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Тому, кто не знает куда плыть,
 любой ветер - попутный.

Сенека

ВВЕДЕНИЕ

Формирование целей и стратегий их реализации является одной
из важнейших составляющих процедуры принятия управленческих
решений. Хотя задача формирования цели и реализующих ее страте-
гий в значительной степени семантическая, а сегодня эффективных
методов формализации семантик нет, компьютерная система за счет
использования методов генерации целей и стратегий, их оценки и
ранжирования, расширяет множество вариантов, которые могут ока-
заться в поле зрения руководителя. Варьируя методы  оценок, она мо-
жет влиять на субъективные предпочтения руководителя, способствуя
принятию лучших решений.

Российский энциклопедический словарь определяет цель, как
"мысленно предвосхищенный результат деятельности человека". Цель
указывает, что желательно или должно быть достигнуто. Правиль-
ность выбора цели может иметь серьезнейшие последствия. Так, цель,
сформулированная американским инженером Фордом: создать произ-
водство дешевого массового автомобиля оказала сильнейшее влияние
на экономику США, а его самого привела к колоссальным общеизве-
стным успехам.

Словарь "Социальные теории организации" определяет стратегию
как "разновидность долгосрочного плана развития организации с уче-
том перспектив ее взаимодействия с внешней средой". Стратегия – это
еще не план, не сценарий действий, а общие методы достижения це-
лей.

Для достижения одной и той же цели различные организации мо-
гут выбирать даже противоположные стратегии. Например, для обес-
печения своих стран энергоресурсами Германия и Швеция отказыва-
ются от атомной энергетики, предпочитая другие источники энергии,
а Франция, наоборот, развивает эту отрасль форсированными темпа-
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ми, стремясь довести до 90% долю электричества, вырабатываемого
на АЭС [В.1].

Правильный выбор стратегии может оказаться решающим для
успешного достижения цели. Так, в 50-х годах фирма IBM для завое-
вания рынка пользователей электронных вычислительных машин
предложила совершенно новую для того времени стратегию достиже-
ния этой цели. Поскольку в то время вычислительные машины были
ламповыми, их надежность была низкой, и для обслуживания требо-
вался высококвалифицированный персонал, фирма не продавала кли-
ентам вычислительную технику, а сдавала ее в аренду с гарантией об-
служивания и обучения программированию сотрудников, арендую-
щих организаций. Эта стратегия привела к успеху и позволила IBM
быстро завоевать рынок и превратиться в крупнейшего производителя
вычислительной техники. В дальнейшем, в связи с повышением на-
дежности вычислительных машин и развитием средств автоматизации
программирования, фирма IBM отказалась от этой стратегии, но ры-
нок был уже завоеван.

Мир стал чрезвычайно динамичным. Выбрать "правильную" цель
и стратегию ее реализации с учетом быстро меняющейся обстановки и
большого числа факторов, требующих учета, без использования
средств вычислительной техники становится все сложнее. Поэтому
она находит все более широкое применение в компьютерной под-
держке принятия решений и их важной составляющей – формирова-
нии целей и стратегий их реализации.

Хотя мы и говорим о компьютерной поддержке формирования
целей и стратегии их реализации, т.е. об использовании формальных
оценок и расчетов, роль личных качеств руководителя (эксперта) – его
интеллект, субъективные оценки, эрудиция, умение находить решение
и т.п. – не уменьшается, а может быть, даже возрастает. Компьютер-
ные системы поддержки целей и стратегий вводят новую грань в
искусство их формирования: искусство использования средств вычис-
лительной техники, которое должно сочетать оценки и решения,
полученные уже устоявшимися (или вновь разработанными) мате-
матическими методами с субъективными оценками, сделанными на
основе знаний, опыта и интуиции руководителя. Это связано с тем,
что на выбор цели и стратегии ее реализации сильнейшее влияние
оказывают его субъективные предпочтения, поэтому в предложен-
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ных компьютером вариантах целей и стратегий руководитель дол-
жен видеть их тщательный учет, а не «абстрактное оптимальное»
предложение, далекое от его интересов.

В заключении хочу выразить Н.И. Злобинской искреннюю благо-
дарность за неоценимую и самоотверженную помощь, без которой эта
работа не могла бы быть выполнена.
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Глава 1

КОМПЬЮТЕРНЫЕ СИСТЕМЫ
ПОДДЕРЖКИ ФОРМИРОВАНИЯ ЦЕЛЕЙ И

СТРАТЕГИЙ

Субъективные оценки ситуации, анализ объективных данных и
традиции деятельности создают у руководства достаточно устойчи-
вые представления об общей картине бизнеса, получившей в англоя-
зычной литературе термин «видение» (vision) и глобальных задачах
фирмы, получивших термин «миссия» (mission).

Понятие миссии очень широко используется в экономической
литературе, но разные авторы дают этому термину различное толко-
вание. Так, например, в [1.1] этот термин включает в себя четыре
элемента: цель компании, бизнес, в котором компания собирается
конкурировать, разделяемые ценности, стандарты поведения. В [1.2]
миссия определяется как фундаментальная цель фирмы, отличающая
ее от других фирм такого же типа, существуют и другие определения
этого термина. Исходя из видения бизнеса и миссии организаций,
руководство формулирует ее цели.

1.1. Роль целей и стратегий в процессе формирования
управленческих решений

Руководители обычно так погружены в текущие дела, что могут
потерять перспективу своей конечной (стратегической) цели. Поэто-
му выработка (или корректировка) такой цели организации и мето-
дов (стратегий) ее реализации является насущной необходимостью.

Формулировка цели обеспечивает:
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 рамки для принимаемых текущих решений, направляя их в
русло конечной цели;

 основу для текущего планирования;
 объяснение проводимой деловой политики другим участни-

кам бизнеса;
 нахождение контрольных точек и мониторинг бизнес-

процесса;
 стимулирование изменений деловой политики и формули-

ровку текущих планов.
Во введении уже отмечалась фундаментальная важность пра-

вильного выбора цели. Приведем еще два примера.
Цель, поставленная авиаконструктором Ильюшиным – создать

бронированный боевой самолет, «летающий танк», привела его к соз-
данию знаменитого во Вторую мировую войну штурмовика «ИЛ»,
самого серийного (это официальный термин) самолета Великой Оте-
чественной Войны. Самолетов этого типа было произведено больше,
чем боевых машин любого другого назначения, что само по себе го-
ворит о чрезвычайной боевой эффективности штурмовика, прозван-
ного врагами «черной смертью».

Однако неправильно сформулированная цель может привести и
часто приводит к очень большим потерям или гибели организации
(фирмы, партии и даже государства). Так, американская фирма Scien-
tific Data Systems во второй половине 60-х годов выпустила на рынок
небольшие дешевые вычислительные машины, пользовавшиеся в то
время большим спросом. Фирма быстро развивалась, но затем поста-
вила себе целью захват части рынка мощных компьютеров, вступив в
конкурентную борьбу с фирмами IBM и CDC. Эту цель она реализо-
вать не смогла и вынуждена была прекратить свое существование.

Формирование цели является частью более общей задачи – стра-
тегического планирования. Стратегический план – это еще не бизнес-
план. Первый является очень сжатым наброском, в то время как вто-
рой – обычно подробно и детально разработанный документ. Страте-
гический план должен быть основой и рамкой бизнес-плана. Роль
целей и стратегий в процессе формирования и реализации управлен-
ческих решений можно представить в виде рис. 1.1.
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Рис. 1.1

Существуют различные методы формулировки целей:
 четкая формулировка общей цели, желательно не допускаю-

щая различных толкований;
 перечисление критериев, по которым будут оценены резуль-

таты принятого совместного решения, и их показатели (желательно
количественные);

 описание выполняемых функций;
 ограничения, которые должны быть учтены при выработке

совместного решения;
 интерфейсы, которые будут созданы для взаимодействия с

окружающей средой и/или отдельными подсистемами и т.д.
Руководитель (корпорация, государственный орган) могут ста-

вить перед собой различные цели: увеличение прибыли, эффектив-
ности, роста выплаты по акциям, переработка ресурсов, маркетинго-
вое или технологическое лидерство, вклад в социальную сферу госу-
дарства и т.д. [1.3]. В работе [1.4] утверждается, что главными целя-
ми науки в ХХ веке было создание систем вооружения и средств за-
щиты, а в ХХI веке – управление риском и безопасностью сложных
систем, нейроника и анализ стратегических рисков.

Диапазон возможных целей чрезвычайно широк. Это хорошо
видно из исследования характера цели, которую преследуют фирмы
Саудовской Аравии. Фирмам, работающим в областях: нефтехимии,

Реализация бизнес-плана

Бизнес-план

Стратегический план

Цели и стратегии



Компьютерная поддержка формирования целей и стратегий12

упаковки, питания и электронной промышленности было разослано
159 анкет. В табл. 1.1 [1.5] показаны в процентах наиболее часто ука-
занные цели по опросам 74 фирм в четырех промышленных группах.
В скобках показана важность (ранг) этой цели среди других.

Таблица 1.1
Наименова-
ние целей

Нефтехимия
(39 фирм)

Упаковка
(8фирм)

Электриче-
ство и элек-

троника
(18 фирм)

Продо-
вольствие
(9 фирм)

Прибыль 82% (3) 87,5% (2) 78% (1) 78% (2)
Рост объемов
производства

85% (20 100% (1) 45% (4) 83% (1)

Маркетинг 87,2% (1) 37,5 (7) 67% (2) 72% (3)
Социальная
ответствен-
ность

72% (4) 75% (4) 56% (3) 67% (4)

Разработка и
исследования

69% (5) 62,5% (5) 33% (5) 39% (7)

Качество
продукции и
услуг

50% (9) 50% (6) 67% (2) 61% (5)

Забота о пер-
сонале

64% (6) 87% (3) 67% (2) 67% (4)

Эффектив-
ность и ин-
новации

61,5% (7) 75% (4) 33% (5) 33% (8)

Сохранение
ресурсов

56,4% (8) 37.5 (7) 33,3% (5) 56% (6)

Из табл. 1.1 видно, что в различных отраслях промышленности
по-разному оценивают различные цели, хотя формально цели легко
проранжировать (это сделано в табл. 1.1, ранг показан в скобках), но
фактически различие в несколько процентов, полученных в резуль-
тате опроса при небольшой выборке, нельзя считать значимым. По-
этому во многих случаях, может быть, более правильным было бы
говорить о группе одинаково значимых целей. Наконец, оценки, дан-
ные при опросах, часто бывают большей частью интуитивные, эмо-
циональные, а не основанные на достаточно глубоком анализе.

Один из выводов при анализе табл. 1.1 – не всегда можно по-
строить так называемое дерево целей, но можно построить «пласты
важности целей». Так для группы фирм, занимающихся нефтехими-
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ей, предполагая, что ошибка оценки равна примерно 5% можно по-
строить следующие пласты:

1. маркетинг, рост, прибыль;
2. социальная ответственность, разработка и исследования;
3. забота о персонале, эффективность и инновация;
4. сохранение ресурсов;
5. качество продукции и услуг.
Эти «пласты» показывают, что входящие в них цели имеют при-

мерно равное значение для руководителей или экспертов. У фирм
разных направлений «пласты» разительно отличаются друг от друга.
В зависимости от выбора «порога близости» (3%, 5%, 8%) будут по-
лучаться разные пласты. Компьютерная система должна представить
в удобном для восприятия виде варианты этих «пластов».

Успешность выполнения цели в значительной степени зависит
от правильности выбора стратегии ее реализации. Связь между це-
лью (или целями) и реализующими их стратегиями покажем на при-
мере американского плана Comprehensive National Energy Strategy
[1.6]. В документе указано пять целей и стратегий их достижения.
Остановимся на первых двух.

Цель А. Повышение эффективности энергетических систем.
Стратегии:
1. улучшение законодательства по реструктуризации электро-

энергетики;
2. развитие передовых средств добычи угля и газа;
3. совершенствование существующих атомных станций;
4. создание более эффективных промышленных и строитель-

ных технологий, а также технологий транспортировки товаров;
5. повышение эффективности Федерального использования

энергии за счет использования новых и усовершенствования сущест-
вующих технологий.

Цель В. Защита экономики от внешних угроз срыва поставок или
отказа инфраструктуры.

Стратегии:
1. стабилизация отечественного производства;
2. поддержание уровня стратегических резервов нефти;
3. диверсификация импортных источников нефти;
4. сокращение потребления;
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5. повышение надежности, гибкости и толерантности энерго-
системы к чрезвычайным ситуациям.

Некоторые авторы [1.7] пытаются установить связь между моти-
вацией выбора стратегии и ее реализацией. Причем стратегии разде-
ляют на два типа: бизнес стратегии и финансовые стратегии. Ниже
даны примеры связей этих понятий.

Примеры [1.6]:
 Фирма Nokia (Финляндия). Мотивация – рост внутреннего

фонда и дальнейшая глобализация фирмы. Бизнес стратегия – быст-
ро растущая телекоммуникационная фирма с уникальными достиже-
ниями в технологии. Избавление от посторонней деятельности в
отечественном бизнесе. Финансовая стратегия – четыре выпуска ак-
ций на международные рынки в 1983-1994 годах. Результат – цены
акций резко возросли, а число акций иностранных владельцев ока-
зался значительно большим, чем у участников отечественного рын-
ка.

 Фирмы Huhtamaki и Procordia (Финляндия). Мотивация:
обеспечить значительную финансовую и операционную синергетику
для обеих компаний. Бизнес стратегия – стратегический альянс в
1993 г. обеспечил умеренный рост фирмы в трех направлениях: кон-
дитерское производство, упаковка продуктов и фармацевтика. Фи-
нансовая стратегия – выпуск акций на Шведской бирже. Результат -
серьезных успехов достичь не удалось. Альянс был расторгнут в
1996 году.

В табл. 1.2 [1.8] приведен список стратегий, которые считаются
типичными в бизнесе и мотивации применения каждой стратегии.

Поскольку дать общую рекомендацию по выбору цели и реали-
зующих их стратегий для всех случаев жизни невозможно, попробу-
ем «пофилософствовать» на эту тему, чтобы показать трудности вы-
бора принципа, по которому может выбираться цель. Предметом та-
кого «философствования» выберем два известных принципа или, ес-
ли хотите, две цели, рассматриваемые в теории благосостояния [1.9].

Первый принцип (цель) – стремление уравнять индивидуальные
полезности. Этот принцип называется эгалитаризмом (уравнивани-
ем). Второй принцип – максимизация суммы индивидуальных полез-
ностей. Этот принцип называется утилитаризмом.
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Таблица 1.2
№
п/п

Наименование
стратегии

Мотивация применения стратегии

1 Освобождение от одного
или нескольких видов
деятельности

1. Концентрация на оставшихся видах
2. Отказ от конкурентной борьбы в этих

видах деятельности
3. Сокращение расходов
4. Перераспределение средств

2 Занятие одним или не-
сколькими новыми вида-
ми деятельности

1. Следование политики конкурентов
2. Потеря конкурентоспособности на за-

нимаемом сегменте рынка
3. Стремление к захвату новых сегментов

рынка
4. Диверсификация деятельности
5. Диверсификация расходов

3 Усиление специализации
в успешных видах дея-
тельности

1. Концентрация сил и средств на относи-
тельно узком виде деятельности

4 Приобретение фирм, дей-
ствующих в других об-
ластях экономики или
рынка

1. Диверсификация  производства
2. Диверсификация рисков
3. Поиск новых рынков

5 Приобретение фирм-
поставщиков и/или фирм-
посредников

1. Завоевание монопольного положения у
конечных потребителей
2. Снижение стоимости продукции

6 Освоение новых техноло-
гий

1. Улучшение качества продукции
2. Освоение новых областей деятельности

7 Применение освоенных
или разработанных техно-
логий в новых областях
экономики

1. Борьба с конкурентами
2. Завоевание новых секторов рынка
3. Выпуск продукции более дешевой и/или
качественной , чем у конкурентов

8 Приобретение фирм, об-
ладающих новыми для
приобретающей компании
знаниями и умением (тех-
нологиями)

1. Использование приобретенных знаний и
технологий в традиционных отраслях эко-
номики

9 Приобретение фирм, за-
нимающихся теми же
видами деятельности, что
и приобретающая их ком-
пания

1. Борьба с конкурентами
2. Захват новых секторов рынка или его
монополизацию

Ясно, что функция полезности каждого участника переговоров
будет зависеть от того, какого принципа он придерживается и, собст-
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венно, какую цель себе ставит. Надо отметить, что в каждом из этих,
казалось бы, простых принципах кроется свой «дьявол в деталях».

Поясним это на примере страхования здоровья пациентов, за-
страхованных на одинаковых условиях. Пусть объявлена цель –
обеспечение по возможности равного уровня здоровья всех пациен-
тов. Это может привести к тому, что все пациенты кроме одного из-
за отсутствия средств должны постоянно отказываться от аспирина и
антибиотиков для того, чтобы страховая компания могла платить за
дорогостоящее оборудование, которое может продлить жизнь одного
единственного тяжелобольного пациента.

У утилитаризма тоже есть свои парадоксы. Его основное поло-
жение заключается в том, чтобы считать полностью сравнимыми (и
при равенстве эквивалентными) приращения полезностей различных
участников совместной деятельности. Если в примере с медицин-
ским обслуживанием измерять уровень здоровья ожидаемой про-
должительностью жизни, то классический утилитаризм предусмат-
ривает такую трату добавочных средств, которая максимизирует
суммарное приращение ожидаемой общей продолжительности жиз-
ни. Такой подход имеет совершенно неприемлемое следствие, со-
стоящее в том, что жизнью людей с тяжелыми заболеваниями можно
пренебречь, т.к. расходы на поддержание их здоровья в большинстве
случаев не могут значительно продлить жизнь людей, страдающих
тяжелыми недугами.

Рассмотрим еще один пример. Для населенных пунктов одина-
кового размера выбирают место расположения совместного пред-
приятия сферы обслуживания. Они соединены двумя дорогами. Про-
тяженность длинной дороги составляет 5 км, а короткой – 3 км. Обо-
значим через С точку, находящуюся на короткой дороге на расстоя-
нии 1 км от А. Дорога на участке от С до В проходит в горах, что не
позволяет построить там указанное предприятие. Таким образом,
приходится выбирать место расположения либо на длинной дороге,
ее середина в точке D либо между А и С на короткой дороге (рис.
1.2).

Мэру каждого населенного пункта хочется, чтобы предприятие
было расположено поближе к «его» пункту, поэтому полезность ва-
рианта стратегии измеряется расстоянием от населенного пункта до
предприятия. Если расположить предприятие в точке D, то оно будет
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находиться на равном расстоянии от каждого населенного пункта, но
это расстояние будет равно 2,5 км. Если расположить предприятия
обслуживания в точке C, то жители городка A будут в более выиг-
рышном положении, чем жители городка B. Но до точки С всем бу-
дет ближе, чем до точки D. Таким образом возникает дилемма: вы-
брать размещение в точке С с максимальной суммой индивидуаль-
ных полезностей, либо в точке D, выравнивающей полезности. До-
биться одновременно выполнения этих условий не возможно.

Рис. 1.2

Уже из этого примера видно, что формулировка цели: создать
предприятие обслуживания, которое было бы удобно посещать жи-
телям населенных пунктов А и В, совершенно не определяет место
расположения этого предприятия. Более того, оно даже не определя-
ет понятие «удобно посещать», т.к. не формирует способ определе-
ния меры этого удобства. Если мэр одного населенного пункта при-
держивается принципа эгалитаризма, мэр другого – утилитаризма, то
при всем проявлении доброй воли договориться им будет трудно,
хотя они стремятся к одной и той же цели, сформулированной выше.

Эти простые примеры показывают, что компьютерная система,
моделируя последствия выбираемых целей, должна показывать «под-
водные камни», которые могут появиться при их реализации.

Несмотря на различие утилитарного и эгалитарного подходов,
они имеют общую функциональную черту. В обоих случаях исполь-
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зуется функция коллективной полезности (ФКП), агрегирующая ин-
дивидуальные полезности в единый индекс полезности, который дает
некоторую интегральную оценку. В пределах множества допустимых
полезностей эти подходы выделяют коллективный оптимум: вектор
полезностей, максимизирующий ФКП. Такой функцией является
сумма индивидуальных полезностей для классического утилитариз-
ма и их минимум для эгалитаризма. Возможны, конечно, и другие
методы оценок. Еще в 1785 г. Кондорсе заметил, что рациональный
выбор сообщества должен быть как можно ближе к способам выбора
отдельных его членов [1.9]. Наверно это утверждение нельзя возво-
дить в универсальный принцип, т.к. легко построить опровергающие
примеры, однако заметим, что проблему коллективного выбора пы-
таются решить уже третье столетие.

Любые два вектора индивидуальных полезностей должны быть
сравнимы и эти сравнения должны быть транзитивными. Если дове-
сти этот подход до логической завершенности, то необходимо уметь
сравнить любые две полезности и сказать какая из них больше, т.е.
ранжировать эти полезности. К этому выбору в экономике, политике
и даже технике приводят различные этические предположения (по-
стулаты).

Одним из таких постулатов является принцип Пигу-Далатона.
Он гласит, что передача полезности от объекта i к объекту j увеличи-
вает (или хотя бы не уменьшает) коллективную полезность, если по-
лезность объекта i выше полезности объекта j до и после передачи.
Как эгалитарная, так и утилитарная ФПК удовлетворяет этому прин-
ципу. Выбирая ту или иную стратегию желательно ему следовать.

Практически оценки делают, исходя из функций полезностей,
заданных ограничений и, конечно, того принципа оптимальности,
которому следует специалист. Покажем это на иллюстративном при-
мере.

Пусть цель можно реализовать с помощью n независимых стра-
тегий. Для каждой стратегии задана зависимость затрат )( iiS   от
продолжительности ее выполнения i , а также ограничения на сум-
марные затраты [1.10]:
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Требуется определить продолжительность реализации всех стра-
тегий так, чтобы минимизировать потери Сi в единицу времени.

Будем считать, что допускается невыполнение ряда стратегий и,
если i-ая стратегия не выполняется, то потери от ее невыполнения
равны di. Требуется найти такое множество стратегий Q, которое бу-
дет выполняться, минимизируя возможные потери, а также продол-
жительность этих стратегий при ограничении:
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В случае дискретной зависимости приходим к задаче выбора оп-
тимального множества реализуемых стратегий Q такого, что:
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Это классическая задача дискретной оптимизации, называемой
задачей о ранце. Ее можно было бы отнести к типу утилитарных, т.к.
в ней максимизируется суммарная полезность (минимизируются
суммарные потери).

1.2. Функции и состав компьютерных систем поддержки
формирования целей и стратегий их реализации

Все чаще руководители государственных органов, крупных кор-
пораций и даже менеджеры среднего звена сталкиваются с ситуа-
циями, когда предшествующий опыт, здравый смысл и даже накоп-
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ленные традиционные научные знания оказываются недостаточными
для принятия эффективных своевременных решений.

При выборе альтернатив приходится учитывать большое число
противоречивых требований и, следовательно, оценивать варианты
решений по многим критериям. Противоречивость требований, не-
однозначность оценки ситуаций, ошибки в выборе приоритетов
сильно осложняют выбор целей и стратегий.

Но самое сложное заключается в другом. Изменился круг задач,
решаемых человеком в различных сферах своей деятельности. Воз-
никли новые сложные и непривычные для него проблемы. В течение
столетий люди могли выбирать цели, ориентируясь на один-два
главных фактора, не учитывая многие другие. Они жили в мире, где
темп изменения окружающей среды был невелик, и новые явления
возникали «по очереди», а не сразу.

Сейчас положение изменилось. Большое количество задач, если
не большинство, являются многокритериальными задачами, в кото-
рых приходится учитывать большое число факторов. В этих задачах
человеку приходится оценивать множество сил, влияний, интересов
и последствий, характеризующих различные цели, и во многих слу-
чаях стремиться одновременно к достижению нескольких целей.

Выбор цели и реализующих ее стратегий является важной со-
ставляющей в принятии управленческих решений, поэтому за ком-
пьютерной системой поддержки выбора цели сохраним аббревиатуру
СППР (система поддержки принятия решений). Серьезная цель и
стратегий ее реализации редко формируются одним человеком, как
правило, это групповое решение. Поэтому СППР должна обеспечить
поддержку выработки групповых решений [1.11, 1.12].

СППР (применительно к выбору целей и стратегии) можно оп-
ределить как человеко-машинную систему, позволяющую руководи-
телям использовать свои знания, опыт и интересы, объективные и
субъективные модели, оценки и данные для реализации компьютер-
ных методов формирования целей и реализующих их стратегий. Она
выполняет следующие функции:

 производит мониторинг и компьютерную поддержку анализа
обстановки (ситуаций);

 генерирует возможные цели и стратегии;
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 осуществляет оценку и ранжирование сгенерированных це-
лей и стратегий.

 организует связь всех участников группы вычислительной
сетью независимо от того, где они находятся, и предоставляет им
возможности легкого обмена предложениями и контрпредложения-
ми;

 обеспечивает возможность наглядного и быстрого предос-
тавления на экранах всей информации, необходимой для работы
группы с использованием мультимедийных средств;

 оказывает помощь в оценке приоритетов отдельных состав-
ляющих обсуждаемых целей и стратегий на протяжении всего хода
переговоров;

 предоставляет средства формализации предложений, делае-
мых каждым членом группы, включающих алгоритмы их оценки,
ранжирования и моделирования последствий;

 облегчает выработку всеми членами группы общего взгляда
или сближения различных точек зрения на обсуждаемые цели и
стратегии за счет их формализации и анализа, с учетом интересов
каждого партнера (согласовывает цели и стратегию);

 генерирует компромиссные варианты для согласования це-
лей и стратегий;

 дает интегральную оценку компромиссных (согласованных)
вариантов и осуществляет их ранжирование.

При использовании руководителем компьютерных систем для
формирования цели и стратегии ее достижения возможны, по край-
ней мере, три ситуации:

1. Руководитель хочет выбрать одну из множества стандартных
в данной ситуации целей. Например, максимально повысить при-
быль, получаемую от деятельности предприятия или увеличить за-
хваченную долю рынка на 100% и т.д. В этом случае задача СППР
заключается в определении возможности ее реализации и поиске
лучших стратегий достижения цели.

2. Руководитель хочет выбрать несколько целей из множества,
стандартных в данной ситуации, например: одновременно повысить
прибыль, увеличить долю рынка и улучшить качество выпускаемой
продукции. В этом случае, компьютерная система помогает руково-
дителю определить возможность реализации перечисленных целей,
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возможные комбинации параметров их выполнения, и найти лучшие
стратегии достижения целей.

3. Руководитель хочет получить от системы мотивированный
интеллектуальный выбор цели, не сводящийся к выбору одной из
нескольких априори предусмотренных и хорошо формализованных
целей. Пока эта задача с помощью СППР трудно разрешима.

1.3. Влияние неопределенности и субъективности оценок
на компьютерную поддержку формирования целей и стратегий

их реализации

Термин «неопределенность» был предложен проф. F.H. Knight в
1933г. [1.13]. Смысл термина заключался в том, что руководитель
(эксперт) не знает или не может оценить вероятность того или иного
состояния окружающей среды и результатов, проистекающих из на-
хождения среды в этом состоянии.

Неопределенность является неотъемлемой частью процессов
принятия решений, в том числе и выбора целей и стратегий. Эти не-
определенности принято разделять на три класса [1.14]: неопреде-
ленности, связанные с неполнотой наших знаний о проблеме, по ко-
торой принимается решение; неопределенность, связанная с невоз-
можностью точного учета реакции окружающей среды на наши дей-
ствия, и, наконец, неточное понимание своих целей лицом, прини-
мающим решения. Свести задачи с подобными неопределенностями
к точно поставленным целям нельзя в принципе [1.14]. Для этого на-
до «снять» неопределенности. Одним из таких способов снятия явля-
ется субъективная оценка специалиста (эксперта, конструктора, ру-
ководителя), определяющая его предпочтения.

Субъективная оценка руководителя – это оценка, сделанная им
на основе собственного опыта, интуиции, предпочтения или интере-
са, а не на основе абсолютно точного знания.

В [1.15] показано, что задачи, решаемые с помощью систем под-
держки принятия решений, можно подразделить на:

 задачи, для которых характерным является возможность объ-
ективной оценки результата решения или хотя бы сравнительной
оценки двух решений, например, выбор аэродинамических форм ле-
тательных аппаратов;
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 задачи, для которых такая объективная оценка результатов
решения отсутствует, и ее заменяют экспертные оценки людей.

