрестности
	А
	Б
	В
	Когда

построен дом
	А
	Б
	В

	А
	1
	8
	6
	А
	1
	1
	1

	Б
	1/8
	1
	1/4
	Б
	1
	1
	1

	В
	1/6
	4
	1
	В
	1
	1
	1

	Двор
	А
	Б
	В
	Современное оборудование
	А
	Б
	В

	А
	1
	5
	4
	А
	1
	8
	6

	Б
	1/5
	1
	1/3
	Б
	1/8
	1
	1/5

	В
	¼
	3
	1
	В
	1/6
	5
	1

	Общее

состояние
	А
	Б
	В
	Финансовые условия
	А
	Б
	В

	А
	2
	½
	½
	А
	1
	1/7
	1/5

	Б
	2
	1
	1
	Б
	7
	1
	3

	В
	2
	1
	1
	В
	5
	1/3
	1


Задание 3(
Используйте таблицу решений для разрешения ситуации «Выполнение заказа».

Исходные данные:

При решении вопроса о поставке используются следующие правила. Если величина заказа не превысила высшей границы, а клиент с виду уважаемый, то заказанные товары поставляются. Заказ может быть выполнен только тогда, когда на складе есть необходимые товары.

Но если величина заказа превышает допустимые границы, поручение отклоняется. Поручения также отклоняются, если клиент не обладает кредитом доверия.

Если из-за превышения допустимой величины заказа возникли сомнения в доверии, но необходимое число товаров на складе имеется, чтобы заказ можно было выполнить, поручение откладывается.

Условия принятия заказа (У): объем заказа меньше или равен верхней границе; клиент внушает доверие; складской запас больше или равен объему заказа. Варианты действий (Д): заказанные товары поставляются; поручение отклоняются; поручение откладывается.

Таблица 32
Таблица решений
	Код
	
	Поручения (П)

	
	
	П1
	П2
	П3
	П4
	П5

	У1
	Объем заказа меньше или равен верхней границе
	Да
	Да
	Да
	Да
	Нет

	У2
	Клиент внушает доверие
	Да
	Да
	Нет
	Нет
	Да

	У3
	Складской запас больше или равен объему заказа
	Да
	Нет
	Да
	Нет
	Да

	Д1
	Заказанные товары поставляются
	
	
	
	
	

	Д2
	Поручение отклоняется
	
	
	
	
	

	Д3
	Поручение откладывается
	
	
	
	
	


Задание 4(
Используйте дерево решений для выбора кандидатуры на секретарскую работу.

Условия задачи:

Лицо, занимающее административную должность, намерено подыскать себе нового секретаря и собирается обратиться в бюро найма с просьбой направить к нему для собеседования девушек, имеющих соответствующую подготовку. Прежний опыт подсказывает администратору, что в процессе собеседования удается определить уровень развитости качеств претендентов на должность секретаря (отличный, хороший, посредственный). По относительной шкале он оценивает первую категорию в 3 балла, вторую — в 2 и третью — в 1 балл. Предшествующий опыт позволяет администратору предположить, что вероятность беседы с девушкой, обладающей отличными для секретарской работы данными равняется 0,2; с достаточно хорошими — 0,5; а с посредственными — 0,3.

Администратор намерен рассмотреть не более трех кандидатур. К сожалению, в случае, если он не принимает девушку на работу сразу же после собеседования, девушка устраивается на другую работу. Следовательно, решение должно приниматься немедленно.

Если первая из кандидатур оценивается на отлично, администратор, естественно, берет ее к себе на работу немедленно. Если же она оказывается посредственной, администратор ничего не теряет, решив рассмотреть следующую кандидатуру. Однако в случае, если первая кандидатура относится к категории, оцениваемой в 2 балла, возникает ситуация, когда администратор не уверен, как при этом поступить. Если воздержаться от решения остановить выбор на рассматриваемой кандидатуре, то потом не исключена возможность, что администратору придется довольствоваться лишь посредственным секретарем.

Если же администратор даст положительный ответ, он потеряет возможность подыскать на секретарскую работу девушку с более высокими для этой роли данными. Если администратор примет решение рассмотреть другую кандидатуру, он может столкнуться с такой же проблемой в случае, если данные этой кандидатуры им будут оценены в 2 балла.

Ситуация
При проведении опроса руководителей о стилях принятия решений были высказаны четыре основных мнения:
• Некоторые решения я готовлю с привлечением высших руководителей управленческой команды, но большинство единолично и всю ответственность принимаю на себя.
• Проблема рассматривается коллективно: всеми на всех уровнях иерархии управления, предложения идут по вертикали снизу вверх.
Решение принимается на общем собрании трудового коллектива, и коллектив несет ответственность за его результаты.
• Любое решение готовим групповым методом — целевой рабочей группой или методом «мозговой атаки». Ответственность за решение лежит на всей группе.
• У меня нет определенного стиля выработки и принятия решений. Мой стиль можно назвать смешанным: в зависимости от сложности и специфичности проблемы применяю либо единоличный, либо коллективный, а чаще групповой.
Постановка задачи.
1. Какой стиль принятия решений вам импонирует в большей степени?
2. Какой стиль принятия решений наиболее адекватен современному этапу развития рыночных отношений и более эффективен?
3. Какие из перечисленных выше стилей принятия решений более свойственны следующим странам: США, Скандинавии, Японии, Англии, России?
Условия
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( Задание составлено по: Беляцкий Н. П. Интеллектуальная техника менеджмента: Учеб. пособие. Минск, 2001. С. 169—174.


( Задание составлено на основе Вагнер Г. Основы исследования операций: Пер. с англ. Т. 1. М., 19972. С. 30—33.
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