Примерами задач второго типа являются принятие экономиче-
ских и политических решений, большинство задач предварительного
проектирования (хотя там есть расчеты, но лишь ориентировочные),
задачи медицинской диагностики, во многих случаях принятие ре-
шений в чрезвычайных ситуациях и т.д. Для этих задач характерна
субъективная оценка человеком качества решения и решающее
влияние опыта, знаний и личных интересов руководителя на выра-
ботку решения. Более того, чем больше степень неопределенности,
тем большее значение в процессе принятия решения имеет субъек-
тивная оценка руководителя. Отсюда понятно, что выбор целей и
стратегий их реализующих, как составляющая часть принятия реше-
ния в значительной степени зависит от субъективных предпочтений
руководителя или эксперта, а последствия этого выбора с трудом
поддаются, если поддаются вообще, объективной оценке.

Таким образом, руководитель или эксперт вынужден исходить
из своих субъективных представлений об эффективности возможных
альтернатив и важности различных критериев. Как уже было сказано
выше, эта субъективная оценка во многих случаях оказалась основой
объединения разнородных физических параметров решаемой про-
блемы в единую модель, позволяющую оценивать варианты реше-
ний. Надо отметить, что руководители, как правило, редко и неохот-
но признают фактор неопределенности, заявляя, что их фактически
субъективные оценки и прогноз являются оптимальными.

В этой субъективности нет ничего плохого. Опытные руководи-
тели и конструктора хорошо осознают, сколько личного и субъек-
тивного они вносят в принимаемые решения. С другой стороны, об
успехах и неудачах большинства провозглашенных ранее целей лю-
ди могут судить исходя только из своих субъективных предпочтений
и представлений. Таким образом, субъективные оценки должны вос-
приниматься формальным анализом в качестве входных данных. При
этом, естественно, полученные результаты также должны восприни-
маться как субъективные.

Отсюда следует, что для того, чтобы рекомендации системы
поддержки формирования целей и стратегий с доверием восприни-
мались руководителем, она должна «понимать» его приоритеты
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выбора целей и предпочитаемые им средства их достижения, то
есть должна учитывать его субъективный взгляд на решаемые про-
блемы. Так как у каждого руководителя он свой, то настройка ка-
ждой СППР должна производиться индивидуально на каждого ру-
ководителя.

1.4. Трудности, возникающие при использовании
компьютерных систем поддержки формирования целей

и стратегий их реализации

Устойчивых традиций использования вычислительной техники
для выработки управленческих решений и, тем более, для формиро-
вания целей и стратегий еще не возникло. Это связано со многими
методологическими и психологическими трудностями, часть кото-
рых обсуждается в этом разделе [1.16].

Психологический барьер. Использование средств вычисли-
тельной техники для формирования цели и реализующих ее страте-
гий оказалось сложным методологически. Формирование цели и
стратегий ее реализации в значительной степени зависит от субъек-
тивных представлений руководителя, от его неформальных качест-
венных оценок ситуации. Отображение таких представлений в чисто
формальные компьютерные термины оказывается серьезным психо-
логическим препятствием для руководителя и эксперта.

Для многих руководителей старшего поколения сама мысль о
том, что какая-то машина, пусть и электронная, будет принимать
вместо них решения или хотя бы давать рекомендации, казалась не-
стерпимой. И это было связано не только с антипатией к машине как
«мыслящему инструменту», но и с неумением и непривычкой выра-
батывать решения на основе формализованных оценок.

Появление в руководстве государственных учреждений и част-
ных компаний людей нового поколения, конечно, значительно изме-
нило отношение к вычислительной технике. В задачах учета и анали-
за она стала господствовать почти безраздельно, однако использова-
ние вычислительной техники для генерации, оценки, согласования и
принятия решений, в том числе и по выбору цели и стратегий все
еще наталкивается на определенное недоверие.
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Необходимость сохранения конфиденциальности предпочте-
ний и мотивов действий руководителя. Эта проблема может стать
серьезным препятствием использования СППР. Далеко не все руко-
водители делятся даже с ближайшими сотрудниками своими плана-
ми, тем более, стратегическими, и уж, конечно, своими оценками
складывающейся ситуацией. В сложных ситуациях руководитель
может не иметь такой свободы выбора решения, и ему может быть
трудно отвергнуть вариант решения, предлагаемый СППР, не рас-
крывая своих истинных мотивов. Но эта проблема не является не-
преодолимой. В СППР могут быть предусмотрены средства кодиро-
вания истинных предпочтений руководителя, недоступные для дру-
гих пользователей системы. Если руководитель уверен, что секрет-
ность его оценок и предпочтений будет сохранена, он не будет смот-
реть на СППР как на врага, выдающего его планы возможным недру-
гам.

Противоречие, возникающее от смешения ответственности
математика-программиста и руководителя. Необходимость ис-
пользования математических моделей порождает противоречие, ко-
торое возникает при взаимодействии руководителя с компьютерной
системой поддержки принятия. Это противоречие возникает от сме-
шения ответственности [1.17]. Математик, компетентный в матема-
тических дисциплинах, несет профессиональную ответственность
только за качество решений математически поставленной задачи. Он
не компетентен в содержательной стороне процедур формирования
целей и стратегий. Он и не отвечает за них. Тем не менее, через раз-
работанные им модели и алгоритмы цель формирует он. Руководи-
тель, компетентный в содержательных вопросах и отвечающий за
конечный результат, в большинстве случаев не в состоянии понять
математические методы, и поэтому для него процесс формирования
решения не вполне прозрачен. Таким образом, получается, что отве-
чает за последствия решений руководитель, а формирует решение
математик. Это противоречие вызывает недоверие у руководителя, и
является одной из причин нежелания руководителя работать с ком-
пьютерными системами поддержки формирования цели и стратегии
ее реализации.

Одной из серьезных трудностей, возникающих при практи-
ческой реализации систем поддержки принятия решений, явля-
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ется проблема неопределенности. О ней уже говорилось выше. Она
подробно рассмотрена в монографии [1.16].

Решения, принимаемые СППР, противоречат чьим-либо ин-
тересам. Методы и алгоритмы выработки решений, в том числе и
формировании целей, могут противоречить интересам лиц или кол-
лективам, которые должны использовать эту систему. Это была одна
из причин, по которым в Советском Союзе очень трудно было соз-
дать и, тем более, использовать системы автоматического управле-
ния. Происходило это потому, что при использовании оптимизи-
рующих компьютерных систем управления ухудшались формальные
показатели выполнения плана.
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Глава 2

КОМПЬЮТЕРНАЯ ПОДДЕРЖКА
СОГЛАСОВАНИЯ ГРУППОВЫХ РЕШЕНИЙ
ФОРМИРОВАНИЯ ЦЕЛЕЙ И СТРАТЕГИЙ

Согласование любых управленческих решений, в том числе и по
выбору целей и стратегий, это потенциально противоречивый пере-
говорный процесс, в ходе которого договаривающиеся стороны, воз-
можно конфликтующие, стараются в процессе переговоров вырабо-
тать совместное решение для получения результата, которого они не
могут достичь другим путем.

Переговоры – тяжелая работа. Множество возникающих в ходе
переговоров вариантов может подавить участников и заставить их
исходить из чисто эвристических или эмоциональных предпосылок,
а не из вариантов решений, обоснованных расчетами. Часто участни-
ки переговоров не могут достичь соглашения, хотя хорошее решение
существует. Это бывает особенно важно в тех случаях, когда в ходе
переговоров возникает новая, тем более не стандартная, ситуация
или участники не имеют достаточно времени для основательной под-
готовки к переговорам.

2.1. Принципы согласования решений

Согласованное групповое решение вырабатывается на основе,
как имеющейся объективной информации, так и субъективных инте-
ресов, предпочтений и целей, высказанных участниками перегово-
ров. То есть осуществляется переход от заданных индивидуальных
точек зрения к единому коллективному мнению, с которым согласны
участники переговоров и на основе которого вырабатывается совме-
стное решение.
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Основное условие успешности согласования групповых реше-
ний, не проводимых с позиции силы, – удовлетворение интересов
договаривающихся сторон на основе компромисса, то есть достиже-
ние условий, при которых в определенном выигрыше оказывается
каждая договаривающаяся сторона.

Обычно в системах поддержки принятия групповых решений
предполагается, что участники переговоров придерживаются сле-
дующих принципов:

 Люди отделяются от проблемы – участники переговоров бо-
рются с решаемой проблемой, а не друг с другом.

 Основное внимание уделяется доказательству правильности
отстаиваемой позиции, а не своим амбициям. Амбиции – это то, что
хочется переговорщику, в то время как доказательство правильности
– почему он это хочет. Сосредоточение на доказательстве правиль-
ности своих предпочтений позволяет партнерам открыть существо-
вание взаимных или дополнительных интересов, дающих возмож-
ность достигнуть соглашения.

 Производится поиск дополнительных общих целей. Даже, ес-
ли интересы партнеров по переговорам различаются, результаты пе-
реговоров могут выявить неизвестные ранее общие интересы.

 Предлагается достижение разумных преимуществ – в некото-
рых случаях сильное стремление к выигрышу может сорвать перего-
воры, т.к. большой выигрыш от предлагаемой стратегии одной сто-
роны будет означать проигрыш другой.

 Выясняется, на какие факторы (политические, социальные,
экономические и т.п.) могут оказать влияние выбираемые цели и
стратегии и какие факторы необходимо при этом учитывать.

 Оцениваются возможные результаты, полученные в процессе
переговоров и ситуация, которая возникает при их отсутствии. Без
такой оценки отказ от соглашения на условиях, предлагаемых парт-
нером, может оказаться ошибкой.

Необходимо подчеркнуть, что эти предположения выполняются
далеко не всегда. Видимо не случайно Нобелевская премия по эко-
номике в 2002 г. была присуждена за исследования по нерациональ-
ности поведения инвесторов и других участников рынка при приня-
тии экономических решений.
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Хорошо известно, что при решении проблем, связанных с коли-
чественными расчетами и длинными последовательностями строгих
логических выводов, человек сильно уступает компьютеру. Однако в
тех областях, где вместо четкости присутствует размытость и субъ-
ективность, вместо истинности – правдоподобность, применение
средств вычислительной техники пока еще встречает определенные
трудности. Согласование управленческих решений, как правило, от-
носится именно к таким проблемам, т.к. в большинстве случаев про-
блемы, по которым принимаются решения, слабо структурированы.
Слабоструктурированные проблемы обладают рядом неприятных
особенностей. Они не всегда позволяют точно сформулировать цель
и стратегии ее реализации. У них может отсутствовать объективная
мера успеха результата, в этом случае ее заменяют субъективные
экспертные оценки или интуиция руководителей. Они, как правило,
требуют итеративного процесса принятия решения и не всегда имеют
известные альтернативы решения (цели, стратегии), в случае отсут-
ствия известной альтернативы ее приходится искать и т.п.

Другой осложняющий фактор при согласовании решений - не-
определенность, связанная с тем, что руководители или эксперты не
могут точно предвидеть и оценить результаты реализации выбирае-
мой цели и стратегии. Естественно, при согласовании целей и страте-
гий неопределенности оценок каждого эксперта или руководителя,
участвующего в переговорах, накладываются друг на друга, создавая
дополнительные трудности.

Примером такой субъективности и связанной с ней неопреде-
ленности может служить реально существующий разрыв в принци-
пах моделирования процессов экономистами и математиками (не го-
воря уже о других категориях заинтересованных участников дискус-
сий). Экономисты часто проводят эконометрическое моделирование,
подтверждая свои выводы с помощью статистических данных, либо,
примеров из аналогичных, как им кажется, процессов, т.е. с точки
зрения математиков, пользуются «методом неполной индукции».
Чисто математические конструкции в большинстве случаев не пол-
ностью отражают реальную ситуацию. Одним из выходов из создав-
шегося противоречия является наряду с анализом – генерация вари-
антов сценариев (поведения) системы и их оценка [2.1, 2.2].
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2.2. Роль коалиций в формировании целей и стратегий

Многие серьезные решения в крупных фирмах, политических
партиях и некоторых государственных органах принимаются после
обсуждения в соответствующих коллегиях путем голосования. Ре-
шение считается принятым, если число поданных за него голосов
превышает некоторый порог (например, 50%). При наличии в колле-
гии трех и более групп, имеющих различные интересы, убеждения,
цели достаточно часто складывается ситуация, когда ни одна из этих
групп не обладает числом голосов, превосходящих установленный
порог и, следовательно, не может обеспечить принятие необходимо-
го ей решения. В таких случаях группы вынуждены вступать в коа-
лиции.

Ярким примером создания таких коалиций представляют страны
Европейского Союза. Приводимые ниже данные относятся к тому
периоду, когда Европейский Союз состоял только из 15 стран, но для
характеристики причудливости переплетения целей стран, входящих
в различные коалиции, они все равно остаются интересным приме-
ром.

Согласно [2.3] 15 стран, входящих в Союз, образуют 9 следую-
щих коалиций со своими специфическими интересами внутри Сою-
за:

A – «альянс» крупнейших держав, представляющих их интересы
внутри Союза;

B – франко-германский «альянс», цель которого стабилизация
Союза;

C – проатлантический «альянс» государств, боящихся франко-
германского доминирования и рассматривающих США, как противо-
вес такого доминирования;

D – страны Бенилюкса с общей культурой и историей, макси-
мально поддерживающие интеграционные процессы в Европейском
Союзе;

E – «богатые» страны (север), «богатые» страны не хотят пла-
тить слишком много в общую казну для поддержки «бедных» стран;

F – «бедные» страны (юг), «бедные» страны хотят получить от
Союза возможный максимум;
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G – северные страны, как и Бенилюкс, имеющие общую исто-
рию и культуру. Они достаточно спокойно относятся к проблемам
безопасности и не заинтересованы в усилении помощи странам
третьего мира;

H – малые страны, страдающие от отсутствия властного влияния
и необходимости максимально развивать взаимозависимость;

I – нейтралистские страны. Они стараются избегать участия в
организациях коллективной безопасности.

Табл. 2.1 показывает принадлежность каждой страны к различ-
ным коалициям. Из табл. 2.1 видно, что десять стран принадлежат
трем коалициям, три страны – четырем, две страны – двум коалици-
ям. Нет ни одной страны, которая принадлежала бы только одной
коалиции.

Таблица 2.1
Великобритания

A/C/E
Германия

A/B/E
Франция

A/B/E
Нидерланды

C/D/E/H
Бельгия
D/E/H

Люксембург
D/E/H

Португалия
C/F/H

Испания
A/F

Италия
A/E/G

Греция
F/H

Ирландия
F/H/I

Дания
E/G/H

Австрия
E/H/I

Швеция
E/G/H/I

Финляндия
E/G/H/I

Учитывая разнообразие интересов и влияний при обсуждении
конкретного вопроса, участники могут быть заинтересованы в оцен-
ке друг друга, как с учетом коалиций, показанных в виде примера в
табл. 2.1, так и в тех случаях, когда руководитель группы экспертов
хочет оценить качество каждого эксперта по оценкам их коллег.

Естественно, что при создании коалиций стремятся создать та-
кую ситуацию, чтобы коалиция была выигрывающей.

Коалиция называется выигрывающей, если она может принять
решение без голосов остальных групп. Чем больше коалиций, кото-
рых данная группа делает выигрывающей, тем она считается более
влиятельной, т.к. у нее больше возможности влиять на исход голосо-
вания. Причем влиятельность группы далеко не всегда пропорцио-
нальна ее членам и сильно зависит от правил голосования, числа
групп и количества членов в каждой группе. Например, если в колле-
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гии три группы А, В и С и в группах А и В по 26 голосов, а в группе
С - только 5, и правило голосование - простое большинство, то все
группы имеют одинаковое влияние, т.к., каждая группа делает выиг-
рывающей коалицию из любых двух групп. Не случайно, поэтому
крупная партия в парламенте для создания выигрывающей коалиции
часто объединяется с какой-нибудь маленькой, если это объединение
обеспечивает крупной партии большинство. Таким образом, количе-
ство голосов еще не является точным показателем влияния той или
иной группы. Поэтому вводятся индексы влияния, измеряющие сте-
пень влияния группы в коллегии на основании числа коалиций, кото-
рая группа делает выигрывающими.

Партия в выигрывающей коалиции называется ключевой, если
при ее выходе из коалиции, коалиция перестает быть выигрываю-
щей. (В нашем примере все группы были ключевыми).

Популярным индексом влияния является индекс Банцафа [2.4].
Он основан на вычислении доли коалиций, в которых группа являет-
ся ключевой. Индекс Банцафа:
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где bi и bj – число коалиций, в которых i-ая группа является ключе-
вой.

Например, пусть коллегия состоит из 20 членов, в которой пред-
ставлены 3 группы интересов А, В, С с голосами 10, 9 и 1. Принятие
решений осуществляется по правилу простого большинства. Выиг-
рывающими являются коалиции А+В, А+С, А+В+С. Тогда:
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Таким образом, влияние группы А больше влияния группы В в
три раза, хотя число членов этих партий разнится всего на 10%, а
группа С, состоя всего из одного члена имеет такое же влияние как и
группа В. Существуют и  более сложные индексы влияния.

Поэтому руководитель, организуя переговоры, требующие груп-
пового решения по формированию целей и стратегий, должен хоро-
шо понимать какие групповые интересы ему придется согласовы-
вать, и какие силы будут отстаивать эти интересы. При этом следует
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различать обсуждения, переговоры и принятие групповых решений
внутри корпорации и согласование решений с внешними по отноше-
нию к корпорации партнерами. В первом случае у руководителя
обычно большая свобода маневра по формированию группы специа-
листов, принимающих решение.

2.3. Этапы согласования решений. Схема формирования
группового решения

Принятие групповых решений процедура несравненно более
сложная, чем процедура принятия индивидуальных решений.

На рис. 2.1 [2.5] показано чередование двух фаз принятия инди-
видуальных решений и переговоров, из которых состоит процесс пе-
реговоров: фазы принятия индивидуальных решений и фазы ведения
переговоров.

Руководитель осознает необходимость вступления в переговоры
и заключения соглашения тогда, когда возникает потребность прове-
дения совместных действий. Такая необходимость может возникнуть
в результате резкого изменения обстановки, например, чрезвычайно-
го происшествия, падения спроса на выпускаемую продукцию, поте-
рю голосов на выборах и т.д., требующей изменения стратегии или
поиска новых целей, но может существовать и перманентно, напри-
мер, при продаже и покупке товаров.

Перманентные переговоры тоже могут подтолкнуть обе стороны
или одну из них на пересмотр своих целей и стратегий.

В литературе, посвященной компьютерной системе поддержки
переговоров, внимание человеческому фактору уделяется не всегда.
Однако, как уже отмечалось, использование компьютера в процессе
переговоров не снижает роль человека, его искусство вести перего-
воры по-прежнему остается одним из решающих факторов успеха.

Компьютерные системы поддержки переговоров в процессе со-
гласования групповых решений могут оказать (и оказывают) сущест-
венную помощь в нахождении общего взгляда на проблему и выра-
ботку согласованного решения, несмотря на противоречия интересов
участников переговоров, их оценок существующей ситуации и мето-
дов достижения цели.
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Рис. 2.1
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Если исходить из описываемых в литературе часто встречаю-
щейся последовательности этапов проведения переговоров и приня-
тия решения (без использования вычислительной техники), то струк-
тура системы поддержки переговоров может выглядеть так, как по-
казано на рис. 2.2. Стрелками показана последовательность и воз-
можная цикличность процесса.

Рис. 2.2
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Из рис. 2.2 видно, что при такой структуре компьютерная систе-
ма поддержки переговоров осуществляет поддержку выбора цели и
стратегий на всех этапах, начиная от сбора информации и кончая
оформлением документов по принятому решению.

Конечно, рис. 2.2 это только схема, иллюстрирующая функции
системы поддержки переговоров. Поскольку переговоры по форми-
рованию целей и стратегий ведутся по самым разным поводам, в раз-
личных условиях, при различных отношениях участников перегово-
ров друг к другу, структура переговоров, представленная на рис. 2.2,
не является универсальной, но она показывает общую схему подго-
товки к переговорам и их проведения с помощью СППР. В каждом
конкретном случае отдельные элементы этой схемы могут не исполь-
зоваться, а какие-то новые – появляться.

В разд. 2.4 и 2.5 даются пояснения отдельным пунктам рис. 2.2.

2.4. Этапы согласования решений.
Фаза индивидуальных решений

А1. Формирование списка возможных целей и стратегий орга-
низации и в особенности их выбор достаточно сложный процесс,
рассматриваемый в последующих главах. Из этого списка выбирают-
ся те, которые организация самостоятельно реализовать не может.

А2. Сбор информации о возможных партнерах. Перед началом
переговоров необходимо постараться собрать максимум информации
об их участниках, их манере поведения, сильных и слабых сторонах.
Сведения могут носить не только официальные данные о фирме, но и
личностную информацию, например: является ли предложение не-
ожиданным, пионерским или нет, т.е. есть ли технический и финан-
совый риск; каков опыт проведения подобных работ у возможных
партнеров по переговорам; каково их финансовое состояние; есть ли
аналогичные предложения у возможного партнера, насколько он за-
гружен и т.д. Если аналогичные предложения есть, то насколько они
выгоднее, чем сделанные Вами. Желательно указать характеристику
психологических особенностей каждого возможного участника: ком-
петентность, упорство в достижении цели, заинтересованность в
контракте и т.д. Ответы на подобные вопросы СППР может предста-
вить в виде таблицы типа табл. 2.2.
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Таблица 2.2
Оценки возможных партнеров№

№
Характеристики
оценки возмож-
ных партнеров

1 2 3 4

1 Предложение для
возможных парт-
неров является
пионерским

нет нет нет нет

2 Опыт реализации
подобных целей и
стратегий у воз-
можных партнеров

большой большой фирма соз-
дана недав-

но

есть не-
большой

опыт

3 Финансовое со-
стояние возмож-
ных партнеров

возникли
финансо-
вые труд-
ности

положение
стабильное

фирма уси-
ленно ищет
новые цели
и стратегии,
стараясь
найти новые
сегменты
рынка

финансо-
вое со-
стояние
удовле-
твори-
тельно

4 Есть ли предложе-
ния о формирова-
нии новых целей и
стратегий от дру-
гих фирм

нет да нет нет

Психологическое
состояние:
а. компетентность компетен-

тен
компетен-

тен
компетентен не высокая

b. упорство не очень
упорен

упорен упорен,
агрессивен

неизвест-
но

5

c. заинтересован-
ность в контракте

очень заин-
тересован

умеренно
заинтере-

сован

очень заин-
тересован

очень за-
интересо-

ван

Естественно, список интересующих руководителя вопросов мо-
жет быть расширен. Таким образом, СППР структурирует получен-
ную информацию и представляет ее в удобном для руководителя ви-
де.

Примером такого сбора и анализа информации является анализ
участниками шахматных турниров партий, ранее сыгранных их бу-
дущими противниками. Так, В. Крамник в период тренировочных
игр с системой Deep Fritz нащупал слабое место системы: эндшпиль
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и глубокий миттельшпиль. Можно предположить, что эта слабость
Deep Fritz вызвана тем, что в эндшпиле на доске остается мало фигур
и поэтому число допустимых комбинаций относительно невелико.
Возможно, в этой ситуации самая сильная сторона компьютера – пе-
ребор огромного числа комбинаций и их оценка не могла быть пол-
ностью использована.

А3. Определение режима возможных переговоров. В последние
годы разработано большое количество протоколов для компьютер-
ной поддержки принятия согласованных решений в процессе перего-
воров. Для разработки программных средств, реализующих эти про-
токолы, большое значение имеет классификация режима и методов
переговоров. На конференции DEXA - 2000 в Лондоне (Database and
Export Systems Applications) [2.6] был предложен вариант классифи-
кации компьютерной поддержки, сокращенная версия которого по-
казана на рис. 2.3. В классификации учитываются также характери-
стики объекта, по которому ведутся переговоры, и критерии, по ко-
торым он оценивается (на рис. 2.3 не показаны). Из рис. 2.3 видно,
что классификация переговоров в соответствии с их режимом может
быть достаточно разветвленной. Например, система может допускать
использование следующих режимов переговоров: 1 – 3 – 6 – 8 – 10
(цифрами указаны режимы рис. 2.3) или 1 – 4 – 6 – 7 – 10 и т.д.

При разработке или выборе СППР для эффективной поддержки
предстоящих переговоров необходимо учитывать их режим.

К режиму переговоров относится также и определение характера
возможных противоречий. Его можно классифицировать в терминах
отношений к целям и стратегиям своим и оппонентов:

 эгоистический, удовлетворение своих целей и стратегий
важно, а партнера – нет;

 компромиссный, важно удовлетворение как своих целей и
стратегий, так и требований партнера;

 безразличный, удовлетворение как своих целей и стратегий,
так и партнера не имеет значения;

 уступчивый, имеют значение только цели и стратегии парт-
нера по переговорам, которые и удовлетворяются. Самый яркий
пример переговоров этого типа – безоговорочная капитуляция.
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Рис. 2.3

Обозначим функцию полезности результатов переговоров для
одной из сторон – (z), а для другой – (z), где z – векторы аргумен-
тов этих двух функций. Каждая сторона знает свою функцию, но, как
правило, не знает функции другой. Область определения аргументов
может быть общей для обеих функций или своя для каждой функции,
но они обязательно должны пересекаться. Так как нас интересует
только область пересечения, то и обозначим ее вектором z.

Точки экстремумов функций обозначим )π(z x
0  и )( 0

yz . В об-

щем случае точки xz0  и yz0  не совпадают. Каждая из сторон хочет,
чтобы моментом окончания переговоров стала точка экстремума, но
точка момента окончания в значительной степени зависит от тактики
проведения переговоров. Поэтому функции, описывающие ход пере-
говоров, можно рассматривать как композиции двух функций. Для
стороны X это композиция функции )(z  и )(z , а для стороны Y –
композиция функций )(z  и )(z , где )(z  и )(z  функции, харак-
теризующие тактику переговоров сторон X и Y соответственно. Эти
композиции запишем в виде функций ))(),(( zzf x   и ))().(( zzf y  .
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Если обозначить точку достижения соглашения через zc, то обе
стороны будут стремиться к тому, чтобы:

min))()(()( 0  x
c

x
c

xx zzfz ,

min))()(()( 0  y
c

y
c

yy zzfz .

При эгоистической тактике партнера X )())(),(( 0
xx

c
x
c

x zzzf  ,
независимо от тактики партнера Y.

При компромиссной тактике партнеров X и Y:
))(),(()())(),(()( 00

y
c

y
c

yyx
c

x
c

xx zzfzBzzfzA  ,

где x
cz  и y

cz  векторы, на которых достигается компромисс, т.к. в об-
щем случае:

))(),(()())(),(()( 00
y
c

y
c

yyx
c

x
c

xx zzfzzzfz 

При безразличной тактике партнеров X и Y ни характер функций
)(z , )(z , ни значения функций )( x

cz  и )( y
cz  роли не играют.

При уступчивой тактике партнера X )())(),(( 0
yx

c
x
c

x zzzf 
независимо от тактики партнера Y.

А4, А5 - определение критериев и алгоритмов оценки вариантов
целей или стратегий, также как  генерация их вариантов рассмат-
риваются в последующих главах.

А6. Формирование первого предложения. Выбор стартовых па-
раметров, характеризующих цели и стратегии, с которых начинается
обсуждение решения, может быть различным, например, максималь-
но (или минимально) возможная цель и агрессивность стратегий ее
реализации, какие-либо промежуточные цели и стратегии, цели и
стратегии, заведомо неприемлемые для одной из сторон и т.д.

Такой выбор можно наблюдать, как при попытках решить быто-
вые вопросы, так и при обсуждении проблем очень высокого уровня.
Один из подходов выбора стартовых позиций переговоров может
заключаться в следующем: попытаться сформировать оптимальное в
каком-либо смысле множество целей и стратегий и начинать перего-
воры с него, а, еще лучше, сформировать множество пересечения
таких множеств всех участников переговоров с тем, чтобы в даль-
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нейшем искать согласование решения внутри этого множества или в
некоторых его окрестностях. Такими множествами могут быть Паре-
то-оптимальные или Нэш-эквивалентные значения критериальных
оценок целей и стратегий.

Применение системы поддержки принятия решений для нахож-
дения Парето-оптимальных или Нэш-равновесных начальных усло-
вий имеют следующие преимущества:

 использование программных средств для нахождения Парето-
оптимальных и Нэш-равновесных множеств;

 повышение вероятности достижения соглашения за счет вы-
работки приемлемых для всех договаривающихся сторон стартовых
условий;

 ускорение переговоров за счет предложения начальных усло-
вий, достаточно близких к тем, которые остальные участники пере-
говоров могли бы считать приемлемыми;

 уменьшение стоимости переговоров за счет сокращения как
потерь, вызванных задержкой в принятии согласованного решения,
так и связанных с увеличением времени проведения переговоров
(плата экспертам, юристам и т.д.).

Заметим, что сужение множества выбора до Парето-
оптимального или Нэш-равновесного множества важно не только
само по себе, но еще и потому, что на более узком подмножестве мо-
гут выполняться упрощающие дальнейший анализ допущения о
предпочтениях (например, о виде функции полезности), которые за-
ведомо несправедливы для множества всех решений. Кроме того,
Парето-оптимальные решения могут обладать интересными и прак-
тически важными свойствами и не присущими остальным решениям
[2.7].

Парето-оптимальность. В 1896г. В. Парето предложил в эко-
номике концепцию, получившую название принципа Парето-
оптимальности. Этот принцип применительно к задаче переговоров
утверждает, что, если для ситуации B существует такая ситуация A,
что выигрыш каждого из участников переговоров при реализации
ситуации A не меньше, чем при реализации ситуации B и, по крайней
мере, один переговорщик получит выигрыш строго больший, то они
предпочтут ситуацию A ситуации B [2.8].
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Состояние A (множество параметров) называется Парето-
оптимальным, если не существует другого состояния B (множества
других параметров) доминирующих состояние A относительно целе-
вой функции. Состояние A доминирует состояние B, если хотя бы по
одному параметру A лучше B, а по остальным не хуже.

Формально оценка Xx 0  называется максимальной по  (по >)
относительно X, если не существует оценки xX такой, что

)( 00 xxxx  . Оценка максимальная по  называется эффективной,
а также Парето-оптимальной. То есть, вектор Xx ~  Парето-
оптимален тогда и только тогда, если не существует другого Xx~
такого, что *)~()~( xUxU ii   для ni ,1  и строгое неравенство

*)~()~( xUxU jj   выполняется, хотя бы для одного j. Здесь )(iU -
функция полезности (предпочтения). Множество всех Парето-
оптимальных решений образуют рубеж Парето или, что тоже рубеж
эффективности. Эти два термина используются в литературе как си-
нонимы.

Оценка максимальная по > называется слабо эффективной, а
также слабо оптимальной по Парето или оптимальной по Слейтеру.
Множество всех таких оценок на X называется слабо эффективным
[2.7]. Примеры Парето-оптимальных оценок вариантов целей будут
приведены в следующих главах.

Важно отметить, что Парето-оптимальность – это общее понятие
равновесия, которое полностью зависит от того, какие элементы в
него включаются.

Применение скалярного критерия и методов свертки позволяет
линейно упорядочивать сравниваемые объекты, т.е. выстроить их по
старшинству оценок. Ранжирование по Парето при многокритери-
альных оценках позволяет упорядочивать объекты не линейно, а по
группам, считая, что все элементы внутри группы равноценны, т.е.
перейти от линейного упорядочивания к групповому. При этом пре-
восходство устанавливается не между отдельными объектами, а ме-
жду их равноценными группами. Такой подход не дает никаких пре-
имуществ, если упорядочивание производится по одному показате-
лю, но открывает новые возможности, если таких показателей не-
сколько.
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Нэш-равновесия и их связь с Парето-оптимальностью. В
1949г. в докторской диссертации Нэша [2.9] была разработана мо-
дель показывающая, что можно получить, хотя бы абстрактно, ре-
зультат близкий к равновесию договаривающихся сторон. Таким ре-
зультатом является достижение условий, в определенной степени
удовлетворяющих все договаривающиеся стороны и таких, что их
нарушение одним из участников приведет только к его проигрышу.
Эти условия называются равновесием или точкой Нэша. То есть
можно сказать, что ситуация является равновесной по Нэшу, если
она устойчива относительно индивидуальных отклонений участни-
ков переговоров.

Для формального определения устойчивости [2.7] введем поня-
тие максимальности по P. Объект Aa 0  называется максимальным
по P относительно B, если в B не существует объекта a строго более
предпочтительного, чем a0, т.е. если aPa0 не имеет место ни при ка-
ком Ba . Если объект a0 принадлежит B, то его называют макси-
мальным по P в B.

Обозначим множество максимальных по P объектов из B через
BMaxP . Это множество внутренне устойчиво в том смысле, что если

BMaxba P, , то не может быть ни aPb, ни bPa. Это множество на-
зывается внешне устойчивым, если для всякого объекта Ba , кото-
рый не является максимальным, найдется более предпочтительный
максимальный объект, т.е. для некоторого BMaxa P0  будет выпол-
няться отношение a0Pa. Можно сказать, что в прикладном смысле
внешней устойчивостью является то, что является следствием доста-
точно высоких доходов от кооперации [2.10].

Рассмотренная выше оптимальность по Парето показывает, что,
находя Парето-оптимальную точку, все участники переговоров по-
лучают не меньший доход (достигают не худшего результата), чем
при выборе этой точки другим методом, а, возможно, и лучший. Од-
нако это верно только при согласованных усилиях всех участников.

Из принадлежности значений параметров множеству Парето не
следует, что эти значения максимально выгодны каждому участнику
переговоров. Некоторые из них, сепаратно изменив значения своих
параметров, могут увеличить свой выигрыш (получить лучший ре-
зультата). Действия других участников в ответ на такое поведение,
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может вывести значения параметров из множества Парето. То есть
индивидуальные интересы партнеров по переговорам могут вступить
в противоречие с коллективным интересом его участников.

Неустойчивость оптимальной по Парето ситуации вызывает ес-
тественное стремление найти устойчивые решения. Одним из самых
популярных принципом рационального поведения в теории некоопе-
ративных игр считается ситуация равновесия Нэша.

Для более строгого определения равновесия по Нэшу введем не-
которые понятия из теории игр, обычно используемых в литературе.
Соответственно вместо слов «участники переговоров» будем исполь-
зовать термин «игроки». Сначала определим используемые ниже
термины, характеризующие поведение участников переговоров.

Стратегия, состоящая в выборе одного из множества действий
Xxi   (где xi – элемент из возможного множества действий или вы-

бора значений) называется чистой стратегией.
Ситуация )*,...,*(* 1 nxxx  называется ситуацией равновесия по

Нэшу (в чистых стратегиях), если для всех ii Xx  , n,i 1  справед-
ливо неравенство )*,()*,*( iiiiii xxKxxK   , где Ki – функция вы-
игрыша i-го игрока. Здесь «-i» любой не i-ый игрок.

Игроки могут не выбирать в каждой ситуации некоторое единст-
венное решение, а выбирать одно из действий с некоторой вероятно-
стью. Тогда выбор игрока будет описываться вероятностным распре-
делением на множестве возможных в данной ситуации действий, ко-
торое называется смешанной стратегией.

Необходимо отметить, что множество равновесий Нэша в чис-
тых стратегиях в некоторых ситуациях может оказаться пустым, что
является, конечно, большим недостатком этого метода. В то же вре-
мя доказана теорема Нэша [2.11], утверждающая, что для произволь-
ной дискретной игры существует, по крайней мере, одно равновесиве
Нэша в смешанных стратегиях.

Если ситуация x* – равновесие Нэша, то никому из игроков не
выгодно отклоняться от нее. Однако возможно, что объединившиеся
игроки могут улучшить свое положение выходом из равновесия Нэ-
ша.
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Ситуация x* называется сильно равновесной по Нэшу, если для
любых коалиций NS  и любых 




Ni

iS xx  найдется участник коа-

лиции Si  такой, что )x,*x(K*)x(K SSii  , где )(K i  – функция
выигрыша i-го участника переговоров.

Как видно из определения сильное равновесие отличается от
равновесия Нэша тем, что игроки не только по одиночке не могут
увеличить свой выигрыш выходом из равновесия, но и произвольная
их коалиция не может, отклоняясь от равновесия, увеличить этим
одновременно выигрыш всех своих участников.

Можно показать, что сильные равновесия Нэша, если они суще-
ствуют, оптимальны по Парето, но они существуют далеко не всегда.

Рассмотрим возможную математическую модель нахождения
стартовой точки Нэша при выборе стратегии [2.11]. Пусть фирма А
сформулировала цель - завоевание нового сектора рынка. Эта цель
может быть достигнута реализацией различных стратегий. Одна из
них – тесная кооперация с другой фирмой В, известной своей про-
дукцией в этом сегменте рынка. Требуется найти такие стартовые
предложения, отклонить которые было бы не выгодно, как фирме А,
так и фирме В.

Для этого введем обозначения параметров, показанных в табл.
2.3, постараемся найти их значения. Лучшие предложения со сторо-
ны, представимые в виде размытых оценок, могут быть сделаны как
фирме А, так и фирме В. Каждая из них может заключить контракт на
реализацию стратегий, либо ждать более выгодного предложения со
стороны.

Таблица 2.3
Обозначения
параметров

Наименование параметров

С Интегральная критериальная оценка стратегии объе-
динения усилий фирм А и В

a0 Критериальная оценка потерь фирмы А при отказе от
реализации стратегии

b0 Критериальная оценка потерь фирмы В при отказе от
реализации стратегии

PA1 Критериальная оценка (лексическая или балльная)
возможности прекращения переговоров фирмой А

PB1 Критериальная оценка (лексическая или балльная)
возможности прекращения переговоров фирмой В
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Рассмотрим методы определения параметров, указанных в пер-
вом столбце табл. 2.3.

Интегральная критериальная оценка С цены контракта от объе-
динения усилий фирм А и В – это субъективная оценка стоимости
контракта, величины ожидаемой прибыли или какого-то другого па-
раметра, которым будет оцениваться заключаемый контракт. При
одном и том же физическом значении эта оценка может и, скорее
всего, будет у каждой фирмы своя.

Смысл параметров a и b и их определение понятен из табл. 2.3.
Перейдем к определению параметров PA и PB. Каждая договари-

вающаяся сторона формирует для себя таблицу (она неизвестна дру-
гой стороне), в которой даются лексические и/или балльные оценки
параметров PA и PB,, то есть возможности прекращения переговоров
в зависимости значения от интегральной критериальной оценки
стратегий объединения усилий двух фирм. Таким примером является
табл. 2.4.

Таблица 2.4
Оценка PA Оценка PВИнте-

гральная
оценка

лексическая балльная лексическая балльная

С1 очень
возможно

0.8 не возможно 0.2

С2 возможно 0.6 вряд ли 0.4
С3 вряд ли 0.4 возможно 0.6
С4 не возможно 0.2 очень

возможно
0.8

Возможность заключения контракта определяется ценой кон-
тракта C, величиной неустойки a, при расторжении контракта фир-
мой А и величиной неустойки b при расторжении контракта фирмой
В.

Фирма А может принять решение о расторжении контракта, если
она знает внешнее предложение , сделанное ей, и не знает внешнее
предложение , полученное фирмой В. Аналогично фирма В может
принять решение о расторжении контакта, если он знает внешнее
предложение , сделанное ей, и не знает внешнее предложение ,
полученное фирмой А.
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Даже получив более выгодное предложение, ни одна из догова-
ривающихся сторон, возможно, не будет сразу расторгать контракт.
Каждая из них может подождать в надежде, что это сделает другая,
также получит более выгодное предложение, и тогда другая этой
фирме будет платить неустойку.

Таким образом, фирма А расторгнет контракт, если

))(1(][
])[1(][

CPbP
aPabP

BB

BB




.       (2.1)

Неравенство (2.1) эквивалентно:

*
1





def

BP
aC , 1BP .      (2.2)

Фирма В расторгнет контракт, если:

))(1(][
])[1(][

CPaP
aPabP

AA

AA




.

Это неравенство эквивалентно следующему:

*,
1





def

AP
bC 1AP .        (2.3)

Выше уже отмечалось, что значения PА и PВ могут быть заданы
таблично на основе маркетингового анализа спроса и предложения
на выполнение контракта (см. табл. 2.3).

Условие (2.2) соответствует лучшему ответу фирмы А, опреде-
ляемому * на стратегию фирмы В, определяемую *. Условие (2.3)
соответствует лучшему ответу фирмы В (*) на стратегию фирмы А,
определяемую *. Таким образом, неравенства (2.2) и (2.3) опреде-
ляют условия, от которых ни фирме А, ни фирме В отклоняться не-
выгодно, т.е. стартовую точку Нэша. Значения параметров, опреде-
ляющие точку Нэша, могут быть использованы как начальные в пе-
реговорах, поскольку учитывают существенные условия рынка, оп-
ределяющие цену контракта. Такое предложение может оказаться
вполне приемлемым и ускорить заключение соглашения.
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2.5. Этапы согласования решений.
Фаза ведения переговоров с партнерами

В1. Анализ предложений участников. Участники переговоров
могут предложить уточнения формулировок целей и стратегий, но-
вые цели или подцели и уточненные или новые стратегии. Алгорит-
мы согласования целей и стратегий будут рассмотрены в следующей
главе.

В2. Согласование критериев и алгоритмов оценки. Выбор крите-
риев, по которым будут оцениваться достигнутые в процессе перего-
воров соглашения, зависит, конечно, в первую очередь от руководи-
теля, и может быть сугубо индивидуальным. С другой стороны су-
ществует некоторый обычный набор критериев, который может до-
бавляться и изменяться руководителем или экспертом. Здесь роль
СППР может свестись к тому, что она представит руководителю спи-
сок более-менее стандартных критериев, который руководитель
уточнит в соответствии со своими предпочтениями и интересами.

Определение критериев оценки – важный момент. Первое жела-
ние руководителя – указать как можно больше критериев, пытаясь
связать каждый признак с самостоятельным критерием. Увеличение
числа критериев, как будто, должно повышать точность решения за-
дачи, так как учитывается большее число факторов. С другой сторо-
ны, если эти факторы учитываются неверно, то увеличивается вели-
чина ошибки.

При оценке вариантов решений важное значение имеет пробле-
ма иррелевантности значений, т.е. смешанность полезных знаний с
бесполезными. Последние лишь осложняют обработку знаний [2.12].
Известно [2.13], что около 90% нейронных окончаний являются за-
прещенными и служат для игнорирования и подавления сигналов от
органов чувств, т.е. для отсечения бесполезной информации. Одним
из средств отсечения малозначащей информации в рассматриваемом
ниже контексте – отсечение факторов и процессов, не имеющих
большого значения для принимаемого решения и выделение важных,
является определение «весов» (важности) критериев.

Выше уже отмечалось, что компьютерные технологии должны
использовать как объективные данные, так и субъективные оценки
руководителя, причем эти субъективные оценки должны быть фор-
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мализованы. Одной из таких формализованных оценок являются
значение критерия. Критерии – это признаки, по которым произво-
дится оценка соответствия функционирования системы желаемому
результату. «Система критериев является ни чем иным, как формали-
зацией наших пожеланий и требований к качествам синтезируемого
объекта или процесса» [2.14]. Смысл критериальной оценки заклю-
чается в том, что она связывает субъективную оценку руководителя с
параметром, имеющим четкий физический смысл. Например, «10 000
долларов – дорого». Требования к проекту можно сформулировать,
перечисляя критерии, которым должна соответствовать система и
указывая значимость («вес») каждого критерия. Система поддержки
переговоров может предложить список критериев, который руково-
дитель дополняет или сокращает, (так сделано, например, в [2.15]).

Руководители часто не задумываются над критериями качества
решения и, тем более, над относительной важностью критерия и це-
лесообразностью улучшения параметров по одним критериям за счет
ухудшения других. Что, собственно, значит субъективная оценка
«веса» критерия и почему она так важна? Попытаемся пояснить это
на простом примере.

Допустим, на предприятии закончена установка нового обору-
дования, введена новая технология, и она начала успешно работать.
Будет ли руководитель реализовывать стратегию привлечения новых
капиталовложений? Это зависит от оценки ситуации и намерений
руководителя.

 Если руководитель считает, что еще достаточно длительное
время никаких новых технологий и нового оборудования для них
использовать в производстве не нужно, то новые капиталовложения
не нужны. «Вес» этого критерия 1 или 2.

 Если руководитель считает, что хорошо бы использовать ус-
пех и несколько расширить производство, то капиталовложения бы
не помешали. Тогда «вес» этого критерия 3, а может быть и 4.

 Если руководитель считает, что нужно обязательно исполь-
зовать вновь появившиеся технологии и произвести агрессивный за-
хват рынка за счет расширения производства по уже освоенным тех-
нологиям, тогда «вес» критерия капиталовложения равен 5.

Конечно, то или иное решение руководитель будет принимать,
исходя из его представлений о спросе продукции, поведении конку-
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рентов и других факторов. На основании этих данных он сформули-
рует варианты технических и коммерческих стратегий и, исходя из
принимаемого варианта, определит «веса» критериев.

Таким образом, нельзя сказать, что «вес» данного критерия яв-
ляется константой. Он зависит от субъективного решения руководи-
теля в сложившейся обстановке.

Согласование «весов» критериев может быть осуществлено ме-
тодом парных сравнений. Для этого система показывает эксперту
или руководителю таблицу типа табл. 2.5 и просит ее заполнить, т.е.
проставить в каждой клетке один из знаков «важнее», «менее важен»
и «эквивалентен» (т.е. >, <, =).

Таблица 2.5
Наименование и
№№ критериев

1 2 3 4 5 балл Место в
ранжи-

ровании
1 2 3 4 5 6 7 8

1. Применение прин-
ципиально новых кон-
структорских решений

- < > > = 7 2-3

2. Оптимизация тех-
нических параметров

> - > < > 10 1

3. Унификация сбо-
рочных единиц и де-
талей

< < - < < 4 5

4. Совмещение функ-
ций в сборочных еди-
ницах и деталях

< > > - < 8 4

5. Повышение ремон-
топригодности

= < > > - 7 2-3

Табл. 2.5 для k-го эксперта можно записать в виде матрицы
)( k

ij
k rR  , где:
















ji

ji

ji
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aa

aa

aa
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Тогда легко подсчитать балл каждого критерия. Это может быть
сумма rk

ij или какой-либо другой алгоритм. Важно, чтобы метод от-
ражал «веса» приоритетов, указанные руководителем или экспертом
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при парных сравнениях критериев. На основании матриц каждого
эксперта Rk по какому-либо принципу (например, по правилу боль-
шинства или суммирования) СППР формирует матрицу коллектив-
ного предпочтения R* [2.16].

В случае нарушения транзитивности предпочтений может воз-
никнуть ситуации, когда матрица R* не является ранжированием, то
есть, не позволяет определить предпочтения. Тогда СППР строит
такое ранжирование R , которое является ближайшим к групповому
мнению в некоторой метрике. Обозначив через )R,R(d *  расстояние

между R  и R*, получим требование min),( * RRd . Групповой вы-
бор R* определяется условием:


 


K

k

k
K

k nRR
k RRdRRd

1

*

1 )(
* ),(min),( .

Вернемся к табл. 2.5. Используя значения rk
ij, СППР подсчиты-

вает баллы каждого критерия (7-ой столбец табл. 2.5) и определяет
его место в ранжировании (8 столбец табл. 2.5).

В табл. 2.5 использовалась трехбалльная шкала (<, >, =). Для
использования шкалы большей балльности эксперт или руководи-
тель может обозначать отношения между критериями лингвистиче-
скими переменными. Например, при пятибалльной шкале такими
переменными могут быть несравненно важнее, значительно важнее,
важнее, менее важно, одинаково важно. При парных сравнениях (не-
зависимо от балльности шкалы) может возникнуть рассогласование
«весов» критериев и еще более грубая ошибка – противоречивость в
назначении «весов».

Смысл противоречивости оценок можно хорошо показать на
простом числовом примере. Пусть руководитель ранжирует некото-
рые факторы следующим образом A<B, A>C, B<C. Если положить
A=3, B=4, C=2, что соответствует первым двум отношениям, то B<C,
т.е. 4<2 неверно. Легко видеть, что при любом подборе значений од-
но из отношений будет противоречить двум другим.

Если представить относительные «веса» критериев в виде квад-
ратной матрицы ikaA  , где aik – «вес» критерия i относительно
критерия k, то матрица А называется согласованной при условии
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ilklik aaa  . Кроме этого матрица А должна быть обратно симмет-

ричной, т.е.
ki

ik a
a 1

 , aii = 1.

Существуют методы определения степени отклонения положи-
тельной обратно-симметричной матрицы от согласованной и умень-
шения этого рассогласования. Они рассмотрены, например, в [2.17].
Эту задачу легко может выполнить СППР, помогая руководителю
согласовать «веса» критериев при их попарном сравнении. Каким бы
способом не выражался «вес» критерия, он должен быть введен в
СППР.

В процессе принятия нового решения человек в состоянии рас-
смотреть несколько вариантов и во многих случаях не замечает луч-
ший или опасный (пример – «зевки» в шахматах). СППР способна
генерировать, если не все, то очень большое число возможных реше-
ний. Но генерация большого числа решений имеет смысл только в
том случае, если сама СППР сможет их оценить и проранжировать с
учетом предпочтений руководителя. (Показывать большое число,
например 200 вариантов, руководителю бессмысленно, он не в со-
стоянии проанализировать все варианты).

Для представления лучших вариантов решений, сгенерирован-
ных с помощью СППР, их необходимо оценить, проранжировать и
выбрать лучшие. Оценка вариантов решений производится с помо-
щью математических моделей и обязательно с учетом предпочтений
руководителя.

Вопрос о применении математических моделей для анализа про-
блем принятия решений в экономике, экологии, управлении произ-
водством и других областях, законы функционирования которых еще
плохо формализованы и изучены, не может рассматриваться также
как, например, в физике, в которой математические модели являются
результатом многовековых достаточно успешных исследований. В
этих областях математические модели достаточно грубы, иногда да-
ют даже качественные неверные предсказания. Это связано, в част-
ности, как с огромной сложностью этих проблем, так и с их зависи-
мостью от возникающих в этих задачах неопределенностей и чисто
субъективных факторов. Поэтому отношение к результатам модели-
рования системы поддержки принятия решений задач, относящихся к
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этим областям, как к чему-то безусловному, столь естественное в
большинстве областей физики, недопустимо, и субъективные оценки
параметров моделей, определяемые руководителями имеют очень
большое значение.

Решение этой проблемы может быть найдено, если использовать
математические модели и методы для генерирования и оценки воз-
можных сценариев (решений), которые воспринимаются как реко-
мендации для последующего обдумывания и, возможно, неформаль-
ного анализа.

В качестве примера полезности таких моделей можно привести
одно из первых, если не первое, исследование модели мировой дина-
мики, осуществленное в конце 60-х годов Дж. Форрестером [2.18].
Он связал основные экономические и демографические характери-
стики с помощью простых отношений  для того, чтобы затем изучить
в динамике взаимное влияние этих характеристик и получить некий
вариант развития мировой экономики. Несмотря на произвольность
многих допущений, исследование смогло предсказать проблемы,
возникшие в последующие годы: подорожание некоторых видов ре-
сурсов, нарастающее загрязнение окружающей среды, нехватка сель-
скохозяйственной продукции и т.д.

Для описания моделей используется различный математический
аппарат: методы субъективной вероятности, нечеткие множества,
нейронные сети, кусочно-линейная аппроксимация, марковские слу-
чайные процессы, методы математического программирования и др.

При определении набора критериев, их «весов» и базовых шкал
руководитель или эксперт в понятных для него терминах может вы-
разить свои субъективные оценки успешности (или неудачи) предпо-
лагаемого совместного решения. При выборе алгоритма оценки та-
кой априорной ясности нет. При использовании различных алгорит-
мов будут получаться различные оценки вариантов согласованного
решения. Конечно, в некоторых случаях они могут совпадать, но это
исключение, а не правило. Это исключение возникает обычно в тех
случаях, когда один из объектов ранжируемого множества хуже или
превосходит остальные по всем или наиболее значимым параметрам.

Методы оценок решений чрезвычайно разнообразны. Часть этих
методов рассмотрены, например, в [2.19].
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В3. Итерационный процесс реализации алгоритмов согласова-
ния предложений участников по формированию целей и стратегий.
Методы согласования и проблемы, подлежащие согласованию очень
разнообразно и дать их обзор сложно. Поэтому здесь в качестве при-
мера согласования рассматривается метод сближения значений па-
раметров при минимизации максимального выигрыша [2.19]. Неко-
торые другие методы рассмотрены, например, в [2.20].

Пусть имеется Ii ,1  параметров оценки цели или стратегии Vi,
подлежащих согласованию J участниками обсуждения. Каждый уча-
стник вводит свои значения каждого параметра Vij, которые могут
совпадать или различаться. Задача системы поддержки принятия ре-
шений – помочь согласованию этих параметров.

Для этого вводится переменная )( ijij VR , характеризующая субъ-
ективную степень удовлетворения j-ым участником переговоров
данным значениям Vi-го параметра. Диапазон шкалы, по которой оп-
ределяется величина Rij в зависимости от значений Vij, может быть
различным.

Пусть Vij
k значение i-го параметра в выбранном множестве K

значений параметров, заданным j-м участником переговоров. Каждое
множество содержит одно значение для каждого i-го параметра. Ка-
ждый участник может задавать несколько таких множеств.

Для каждого множества k значений Vij
k степень относительного

удовлетворения j-го участника определяется СПП по соотношению:


I

i

k
ijijij

k
j VRWTS )(* , Jj ,1

где Wij – «вес» i-го значения параметра для j-го участника;  
i

ijW ,1

Jj ,1 .
Индивидуальные веса Wij определяется самим участником пере-

говоров. Таким образом, для каждого участника переговоров выби-
рается наиболее удовлетворяющее его множество k значений пара-
метров и соответственные значения Vij, Ii ,1 , Jj ,1 .

Пусть *
jTS – степень удовлетворения j-м участником от опреде-

ленных им значений параметров Vij.
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а TSj – относительное удовлетворение каждым участником от значе-
ний согласованных параметров Vi.

 
I

i
iijijj VRWTS )( , Jj ,1

Задача системы найти такое множество значений Vi, которое
обеспечило бы сохранение степени удовлетворенности каждым уча-
стником этим множеством, минимизируя при этом их максимальный
выигрыш. Это может быть достигнуто решением оптимизационной
задачи:

)/max( MTGAINMNGAINV 
при ограничении

jjj WTSTSMNGAIN *)(  , Jj ,1 ,

где -  
J

j
jj TSTSTGAIN )( * ,

- MNGAIN – минимальный выигрыш при удовлетворении значе-
ниями Vi;

- M – число больше минимального выигрыша, который может
получить участник обсуждения при предложенных им значениях Vi.
Число M определяется системой;

- Wj – «вес» выигрыша j-го участника (вычисляется системой).
Если полученные значения Vj не удовлетворяют участников об-

суждения, они корректируют значения Vij и Rij, вводят откорректиро-
ванные значения в систему и процесс повторяется.

В4. Прогнозирование и согласование прогнозов. Для прогноза
временной динамики некоторого объекта при достижении им опре-
деленных целей, реализуемых посредством заданных стратегий.
Можно использовать различные подходы: методы теории вероятно-
сти, генетические алгоритмы, логические рассуждения и т.д. Прогно-
зированию в настоящее время уделяется очень серьезное внимание,
на прогнозы тратится очень много сил и средств, однако их надеж-
ность по-прежнему оставляет желать лучшего.
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Тем не менее, выбирая ту или иную цель и стратегию ее реали-
зации, руководитель пытается спрогнозировать последствия дости-
жения этих целей. В некоторых случаях эти прогнозы сбываются хо-
тя бы частично, наверно каждый может привести примеры их оши-
бочности на самых разных уровнях принятия решений. Это не зна-
чит, что прогнозы не нужно делать и не нужно их согласовывать. По
методам прогнозирования существует большая литература, это очень
развитая область математики и моделирования. Согласование про-
гнозов осуществляется обычно так же, как и согласование всех дру-
гих оценок. Этому вопросу уделено большое внимание в последую-
щих главах.

В5. Оценка сгенерированных целей и стратегий, их ранжирова-
ние. Оценка целей и стратегий осуществляется по согласованным
алгоритмам и критериям. Особенность их оценки состоит в том, что
в значительной степени они базируются на интуитивных представле-
ниях руководителей и экспертов, которые затем согласовываются с
помощью СППР. Процесс согласования оценок потому чрезвычайно
важен, поскольку субъективные представления целей и стратегий у
различных руководителей и экспертов могут серьезно различаться.
На основании результатов согласованного ранжирования осуществ-
ляется выбор решения.
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Глава 3

КОМПЬЮТЕРНЫЙ МОНИТОРИНГ,
АНАЛИЗ И ОЦЕНКА СЛОЖИВШЕЙСЯ

ОБСТАНОВКИ

Любой руководитель и/или эксперт периодически производит
оценку состояния своего бизнеса, дел в партии, в области, городе,
рейтинга программы на телевидении, состояния своих войск и т.д.
Эта оценка может осуществляться разными методами: на основе соб-
ственных эвристических оценок, анализа временных рядов, различ-
ного рода сопоставлений и т.д. Ниже рассматриваются методы осу-
ществления такой оценки на основе компьютерного мониторинга и
анализа сложившейся обстановки [3.1].

3.1. Компьютерный мониторинг обстановки

Мониторинг – это систематическое накопление данных о дина-
мике изменения параметров анализируемого объекта или процесса,
их обработка и представление результатов в удобном для руководи-
теля или эксперта виде.

Методы мониторинга сильно зависят от прикладной области, но
данные представляются обычно в виде диаграмм и/или кривых. Для
представления диаграмм разработано большое число коммерческих
программных пакетов, и они очень широко используются. Их основ-
ное достоинство – наглядность. В этих пакетах для количественного
анализа и основанных на нем качественных оценок часто используют
интеллектуальный анализ данных (ИАД). Этому русскому понятию
соответствуют английские термины Data Mining (добыча данных),
On line Analytical Processing, OLAP (оперативный анализ данных),
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Knowledge Discovery (обнаружение знаний) или Intelligent Analysis
Data (разведывательный анализ данных). Термин ИАД кажется не-
сколько рекламным. Методы ИАД едва ли более «интеллектуальны»,
чем методы, применяющиеся в других разделах программного обес-
печения, но поскольку термин устоялся, будем его использовать.

Интеллектуальный анализ данных заключается в применении
алгоритмов обработки для выявления скрытых тенденций, законо-
мерностей, взаимосвязей и перспектив развития процесса, учет кото-
рых помогает повысить качество принимаемых решений. Все мето-
ды, используемые в настоящее время в интеллектуальном анализе
данных, являются логическим обобщением различных аналитиче-
ских подходов, большинство которых известны уже на протяжении
десятилетий. Новизна ИАД заключается в расширении сферы при-
менения этих методов в управлении. Это стало возможным благода-
ря возросшей доступности данных и удешевлению вычислений, а
также появлению компьютерных методов ИАД, удобных пользова-
телю. Рост интереса к средствам интеллектуального анализа объяс-
няется отчасти и усовершенствованиями в области интерфейса, ко-
торые сделали их доступными для использования специалистами де-
ловой сферы, но, главным образом, возросшими требованиями к ре-
зультатам анализа, резким увеличением объема перерабатываемой
информации, усложнением решаемых задач и временными ограни-
чениями анализа обстановки и принятия решений.

Широкое использование методов интеллектуального анализа
данных – очередной этап процесса, развивающегося с начала ХХ ве-
ка, но получившего особое значение в связи с широким использова-
нием вычислительной техники в управлении, в том числе и в СППР.

Кажется, статистический анализ данных в настоящее время яв-
ляется самым распространенным в интеллектуальном анализе дан-
ных. Особенно широкое применение они получили в экономике.

Статистический анализ данных состоит из следующих этапов:
 создание набора данных и их предобработка. Признаки, опи-

сывающие условие функционирования объектов, называются вход-
ными аргументами, экзогенными, предикторными, объясняющими
признаками. Признаки, характеризующие результаты (эффектив-
ность) функционирования, называются выходными, результирую-
щими, эндогенными признаками;
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 разведочный анализ данных. Этот этап составляют всевоз-
можные методы предварительного исследования данных с целью
выявления специфики их вероятностной и геометрической природы;

 собственно статистический анализ. Полученные данные по-
следовательно обрабатываются по одной или нескольким методикам;

 интерпретация и подведение итогов анализа.
Создание набора данных (выборки) целиком зависит от знаний,

опыта и представлений эксперта или руководителя. Так выбором оп-
рашиваемых людей при социологических исследованиях может быть
получен любой, в том числе, и заранее заданный результат. Непра-
вильным выбором числа и характера экзогенных признаков можно
серьезно исказить сущность анализируемого процесса.

Поскольку статистический анализ данных вполне традиционен,
ограничимся кратким напоминанием только наиболее распростра-
ненных в ИАД методах [3.2].

1. Проверка предположительных утверждений – гипотез отно-
сительно механизмов формирования имеющихся данных.

По своему прикладному содержанию проверяются гипотезы о
следующих предположениях:

 об общем виде закона распределения;
 об однородности нескольких групп данных;
 о числовых значениях параметров генеральной совокупно-

сти;
 о виде зависимости между факторами;
 о независимости и стационарности ряда наблюдений.
Процедура обоснованного сопоставления гипотезы Н0 с имею-

щимися данными х1, …, хn осуществляется с помощью того или иного
статистического критерия и называется статистической проверкой
гипотез. Результат может быть отрицательным – данные противоре-
чат гипотезе, и она отвергается, либо неотрицательным, т.е. данные
не противоречат высказанной гипотезе. В последнем случае гипотеза
признается правдоподобной, может быть, наряду с некоторыми дру-
гими.

Опишем коротко логическую схему процедуры проверки гипо-
тезы Н0.

А. Выбирается некоторая функция от результатов наблюдения
х1, …, хn,  n =(x1, x2, …, xn), называемая критической статистикой.
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n является случайной величиной и в предложении справедливо-
сти гипотезы Н0 подчинена хорошо изученному затабулированному
закону распределения с плотностью )(uf n . Содержательно эта ста-

тистика обычно определяет меру расхождения имеющихся данных с
гипотезой Н0.

B. Задается величина уровня значимости критерия , опреде-
ляющего вероятность ошибочного отклонения проверяемой гипоте-
зы Н0. Величина  определяется на основе субъективной оценки экс-
перта.

C. Из таблиц распределения )u(f n  находятся 100(1-/2)% точ-

ка min
2/  и 100/2% точка max

2/ , разделяющие область значений  n на
три части (рис. 3.1): область неправдоподобно малых (I), неправдо-
подобно больших (III) и правдоподобных значений (II) [3.2].

D. По имеющимся данным вычисляется численное значение
),...,,( 21 n

n xxx . Если окажется, что полученное значение при-
надлежит области II, то гипотеза Н0 не противоречит исходным дан-
ным. В противном случае Н0 отвергается.

В математической статистике исследованы многочисленные
критические статистики для проверки всех типов гипотез. Широко
используются t – статистика Стьюарта, F – статистика Фишера, x2,
2, Колмогорова и др.

Если данные извлечены из нормальных совокупностей, могут
быть использованы t и F – статистики.

2. Регрессионный анализ [3.3] направлен на аппроксимацию
функции и выявление зависимостей между входными и выходными
переменными.

В общем виде задача аппроксимации ставится так: найти вектор-
функцию:
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где fi (x) принадлежит классу допустимых функций F, такую, что f(x)
дает наилучшую аппроксимацию выходного р-мерного вектора y на
исходном множестве точек {xi} i=1,…,n.

)(uf n

/2
/2

u
I min

2/ II max
2/ III

Рис. 3.1

Для этого вводятся невязки ))(( ikki xf , характеризующие
погрешность оценки результирующего признака pkyk ,..,1,   в точ-
ке xi и функционал nipkf ki ,...,1,,...,1},{)(  , опреде-
ляющий меру адекватности (ошибки). Они во многих случаях опре-
деляются на основе опыта и знаний специалистов. Далее решается
оптимизационная задача поиска экстремума функции (f), (миними-
зация ошибки). В регрессионных статистических моделях функция
f(x) определяется как условное математическое ожидание, т.е. модель
имеет вид y = f(x) = M(y/x). f(x) называют регрессией.

В частном случае единственного результирующего признака y и
F – класса линейных функций получаем линейное уравнение регрес-
сии
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Регрессионный анализ выявляет также и статистические связи
между переменными. Для этого выбирается измеритель связи (на-
пример, коэффициент корреляции), вычисляется его значение и про-
веряется правильность гипотезы о том, что полученное значение из-
мерителя связи (например, значение коэффициента корреляции) дей-
ствительно свидетельствует о наличии связи, а не является случай-
ным, вызванным, скажем, флуктуацией измеряемых значений.

3. Дискриминантный анализ [3.4]. Предполагается, что имеется
совокупность объектов, разбитая на несколько групп (т.е. для каждо-
го объекта мы можем сказать, к какой группе он относится). Для ка-
ждого из этих объектов имеются измерения нескольких количест-
венных характеристик. Методы дискриминантного анализа позволя-
ют отнести произвольный объект к тому или иному классу на осно-
вании измерений его количественных характеристик.

Необходимо заметить, что по методам статистического анализа
создано очень большое число широко используемых пакетов про-
грамм.

Когда руководитель или эксперт оценивает результаты монито-
ринга, то его интересуют не только значения физических параметров,
но и их тенденция, динамика развития. Система компьютерного мо-
ниторинга, анализируя полученные уравнения, может классифици-
ровать их в соответствии с заданными типами. Тип графика (полу-
ченной аппроксимирующей кривой или прямой линии) характеризу-
ет характер процесса: его устойчивость, тенденцию, возможность
резких изменений и т.п.

Система не только рисует график, показывая его изменения по
датам и значениям параметров, но и дает ее характеристику в соот-
ветствии со стандартом, принятым на фирме, например, в соответст-
вии с табл. 3.1.

Так при оценке выпуска продукции тип графика 1 может счи-
таться самым благоприятным, тип графика 4 (положительный) также
вполне хороший, тип графика 2 – вызывающим тревогу, тип графика
7 (отрицательный) – очень плохой и т.д.
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Особенно важную роль играет мониторинг в системах противо-
действия чрезвычайным ситуациям. В качестве примера рассмотрим
моделирование процесса распространения опасных для человека ве-
ществ (радиоактивных, отравляющих, болезнетворных) в окружаю-
щей среде [3.5].

Таблица 3.1
№№ Тип графика

1 Возрастающая наклонная прямая
2 Убывающая наклонная прямая
3 Горизонтальная прямая
4 Колебательная кривая с незначительными колебаниями с гори-

зонтальной осью
5 То же с наклонной осью (положительной или отрицательной)
6 Колебательная кривая с значительными колебаниями с горизон-

тальной осью
7 То же с наклонной осью (положительной или отрицательной)
8 Возрастающая кривая с точкой резкого возрастания
9 Убывающая кривая с точкой резкого убывания

10 Кривая с резким выбросом (вверх или вниз)

Проблема состоит в том, что на ранней стадии аварии данные
мониторинга степени радиационного загрязнения носят фрагментар-
ный характер, и задача системы поддержки принятия решений за-
ключается в том, чтобы на основе этих фрагментарных данных вос-
становить цельную картину состояния загрязнения окружающей сре-
ды в зоне поражения. На основе этих данных будут проведены обсу-
ждения и принято групповое решение различными специалистами и
организациями по целям и стратегиям ликвидации последствий ра-
диоактивного заражения. Надо сказать, что задача восстановления
целостной картины по фрагментарным данным достаточно типична
для проблем, решаемых с помощью ИАД.

База данных пространственно привязана к данным, полученным
в результате измерений происшедшего загрязнения. На основе этой
базы строится поле данных, позволяющее по координатам точки рас-
считать предполагаемое значение исследуемого параметра и точ-
ность этой оценки. Все поля данных строятся и хранятся единооб-
разно в виде суммы конечных элементов, каждый из которых являет-
ся минимальной параболой с областью определения на ячейке рав-
номерной по каждой координате:
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dxycybxayxV ),( ,
где ]1,0[]1,0[),( yx - относительные координаты точки внутри соот-
ветствующей ячейки, V(x,y) – значения поля в точке (x,y) a, b, c, d –
коэффициенты, зависящие от значения поля в узлах сетки.

Одним из методов оперативного построения полей является ме-
тод весовых коэффициентов. Он достаточно прост и может быть хо-
рошей иллюстрацией идей используемых для восстановления недос-
тающих данных. Результаты измерений интерполируются системой в
узлы равномерной сетки по формуле:
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где Vj – значение поля в j-м узле сетки, Zi – значение измерения в i-й
точке, Wi – «вес» значения в i-й точке, Ri – расстояние от i-й точки до
j-го узла, d – шаг сетки, k – безразмерный параметр, задаваемый экс-
пертом. Усреднение производится по значениям измерений, лежа-
щих внутри ближайших к узлу прямоугольных ячеек сетки до глуби-
ны k.

По вычисленным значениям Vj система строит карту распро-
странения загрязнений и распечатывает или высвечивает на дисплеях
участников принятия решений.

Эта карта входит в набор исходных данных, по которым в даль-
нейшем будет приниматься групповое решение по стратегиям лик-
видации последствий радиоактивного заражения. Также могут стро-
иться поля распространения инфекций (эпидемии), загрязненной
почвы различными химикатами, оценка числа сторонников полити-
ческих партий и т.д., и при этом указывается их критериальная оцен-
ка.

Во многих случаях при проведении мониторинга важно опреде-
лить насколько изменились предпочтения руководителей, потреби-
телей или других заинтересованных групп.

Одним из методов определения предпочтительности типа про-
дукции является опрос потребителей, экспертов или руководителей.
Опрос может проводиться среди n клиентов по Z типам продукции.
Каждый тип продукции имеет Y параметров. Один тип продукции
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будем считать предпочтительнее другого, если указанные клиентами
оценки одного типа изделий выше оценок другого.

Пусть },...,,{ 21 nxxxX   множество клиентов, },...,,{ 21 mzzzZ 
– множество типов продукции и },...,,{ 21 pyyyY  - множество пара-
метров каждого типа продукции.

Ф(x,y)  [0,1] есть функция принадлежности, нечеткого бинар-
ного отношения R=(x, y), определяющая степень важности признака
y возможным будущим клиентом x;

(y,z)  [0,1] – функция принадлежности, нечеткого бинарного
отношения S=(y, z), определяющая насколько признак y принадлежит
типу продукции z.

Аддитивная функция принадлежности [3.6]:



 



j
jk

j
ijjk

ikA yxФ

zyyxФ

zx
i ),(

),(),(

),( ;        (3.1)

(xk X, yj Y и Mi ,1 )
является одной из возможных функций, определяющих степень
предпочтения типа продукции zi клиентом xk. Естественно, функцию

),( iA zx
i

  можно определить и по-другому.
Для определения множеств клиентов, предпочитающих тот или

иной тип продукции будем использовать понятие порога разделимо-
сти l. Его можно определять различными способами: например, вы-
брав максимальное значение функции принадлежности ),( ikA zx

k
 ,

т.е. выбрав тип продукции, которой клиент оказывает максимальное
предпочтение.

Можно выбрать наибольшее возможное значение l, меньшее
)](),(min[(max xx

ji AA
x

 , т.е.

))](),(min[(max xxl
ji AA

x
  по матрице W;
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гие варианты.
Теперь рассмотрим иллюстративный пример. Пусть использу-

ются четыре типа оборудования: z1 – аппаратура термообработки, z2
– штамповочное оборудование, z3 – волочильное оборудование, z4 –
металлообрабатывающие станки.

Требуется определить типы оборудования, предпочтительные
для группы директоров. Для этого сначала определим важность каж-
дого параметра для клиента. Пусть проведен опрос 12 директоров
фирмы в xi, 12,1i . Возьмем четыре параметра: y1 – цена единицы
продукции данного типа, y2 – ремонтопригодность, y3 – энергоем-
кость, y4 – надежность.

Оценку важности для себя каждого параметра директора могут
производить либо используя лингвистические переменные, либо
балльную шкалу, показанные в табл. 3.2.

Таблица 3.2
Значения лингвистических

переменных
Балльные значения

1 2
Очень важно 1

Важно 0.9
Достаточно важно 0.8

Не очень важно 0.7
Выше средней важности 0.6

Средней важности 0.5
Ниже средней важности 0.4

Незначительной важности 0.3
Низкая важность 0.2

Очень низкая важность 0.1
Не имеет значения 0
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Результаты опроса 12 директоров относительно важности для
них каждого параметра оборудования приведены в табл. 3.3. На пе-
ресечении строки xi и столбца yj представлены субъективные оценки
важности j-го параметра для i-го директора (для оценок использова-
лись лингвистические переменные). Как видно из табл. 3.3, разброс
оценок очень большой.

Таблица 3.3
y1 y2 y3 y4

x1 очень
важно

не имеет
значения

не имеет
значения

не имеет
значения

x2 не имеет
значения

очень
важно

не имеет
значения

не имеет
значения

x3 не имеет
значения

не имеет
значения

очень
важно

не имеет
значения

x4 не имеет
значения

не имеет
значения

очень
важно

не имеет
значения

x5 очень
важно

очень
важно

очень
важно

очень
важно

x6 достаточно
важно

ниже средней
важности

средней важ-
ности

важно

x7 не очень важ-
но

незначитель-
ной важности

ниже средней
важности

достаточно
важно

x8 средней важ-
ности

достаточно
важно

достаточно
важно

низкой
важности

x9 средней важ-
ности

средней важ-
ности

средней важ-
ности

средней
важности

x10 выше средней
важности

не очень важ-
но

достаточно
важно

средней
важности

x11 очень низкой
важности

очень низкой
важности

очень низкой
важности

очень низ-
кой важно-

сти

R =

x12 не имеет зна-
чения

не имеет зна-
чения

очень
важно

очень
важно

При всей грубости этих оценок (даже директор далеко не всегда
может точно сформулировать свои предпочтения) данные, приведен-
ные в табл. 3.3 могут в явном или опосредованном через функцию
(3.1) виде быть средством уменьшения неопределенности [3.7].

Система поддержки принятия решений переводит лингвистиче-
ские переменные в цифровое значение. Они показаны во втором
столбце табл. 3.2. В памяти системы СППР появляется соотношение
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(3.2), определяющее бинарное отношение R(x,y) или значения функ-
ции принадлежности Ф(x,y) формулы (3.1).

y1 y2 y3 y4
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Для определения функции принадлежности ),( zy , т.е. оценки
того насколько тип оборудования отвечает параметрам yi, каждый из
опрошенных будущих клиентов дает свою субъективную оценку,
аналогично табл. 3.3. Эти оценки усредняются, и в памяти СППР по-
является соотношение (3.3) усредненных субъективных оценок типов
оборудования относительно характеризующих их параметров. Би-
нарные отношения S(y,z) соотношения (3.3) определяет значения
функции принадлежности ),( zy  в формуле (3.1).

Применяя формулу (3.1) определения ),( iA zx
i

 , система СППР
строит матрицу  ),( ijA zx

i
  (соотношение (3.4)). Элементы каждой

строки соотношения (3.4) характеризуют тип оборудования zi значе-
нием функции принадлежности предпочтения директора xj типу обо-
рудования zi.

Выше уже отмечалось, что пороги разделения могут быть раз-
ные. Важно еще раз подчеркнуть, что от выбора порога (в достаточ-
ной степени субъективного выбора) зависит оценка «распределения»
предпочтений директоров типам оборудования. Одним из «естест-
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венных» порогов для разделения директоров по их предпочтениям
типам оборудования можно выбрать максимальное значение

),( iA zx
i

 , т.е. тот тип zi, которому директор xj оказывает наибольшее
предпочтение.

z1 z2 z3 z4
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При таком выборе порога директора разделили бы области
предпочтения оборудования следующим образом:
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Заметим, что Z3 и Z4 – пустые. Разделение четкое: каждый ди-
ректор выбрал свой вариант оборудования. 75% директоров предпо-
читают аппаратуру термообработки (Z1) и 25% – штамповочное обо-
рудование (Z2).

Теперь проведем разделение, используя два максимальных зна-
чения ),( iA zx

i
  для каждого xi, т.е. считая, что директор исходит не

только из экстремальных предпочтений выбора одного варианта, а
выбирает наиболее предпочтительные типы оборудования. Тогда по-
лучается следующее разделение на области предпочтения:

Z1 ={x1, x3, x4, x5, x6, x7, x8, x9, x10, x11, x12}
Z2 ={x2, x3, x8, x10, x12} (3.6)
Z3 ={x2, x12}
Z4 ={x1, x2, x3, x4, x5, x6, x7, x9, x10, x11, x12}.

Произошло нечеткое разделение директоров по типам оборудо-
вания. Теперь 91% директоров предпочитают два типа оборудования:
аппаратуру термообработки (Z1) и металлообрабатывающие станки,
41% – штамповочное оборудование (Z2) и только 16% - волочильное
оборудование (Z3). Каждый директор выбрал от двух до четырех ти-
пов оборудования. Исходя даже из этих простых примеров, видно,
что субъективное задание порога может коренным образом изменить
картину предпочтения директоров.

Результаты (3.5) отличаются от (3.6), однако из них видно, что
стратегия использования оборудования должна меняться. Видимо,
целесообразно исключить оборудование типа Z3 – волочильное обо-
рудование и, возможно, сократить Z4 -металлообрабатывающие стан-
ки. Заметим, это еще не решения, а только «информация к размыш-
лению».

Одним из вопросов, возникающих в процессе мониторинга
внешнего состояния - определение момента изменения тенденции
развития. Приведем пример простого метода, определяющего такой
момент [3.8].

Пусть в базе данных хранятся данные x(t) за интервал времени ,
фиксированные в N моментов за время t. Определим скользящее
среднее:
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То есть среднее значение x за последнее  моментов, считая для
простоты, что интервалы между фиксируемыми моментами времени
равны. Легко показать, что если значения x(t) возрастают, то

)()( txtM  , а если убывает )()( txtM  . Очевидно, что как всякое
статистическое среднее )(tM  зависит от числа учитываемых точек.

Функция (3.7) может быть использована для определения мо-
мента времени подачи сигнала о необходимости изменения страте-
гии. Пересечение кривой, характеризующей, например, цену акций
x(t) с кривой, описывающей )(tM  может определять следующие
решения:

- если пересечение происходит в области локального минимума
кривой x(t), то надо менять стратегию (например, покупать акции,
т.к. цены на них будут расти);

- если пересечение происходит в области максимума кривой x(t),
то тоже надо менять стратегию (если говорить об акциях, то их надо
продавать, т.к. цены на них будут падать).

В табл. 3.4 показаны цены акций фирмы IBM за 1993 год и
скользящие средние за 5 дней (М5) и 21 день (М21).

Таблица 3.4
День, месяц Цена акций x(t) M5 M21

1.1 12.3 12.2 14.0
1.2 12.0 12.3 12.2
1.3 12.4 12.3 13.0
15.3 14.2 14.2 13.5
1.4 12.6 12.6 13.1
1.5 11.9 12.0 12.2
1.6 13.6 13.5 13.4
1.7 12.2 12.2 12.6
15.7 10.8 10.7 11.3
1.8 11.1 11.0 11.2
15.8 10.3 10.2 10.3
1.9 11.2 11.3 10.4
15.9 10.5 10.6 10.5
1.10 10.4 10.5 10.5

15.10 10.2 10.8 10.2
1.11 11.2 11.3 11.1
1.12 13.1 13.0 12.9
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Используя эти показатели, можно рекомендовать продавать ак-
ции 15.3 и 1.6 и покупать 15.10. (При значительных изменениях цены
акций в течение месяца в табл. 3.4 показана динамика за каждые 15
дней этого месяца).

Другим инструментом анализа является «момент фондов» на ин-
тервале . Он определяется по соотношению:

;)()()(
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скользящее среднее моментов или индикатор моментов определим в
виде:
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Использование соотношения (3.8) совместно с соотношением
(3.7) позволяет точнее определять моменты изменения ситуации, в
которые надо менять стратегии.

Экономические системы помимо цены или изменчивости харак-
теризуются также физическими массами различного рода запасов.
Рассмотрим величину )(tV , как объем некоторого запаса с ценой x(t)
в момент t.

Обобщенный момент F  на интервале , как и в физике, может
быть определен в виде:
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Таким образом, вводится обобщенная масса m(t), зависящая от
времени.

Более определенным индикатором, характеризующим изменение
тренда, является обобщенный индикатор момента:
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Анализ изменения во времени запасов (обобщенных масс) ана-
логично анализу функций (3.7) и (3.8) может помочь определению
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изменения момента стратегий, сигнализируя о появлении кривых
типа 8-10 табл. 3.1.

Таким образом, мониторинг определяет не только состояние
объекта или процесса в момент наблюдения, но и изменения пара-
метров за заданные промежутки времени и тренд их развития.

3.2. Методы компьютерного анализа сложившейся обстановки

На основе данных мониторинга руководитель или эксперт осу-
ществляет компьютерный анализ сложившейся обстановки.

Словарь Вебстера определяет анализ как процедуру разделения
единого целого (предмета, явления, процесса и т.п.) на части и изу-
чение этих частей для определения их природы, пропорций, функ-
ций, взаимосвязи и т.п.

Интеллектуальные системы компьютерного анализа данных мо-
гут основываться на двух подходах. Первый заключается в том, что в
системе фиксируется опыт эксперта, который и используется для
оценки создавшейся ситуации. На этом подходе основывается по-
строение экспертных систем.

Второй подход базируется на анализе исторических данных,
описывающих поведение изучаемого объекта, принятых в прошлом
решениях, их результатах (например, анализе временных рядов
стоимости валют и акций, статистики продаж различного рода това-
ров, результатов выборов и т.п.).

Наконец, существует третий подход – комбинация первых двух:
результаты, полученные при анализе исторических данных, оцени-
ваются на основе опыта эксперта.

В последнее время резко возрос интерес ко второму и третьему
подходам. Это объясняется тем, что в связи с резким усложнением
управленческих задач возникли новые потребности в глубоком ана-
лизе поступающей и хранящейся в базах данных информации, вы-
полняемой в реальном масштабе времени.

Использование методов интеллектуального анализа данных по-
рождают проблему субъективного выбора метода и требуют, как это
ни странно, субъективного критического осмысления результатов
анализа.
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Необходимо отметить, что проблема адекватности модели и вы-
бора метода стояла всегда. Но после появления парадигмы ИАД и
придания анализу данных прекрасного удобного и выразительного
интерфейса, специалист, принимающий решение, оказался с маши-
ной один на один. Эта проблема оказалась для него скрытой, и он
может потерять чувство необходимости выбора метода и понимания
его положительных и отрицательных свойств, а также влияние ха-
рактеристик метода, например выбор метрики, на конечный резуль-
тат расчета [3.7].

Методы анализа сильно зависят от прикладной области, но в ли-
тературе предложено довольно много общих, подходов к анализу,
которые могут помочь руководителям оценить состояние из органи-
заций. Возможно, наиболее популярными являются методы PEST,
SWORT и «пять сил Портера».

Начнем с PEST-анализа [3.9]. PEST – это аббревиатура от тер-
минов Political, Economical, Social, Technological. PEST-анализ кон-
центрирует внимание на внешних макроэкономических факторах.

Политические факторы:
 налоговая политика;
 трудовое законодательство;
 экологическое законодательство;
 торговые и транспортные ограничения;
 политическая стабильность.
Экономические факторы:
 рост экономики;
 процентная ставка;
 курс валюты;
 уровень инфляции.
Технологические факторы:
 активность в разработках и исследованиях;
 автоматизация;
 технологическое развитие;
 уровень технологических изменений.
Подход, анализирующий как внешние факторы, так и внутрен-

нее состояние фирмы получил английскую аббревиатуру SWORT
(Strengths, Weakness, Opportunities, Threats - силы, слабости, возмож-
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ности, угрозы) [3.10]. Силы и слабости считаются характеристиками
внутреннего состояния фирмы, а возможности и угрозы – внешней
среды.

Силы фирмы заключается в ее ресурсах и возможностях, кото-
рые могут быть использованы в успешной конкурентной борьбе. К
ним относятся:

 патенты;
 репутация фирмы среди потребителей;
 марка фирмы (brand);
 успехи в ценовой политике за счет использования своих но-

вых технологий;
 эксклюзивный доступ к естественным ресурсам;
 привилегированный доступ к распределительной сети.
Слабости фирмы могут заключаться в отсутствии определенных

условий, например:
 недостаточная патентная защита;
 непопулярная марка;
 плохая репутация среди потребителей;
 очень дорогостоящая структура фирмы;
 недостаточный доступ к природным ресурсам;
 сложности в доступе к ключевым распределительным кана-

лам.
В некоторых случаях сила фирмы может стать оборотной сторо-

ной слабости. Так, если фирма обладает большими производитель-
ными мощностями, в которые вложены большие средства, то это не
позволяет ей проявлять достаточную гибкость при изменении обста-
новки.

Возможности организации могут заключаться в:
 неудовлетворенности потребности клиентов;
 появлении новых технологий;
 ослаблении правил регулирования (ограничений в законода-

тельстве);
 ликвидации международных торговых барьеров и т.п.
Угрозы могут возникать вследствие изменений во внешней сре-

де, например:
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 изменение вкусов потребителей, негативное относительно
товаров фирмы;

 появление замещающих продуктов;
 изменение в законодательстве;
 появление торговых барьеров и т.д.
Наконец, третий и последний рассматриваемый подход связан с

анализом факторов, влияющих на конкуренцию в промышленности.
Этот подход получил название «пять сил Портера» по фамилии его
автора (Porter), который считает, что на конкуренцию в промышлен-
ности влияют пять факторов (сил по терминологии англоязычной
литературы) [3.11].

1. Характер снабжения: мощный (монопольный) продавец мо-
жет поднять цены на сырье, комплектующие и т.п., отнимая часть
прибыли у производителя.

2. Ограждающие барьеры. Теоретически любая фирма может
принять участие в конкуренции на рынке. Практически существуют
барьеры, которые ограждают фирмы, получающие высокие доходы
от появления конкурентов. В каждой области промышленности мо-
гут быть свои средства защиты от конкуренции (ограждающие барь-
еры). Такие барьеры могут иметь несколько источников:

 барьеры, создаваемые правительствами: таможенные, зако-
нодательные (например, запрещающие некоторые виды деятельности
иностранным фирмам), государственные субсидирования (например,
в сельском хозяйстве) и т.п.;

 патентные права;
 установление специфических ограничений для проникнове-

ния в определенные отрасли промышленности (рынка). Если фирма
специализировалась в какой-то области промышленности, вложив в
нее крупные средства, она будет яростно бороться с появлением да-
же потенциальных конкурентов.

3. Покупательная способность клиентов. Если покупатель яв-
ляется монополистом (или близок к этому), он устанавливает свои
цены на товары. Фактически таких монополистов очень мало, но
часто существуют соглашения между производителями и покупате-
лями.

4. Угроза использования заменителей вместо существующих
товаров. Например, использование алюминиевых банок для пепси и
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пива создает конкуренцию производителям стеклянных и пластико-
вых банок, но не усиливает конкуренцию в алюминиевой промыш-
ленности.

5. Степень (уровень) конкуренции. На степень конкуренции
влияет:

 число конкурирующих фирм: чем большее число фирм кон-
курирует, тем сильнее конкуренция;

 характер роста рынка: чем медленнее растет рынок, тем
сильнее конкуренция;

 низкая стоимость переключения: если потребитель может
легко переключиться с одного продукта на другой - усиливается
борьба за потребителя;

 высокие выходные барьеры усиливают конкуренцию, так как
не позволяют фирме изменить область деятельности, заставляя ее
работать эффективней. Если производство высокоспециализировано,
а спрос на продукцию падает, то переключиться на другой вид про-
дукции часто бывает невозможно, и специализация становится вы-
ходным барьером;

 многообразие форм конкуренции. Если у них разная исто-
рия, культура и философия, то состояние промышленности может
оказаться неустойчивым, а формы конкуренции многообразными и
легко изменяемыми.

Схема влияния пяти факторов (сил) на конкуренцию по Портеру
показана на рис. 3.2.

Рис. 3.2

Конкуренция

Характер снабжения

Ограждающие барьеры
Угроза использования за-
менителей

Покупательная способность Степень (уровень) конкуренции
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Анализ «пяти сил Портера» может помочь руководителям оце-
нить силу и характер существующей или прогнозируемой конкурен-
ции.

3.3. Поддержка СППР анализа состояния фирмы
в фазе принятия индивидуальных решений

Компьютерный анализ будем проводить, придерживаясь мето-
дики SWORT, обсуждавшейся в предыдущем разделе, применитель-
но к работе одного из руководителей, то есть при принятии индиви-
дуальных решений. Ниже рассматривается иллюстративный пример,
поэтому исследуются не все параметры, которые можно и нужно бы-
ло бы анализировать. Во многих случаях их оценка осуществляется
упрощенно.

А. Анализ внутреннего состояния
Начнем с анализа внутреннего состояния фирмы. В нашем при-

мере будем оценивать его по четырем параметрам: оборудование,
кадры, характер выпускаемой продукции, финансовое состояние.
Конечно, возможен выбор других параметров.

Оценка состояния оборудования. Оборудование будем оцени-
вать по четырем факторам:

 % изношенности;
 соответствие современному уровню;
 % используемого оборудования;
 тренд использования оборудования.
В базе данных СППР хранятся данные об имеющемся на фирме

оборудовании, которое в обобщенном виде можно представить в ви-
де столбцов 1-5 табл. 3.5.

Процент изношенности и процент используемого оборудования
СППР заносит в базу данных на основании мониторинга состояния
оборудования по каждому виду станков, термообрабатывающих уст-
ройств и т.д. В табл. 3.5 заносятся обобщенные данные, но система
может представить эксперту  данные любой степени подробности
вплоть до отдельного станка или устройства. Оценка может произво-
диться по разным методикам, принятым в той или иной фирме.

Сложнее обстоит дело с оценкой уровня прогрессивности (соот-
ветствия современному мировому уровню и возможности реализа-



Глава 3. Компьютерный мониторинг, анализ и оценка … 79

ции современных технологий). Здесь придется пользоваться эксперт-
ными оценками. Эти оценки могут быть противоречивы, т.к. далеко
не всегда требуется самое высокопроизводительное, самое высоко-
точное и т.п. «самое, самое» оборудование. Во многих случаях ис-
пользование не самого современного оборудования не сказывается
на качестве и эффективности производства. Но, конечно, есть техно-
логические процессы, требующие самого лучшего оборудования.

Таблица 3.5
Наименова-
ние типов

оборудования

%
из-

ноше
ннос-

ти

Соответ-
ствие
совре-

менному
уровню

%
ис-

поль-
зуе-
мого
обо-
руд.

Тренд ис-
пользов.

оборудова-
ния

(% роста +,
% сокращ. -)

Оценка
состоя-

ния
типа

обору-
дова-
ния

Об-
щая

оцен-
ка
со-

стоя-
ния
обо-
руд.

1 2 3 4 5 6 7
Металлообра-
батывающие
станки

20 не соот-
ветствует

40 плохо
тип 2

-8

плохо

Аппаратура
термообработ-
ки

40 не вполне
соответ-
ствует

90 хорошо
тип 1
+10

удовл.

Штамповочное
оборудование

10 соответ-
ствует

100 хорошо
тип 4

0

хорошо

Волочильное
оборудование

50 не соот-
ветствует

10 плохо
тип 5
-17

плохо

плохо

Примечание. В табл. 3.5 и последующих таблицах тип n означает
номер типа графика в табл. 3.1

Для оценки уровня прогрессивности можно использовать разные
шкалы балльности. В табл. 3.5 будем пользоваться трехбалльной
шкалой: «соответствует», «не вполне соответствует», «не соответст-
вует», по которой эксперты периодически оценивают результаты мо-
ниторинга состояния оборудования.

Таким образом, СППР, используя информацию мониторинга,
хранящуюся в базе данных, всегда может представить обобщенные
данные руководству фирмы или экспертам.
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Помимо данных, показанных в столбцах 2-4 табл. 3.5, чрезвы-
чайно важным параметром является тренд (тенденция) использова-
ния оборудования, показанный в столбце 5. Об этом уже говорилось
в разд. 3.1.

Данные столбцов 2 - 5 нужны для критериальной оценки состоя-
ния оборудования. Эта оценка в значительной степени субъективная.
СППР представляет руководителям таблицу типа табл. 3.5 с запол-
ненными столбцами 1 - 5 и просит их заполнить два последних
столбца.

Заметим, что, используя таблицу типа табл. 3.5, можно предло-
жить самые различные формулы для получения критериальной оцен-
ки. У каждого руководителя могут быть свои правила или формулы.
Мы здесь их рассматривать не будем, полагая, что-либо с помощью
этих формул, либо на основании своего опыта руководитель или экс-
перт заполняет столбец 6, а затем проставляет итоговую оценку в
столбце 7. Оценка столбца 7 не является средней арифметической
оценок столбца 6, так как различные типы оборудования по-разному
влияют на производство. Следующим шагом анализа внутреннего
состояния выберем кадры.

Оценка кадров. Будем их анализировать по той же методике, что
и оборудование. В таблице типа табл. 3.6 СППР представляет руко-
водителям и экспертам характеристику персонала фирмы по катего-
риям, показанным в столбцах 1 - 5, и предлагает выставить свои
оценки в столбцах 6 и 7. (Конечно, совпадение числа параметров в
табл. 3.5 и 3.6 – чистая случайность).

Средний возраст определяется обычно как среднее арифметиче-
ское возраста сотрудников. Тренд определяет тенденцию изменения
персонала по возрасту. Тренд изменения квалификации и оценок из-
менения своих обязанностей формально определить сложней. Для
этого надо проводить аттестации или опросы. Но если рассматривать
таблицу типа 3.6, как своего рода мониторинг состояния кадров,
проводимый с определенной периодичностью, то СППР может пока-
зывать тренд и всех остальных столбцов таблицы. Заметим, что
тренды, как и все другие оценки, следует проводить по отдельным
категориям сотрудников, т.к. в противном случае можно получить
«среднюю температуру по больнице». Это необходимо для принятия
решений по работе с кадрами, но нужна и интегральная оценка
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(столбец 7 табл. 3.6) для характеристики общего состояния кадров
фирмы.

Таблица 3.6
Категория
персонала

Средний
возраст/

тренд
текуче-
сти кад-

ров

Оценка
квали-
фика-
ции

Оценка
выпол-
нения
своих

обязан-
ностей

Трудо-
вая

дисци-
плина

Оценка
катего-

рии
персо-
нала

Общая
оценка
персо-
нала

1 2 3 4 5 6 7
Руководство
фирмы

61/
тип 2

- 3

высокая высокая высокая высокая

Проектиров-
щики

50/
тип 1
+ 5

высокая средняя высокая высокая

Инженеры и
технологи

45/
тип 3
 4

высокая высокая средняя высокая

Рабочие и
техники

37/
тип 5
 15

высокая высокая средняя высокая

Обслужи-
вающие под-
разделения

40/
тип 5
 17

высокая средняя высокая высокая

Подразделе-
ния сбыта

43/
тип 5
 12

средняя высокая средняя средняя

высокая

В оценку квалификации могут входить ученые степени, образо-
вание, классные или разрядные категории и т.д. Алгоритмы оценки
могут быть различные, но в большинстве случаев это субъективные
оценки. Известно, что есть много специалистов, не имеющих ученых
степеней, но ценимых в своих областях чрезвычайно высоко и на-
оборот, есть люди, обладающие высокими степенями и званиями, но
не пользующиеся авторитетом у коллег. Поэтому оценку столбца 3
руководители могут корректировать в соответствии со своими субъ-
ективными представлениями о квалификации персонала данной ка-
тегории.

Оценку выполнения своих служебных обязанностей можно про-
изводить по конкурентоспособности проектов и продукции фирмы,



Компьютерная поддержка формирования целей и стратегий82

эффективности руководства и т.п. Также как оценка квалификации
сотрудников она может корректироваться руководителями и экспер-
тами.

Трудовая дисциплина обычно оценивается по статистике ее на-
рушений.

В большинстве случаев оценки в столбцах 6 и 7 табл. 3.6 субъек-
тивные. Они делаются руководителем, как на основании данных
столбцов 2 - 5, так и на основе личных впечатлений. Одним из самых
простых алгоритмов оценки j-ой категории сотрудников может быть
взвешенное среднее Mj:





5

2
6,1,

4
1

i
ijij jxM ,

где xij – оценка в i-м столбце j-ой строки; i – «вес» i-ой оценки
(столбца), вводимой руководителем.

Со временем значения i могут для каждого руководителя стать
более-менее постоянной величиной. Не вдаваясь в алгоритмы фор-
мирования оценок, будем считать, что СППР сформировала табл. 3.6,
и руководители и эксперты проставили свои оценки так, как показа-
но в столбцах 6, 7 табл. 3.6.

Оценка выпускаемой продукции. Характер выпускаемой продук-
ции является важнейшей отличительной чертой фирмы. Будем ха-
рактеризовать его следующими параметрами: объемом выпускаемой
продукции, видами продукции, номенклатурой по каждому виду и
соответствием мировому уровню. Конечно, характеристика продук-
ции зависит от характера производства и может определяться совер-
шенно другими параметрами. СППР представляет директорам на
дисплеи таблицу типа табл. 3.7 с заполненными статистическими
данными в столбцах 2, 3 и просит каждого директора прокорректи-
ровать оценку столбца 4 с учетом трендов столбцов 2, 3.

Остановимся несколько подробнее на корректировке оценки
столбца 4. Для оценки уровня современности каждого j-го вида вы-
пускаемой продукции можно ранжировать аналогичные изделия дру-
гих фирм (по возможности с известными брендами), а затем опреде-
лять коэффициент современности (новизны) выпускаемых изделий:
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где Sj – коэффициент современности выпускаемой j-го вида продук-
ции;

Rjmax – ранг наиболее современного j-го вида изделия;
Rj – ранг выпускаемого j-го изделия;
S – коэффициент новизны всех выпускаемых изделий. Жела-

тельно, чтобы S1.
Таблица 3.7

Виды продук-
ции

Номенк-
латура
(кол-во

наимено-
ваний)
тренд

Объем
продаж

(млн. дол-
ларов)

тренд

Соответ-
ствие

требова-
ниям

рынка

Оценка
по ви-

дам
про-

дукции

Общая
оценка

выпускае-
мой про-
дукции

1 2 3 4 5 6
Металлообраба-
тывающие стан-
ки

17
отлично

тип 4,  3

18.6
отлично

тип 4, 0.8

соответ-
ствует

хорошо

Робототехника 5
 удовл.

тип 2, -1

5.6
удовл.

тип 2, -0.4

не вполне
соответ-
ствует

удов-
летв.

Внутрицеховые
транспортные
средства

6
хорошо

тип 4, 1

8.4
хорошо

тип 4, 0.4

соответ-
ствует

хорошо

хорошо

Будем считать, что такой анализ проведен: по металлообрабаты-

вающим станкам 



17

1
2.1

j
jSS , такую оценку конечно можно счи-

тать хорошей; по робототехнике 



5

1
61

j
j .SS – не вполне удовле-

творительно; по внутритранспортным средствам 



6

1
3.1

j
jSS –

хорошо.
Конечно, могут быть и другие методы оценки уровня выпускае-

мой продукции, например, экспертные.
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Очень часто для характеристики изделия используется отноше-
ние «цена/качество». В большинстве случаев это экспертная оценка.

Учет этих двух параметров для оценки соответствия требовани-
ям продукции рынка с помощью какого-либо соотношения, конечно,
возможен, но надо учесть, что само понятие отношения це-
на/качество для разных групп потребителей будет сильно отличаться.
Кроме того, потребитель не всегда стремится иметь самые послед-
ние, но часто более дорогие модели, его вполне удовлетворяют и не-
сколько устаревшие изделия. Поэтому эксперт или руководитель
должен учитывать рассмотренные только что параметры, динамику
изменения которых ему представляет СППР, и на основании этих
данных дать свои субъективные оценки отношению «цена/качество».
Косвенным мерилом отношения «цена/качество» является тренд объ-
ема продаж, оцениваемый руководителем или экспертом по всем ви-
дам продукции.

Таким образом, у руководителя есть данные двух составляющих
соответствия выпускаемых изделий требованиям рынка, и он про-
ставляет свои оценки в столбец 4 таблицы 3.7. Также как и в случае
таблицы 3.6 у каждого директора могут быть свои алгоритмы оценки
или просто уже устоявшееся субъективное мнение по оценке выпус-
каемой продукции (в большинстве случаев последнее). Одним из та-
ких простых алгоритмов оценки вида продукции xij, где j- номер вида
продукции в столбце 1 может быть:
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1
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n
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где xij - оценка в j-ой строке i-ого столбца.
Общая оценка выпускаемой продукции может быть оценена по

формуле:
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jj KK ,

где j – объем продаж j-го вида выпускаемой продукции.
Если в СППР имеются алгоритмы оценки, она заполняет столб-

цы 5 и 6, если нет - это делает руководитель или эксперт.
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Из табл. 3.7 видно, что по металлообрабатывающим станкам и
внутрицеховым транспортным средствам оценки тренда номенклату-
ры, объема продаж и соответствия требованиям рынка – хорошие.
Поэтому общая оценка по этим видам продукции – хорошо.

Хотя производство робототехники не вполне соответствует тре-
бованиям рынка, но показатели тренда не такие уж плохие и оценка
этого вида продукции может быть удовлетворительная, отсюда и хо-
рошая общая оценка всей выпускаемой продукции.

Наконец, для окончания анализа внутреннего состояния фирмы
необходимо рассмотреть состояние финансов. Оценка финансового
состояния может проводиться аналогично рассмотренным выше па-
раметрам. Могут учитываться входные и выходные финансовые по-
токи, индекс доходности, норма рентабельности, объемы кредитов,
сроки их возврата и т.п. Это достаточно специфическая область, ко-
торая здесь не обсуждается. Будем считать, что такая оценка получе-
на – «удовлетворительно».

Конечно, приведенные в примере параметры анализа далеко не
являются исчерпывающими. Следовало бы рассмотреть состояние и
уровень исследовательских работ, автоматизацию производства,
САПР и т.д. Анализ этих параметров может проводиться теми же
методами, что рассмотрены выше.

На этом анализ внутреннего состояния фирмы может быть за-
кончен.

Грубая оценка преимуществ и слабостей по методам SWORT
представляется в виде:

 преимущества - кадры; выпускаемая продукция;
 слабости - оборудование, финансы.

В. Анализ влияния внешней среды
Для анализа влияния внешней среды на функционирование

фирмы оценим состояние рынка, политической обстановки и угрозы,
вызванные новыми техническими решениями конкурентов.

Анализ внешней среды требует разнородных знаний, далеко не
все фирмы осуществляют его мониторинг, во многих случаях для его
оценки фирмы привлекают экспертов из других организаций. Это не
значит, что анализ внешней среды имеет меньшее значение, чем ана-
лиз внутреннего состояния фирмы, но, как правило, он имеет очень
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специальный характер, поэтому в этом разделе даются только крат-
кие оценки параметров анализа, используемые в дальнейшем рас-
смотрении.

Анализ рынка. Система поддержки принятия решений высвечи-
вает на дисплеях руководителей таблицу типа табл. 3.8. В ней пере-
числяются параметры состояния рынка, которым руководство долж-
но дать критериальные оценки. Эти оценки даются как на основании
статистических данных, полученных в ходе мониторинга и представ-
ленных в табл. 3.8 в форме характеристик тренда, так и с учетом
субъективных оценок руководителя или эксперта. Мы не будем рас-
сматривать технологию получения этих оценок, считая, что у каждо-
го руководителя она может быть своя. Фактически оценки даются по
всем сегментам рынка, но в табл. 3.8 только в пункте 2 даны приме-
ры оценки по каждому сегменту, а в остальных пунктах для кратко-
сти дается общая оценка соответствующего параметра по сегменту в
целом.

Общая оценка может быть получена как взвешенная средняя или
как субъективная экспертная оценка состояния рынка на основе ана-
лиза трендов и оценок каждого пункта табл. 3.8.

Таблица 3.8
№ Наименование параметров Тренд параметра

(% роста +,
% сокращения -)

Оценка

1 Величина недообслужваемых сег-
ментов рынка

тип 6, 12% Хорошая

2 Прибыль от каждого сегмента рынка
 металлообрабатывающие станки;
 робототехника;
 внутритранспортные средства

тип 4, 3%
тип 2, -5%
тип 4, 2%

Хорошая
Удовлетв.
Хорошая

3 Потребность в завоевании новых
секторов рынка

- Не исследована

4 Конкурентоспособносность в секторе
рынка фирмы

- Удовлетв.

5 Как принимает рынок конкурентные
предложения фирмы

- Хорошо

6 Каков естественный рост сектора
рынка, в котором работает фирма

тип 6, 12% Удовлетв.

Общая оценка состояния рынка Хорошо
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Примечание: Оценки пунктов 3 - 5 получены не на основании
мониторинга, а экспертным путем, поэтому характеристика тренда
не дается.

Анализ политической обстановки. Для оценки политической об-
становки достаточно часто рассматривают следующие параметры:

 налоговая политика;
 трудовое законодательство;
 экологические законы;
 регулирование торговли транспорта;
 политическая стабильность;
 возможность федерального (муниципального) заказа.
В период политической стабильности оценки по первым пяти

параметрам у различных специалистов, конечно, могут расходиться,
но они более-менее постоянны, поэтому постоянна и их общая оцен-
ка. В период реформ (изменения налогового, трудового и т.д. законо-
дательства) оценки не просто меняются, а часто колеблются. Во-
первых, трудно предсказать окончательный вид принимаемого зако-
на, и во-вторых даже, когда закон принят, не всегда легко сразу оце-
нить его влияние на деятельность конкретной фирмы. При всех усло-
виях руководитель и эксперт должны оценивать состояние политиче-
ской обстановки, и эта оценка, какими бы источниками и консульта-
циями они не пользовались, будет субъективна.

Последний параметр в значительной степени пересекается с со-
стоянием рынка, хотя сильно зависит от политической обстановки.
Поэтому не будем оценивать перечисленные выше параметры от-
дельно, а дадим общую оценку политической обстановки. Будем
считать, что общая оценка, данная директором – хорошо.

Оценка угрозы от уровня технических решений конкурентов.
Оценки угрозы от уровня технических решений легко связываются с
уровнем их технических решений. Разработка принципиально новых
методов может создать угрозу, создание новых методов – это уже
серьезная угроза, ну а усовершенствование существующих методов
конкурентом может угрозы и не представлять, т.к. фирма тоже вво-
дит какие-то новшества.

СППР представляет руководителям таблицу типа табл. 3.9, ука-
зав в ней число типов производимой продукции, по которым ведут
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исследовательские работы конкуренты, и просит заполнить столбцы
2 - 5, а в столбцы 6, 7 проставить оценку угрозы.

Таблица 3.9
Уровни технических решенийНаименова-

ние типов
производи-

мой продук-
ции

Разра-
баты-

ваются
прин-
ципи-
ально
новые

методы

Усо-
вершен-
ствуют-
ся суще-
ствую-

щие
методы

Серьез-
ных

иссле-
дований

нет

Созда-
ны

прин-
ципи-
ально
новые

методы

Оценка
угрозы

типу
про-

дукции

Общая
оценка
угрозы
конку-
рентов

1 2 3 4 5 6 7
Металлооб-
рабатываю-
щие станки

3 9 5 - Угроза
есть

Робототех-
ника

5 Серьез-
ная

угроза
Внутрицехо-
вые транс-
портные
средства

3 3 Угрозы
нет

Угроза
сущест-

вует

Грубая оценка возможностей и угроз представляется в виде:
 возможности - недообслуживаемые сегменты рынка, сло-

жившаяся политическая ситуация;
 угрозы - технические решения конкурентов.
На этом анализ влияния внешней среды закончен.

С. Общая индивидуальная оценка
Система поддержки принятия решений сводит все критериаль-

ные оценки в таблицу типа табл. 3.10. Результаты SWORT анализа
могут быть показаны на SWORT-матрице (табл. 3.11).

В табл. 3.11 объединены результаты анализа внутреннего со-
стояния фирмы и внешней среды. Слабости, характеризующие внут-
реннее состояние фирмы, указывают на возможности их устранения
с учетом внешней ситуации: сменить оборудование, оздоровить фи-
нансовое состояние. Преимущества фирмы также могут быть кон-
вертированы в возможности. Угрозы в значительной степени пока-
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зывают возможность возникновения трудностей и ослабления пози-
ций фирмы.

Таблица 3.10
Внутреннее состояние Внешняя среда

Параметры Оценки Параметры Оценки
1. Состояние обо-
рудования

плохо A. Состояние рын-
ка

удовлетворит.

2. Характеристика
кадров

хорошо B. Политическая
обстановка

хорошо.

3. Выпускаемая
продукция

хорошо C. Техническая
политика конку-
рентов

угроза существует
 (плохо)

4. Состояние фи-
нансов

удовлетворит.

Таблица 3.11
Параметры анализа Преимущества Слабости

Возможности Политическая обстановка
Состояние рынка
Кадры, выпускаемая про-
дукция

Оборудование, финансы

Угрозы Технические решения
конкурентов

Таким образом, анализ сложившейся обстановки в период при-
нятия индивидуальных решений директором закончен, и показаны
возможности, угрозы, преимущества и слабости.

3.4. Поддержка СППР согласования оценок состояния фирмы
в фазе ведения переговоров

В предыдущем разделе была показана фаза принятия индивиду-
альных решений. В этом разделе рассматривается фаза согласования
решений, в процессе которой функционирование распределенной
вычислительной системы представлено в явном виде.

А. Согласование оценок внутреннего состояния фирмы
Согласование оценки состояния оборудования. В табл. 3.10 по-

казаны оценки семи параметров (4 – внутреннего состояния и 3 –
внешней среды), данных одним из руководителей. Такие же таблицы,
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но возможно с другими оценками с помощью СППР создали все ос-
тальные руководители. Теперь встает задача использования СППР
для согласования решений. Согласование результатов анализа можно
осуществлять по схеме рис. 3.3. Схему рассмотрим на продолжении
примеров разд. 3.3.

Рис. 3.3

да

Высвечива-
ние на дис-
плеях ди-
ректоров
всех не сов-
павших
оценок каж-
дого участ-
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5

Изменение каждым уча-
стником своих оценок

6

Оценка каждым дирек-
тором анализируемых
параметров и запись их в
СППР

1

Сравнение СППР оце-
нок по каждому пара-
метру и создание спи-
сков Аи В

2

Итерация
первая

4

Список В
пуст

3

Автоматическое
согласование оце-
нок СППР

7

Выдача согласо-
ванных параметров
списка А.

8

да

нет

д
а

нет
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Блок 1 – оценка каждым директором анализируемых параметров
и их запись в СППР уже произведена в предыдущем разделе.

Блок 2 – сравнение СППР оценок по каждому параметру. С этого
блока начинается процесс согласования. Начнем с согласования
оценки оборудования (табл. 3.5). Можно согласовывать только об-
щую оценку (столбец 7), но поскольку анализ состояния фирмы
чрезвычайно важный этап, будем согласовывать все экспертные
(субъективные) оценки, т.е. оценки столбцов 3, 5, 6 и в заключении
оценку столбца 7, считая, что со статистическими данными (столбцы
2, 4) все согласны.

Оценка соответствия оборудования современному уровню у ру-
ководителей более-менее устоявшаяся, хотя, конечно, они могут не
совпадать.

СППР определяет среднюю оценку каждого директора по каж-
дому типу оборудования:





k
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k
ijij x
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,1 ,,1 Ii  Jj ,1 ,        (3.9)

где k
ijx – оценка i-го типа оборудования k-м директором по j-й харак-

теристике. Для табл. 3.5 41,i   (по типам оборудования), 41,j 
(столбцы 3, 5-7), k равно числу директоров.

Если генеральный директор определил каждому директору свой
«вес» – mk, то формула (3.9) принимает вид:
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Заметим, что директора могут не знать какой «вес» придал им
генеральный директор. Более того, при оценке каждого параметра
генеральный директор может вводить в СППР различные «веса» ди-
ректоров не только исходя из их компетентности, но и для того, что-
бы разрушить «выигрывающие коалиции» (см. главу 2).

В результате СППР представляет каждому директору таблицу
типа табл. 3.5, но каждая клетка таблицы состоит из двух строчек: в
верхней строке указаны оценки, данные самим директором, а в ниж-
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ней – оценки, подсчитанные по формуле (3.9) или (3.10). Заметим,
что у каждого директора будет своя таблица, верхние строчки ко-
торой известны только ему и не известны другим директорам.

Каждый директор, сравнивая свои оценки с усредненными мо-
жет в той или иной степени учитывать эти усредненные оценки, но
они отнюдь не являются указанием какие оценки ему ставить. После
того, как все директора проставили свои оценки блок 2 проводит их
сравнение и создает два списка параметров: список параметров А, по
которым все оценки параметров совпадают, и список параметров В,
по которым списки параметров не совпадают.

Блок 3. СППР проверяет пуст ли список В. Если пуст – переход к
блоку 8, если нет - переход к блоку 4.

Блок 4 проверяет номер итерации. Если итерация первая – пере-
ход к блоку 5, если нет – к блоку 7. Вообще итераций может быть
сколь угодно много, но опыт показывает, что на последующих ите-
рациях скорость сходимости падает или сближение оценок вообще
прекращается. Поэтому после первой (или первых) итераций лучше
перейти к какому-либо методу их автоматического согласования.
Пусть в нашем примере не совпали оценки столбцов 5, 6 и 7.

Блок 5. СППР высвечивает на дисплеях директоров табл. 3.5
только с не совпавшими оценками.

Блок 6. Система просит директоров внести свои коррективы в
оценки. Переход к блоку 2.

Блок 7. Одним из способов автоматического согласования явля-
ется голосование по результатам оценок.

В настоящее время разработано много процедур голосования
[3.12]. Важно отметить, что от выбора процедуры может зависеть ее
результат, поэтому выбор процедуры может вызвать дискуссию, но
процедура может быть определена и генеральным директором.

Пусть после первой итерации изменения своих оценок не совпа-
ли данные в столбцах 5 и 7. Генеральный директор решил провести
голосование по правилу абсолютного большинства, т.е. считать со-
гласованными оценки тех параметров, за которые голосовали больше
половины директоров. СППР сравнивает оценки параметров в списке
В и определяет число директоров, давших одинаковые оценки. Ока-
залось, что у большинства директоров оценки совпадают. Система
записывает эти оценки в список А, ликвидируя список В.
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Блок 8. Выдача на дисплеи и запоминание списка А.
Процедура согласования оценок оборудования закончена. Об-

щая оценка состояния оборудования, полученная в результате согла-
сования - плохо.

Согласование оценки кадров. Из столбца 2 табл. 3.6 видно, что с
точки зрения возраста, угрожающей является только категория руко-
водства фирмы, но она очень квалифицированная, небольшая убыль
может быть пополнена из других категорий сотрудников фирмы или
специалистов, приглашенных со стороны, но остальным категориям
характер тренда не вызывает тревоги.

СППР производит согласование в соответствии с алгоритмом,
показанным на рис. 3.3, согласовывая оценки столбцов 3 - 7 табл. 3.6.
Для руководства фирмой может быть важно иметь общие (согласо-
ванные) оценки кадров по категориям и параметрам. У руководите-
лей, связанных с разными видами деятельности, оценки могут расхо-
диться.

Пусть в нашем примере блоки 1-6 алгоритма согласования рис.
3.3 работают также и при оценке оборудования. Результаты голосо-
вания по абсолютному большинству показали, что по оценкам
столбца 4 мнения настолько расходятся, что нет 7 директоров, у ко-
торых мнения бы совпали, о чем система доложила всем директорам.
Тогда генеральный директор дал указание СППР провести оценку
столбца 4 по алгоритму относительного большинства. По этому ал-
горитму удалось получить согласованное решение.

В результате согласования общая оценка кадров дана – отлично.
Согласование оценки производимой продукции. Поскольку про-

дукцию производят работники разных специальностей и некоторые
директора могут быть связаны только с одной отраслью, не зная со-
стояния другой, то правила согласования должны быть несколько
изменены. В нашем случае все директора могут быть разбиты на че-
тыре категории:

 категория 1 – директора, не руководящие какой-либо одной
отраслью, например, директор по экономике, сбыту и т.д.;

 категория 2 – директора, связанные только с производством
металлообрабатывающих станков;

 категория 3 – директора, связанные только с производством
робототехники;
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 категория 4 – директора, связанные только с производством
внутрицеховых транспортных средств.

В СППР хранится информация о принадлежности каждого ди-
ректора к определенной категории. Каждый директор независимо от
категории, заполнив табл. 3.7, уже занес эту информацию в систему.

СППР производит оценку каждого параметра и создает три спи-
ска А – согласованных оценок и три списка В – несогласованных. В
первые списки А и В заносятся оценки директоров категорий 1 и2 по
оценке металлообрабатывающих станков, во вторые списки - оценки
директоров категорий 1 и 3 по робототехнике, и в третьи списки -
оценки директоров категорий 1 и 4 по оценке внутрицеховых транс-
портных средств. В дальнейшем алгоритм согласования работает так
же, как это было рассмотрено выше, автоматическое согласование
также может проводиться голосованием, но в результате СППР вы-
дает три списка типа А (по каждому виду продукции) и согласован-
ную оценку всей выпускаемой продукции. Будем считать, что общая
оценка - хорошо.

Согласование оценки состояния финансов. Поскольку методика
оценки состояния финансов в процессе поддержки индивидуальных
решений не рассматривалась, то процедуру принятия согласованных
оценок состояния финансов также рассматривать не будем, считая
согласованную оценку - удовлетворительной.

Таким образом, согласование оценок параметров внутреннего
состояния фирмы закончено.

В. Согласование оценок влияния внешней среды
Согласование оценок рынка. Анализ рынка вообще достаточно

сложная процедура, а согласование этих оценок, данных различными
специалистами, может оказаться процедурой более сложной, чем это
показано на рис. 3.3. В табл. 3.8 надо рассматривать каждый сегмент
рынка, как это сделано в пункте 2 табл. 3.8. При этом может возник-
нуть вопрос об оценке компетентности имеющихся экспертов в каж-
дом секторе рынка. Тогда процесс согласования может быть осуще-
ствлен по алгоритму рис. 3.4.
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Рис. 3.4
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Для оценки компетентность экспертов можно попросить проста-
вить оценки каждого члена группы своим коллегам и по этим оцен-
кам проранжировать всех участников. Методов обработки получен-
ных оценок довольно много.

Самый простой - попросить проставить каждому участнику
балльные оценки, и по этим оценкам получить среднее для каждого.

Можно предложить произвести парные сравнения и произвести
оценки в виде индексов jkd , характеризующие степень влияния j-го
члена группы относительно k-го с субъективной точки зрения d-го
члена группы, j, k=1,N. При этом предполагается, что член группы d
не сравнивает себя с другими членами группы. Т.е. dkdj  , . Ин-
декс jkd  будем определять в соответствии с табл. 3.12.

Таблица 3.12

Относительные лексические оценки
Значение индекса

jkd
Dj значительно превосходит по степени влияния Dk +8
Dj существенно превосходит по степени влияния Dk +6
Dj превосходит по степени влияния Dk +4
Dj слегка превосходит по степени влияния Dk +2
Dj эквивалентен по степени влияния Dk 0

Если сравнивать по табл. 3.12 степень Dk и Dj, то абсолютное
значение индекса kjd  будет то же, но знак «+» поменяется на «-».

Сравнительные оценки kjd  отобразим в отношение
)exp( ikdikdr  , которое будем считать численной оценкой отноше-

ния kj PP / , влиятельности j-го участника переговоров к влиятельно-
сти k-го участника переговоров. Эту оценку дает каждый d-ый член
группы. В дальнейшем положим 2ln , хотя это значение может
меняться в зависимости от обстоятельств. Значения  порождает ло-
гарифмическую шкалу.

Одним из методов оценки вектора ),...,,( 21 GPPPP  компетентно-
сти каждого эксперта - использование логарифмической регрессии
[3.13]:
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минимизирующей разницу между отношениями kj PP /  и jkd , где
Djk – множество участников переговоров, высказавших свою оценку
остальным участникам.

Уравнение (3.11) может быть преобразовано к виду:
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где Njk – число членов группы, оцениваемых членом группы d.
Поскольку Njk=(G-2), т.к. каждый участник не сравнивает себя с

остальными, то уравнение (3.12) преобразуется в
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Поскольку ijdrln =0 и 
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Проиллюстрируем сказанное примером. Пусть имеется группа
из G=4 экспертов. Оценки членам группы друг другом даны в табл.
3.13.

Таблица 3.13
DM1 DM2 DM3 DM4

2,3,1 = -4 1,3,2 =+4 1,2,3 =-2 1,2,4 =+6
2,4,1 =-3 1,4,2 =+3 1,4,3 =0 1,3,4 =+2
3,2,1 =+2 3,1,2 =+5 2,1,3 =-5 2,1,4 =0
3,4,1 =0 3,4,2 =+1 2,4,3 =-1 2,3,4 =+2
4,2,1 =-6 4,1,2 =0 4,1,3 =-6 3,1,4 =+6
4,3,1 =-2 4,2,2 =-2 4,2,3 =-5 3,2,4 =+5

В нашем примере из уравнения (3.13) имеем:
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отсюда в соответствии с уравнением (3.14):
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По табл. 3.13 СППР получает:
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подставляет эти значения в уравнение:
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13ln 1P , 
8
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8
21ln 4P ,

поскольку
)exp(ln jj PP  .

СППР подставляет значения jPln  в это уравнение. При 2ln
и после нормирования получает значения:

P1 = 0,3497; P2 = 0,0437; P3 = 0,5882, P4 =0,0184.
Таким образом, по оценке коллег наиболее влиятельным оказал-

ся третий эксперт, а наименее влиятельный – четвертый.
Такие оценки экспертов проведем для каждого сегмента и по

каждому сегменту отберем некоторое количество лучших. В нашем
примере получаем три списка лучших экспертов (некоторые экспер-
ты могут оказаться в двух или трех списках). По этим спискам СППР
отбирает таблицы типа 3.8, занесенные в память соответствующими
экспертами, выбирает из них данные о секторах рынка, и проводит
согласование по алгоритму рис. 3.3, выдавая списки согласованных
оценок по каждому сегменту.

После того, как получены согласованные оценки по секторам
рынка, каждый эксперт проставляет свою оценку общего состояния
рынка, и она согласовывается СППР со всеми остальными эксперта-
ми по алгоритму рис. 3.3.
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Поскольку согласование общей оценки рынка по субъективным
оценкам ее сегментов задача достаточно трудная, можно попробо-
вать согласовать ее, используя формулу (3.1). Тогда

),...,,( 21 nxxxX  – множество экспертов, ),...,,( 21 mzzzZ  – мно-
жество оценок (m равно балльности оценок), ),...,,( 21 pyyyY  –
множество секторов рынка.

Ф(x,y)  [0,1] есть функция принадлежности, нечеткого бинар-
ного отношения R=(x, y), определяющая степень важности признака
y экспертом x;

k – «вес» эксперта X, оценка его компетентности;
(y,z)  [0,1] – функция принадлежности, нечеткого бинарного

отношения S=(y, z), определяющая насколько признак y принадлежит
оценке z.

Аддитивная функция принадлежности:
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(xk X, yj Y и Mi ,1 )
является одной из возможных функций, определяющих степень
предпочтения оценки zi экспертом xk. с учетом его «веса». Естествен-
но, функцию ),( iA zx

i
  можно определить и по-другому.

В результате СППР выдает список общих оценок состояния
рынка mzzz ,...,, 21 , данный каждым экспертом xk. Так как «вес» ком-
петентности каждого эксперта известен, то можно получить средне-
взвешенную оценку состояния рынка.

Будем считать, что эта оценка получена, и эксперты считают со-
стояние рынка хорошим.

Согласование оценок политической обстановки. Эта процедура
может быть выполнена так же как согласование оценок состояния
рынка, но экспертов надо отбирать по параметрам политической об-
становки. Будем считать, что общая оценка политической обстановки
– удовлетворительная.

Согласование оценок угрозы от уровня технических решений
конкурентов также может быть реализовано по алгоритму рис. 3.4,
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но экспертов надо отбирать не по сегментам рынка, а по типам про-
изводимой продукции. Пусть согласованная оценка угрозы – угроза
существует (будем считать оценку удовлетворительной).

С. Общая согласованная оценка
Система поддержки принятия решений сводит все согласован-

ные критериальные оценки в таблицу типа табл. 3.14.
Таблица 3.14

Внутреннее состояние Внешняя среда
Параметры Оценки Параметры Оценки

1. Состояние
оборудования

плохо A. Состояние рын-
ка

хорошо

2. Характеристи-
ка кадров

отлично B. Политическая
обстановка

удовлетв.

3. Выпускаемая
продукция

хорошо C. Техническая
политика конку-
рентов

угроза сущест-
вует

 (удовлетв.)
4. Состояние
финансов

удовлетворит.

SWORT-матрица согласованных решений представлена в табл.
3.15.

Таблица 3.15
Параметры анализа Преимущества Слабости

Возможности Состояние рынка, кадры,
выпускаемая продукция

Оборудование, финансы,
политическая обстановка

Угрозы Технические решения
конкурентов

На этом анализ сложившейся обстановки заканчивается.

3.5. Компьютерная поддержка формирования списка критериев

Ранжирование целей и стратегий можно производить разными
способами. Например, предложить директорам проранжировать цели
и/или стратегии, а потом согласовать ранжирование. Но относитель-
ную важность целей или стратегий без проведения предварительных
оценок производить трудно. Это хорошо знает любой руководитель и
хорошо известно, как самые талантливые и опытные руководители
допускали ошибки в выборе целей и стратегий их реализации.
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Например, такой блестящий организатор и государственный
деятель, как Наполеон, в качестве метода борьбы с Англией избрал
так называемую «континентальную блокаду». Он запретил в подвла-
стной ему значительной части Европы ввоз и продажу английских
товаров, ставя целью, таким образом задушить экономику Англии.
Но взятки берут не только теперь и не только в России. Подкупая
таможенных чиновников и береговую стражу, купцы легко ввозили
английские товары не только в европейские страны, но и во Фран-
цию. Континентальная блокада фактически провалилась.

Но вернемся к ранжированию целей. Как только один из руко-
водителей, в нашем примере директор, назвал важнейшие цели, он
будет их отстаивать, чтобы «не потерять лица» потому, что он их
лоббирует и т.д. Поэтому попробуем ранжирование целей осущест-
вить путем согласования важности каких-либо косвенных показате-
лей и метода их оценки. В этом случае каждому директору заранее
определить, как будут проранжированы цели гораздо сложнее. Кро-
ме того, он будет вынужден более детально рассматривать различ-
ные факторы, характеризующие поставленную цель.

Такими показателями обычно являются критерии. Поэтому для
ранжирования целей и стратегий сначала сформулируем список кри-
териев.

Набор используемых критериев зависит от субъективных оценок
руководства, от их видения проблемы и характера цели, которую
стремится достичь организация. Для всякой конкретной области
приложений существует свой более менее устоявшийся набор крите-
риев, который может варьироваться в зависимости от сложившейся
обстановки и субъективных предпочтений руководителя.

В работе [3.14] утверждается, что фирмы и корпорации для
оценки целей и стратегий их реализации чаще всего используют сле-
дующие критерии, назовем их производственными:

 сбалансированность бизнеса; этот критерий особенно часто
использовался в 60-х и 70-х годах. Она могла достигаться диверси-
фикацией за счет приобретения новых предприятий, работающих в
других областях экономики или самостоятельным освоением новых
видов товаров, услуг и секторов рынка;
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 синергетика, т.е. достижение интегральной эффективности
большей, чем сумма эффективностей каждого отдельного подразде-
ления или предприятия, входящего в фирму;

 компетентность коллектива, т.е. уровень знаний и умений со-
трудников фирмы;

 специализация в тех областях деятельности, в которых фирма
достигла наилучших результатов;

 рост капитализации фирмы;
 обеспеченность фирмы необходимыми средствами (в [3.15]

названа выживаемость);
 минимизация риска потерь или даже краха фирмы за счет ди-

версификации областей риска.
Естественно, что директора могут добавлять какие-то критерии,

а от других отказываться. Пусть принято решение, что в дальнейшем
будут учитываться только критерии, с которыми согласны все дирек-
тора.

СППР высвечивает на дисплее каждого директора список крите-
риев, в нашем случае – список, перечисленный выше, и просит ди-
ректоров вычеркнуть те критерии, с которыми они не согласны, и
добавить новые, если они считают это нужным. СППР анализирует
результаты и высвечивает на дисплеях директоров список критериев
(табл. 3.16), с которыми согласны все директора. Поскольку не все
директора посчитали нужным использовать критерии диверсифика-
ции и рост капитализации, они не вошли в этот список.

Таблица 3.16
1 Сбалансированность
2 Синергетика
3 Компетентность
4 Специализация
5 Выживаемость

Таким образом, СППР помогла директорам составить список
критериев, по которым будет производиться оценка целей и страте-
гий. Теперь можно приступать к оценке их значений на основе ре-
зультатов анализа сложившейся обстановки и «весов» (полезности
для каждой цели).
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3.6. Оценка значений и «весов» критериев с помощью СППР

СППР просит директоров указать от каких параметров, по их
мнению, зависит значение критериев. Для этого она высвечивает на
дисплеях директоров таблицу типа табл. 3.17, в которой заполнен
столбец 2, а столбцы 1 и 3 должны заполнить руководители или экс-
перты.

Таблица 3.17
№№ параметров
внутреннего со-

стояния

Наименование критерия Идентификаторы пара-
метров внешней среды

1 2 3
1-4 Сбалансированность А-С
2 Компетентность -

1-4 Синергетика А-С
1-3 Специализация А-С
1-4 Выживаемость А-С

Заполняя табл. 3.17, директора и эксперты определяют связь
между параметрами внутреннего состояния и внешней среды с кри-
териями, по которым они собираются оценивать варианты своих бу-
дущих решений, то есть производят отображение, показанное на рис.
3.5. В табл. 3.17 показан пример такого отображения.

Рис. 3.5

Параметры

1. Оценка оборудования
2. Состояние кадров
3. Качество продукции
4.Уровень финансирования
А. Состояние рынка
В. Политическая обстановка
С. Угрозы от технических
конкурентов

Критерии

1. Сбалансированность
2. Компетентность
3. Синергетика
4.Специализация
5. Выживаемость
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Табл. 3.17 отличается от рис. 3.5 тем, что в ней каждому крите-
рию соответствует тот конкретный набор параметров, который с точ-
ки зрения директора должен на него отображаться.

Естественно, что у каждого директора или эксперта представле-
ние об отображении может быть свое. Поэтому варианты отображе-
ний нужно согласовывать. Алгоритмы согласования могут быть раз-
личными. Например, оставить только те варианты, с которыми со-
гласны все. СППР выбирает совпадающие отображения и представ-
ляет их всем директорам в виде табл. 3.17, которую и будем считать
согласованным вариантом отображения. Теперь можно начинать
формирование значений критериев.

Начнем с оценки сбалансированности. Эту оценку будем произ-
водить, исходя из величины дисперсии (Dсб) оценок физических па-
раметров, характеризующих фирму. Система предлагает руководите-
лям оценки критерия, показанные в табл. 3.18.

Таблица 3.18
Интервал значений дисперсий Оценки

1< Dсб0.7 Плохо
0.7< Dсб0.6 Удовлетв.
0.6< Dсб0.4 Хорошо

0,4< Dсб Отлично

Интервалы оценок согласовываются руководителями с помощью
СППР. Будем считать, что табл. 3.18 согласована. Система рассчиты-
вает значения Dcб, исходя из табл. 3.14 и 3.17. То есть для оценки па-
раметров 1-4 внутреннего состояния и оценки А-С – параметров
внешней среды. Тогда среднее значение всех оценок:
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где xi - значение i-ой оценки параметра в согласованной табл. 3.18.
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Исходя из значения Dcб и табл. 3.18 система определяет оценку
критерия «сбалансированность» – «плохо».

Критерий «Компетентность» руководители решили оценивать
только по характеристике кадров. Поскольку оценка кадров в табл.
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3.14 – «отлично», то такую же оценку имеет и критерий «Компетент-
ность».

Критерий «Синергетика» определяет интегральную эффектив-
ность фирмы. Интегральная эффективность зависит от того, насколь-
ко усиливает (или уменьшает) каждый оцениваемый параметр эф-
фективность всех других. Например, как влияет подготовленность
кадров на успешность использования оборудования, качество про-
дукции, состояние финансов и т.п. Характер такого влияния можно
представить в виде таблицы, в которой знак «+» означает увеличение
интегральной эффективности от взаимодействия этих двух парамет-
ров, знак «-» – уменьшение и знак «0» – отсутствие влияния. Конеч-
но, оценку воздействия можно производить и другим способом.

На табл. 3.19 показано взаимное влияние параметров, опреде-
ляющих внутреннее состояние фирмы, а на табл. 3.20 – влияние па-
раметров, определяющих внешнюю среду.

      Таблица 3.19     Таблица 3.20
№№

параметров
1 2 3 4 Идентификатор

параметров
А В С

1 0 - - - А 0 + +
2 + 0 + + В + 0 +
3 0 - 0 - С - - 0
4 + + + 0

СППР представляет на дисплеи директоров таблицы типа табл.
3.19 и 3.20 и просит их заполнить. Естественно, что знаки ij, нахо-
дящиеся на пересечении i-ой строки и j-го столбца таблиц, заполняе-
мых разными директорами, могут не совпадать, поэтому каждый
знак должен согласовываться. Применять принцип единогласия тут
невозможно. Один из вариантов – голосование по принципу боль-
шинства, другой – использование алгоритма согласования рис. 3.3.
Считая при определении средней оценки знак «+» за + 1, знак «0» за
0 и знак «-» за – 1, можно находить взвешенное среднее каждого зна-
ка с учетом «веса» директора (если они определялись). Каким бы ал-
горитмом согласования директора не пользовались, будем считать,
что оно произведено и его результаты показаны в табл. 3.19 и 3.20.

Из табл. 3.19 видно, что состояние кадров и финансов может по-
ложительно влиять на состояние оборудования и продукции, а каче-
ство оборудования и продукции отрицательно влияет на финансы и
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кадры. Табл. 3.20 показывает, что по мнению директоров состояние
рынка и политическая обстановка может повлиять благоприятно на
борьбу с агрессивной технической политикой конкурентов, но эта
политика может ухудшить положение фирмы. Таким образом со-
стояние некоторых оцениваемых параметров фирмы (1, 3, и С)
ухудшает эффективность функционирования фирмы, оцениваемой
по параметрам 2, 4, А и В, т.е. общую эффективность работы фирмы.

Синергетическую оценку можно давать в зависимости от про-
центов параметров, улучшающих интегральную эффективность
фирмы, например, в соответствии с табл. 3.21.

Таблица 3.21
% параметров, улуч-
шающих синергетику

Оценки

100 Отлично
85 Хорошо
60 Удовлетворительно

Меньше 60 Плохо

Конечно, табл. 3.21, как и всякая подобная таблица оценок, - ус-
ловная, но будем считать, что она принята в фирме. Тогда, исходя из
табл. 3.19 и 3.20, четыре из семи рассматриваемых параметров улуч-
шают синергетику, это 57%, и в соответствии с табл. 3.21 СППР вы-
свечивает на дисплеи директоров оценку по критерию «Синергети-
ка» – «удовлетворительно».

Для оценки критерия «Специализация» из табл. 3.7 СППР берет
оценки видов продукции и объем продаж по каждому виду. СППР
нормирует объем продаж по соотношению:




 3

1
3

3

j
j

j
j

x

x
V ,      (3.15)

где x3j – объем продаж из третьего столбца j-ой строки табл. 3.7.
Сумма объема продаж по табл. 3.7 равна 32.6 млн. дол., а нор-

мированные значения по металлообрабатывающим станкам V1 =

18.6:32.6=0.53, по робототехнике 170
632
65

2 .
.
.V   и по внутритранс-
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портным средствам 26.0
6.32
6.18

3 V . Тогда оценка по «Специализа-

ции» равна сумме оценок по видам продукции, умноженной на нор-
мированные объемы продаж:





3

1
43.894.0.260.17*30.57*4

j
jjCVS ,

где Cj – оценка тренда объема продаж в 3 столбце j-ой строки табл.
3.7. Таким образом, оценка фирмы по критерию «Специализация» –
хорошо.

Последний оцениваемый критерий – «Выживаемость», т.е. обес-
печение фирмы необходимыми средствами. Оценивать этот критерий
можно по-разному, например, рассматривая обеспечение финансо-
выми и техническими средствами. Оценка финансового состояния
признана «удовлетворительной», а оценка технических средств, т.е.
оборудования – «плохой» (табл. 3.5). Таким образом, оценка по это-
му критерию где-то между двойкой и тройкой. Не вдаваясь в детали
методов оценки этого критерия (она может быть проведена любым
рассмотренным выше способом), будем считать, что директора со-
гласились с оценкой «удовлетворительно».

В заключении, СППР представляет директорам итоговую табли-
цу оценок состояния фирмы по выбранным ими критериям (табл.
3.22). Она просит директоров проставить в последнем столбце табл.
3.22 ранги критериев, т.к. в дальнейшем понадобится определить их
«веса». Ранг критерия определяет, какова, по мнению директора, его
важность для фирмы. Балльность рангов критериев может опреде-
ляться их числом (это, конечно, не обязательно). Тогда в нашем слу-
чае ранг может иметь значение от 1 до 5.

После того, как директора проставили ранги критериев в табл.
3.22, СППР определяет сумму рангов, набранных каждым критерием
по формуле:





J

j
jiji nrr

1
, I,i 1 ,

где rij – ранг i-го критерия, определенный j-ым директором, nj – число
директоров, давших данную оценку критерию и нормированную
сумму рангов hi, определяемых по формуле, аналогичной (3.15).
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Таблица 3.22
Критерии Оценки Ранг критерия

Сбалансированность Плохо 2 (4)
Синергетика Удовлетвор. 1 (5)

Компетентность Отлично 3 (3)
Специализация Хорошо 4 (2)
Выживаемость Удовлетвор 5 (1)

Примечание. В скобках показан инвертированный ранг крите-
рия, используемый для расчета его «веса».

Для ранжирования критериев СППР составляет внутреннюю
таблицу типа табл. 3.23 (она не демонстрируется директорам).

Таблица 3.23
Оценка важности критерияНаименование

критериев n=5 n=4 n=3 n=2 n=1
Сумма
рангов
крите-
риев ri

Нормиро-
ванные

суммы ран-
гов
hi

Сбалансированность 5 4 3 - - 50 0.25
Синергетика 3 4 5 - - 46 0.23

Компетентность 4 5 2 1 - 48 0.24
Специализация - 3 - 9 - 30 0.15
Выживаемость - 2 3 3 4 27 0.14

На дисплеи директоров высвечивается табл. 3.24, показывающая
«веса» критериев, равные нормированным суммам рангов в соответ-
ствии с коллективной оценкой директоров.

Таблица 3.24
Ранг критерия Наименование критериев «Вес»

критерия
1 Сбалансированность 0.25
2 Синергетика 0.23
3 Компетентность 0.24
4 Специализация 0.15
5 Выживаемость 0.14

После того, как значения и «веса» критериев на основе данных
мониторинга и анализа состояния организации на текущий момент
определены, можно оценивать варианты возможных целей и страте-
гий. Этому посвящены последующие главы. В заключении этой гла-
вы оценим состояние фирмы по рассмотренным выше данным.
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Общая оценка состояния фирмы с учетом значения каждого кри-
терия в табл. 3.22 (сj) и его «веса» в табл. 3.24 (hi) может быть опре-
делена по соотношению:





5

1
3.410.14*30.15*40.24*50.23*30.25*2

i
jj hcS .

То есть оценка состояния фирмы по выбранным директорами
критериям – «удовлетворительно с плюсом».

На этом анализ и оценка сложившейся обстановки и состояния
фирмы по результатам мониторинга заканчивается.
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Глава 4

КОМПЬЮТЕРНАЯ ПОДДЕРЖКА
ФОРМИРОВАНИЯ СПИСКА ЦЕЛЕЙ

Формируя цель или множество целей, руководитель организа-
ции, фирмы, партии может ставить различные задачи: экономиче-
ские, политические, организационные, пропагандистские и т.д. Эти
задачи могут переплетаться между собой самым различным образом:
объединяться, противоречить друг другу, требовать компромисса,
быть взаимоисключающими и т.д.

Но прежде, чем провозгласить какие-либо цели и начать их реа-
лизовывать, руководитель, используя компьютерную систему под-
держки принятия решений и привлекая экспертов, должен провести
их тщательный анализ. Этот анализ с использованием СППР можно
провести по схеме, показанной на рис. 4.1.

4.1. Оценка СППР эффективности реализации
существующих целей

И в бытовых ситуациях и в высокой политике роль традиций,
инерции, боязни перемен играет очень большую роль. Смена целей
почти всегда вызывает значительные сложности, и это одна из при-
чин, по которой они производятся с опозданием. Боязнь смены целей
относится и к людям, безусловно, выдающимся. Ближе к концу Вто-
рой мировой войны, когда победа союзников была уже несомненна,
на одной из встреч Рузвельт сказал Черчиллю, что Великобритании
необходимо отказаться от своей колониальной системы. Прозорли-
вый политик Черчилль, которого англичане считают одним из своих
самых великих политических деятелей, со свойственной ему образ-
ностью речи, ответил, что он не может быть председателем ликвида-
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ционного комитета Британской империи. Как известно, вскоре после
окончания войны Великобритания вынуждена была отказаться от
колоний и сформулировать новые экономические и политические
цели.

Рис. 4.1

Такие коллизии, конечно в несравненно меньших масштабах,
происходят постоянно. Поэтому встает вопрос о проверке адекватно-
сти существующей цели или целей.

В нашем примере будем считать, что фирма ставила и реализо-
вывала две цели: «прибыль» и «рост объемов производства». По-
скольку в процессе реализации этих целей осуществлялся монито-
ринг, и оценивалось их соответствие текущей обстановке, то вводить

Оценка ССПР эффек-
тивности реализации
существующих целей

Компьютерная генера-
ция списка возможных

целей

Компьютерная поддерж-
ка оценки рисков и реа-
лизуемости предпола-

гаемых целей

Компьютерная поддерж-
ка оценки целей по

результатам анализа
мониторинга

Интегральная оценка
целей и их ранжирова-
ние с помощью СППР
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дополнительные критерии нет необходимости. Но при реализации
каждой цели «веса» критериев могут меняться.

Поясним это простым примером. Пусть выпускник 11-го класса
получил оценки: алгебра – 3, геометрия – 4, физика – 3, история – 5,
литература – 4, иностранный язык – 5. Если он хочет поступать в
высшее учебное заведение по специальности, связанной с физико-
математическими науками, то для него наибольший «вес» имеют
первые три оценки. Они являются решающими. Если он хочет по-
ступать на гуманитарный факультет, то наибольший «вес» имеют
вторые три оценки. Они определяют успешность его поступления.
Таким образом, чисто интуитивно, без формального определения
значимости критериев (в нашем случае оценок) определяются их
важности («веса»). Перейдем к формализованному определению.

Для определения «весов» критериев двух реализуемых целей
СППР высвечивает на дисплеях директоров таблицу типа 4.1 и про-
сит ее заполнить. Директора могут проставить лингвистические или
балльные оценки.

Таблица 4.1
Оценка «веса» каждого критерия цели№ Наименова-

ние целей Сбалан-
сиро-
вость

Компе-
тент-
ность

Синер-
гетика

Спе-
циали-
зация

Выжи-
вае-

мость
1 2 3 4 5

1 Прибыль Очень
высокая

Очень
высокая

Очень
высокая

Сред-
няя

Высо-
кая

2 Рост объемов
производства

Очень
высокая

Очень
высокая

Высо-
кая

Высо-
кая

Высо-
кая

Соответствие лингвистических и балльных оценок показано в
табл. 4.2.

Таблица 4.2
Лингвистическая оценка Балльная оценка

Очень высокая 5
Высокая 4
Средняя 3
Низкая 2

Очень низкая 1
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Каждый директор заполняет табл. 4.1 и СППР осуществляет их
согласование по одному из алгоритмов, рассмотренных в главе 3 или
по какому-нибудь другому. Будем считать, что табл. 4.1 - согласо-
ванный результат оценки «весов» директорами. СППР преобразует
табл. 4.1 в табл. 4.3 (она не высвечивается на дисплеях директоров)
по формуле:




i
ij

ij
ij y

y
z , 21,j  ,     (4.1)

где zij – оценка в i-м столбце j-ой строки табл. 4.3,
yij – балльная оценка, соответствующая значению переменной в

i-м столбце j-ой строки табл. 4.1.
Таблица 4.3

Нормированные оценки «веса» каждого критерия
цели

№ Наименова-
ние целей

Сбалан-
сиро-
вость

Компе-
тент-
ность

Синер-
гетика

Спе-
циали-
зация

Выжи-
вае-

мость
1 2 3 4 5

1 Прибыль 0.23 0.23 0.23 0.13 0.18
2 Рост объемов

производства
0.23 0.23 0.18 0.18 0.18

Оценку j-ой цели по результатам анализа мониторинга Kj можно
получить по формуле:


i

iijj czK , 21,j  ,        (4.2)

где ci – оценка значимости критерия в табл. 3.22.
Напомним, что согласно табл. 3.22, с1 – сбалансированность =2,

с2 – компетентность = 5, с3 – синергетика = 3, с4 – специализация = 4,
с5 – выживаемость. Теперь по формуле (4.2) СППР получает оценку
эффективности реализации целей фирмы:

Прибыль К1 = 0.23*2 + 0.23*5 + 0.23*3 + 0.13*4 + 0.18*3 = 3.36
(удовлетворительно с «+»).

Рост объемов производства K2 = 0.23*2 + 0.23*5 + 0.18*3 +
0.18*4 + 0.18*3 = 3.41 (удовлетворительно с «+»).

Таким образом, обе цели, которые преследует фирма, реализу-
ются с достаточно низкими результатами. Это говорит о том, что на-
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до пересмотреть цели и/или стратегии их реализации. Для пересмот-
ра целей или оценки новых надо создать список целей.

Необходимо подчеркнуть, что в сегодняшнем быстро меняю-
щемся мире организация, если она хочет выжить, должна периодиче-
ски пересматривать свои цели и стратегии даже при очень хороших
показателях своей работы. В этом отношении чрезвычайно показа-
тельным является возникновение, бурный расцвет и последующее
банкротство многих фирм, работавших в наверно самой динамично
развивающейся области промышленности - вычислительной технике.
Хотя и там уже есть свои фирмы - долгожители, научившиеся адап-
тировать свои цели и стратегии к быстро меняющимся требованиям
рынка.

4.2. Составление списка возможных целей с помощью СППР

Независимо от того, соответствуют реализуемые цели сложив-
шемуся положению или нет, руководитель может начать поиск но-
вых целей, которые можно было бы поставить перед организацией.
Каждый опытный руководитель знает, что если этого не делать, то
организация начинает деградировать.

В соответствии с возникшими задачами руководитель может
ставить перед собой (или провозглашать) не одну, а несколько целей.

Сегодня можно сказать, что генерацию целей можно подразде-
лить на:

 неожиданные принципиально новые новаторские цели, кото-
рые пока компьютер делать не в состоянии;

 типовые цели, по аналогии с целями, поставленными в ана-
логичных ситуациях, на основе комбинации известных частных це-
лей; генерация таких целей доступна вычислительным системам.

Может оказаться полезным использование списка таких типо-
вых целей, хранящийся в базе данных СППР. В большинстве случаев
при формировании целей руководитель или эксперт вспоминают ста-
вившиеся ранее цели или известный набор обычно используемых
целей. Компьютерная система может расширить набор целей и под-
целей, подлежащих обсуждению, представив руководителю их дос-
таточно широкий список.
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Пример такого списка показан в табл. 1.1. Эта таблица является
результатом опроса. Если руководитель хочет сформулировать но-
вую цель (или цели), СППР может высветить на экране левый стол-
бец целей табл. 1.1 (возможно расширив его новыми целями), руко-
водитель или эксперт может вычеркнуть какие-то цели или добавить
новые.

Процесс формирования целей покажем на иллюстративном при-
мере. Фирма производящая наукоемкую продукцию, начала испыты-
вать финансовые затруднения и возникла угроза потери части рынка
из-за действий конкурентов.

Руководитель фирмы знает, что в совете директоров нет единого
мнения по формированию новых целей и стратегий фирмы, он сам
еще не выработал свою точку зрения и хочет, чтобы каждый член
совета свободно высказал свое мнение.

Согласование решений начинается с того, что на дисплеях ди-
ректоров СППР высвечивает список целей (в нашем случае табл.
1.1), хранившийся в базе данных. Этот список может пополняться
любым директором, а возможно и другим руководителем в любое
время. То есть он становится результатом размышлений руководите-
лей о путях развития фирмы. Каждый член совета имеет право вы-
черкнуть цели, достижения которых он считает ненужными в данный
момент и дописать новые цели. Список целей должен быть согласо-
ван. В главе 3 уже было показано, что согласование можно осущест-
вить разными способами в зависимости от жесткости предъявляемых
требований. Поскольку в дальнейшем все принятые к рассмотрению
цели будут оцениваться и ранжироваться, то принятыми могут быть
цели, получившие большинство голосов (а не принятые единогласно,
что было бы более жестким требованием).

Пусть в нашем примере большинство директоров не захотели
отказываться от дальнейшего обсуждения и оценки ни одной цели.
Поэтому СППР оставило в списке все цели табл. 1.1, но и энтузиазма
в выдвижении новых целей тоже не было проявлено. Таким образом,
ССПР, используя свою базу данных и предложения директоров, со-
ставила список возможных целей. Теперь каждую цель, вошедшую в
список надо оценить, проранжировать цели и выбрать те, которые
дадут наилучший эффект. В главе 3 был получен набор критериев, по
которым производилась оценка текущего состояния фирмы. При
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формировании нового списка целей, которые должны определять
будущее организации, необходимо учитывать и оценивать не только
результаты анализа мониторинга, но также другие положительные и
отрицательные факторы, способные повлиять на реализацию той или
иной цели. Ниже рассматриваются только некоторые факторы, и по-
казываются методы оценки их влияния на возможные цели. Другие
факторы могут оцениваться такими же методами.

4.3. Компьютерная поддержка оценки целей по результатам
анализа мониторинга

В разделе 4.1 уже проводился такой анализ для оценки целей,
реализуемых фирмой в текущий момент. Эти цели могут попасть в
список возможных целей, сформированных по методу, описанному в
разд. 4.2, а могут и не попасть. В нашем случае такое попадание име-
ло место (для рассмотрения оставлены все цели табл. 1.1), поэтому
необходимо оценить только три вновь выбранные цели. Серьезный
анализ ситуации по результатам мониторинга позволил оценить зна-
чения критериев (см. табл. 3.22), поэтому произвести оценку цели,
используя эти критерии, будет не трудно. Фактически будут прове-
дены те же вычисления, что и в разд. 4.1, но применительно к этим
трем новым целям.

Для определения «весов» критериев для каждой цели использу-
ем табл. 4.1-а (она формируется также, как табл. 4.1, и является ее
продолжением).

Таблица 4.1-а
Оценка «веса» каждого критерия цели№ Наименова-

ние целей Сбалан-
сиро-
вость

Компе-
тент-
ность

Синер-
гетика

Спе-
циали-
зация

Выжи-
вае-

мость
1 2 3 4 5

3 Маркетинг Средняя Очень
высокая

Сред-
няя

Высо-
кая

Сред-
няя

4 Социальная
ответствен-

ность

Низкая Высо-
кая

Очень
высокая

Сред-
няя

Высо-
кая

5 Качество про-
дукции и услуг

Очень
высокая

Очень
высокая

Высо-
кая

Сред-
няя

Высо-
кая
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Соответствие лингвистических и балльных оценок определено в
табл. 4.2. СППР, преобразуя табл. 4.1-а в табл. 4.3-а, вычисляет оцен-
ки целей, используя табл. 4.2 и формулы (4.1) и (4.2) (табл. 4.3-а яв-
ляется продолжением табл. 4.3).

Таблица 4.3-а
Оценка «веса» каждого критерия цели№ Наименова-

ние целей Сбалан-
сиро-
вость

Компе-
тент-
ность

Синер-
гетика

Спе-
циали-
зация

Выжи-
вае-

мость
1 2 3 4 5

3 Маркетинг 0.16 0.28 0.16 0.24 0.16
4 Социальная

ответствен-
ность

0.12 0.22 0.28 0.16 0.22

5 Качество про-
дукции и услуг

0.24 0.24 0.19 0.14 0.19

Маркетинг К3 = 0.16*2 + 0.28*5 + 0.16*3 + 0.24*4 + 0.16*3 =
3.64.

Социальная ответственность К4 = 0.12*2 + 0.22*5 + 0.28*3 +
0.16*4 + 0.22*3 = 3.48.

Качество продукции К5 = 0.24*2 + 0.24*5 + 0.19*3 + 0.14*4 +
0.19*3 = 3.38.

Таким образом, оценки возможной реализации трех новых целей
по результатам мониторинга близки к оценкам двух старых. Это по-
казывает, что общее состояние дел на фирме не очень хорошее и, за-
бегая вперед, отметим, что для улучшения дел возможно требуется
смена стратегий.

4.4. Компьютерная поддержка оценки рисков
предполагаемых целей

При формировании цели или целей всегда имеет место неопре-
деленность и связанный с ней риск. Учет риска является необходи-
мым условием выбора цели, поскольку окружающая среда: будь то
рынок, политическая жизнь или административная деятельность,
создает ситуации риска из-за невозможности прогнозирования раз-
вития событий с необходимой точностью.
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Понятие риска часто используется в быту, и поэтому приобрело
некоторую размытость. Под риском обычно понимается возможность
наступления какого-либо события, наносящего ущерб, мешающего
достижению поставленной цели или делающего его невозможным.
Под оценкой риска можно понимать объем возможного ущерба, сте-
пень отступления от намеченной цели, недополучение ожидаемых
преимуществ (доходов, политической власти, положения на рынке) и
т.д. Необходимо отметить, что при оценке риска достижения цели
руководитель или эксперт очень часто не имеет достаточно данных
для объективной оценки возможных угроз и вынужден исходить
только из своих субъективных оценок и интуиции.

В литературе приведено несколько классификаций рисков и
подходов к их оценкам [4.1, 4.2], так или иначе, они связаны с харак-
тером выбираемых целей.

Для каждой цели можно рассматривать специфические для нее
угрозы, но можно рассматривать угрозы для всего объекта или про-
цесса, в рамках которого формируются цели его развития. Тогда все
угрозы объекта считаются и угрозами каждой цели. Как всегда в та-
ких случаях приходится выбирать между желанием учесть как мож-
но большее количество возможных рисков (угроз) и пониманием
грубости их оценки. Наложение ошибок оценки большого количест-
ва рисков может привести к неверному интегральному результату.

Для определения опасности рисков система представляет на
дисплеи директоров список возможных рисков, находящийся в базе
данных, просит отметить те риски, которые они хотят внести в окон-
чательный список, и добавить новые, если они считают это нужным.

Затем руководитель вводит в СППР процедуру голосования.
Пусть это будет процедура единогласия. СППР анализирует списки
рисков всех директоров, оставляя в окончательном списке только те,
которые помечены всеми директорами и высвечивает полученный
список на их дисплеях. Если список утверждается, процедура фор-
мирования списка рисков считывается законченной, если нет – про-
цедура повторяется.

В нашем иллюстративном примере будем считать, что утвер-
ждены следующие риски (угрозы) достижения целей:

 отношение властей;
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 социальные опасности (преступления, терроризм, саботаж и
т.д.);

 экологические опасности;
 рыночные риски.
Задача формирования набора целей (или выбор одной цели) в

большинстве случаев сводится к ранжированию целей. Одним из
этапов ранжирования будем считать оценку каждой цели относи-
тельно опасности рисков. Оценку проведем по пятибалльной шкале
(она может быть и другой). Соответствие лингвистических и балль-
ных шкал показано в табл. 4.4.

Таблица 4.4
Лингвистическая оценка Балльная оценка

Риск минимальный 5
Риск небольшой 4
Риск есть 3
Риск существенный 2
Риск чрезвычайный 1

Поскольку оценка рисков очень важна и чрезвычайно субъек-
тивна, рассмотрим влияние различных методов оценки рисков на ре-
зультаты ранжирования целей.

Как уже говорилось, на результаты ранжирования влияют как
балльность оценок, так и метод оценки. Для прояснения этих вопро-
сов рассмотрим две шкалы оценок: пятибалльную и трехбалльную и
четыре процедуры оценки:

 оценки по среднему баллу;
 голосование по правилу абсолютного большинства;
 голосование по правилу относительного большинства;
  оценка по правилу Борда.
Начнем с процедуры среднего балла по пятибалльной системе.

На дисплее каждого из директоров СППР создает таблицу со спи-
ском целей и угроз. Величина угрозы (риска) должна быть оценена
всеми директорами. Каждый из директоров ставит свои оценки в со-
ответствии с табл. 4.4, а СППР определяет среднюю оценку каждой
цели по каждому риску по формуле:
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где k
ijx – оценка риска i-ой цели k-м директором по j-му риску.

Если руководитель определил каждому директору свой «вес» –
mk, то среднюю оценку СППР определяет по формуле:
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Директора могут и не знать, какой «вес» придал им руководи-
тель. Опустим подробности вычислений по формулам (4.3) и (4.4),
будем считать их выполненными.

В результате СППР представляет каждому директору таблицу
типа табл. 4.5, в верхней строке которой указаны оценки, данные са-
мим директором, а в нижней – подсчитанные по формуле (4.3) или
(4.4). В последнем столбце таблицы СППР указывает средний балл
риска цели по оценкам данного директора и по усредненным оцен-
кам, подсчитанным СППР. Каждый директор на дисплее будет ви-
деть только свою таблицу, верхние строки которой не известны дру-
гим директорам.

После того, как каждый директор увидел у себя на экране табл.
4.5, он может прокорректировать свои оценки с учетом суммарных
оценок, показанных во вторых строках табл. 4.5 и СППР введет соот-
ветствующие коррективы. Будем считать, что корректив не было,
тогда по вторым строчкам последнего столбца табл. 4.5 можно про-
ранжировать цели по опасности рисков. Это ранжирование (по сред-
нему баллу) показано в табл. 4.6 (чем меньше номер, тем меньше
риск, т.е. тем безопаснее цель).

Теперь проведем ранжирование по среднему баллу по трех-
балльной шкале. СППР просит директоров заполнить табл. 4.5, но
проставлять только одну из трех оценок: «риск вполне приемлем»,
«риск представляет опасность» и «риск неприемлем». Результаты
оценок по трехбалльной шкале система представляет директорам в
виде табл. 4.7. Будем считать, что табл. 4.7 утверждена директорами,
и в соответствии с ней СППР подсчитала средний балл каждой цели
по формуле (4.3) или (4.4) и ее ранг, показав их в табл. 4.8.
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Таблица 4.5
Наименование риска (угрозы)Иден-

тифи-
катор
цели

Наиме-
нование

цели
Отно-
шение

властей

Соци-
альные

опас-
ность

Эколо-
гические
опасно-

сти

Рыноч-
ные ко-
лебания

Средний
балл

Риск
неболь-

шой

Риск
мини-

мальный

Риск
мини-

мальный

Риск
неболь-

шой

4,5

А
Увеличе-
ние при-

были Риск есть Риск
неболь-

шой

Риск
мини-

мальный

Риск есть 3,7

Риск
неболь-

шой

Риск
мини-

мальный

Риск есть Риск
неболь-

шой

4,0

В

Рост объ-
емов

произ-
водства

Риск
неболь-

шой

Риск
неболь-

шой

Риск
сущест-
венный

Риск
сущест-
венный

3,0

Риск есть Риск
неболь-

шой

Риск
мини-

мальный

Риск
сущест-
венный

3,5

С Марке-
тинг Риск

сущест-
венный

Риск
неболь-

шой

Риск
неболь-

шой

Риск есть 3,5

Риск
мини-

мальный

Риск
мини-

мальный

Риск
мини-

мальный

Риск
неболь-

шой

4,7

D

Социаль-
ная от-
ветст-

венность
Риск

мини-
мальный

Риск
мини-

мальный

Риск
мини-

мальный

Риск
неболь-

шой

4,7

Риск
мини-

мальный

Риск
неболь-

шой

Риск
мини-

мальный

Риск
сущест-
венный

4,0

Е

Качество
продук-
ции и
услуг

Риск
неболь-

шой

Риск
неболь-

шой

Риск
мини-

мальный

Риск есть 4,0

Таблица 4.6
Ранг Наименование цели

1 Социальная ответственность
2 Качество продукции и услуг
3 Прибыль
4 Маркетинг
5 Рост объемов производства
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Таблица 4.7
Число директоров, характеризующих цель
3 3 4 2

Категории
риска

Балль
ность

Цели
Риск вполне
приемлем

1 Социальная
ответст-
венность,
прибыль

Качество
продукции

Увеличение
прибыли,
улучшение
качества
продукции

Социальная
ответст-
венность
качество
продукции

Риск пред-
ставляет
опасность

2 Улучшение
качества
продукции,
рост объе-
мов произ-
водства

Увеличение
прибыли,
социальная
ответст-
венность

Рост объе-
мов произ-
водства,
социальная
ответст-
венность

Увеличение
прибыли,
маркетинг

Риск непри-
емлем

3 Маркетинг Маркетинг,
рост объе-
мов произ-
водства

Маркетинг Рост объе-
мов произ-
водства

Таблица 4.8
Ранг Средний балл Наименование цели

1 1.4 Увеличение прибыли
2 1.6 Качество продукции
3 1.9 Социальная ответственность
4 2.4 Рост объемов производства
5 2.8 Маркетинг

Ранги целей табл. 4.6 отличаются от рангов целей табл. 4.8. Но
сказать какое ранжирование точнее трудно. Поскольку оценки ин-
туитивные, то пятибалльная шкала (казалось бы, более точная) мо-
жет привести к большим ошибкам, чем более грубая трехбалльная.

Теперь проранжируем цели методом голосования [4.3, 4.4] по
данным табл. 4.7. По правилу абсолютного большинства лучшей
считается цель, набравшая более половины голосов в категории
«риск вполне приемлем». Такой целью оказалась – «Увеличение при-
были». Второй ранг займут цели, набравшие более половины голосов
в категориях «риск вполне приемлем» и «риск представляет опас-
ность». Такими целями оказались цели: «Качество продукции», «Со-
циальная ответственность», «Рост объемов производства». Наконец,
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третий ранг получит цель, не попавшая в первые два ранга, это –
«Маркетинг». Результаты голосования по правилу абсолютного
большинства, проведенные СППР по оценкам табл. 4.7, показаны в
табл. 4.9.

Таблица 4.9
Ранг Наименование цели

1 Увеличение прибыли
2 Качество продукции, социальная ответствен-

ность, рост объемов производства
3 Маркетинг

По правилу относительного большинства лучшим считается тот,
кто набрал больше всех голосов (но не обязательно больше 50%).
Поскольку удалось проранжировать все цели по правилу абсолютно-
го большинства, то ранжировать их по правилу относительного
большинства, естественно, не нужно.

Теперь проведем ранжирование по процедуре Борда. Каждой
цели СППР присваивает ранг в соответствии с табл. 4.7. В табл. 4.7
лингвистическим оценкам соответствуют баллы. В процедуре Борда
принято говорить о рангах. В случае табл. 4.7 ранг равен баллу.

Самый лучший ранг – 1, хуже – 2 и т.д. Сумма рангов определя-
ется по формуле:





J

j
jiji nrr

1
,      (4.5)

где rij – ранг i-ой цели в j-ой группе директоров, nj – число директо-
ров в j-ой группе. Цели ранжируются в соответствии с полученной
каждой целью суммой рангов. Чем меньше сумма, тем выше место.
Результат ранжирования показан в табл. 4.10.

Таблица 4.10
Наименование цели Сумма рангов Место

Качество продукции 15 1
Увеличение прибыли 17 2
Социальная ответственность 19 3
Рост объемов производства 29 4
Маркетинг 34 5

Теперь рассмотрим, как могло бы измениться ранжирование, ес-
ли бы ввести пятибалльную систему. В этом случае табл. 4.7 может
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принять вид табл. 4.11. Оценки в этих двух таблицах вполне скор-
ректированы, но уточнены в соответствии с пятибалльной системой.

Таблица 4.11
Число директоров, характеризующих цель

3 3 4 2
Категории

риска
Ранг
оце-
нок Цели

Риск ми-
нимальный

1 Социальная
ответст-
венность

Качество
продукции

Увеличе-
ние прибы-
ли

Социальная
ответствен-
ность

Риск не-
большой

2 Увеличе-
ние прибы-
ли

Социальная
ответст-
венность

Качество
продукции

Качество про-
дукции

Риск есть 3 Качество
продукции

Прибыль Социальная
ответст-
венность

Прибыль

Риск суще-
ственный

4 Рост объе-
мов произ-
водства

Рост объе-
мов произ-
водства

Рост объе-
мов произ-
водства

Маркетинг

Риск чрез-
вычайный

5 Маркетинг Маркетинг Маркетинг Рост объемов
производства

По принципу абсолютного большинства проранжировать цели
по табл. 4.11 не удается, т.к. в категориях «Риск минимален» и «Риск
есть» абсолютного большинства не получает ни одна цель. По пра-
вилу относительного большинства в категории «Риск минимален»
получает цель: «Социальная ответственность». В категориях «Риск
небольшой» и «Риск минимальный», то есть в первых двух категори-
ях большинство получают цели – «Улучшение качества продукции»
и «Увеличение прибыли», но «Увеличение качества продукции» по-
лучило больше голосов. В четвертой категории большинство получа-
ет цель: «Рост объемов производства» и, наконец, в пятой - цель
«Маркетинг». Результаты голосования по пятибалльной шкале по
правилу относительного большинства СППР представляет директо-
рам в виде табл. 4.12.

Таблица 4.12
Категория риска Наименование целей

Риск минимальный Социальная ответственность
Риск небольшой Улучшение качества продукции
Риск есть Увеличение прибыли
Риск существенный Рост объемов производства
Риск чрезвычайный Маркетинг
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Наконец рассмотрим результаты ранжирования по процедуре
Борда, используя пятибалльную шкалу. Сумму рангов каждой цели
будем считать по формуле (4.5), значение rij определяется по табл.
4.11.

Результаты ранжирования по правилу Борда показаны в табл.
4.13.

Таблица 4.13
Наименование цели Сумма рангов Место

Социальная ответственность 23 1
Улучшение качества продукции 24 2
Увеличение прибыли 25 3
Рост объемов производства 38 4
Маркетинг 58 5

Результаты ранжирования всеми рассмотренными способами
СППР представляет директорам в виде табл. 4.14.

Таблица 4.14
№№ таблиц и характер ранжирования

ГолосованиеСредний балл Процедура
Борда абсо-

лют.
отно-
сит.

№
№

Наименова-
ние цели

4.6
5-

балль
ная

шка-
ла

4.8
3-

балль
ная

шка-
ла

4.10
5-

балль
ная

шка-
ла

4.13
3-

балль
ная

шка-
ла

4.9 4.12

Сум-
ма

ран-
гов

1 Социальная
ответствен-
ность

1 3 3 1 2 1 11

2 Улучшение
качества
продукции

2 2 1 2 2 2 11

3 Увеличение
прибыли

3 1 2 3 1 3 13

4 Рост объемов
производства

5 4 4 4 2 4 23

5 Маркетинг 4 5 5 5 3 5 27
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Из табл. 4.14 видно, что ранжирование по трехбалльной шкале
при одних и тех же методах отличаются от ранжирования по пяти-
балльной шкале. Различные методы ранжирования при одних и тех
же шкалах в большинстве случаев дают несовпадающие результаты.
В этом разделе приведено такое большое число методов ранжирова-
ния потому, что при субъективности оценок и методов часто бывает
полезно использовать «ансамбль» методов: сравнить несколько вари-
антов ранжирования и «усреднить» их, например, подсчетом суммы
рангов.

Из табл. 4.14 видно, что опасность риска первых трех целей
примерно одинакова, а последние две цели представляют существен-
ную опасность риска.

Преобразование из ранга в категорию риска, приведенное в табл.
4.15, допустимо потому, что ранг получен на основании оценок кате-
горий риска.

Таблица 4.15
Наименование цели Место Сумма

рангов
Категория риска

Социальная ответственность 1-2 11 Риск минимальный
Улучшение качества продук-
ции

1-2 11 Риск небольшой

Увеличение прибыли 3 13 Риск есть
Рост объемов производства 4 23 Риск существенный
Маркетинг 5 27 Риск чрезвычайный

4.5. Компьютерная поддержка оценки реализуемости
предполагаемых целей

Словарь Вебстера определяет реализуемость как возможность
быть использованным или успешно выполненным. Естественно, что
эта оценка является одной из важнейших, если не самой важной. Од-
нако неопределенность информации об условиях реализации цели не
позволяет объективно оценить степень успеха ее выполнения.

Можно привести много примеров, когда реализация, казалось
бы, прекрасных целей, опирающихся на замечательные идеи, конча-
лась провалом из-за ошибок в анализе возможности и реализации.
Оценку реализуемости легче всего провести в тех случаях, когда для
этого требуется оценить достаточно только материальных и финан-
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совых ресурсов. Обычно эти оценки достаточно субъективны. Из-
вестны примеры у нас и за рубежом, когда ошибки руководителей в
таких оценках приводили к значительным потерям и даже краху
больших корпораций, не говоря уже о мелких фирмах.

Одним из всемирно известных в ХIХ в. примеров (сейчас уже
забытых) краха крупной компании из-за неправильной оценки реали-
зуемости проекта, является первая попытка прорыть Панамский ка-
нал. Эта идея возникла еще у испанцев в ХVI в. В 1881 г. для ее реа-
лизации была создана очень крупная компания во главе со знамени-
тым инженером Фердинандом де Лессепсом. До этого он руководил
постройкой Суэцкого канала и успешно выполнил эту сложнейшую
работу. Привлеченные его именем и обещаниями значительных при-
былей 800 тыс. человек купили акции компании. Но компания не
смогла выполнить намеченные работы и обанкротилась. Сотни тысяч
акционеров потеряли деньги, вложенные в акции. Слово «Панама»
(не путать с головным убором) в Европе и Америке на долгие годы
стал нарицательным для обозначения крупных афер и мошенничест-
ва.

В 1904 г. другая компания во главе с другими людьми возобно-
вила работы по строительству Панамского канала, и он был открыт в
1914 г. Этот пример еще раз подтверждает хорошо известную исти-
ну, что реализуемость зависит от очень многих причин и неудача при
первой попытке не значит, что проект нереализуем вообще.

Расчеты материальных ресурсов, необходимых для оценки реа-
лизуемости цели, обычно грубы, но позволяют делать необходимые
выводы. Один из методов такой оценки, позволяющий не только вы-
брать реализуемые варианты, но и проранжировать их, показан ниже
[4.5].

Пусть G – множество целей и X – множество значений перемен-
ных, при которых цель может быть достигнута. В целевом програм-
мировании будем искать альтернативу Xx *  такую, что для данных
целей Ggi  «максимально удовлетворяются» посредством *)~(xci ,

где ci – целевые функции (критерии), GXci : , mi ,1 ,
),...,,(~

21 mgggg  )~(),...,~(),~(()~(~
21 xcxcxcxc m .

Для достижения максимальности цели введем функцию откло-
нения:
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],0[:  mm GGD
и сформулируем оптимизационную задачу:

min,)~),~(~( gxcD Xx ~ ,       (4.6)
то есть найдем Xx *~ , минимизирующий )~),~(~( gxcD  или

)~),~)~(minarg~ gxcDx  .
Задача (4.6) может быть сведена к математическому программи-

рованию:
min ,

)),~(( 111 gxcD ,

.~
,)),~((

..............
,)),~(( 222

Xx
gxcD

gxcD

mmm






Рассмотрим иллюстративный пример.
Руководитель сформулировал некоторое множество целей: уве-

личить объем продаж, снизить технологические затраты, сократить
затраты на персонал и т.д. При этом он, естественно, хочет, чтобы
стоимость достижения этих целей была минимальна. Он выбрал две
цели: прибыль и качество продукции. В результате достижения каж-
дой из этих целей руководитель хочет получить выигрыш в 1000
единиц. Он считает, что эти цели могут быть достигнуты за счет
улучшения технологии (x1) и снижения производственных расходов
(x2).

Формулируем простую классическую двухцелевую задачу с
двумя переменными:

}.0,,100,),{(

;),(~
;1000;710),(

;1000;136),(

2121
2
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221212
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gxxxxc
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     (4.7)

Будем считать, что коэффициенты при x1 и x2 в системе уравне-
ний (4.7) в фирме определены на основании достаточно продолжи-
тельного опыта, также как и соотношение 10021  xx .

Используя следующую функцию отклонения:
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2211 )~(,)~(max{)~),~(~( gxcgxcgxcD 
получаем оптимизационное выражение:

XxgxcD  min,)~),~(~(  или, что тоже
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min,
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Оптимальные значения переменных:
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то есть при таких минимальных затратах поставленные цели могут
быть достигнуты.

Таким образом, руководитель убедился в достижимости постав-
ленных целей при данных затратах. Но, используя систему поддерж-
ки выбора цели, руководитель может просчитать эффективность дру-
гих вариантов, меняя значения gi и изменяя функции ci, то есть с за-
тратами несколько большими, чем (40, 60) попытаться получить су-
щественно больший выигрыш или, наоборот, снижая затраты, полу-
чить незначительное уменьшение значений g1 и g2 .

В этой постановке реализуемости цели сделаны три серьезных
допущения:

 достаточно точно известны необходимые затраты;
 известны функции оценки этих затрат;
 необходимые и достаточные условия достижения цели за-

ключаются только в полноте финансирования.
Конечно, такие относительно простые случаи имеют место толь-

ко при реализации типичных целей, например, при строительстве
типовых зданий, выборе комплектов типовой аппаратуры и т.д. Хотя
и в этих относительно простых случаях часто прибегают к услугам
экспертов, согласованию их оценок, оценкам возможного поведения
рынка товаров и т.д. Для оценки реализуемости более сложных целей
необходимо учитывать множество других факторов. Некоторые фак-
торы вообще не поддаются объективной оценке или такая оценка,
если и может быть сделана, то с большой ошибкой. Поэтому прихо-
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дится прибегать к субъективным оценкам экспертов и/или руководи-
телей, осуществляемым, как правило, в процессе принятия группо-
вых решений. Однако в этом разделе процедуры коллективного вы-
бора вариантов решения рассматривать не будем, считая, что они
осуществлялись методами, обсуждавшимися раньше, например, в
предыдущем разделе. Все приведенные данные будем считать уже
согласованными.

Методика оценки реализуемости в каком-то смысле близка к ме-
тодике оценки рисков. Эта близость объясняется тем, что эти оценки
в значительной степени субъективные, основанные на опыте, знани-
ях и интуиции, а не на точном расчете.

Задачу оценки реализуемости целей можно подразделить на
подзадачи, как это сделано, например, в работе [4.6]. Оценить реали-
зуемость каждой подзадачи легче, чем сразу всей задачи в целом.

Техническая реализуемость. Под этим подразумевается возмож-
ность получить требуемые характеристики изделия или процесса,
используя традиционные или вновь предлагаемые технологии.
Сложности здесь возникают, в основном, при создании принципи-
ально новых объектов или процессов. Примерами могут служить не-
удачные попытки создания термоядерных источников энергии, хотя
ряд стран предприняли серьезные усилия в этом направлении, при-
влекая самых крупных ученых и инженеров.

Экономическая реализуемость. Под этим подразумевается оцен-
ка возможности получения ожидаемой прибыли. В некоторых новых
областях техники, например, в высоких технологиях эти ожидания в
значительной степени оправдывались, а, скажем, ожидания прибы-
лей от эксплуатации туннеля под Ламаншем - нет.

Финансовая реализуемость подразумевает оценку обеспечения
финансирования для достижения цели. Но с оценками финансовой
реализуемости случаются иногда странные вещи. Так расходы по
созданию туннеля под Ламаншем в несколько раз превысили перво-
начальную смету. Казалось бы, этот проект не будет осуществлен.
Но руководство компании смогло расструктурировать долги, при-
влечь новые средства, успешно закончить работы и начать эксплуа-
тировать туннель. Правда, выплата дивидендов акционерам отклады-
вается на длительный срок. Заметим, что с пионерскими проектами
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такие вещи случаются не так уж редко, и далеко не всегда они кон-
чаются так относительно благополучно.

Политическая реализуемость может быть перефразирована как
«политическая корректная цель». В этом случае она будет (или мо-
жет быть) поддержана властями и/или различными политическими
силами. В противном случае они могут противодействовать проекту,
создавать трудности или просто запретить его осуществление под
каким-нибудь предлогом.

Экологическая реализуемость. Ее оценка связана с оценкой вре-
да, который может быть нанесен окружающей среде. Чем больше
вреда может нанести проект, тем ниже его экологическая реализуе-
мость. Хотя известны некоторые реализованные проекты, нанесшие
колоссальный вред окружающей среде. Это относится к проектам,
приведшим к загрязнению Великих озер в Америке, загрязнению р.
Рейн в Германии, фактическому уничтожению Аральского моря в
СССР и т.д.

Маркетинговая реализуемость. Очень простой и яркий пример
такого анализа - ответ представителя фирмы Тойота, данный в 2003г.
на предложение построить автомобильный завод в России: «Он мо-
жет быть построен только после того, как в стране продажа достиг-
нет 50000 новых машин «Тойота» в год».

Существуют, конечно, и другие проблемы реализуемости целей.
Теперь перейдем к оценке реализуемости поставленной цели.

Директора приняли совместное решение рассмотреть следующие
аспекты реализуемости:

 техническую;
 экономическую;
 финансовую;
 маркетинговую.
Для оценки реализуемости СППР предложила директорам пяти-

балльную шкалу, показанную в табл. 4.16. По этой шкале директора
дают оценку реализуемости каждой цели по всем рассматриваемым
аспектам. Для этого СППР высвечивает на дисплеях директоров таб-
лицу типа табл. 4.17, которую директора заполняют.
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Таблица 4.16
Категория реализации Балльная оценка

Вполне реализуема 5
Реализуема 4
Реализуема с трудом 3
Плохо реализуема 2
Нереализуема 1

Таблица 4.17
Оценка возможности реализации№

№
Наименова-

ние цели Техниче-
ская

Экономиче-
ская

Финансо-
вая

Марке-
тинговая

1 2 3 4
1 Социальная

ответствен-
ность

Вполне
реализуема

Реализуема с
трудом

Реализуема
с трудом

Нереали-
зуема

2 Качество
продукции

Вполне
реализуема

Реализуема Реализуема
с трудом

Реализуема

3 Увеличение
прибыли

Реализуема Реализуема с
трудом

Реализуема Реализуема
с трудом

4 Рост объемов
производства

Вполне
реализуема

Реализуема Реализуема Реализуема
с трудом

5 Маркетинг Реализуема Реализуема Реализуема Реализуема

Для определения «веса» оценок реализации директора заполня-
ют табл. 4.18, посылаемую им СППР. В отличие от таблицы типа 4.1
считается, что «веса» аспектов реализации одни и те же для всех це-
лей. Соответствие лексических и балльных оценок СППР производит
по табл. 4.2.

СППР согласовывает оценки, проставленные директорами в
таблицах типа табл. 4.17 и 4.18 одним из способов, рассмотренных в
предыдущих главах. Будем считать, что в табл. 4.17 и 4.18 простав-
лены уже согласованные значения.

Таблица 4.18
«Веса» аспектов реализации

Техническая Экономическая Финансовая Маркетинговая
1 2 3 4

Очень высокая Средняя Высокая Высокая
Примечание. Нумерация аспектов (столбцов) табл. 4.17 и 4.18 соот-
ветствуют друг другу. Это удобно для расчета по формуле (4.8).
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Нормированные «веса» оценки аспекта реализации находят так-
же, как в табл. 4.3 по формуле типа (4.1).

«Вес» технического аспекта: 310
16
51

1 .
y

y

i
i




.

«Вес» экономического аспекта: 190
16
32

2 .
y

y

i
i




.

«Веса» финансового и маркетингового аспекта: 3  и 4  =

25.0
16
443 


i

i
i

i y
y

y
y

, где yi – оценка в i-м столбце табл. 4.18.

Оценку возможности реализации j-ой цели Rj можно произвести
по формуле:










 

i
iji

ij

j ,d

;d
R случаепротивномв

1если,1
,    (4.8)

где dij – оценка i-го аспекта реализации j-ой цели в табл. 4.17.
В зависимости от точки зрения директоров в формуле (4.8) Rj

может быть равна 1 при dij = 2 и даже при dij = 3.
R1= 1, т.к. d41=1;
R2=0.31*5 + 0.19*4 + 0.25*5 + 0.25*4 = 4.16.
Эти и результаты остальных расчетов, проведенных по формуле

(4.8), показаны в табл. 4.19.
Таким образом, оценка реализуемости цели закончена.

Таблица 4.19
№№ Наименование цели Оценка Категория реализации

1 Социальная ответствен-
ность

1 Нереализуема

2 Улучшение качества про-
дукции

4.16 Реализуема

3 Увеличение прибыли 3.56 Реализуема с трудом
4 Рост объемов производст-

ва
4.06 Реализуема

5 Маркетинг 4 Реализуема
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4.6. Поддержка СППР интегральной оценки и
ранжирование целей

В результате проведенного компьютерного анализа в базе дан-
ных СППР имеются оценки предполагаемых целей по всем рассмот-
ренным критериям. (Конечно, возможен анализ с использованием и
других критериев. Он бы рассматривался аналогично).

Теперь СППР может самостоятельно оценить все предполагаемые
цели по критериям, проанализированным директорами. Поскольку все
ранее проанализированные оценки были согласованы директорами,
проводить согласование при интегральной оценке целей нет необхо-
димости. Объединяя оценки, полученные в разд. 4.1, 4.3-4.5, СППР
сводит их в столбцы 1-4 табл. 4.20. (Табл. 4.20 и последующие табл.
4.21 - 4.23 нет необходимости показывать директорам).

Таблица 4.20
Оценка цели РангиИдентификато-

ры и наимено-
вание цели

Анализ
мони-
торин-

га

Р
ис
ки

Реа
ли-
зуе
мос
ть

тур-
нир-
ная
мат-
рица

по
Бор
ду

по
Па-
ре-
то

Сум
ма
оце
нок

Сум
ма
ран
гов

Ме
ст
о

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
А. Социальная
ответственность

3.5 5 1 1 1 1 3 6 1

B. Улучшение
качества продук-
ции

3.4 5 4 1 3 1 1 6 1

С. Увеличение
прибыли

3.4 3 3.6 5 5 2 2 14 5

D. Рост объемов
производства

3.4 2 4.6 4 3 1 2 10 4

Е. Маркетинг 3.6 1 4 1 1 1 5 8 3

Оценки по турнирной матрице, по Борду и по Парето достаточно
популярны при многокритериальных оценках. Кратко поясним алго-
ритмы расчета по этим методам.

Начнем с турнирной матрицы. Построим матрицу S такую, что
для Ayx  , :

})()(:),({  yPxPyxnS ll ,
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где А – множество альтернатив; x, y – альтернативы, n(x,y) определя-
ет число критериев цели x, лучших, чем критерии цели y.

Функция 



xyy

yxnxw
,

),()(  определяет общее число выигрышей

цели x у других целей,  – величина ошибки, в нашем случае не учи-
тывается. Ранжирование цели по турнирной матрице показано в табл.
4.21.

Таблица 4.21
Идентификаторы целей и значения

n(x,y)
w(x) РангИдентификаторы и

наименование целей
A B C D E

А. Социальная ответст-
венность

- 1 2 2 1 6 1-2

B. Улучшение качества
продукции

1 - 2 2 1 6 1-2

С. Увеличение прибыли 1 0 - 1 1 3 5
D. Рост объемов произ-
водства

1 1 1 - 2 5 4

Е. Маркетинг 2 1 2 1 - 6 1-2

Теперь перейдем к правилу Борда. Всем альтернативам Ax
припишем значения ri(x). Сумма этих значений образует так назы-
ваемую шкалу альтернатив Борда: 

i
i xrr )( . В табл. 4.22 показано

ранжирование по Борду.
Таблица 4.22

riИдентификаторы
целей

Анализ
мониторинга

Риски Реализуе-
мость

r Ранг

А. Социальная
ответственность

3 3 0 6 1-2

B. Улучшение
качества продук-
ции

0 3 2 5 3-4

С. Увеличение
прибыли

0 2 1 3 5

D. Рост объемов
производства

0 1 4 5 3-4

Е. Маркетинг 4 0 2 6 1-2
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Наконец, кратко поясним метод Парето. В 1896г. В. Парето
предложил в экономике концепцию, получившую название принципа
Парето-оптимальности. Согласно этому принципу, если для ситуа-
ции B существует такая ситуация A, что выигрыш каждого из участ-
ников переговоров при реализации ситуации A не меньше, чем при
реализации ситуации B и, по крайней мере, один переговорщик по-
лучит выигрыш строго больший, то они предпочтут ситуацию A си-
туации B.

Состояние A (множество параметров) называется Парето-
оптимальным, если не существует другого состояния B (множества
других параметров), доминирующих состояние A. Состояние A до-
минирует состояние B, если хотя бы по одному параметру A лучше B,
а по остальным не хуже.

Будем говорить, что:
 элемент i превосходит по Парето элемент j, если оценка эле-

мента i превосходит оценку элемента j, хотя бы по одному показате-
лю, а по всем остальным показателям не хуже нее;

 элемент i эквивалентен по Парето элементу j, если соответ-
ствующие показатели этих элементов равны;

 элемент i несравним по Парето элементу j, если оценки эле-
мента i превосходят оценки элемента j по одним показателям и усту-
пают по другим;

 элемент i уступает по Парето элементу j, если элемент j пре-
восходит его по Парето.

Важно отметить, что Парето-оптимальность – это общее понятие
равновесия, которое полностью зависит от того, какие элементы в
него включаются.

Применение скалярного критерия и методов свертки позволяет
линейно упорядочивать сравниваемые объекты, т.е. выстроить их по
старшинству оценок. Ранжирование по Парето при многокритери-
альных оценках позволяет упорядочивать объекты не линейно, а по
группам, считая, что все элементы внутри группы равноценны, т.е.
перейти от линейного упорядочивания к групповому. При этом пре-
восходство устанавливается не между отдельными объектами, а ме-
жду их равноценными группами. Такой подход не дает никаких пре-
имуществ, если упорядочивание производится по одному показате-
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лю, но открывает новые возможности, если таких показателей не-
сколько.

При ранжировании объектов при многокритериальных оценках
возможны следующие случаи: все элементы эквиваленты, т.е. имеют
одинаковый ранг. Все элементы сравнимы, и можно определить
предпочтительность одного по сравнению с другим, т.е. они все
имеют различные ранги. Наконец, может быть рассмотрен промежу-
точный, наиболее часто встречающийся случай, когда часть элемен-
тов сравнимы, часть эквивалентны, а часть несравнимы, т.е. они
имеют как одинаковые, так и различные ранги.

Важным свойством метода Парето является возможность «вы-
браковывать» из множества возможных решений X заведомо неудач-
ные, уступающие другим по всем критериям.

Из определения Парето-оптимальности следует простой пере-
борный алгоритм нахождения множества Парето-оптимальных эле-
ментов. Поскольку Парето-оптимальность определяется не абсолют-
ными, а относительными значениями оценок объектов (вариантов
решений) по значениям их параметров, то для реализации алгоритма
достаточно иметь информацию о типе отношений между каждой па-
рой объектов, т.е. знать существует ли между ними отношение стро-
гого предпочтения или нет. Поэтому введем булеву переменную






случае,противномв0

j;объектаельнеепредпочтитстрогоiобъектесли,1
ija

и построим квадратную матрицу, элементами которой являются пе-
ременные aij. Из определения следует, что единицы в i-ой строке оп-
ределяют элементы j, по отношению к которым элемент i строго
предпочтительнее. Поэтому, если в j-м столбце все нули, то значит,
нет элемента, который бы был строго предпочтительнее элемента j, и
он принадлежит множеству Парето-оптимальности.

При построении матрицы возможны три следующих случая:
 одно или несколько значений параметров элемента i лучше

(это может быть либо больше, либо меньше) значений параметров
элемента j, а остальные равны. В этом случае 1ija ;
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 одно или несколько значений параметров элемента i хуже
значений параметров элемента j. Тогда независимо от значений дру-
гих параметров 0ija ;

 значение всех параметров элемента i равно значениям соот-
ветствующих параметров элемента j. При таком равенстве 0ija .

В табл. 4.23 показаны результаты расчета по методу Парето. Из
описания метода видно, что Парето-оптимальными являются цели,
столбцы которых в табл. 4.23 состоят только из нулей. Это цели A, B,
D и E. Для нахождения множества целей второго ранга надо вычерк-
нуть из табл. 4.23 все столбцы и строки, характеризующие множест-
во целей первого ранга. Оставшиеся элементы будут характеризовать
множество целей низшего ранга. Цели столбцы, которых содержат
только нули, принадлежат к множеству второго ранга и т.д.

Таблица 4.23
Идентификаторы целей

A B C D E
A 0 0 0 0 0
B 0 0 1 0 0
C 0 0 0 0 0
D 0 0 0 0 0
E 0 0 1 0 0

В нашем случае к множеству второго ранга принадлежит только
цель С.

После того, как ранги по всем методам, показанным в табл. 4.20
- 4.23, а также подсчет суммы оценок каждой цели (они указаны в
столбцах 2-4 табл. 4.20) произведены, СППР заполняет этими дан-
ными столбцы 5 - 8 табл. 4.20, подсчитывает суммы рангов (столбец
9) и ранжирует цели (чем меньше сумма рангов, тем выше ранг це-
ли). Ранги целей показаны в столбце 10 табл. 4.20.

В табл. 4.20-4.23 все оценки имеют равную значимость. В неко-
торых случаях это допустимо. Однако оценки типа «нереализуемо»,
«риск чрезвычайный», «очень плохо» и т.п., указывают на невоз-
можность достижения цели. В этом случае целесообразно ввести по-
роговую оценку суммы рангов (столбец 9 табл. 4.20) каждой j-ой це-
ли типа:
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где ij  определяет тот порог, при котором jD , xij – оценка j-ой

цели по i-му критерию, )x,...,x(f j,nj,j 1 – функция, реализующая ме-
тод оценки j-ой цели. jD  означает необходимость отказа от реа-
лизации j-ой цели и требование вычеркнуть ее из списка.

Если использовать для ранжирования функцию Dj, J,j 1 , то
таблицы 4.20 - 4.23 преобразуются СППР в табл. 4.24 - 4.27. Из них
вычеркнуты цели «Социальная ответственность», «Маркетинг». Пер-
вая цель – «нереализуема», а у второй – «риск неприемлемо высок».

В табл. 4.24 цель «Улучшение качества продукции» выходит на
первое место, цель «Рост объемов производства» – на второе и цель
«Увеличение прибыли» – на третье. Таким образом, ранжирование
возможных целей закончено. СППР сообщает данные ранжирования
директорам, представляя им столбцы 1, 10 таблицы 4.24 и ту допол-
нительную информацию, которую они могут затребовать.

На основании результатов интегрального ранжирования дирек-
тора выбирают цели из множества, показанного в табл. 4.26. Проце-
дура выбора вполне аналогична рассмотренным выше. Будем счи-
тать, что директора утвердили все три цели, показанные в табл. 4.27.

Таблица 4.24
Оценка цели РангиИдентификато-

ры и наимено-
вание цели

Ана-
лиз

мони
тори
нга

Р
ис
ки

Реали
зуе-

мость

тур-
нир-
ная
мат-
рица

по
Бор
ду

по
Па-
ре-
то

Сум
ма
оце
нок

Сум
ма
ран
гов

Ме
ст
о

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
B. Улучшение
качества продук-
ции

3.4 5 4 1 1 1 1 4 1

С. Увеличение
прибыли

3.4 3 3.6 2 3 2 2 9 3

D. Рост объемов
производства

3.4 2 4.6 3 2 1 2 8 2
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Таблица 4.25
Идентификаторы целей и значения

n(x,y)
w(x) РангИдентификаторы

и наименование
целей B C D

B. Улучшение
качества продук-
ции

- 2 2 4 1

С. Увеличение
прибыли

0 - 1 1 3

D. Рост объемов
производства

1 1 - 2 2

Таблица 4.26
riИдентификаторы

целей
Анализ мони-

торинга
Риски Реализуе-

мость

r Ранг

B. Улучшение
качества продук-
ции

0 2 1 3 1

С. Увеличение
прибыли

0 1 0 1 3

D. Рост объемов
производства

0 0 2 2 2

Таблица 4.27
Идентификаторы целей

B C D
B 0 1 0
C 0 0 0
D 0 0 0
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Глава 5

КОМПЬЮТЕРНОЕ ФОРМИРОВАНИЕ
СТРУКТУРЫ ЦЕЛЕЙ

Выше уже отмечалось, что в большинстве случаев руководители
ставят перед организацией несколько целей. Компьютерная под-
держка формирования группы целей, образующих некоторую струк-
туру, может быть выполнена по схеме, показанной на рис. 5.1. Эта
задача выполняется после того, как проранжированы отдельные це-
ли.

противоречивость
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Процесс формирования структуры целей может оказаться итера-
ционным. Итерация произойдет, если не окажется стратегии или
стратегий, способных реализовать утвержденную структуру целей.
Эту ситуацию определяет блок, обозначенный пунктиром (он так
обозначен потому, что в этой главе не рассматривается). Отказы от
даже тщательно сформулированных целей хорошо известны в боль-
шой политике. Например, отказ Наполеона от десанта в Великобри-
танию и ее оккупации, хотя реализация этой цели готовилась очень
тщательно. В повседневной жизни каждый, наверно, сталкивался с
вынужденным отказом от нежно лелеемой цели из-за невозможности
ее реализации и необходимостью сформулировать новую цель. Та-
ким образом, итерация компьютерной поддержки структуры целей
может считаться достаточно типичной.

5.1. Неформальное расширение списка целей

После того, как система поддержки принятия решений опреде-
лила множество целей, которые по оценкам директоров могут быть
достигнуты, возникает естественный вопрос насколько руководство
фирмы считает определенные таким образом цели достаточными.

Дело в том, что оценки, полученные в главах 3 и 4, были даны на
основе анализа и прогнозируемых результатов мониторинга, сущест-
вующих рисков, фактических условий реализуемости цели и т.п. Но
при этом анализе (как и при всяком другом) некоторые угрозы могут
выпасть из поля зрения, и цели, которые могут их предотвратить,
окажутся отвергнутыми.

Для исправления возможной ошибки СППР запрашивает какие
цели из ранее утвержденных, но не попавших в выбранное множест-
во, директора хотят рассмотреть еще раз. Для этого СППР высвечи-
вает на экраны дисплеев директоров таблицу типа табл. 5.1 и просит
отметить цели, которые они считают необходимыми рассмотреть
повторно. Предположим, что принято решение повторно рассматри-
вать цели, которые отметили не меньше 2/3 директоров (такое боль-
шинство обычно называют квалифицированным).

СППР анализирует отметки, сделанные директорами, и показы-
вает цели, за которые проголосовало квалифицированное большин-
ство (табл. 5.1). Пусть это будет «Социальная ответственность».
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Таблица 5.1
Идентификаторы и
наименование целей

Отметка о необходимости рассмотре-
ния

A. Социальная ответственность +
B. Качество продукции
C. Прибыль
D. Рост объемов производства
E. Маркетинг

СППР высвечивает значения критериев, проставленные дирек-
торами по цели «Социальная ответственность» и просит директоров
ответить почему они поставили столь низкую оценку по одному из
критериев (в нашем примере критерий «Реализуемость», см. табл.
4.17 и 4.19). Каждый директор создает свой список причин, напри-
мер:

 q1 – условия работы;
 q2 – заработная плата;
 q3 – профессиональный рост;
 q4 – отношения администрации и сотрудников фирмы.
СППР объединяет эти списки в таблицу, высвечивает ее на дис-

плеях и просит отметить причины, подлежащие дальнейшему рас-
смотрению. Оценка результатов, проводимая СППР, может осущест-
вляться голосованием по принципу абсолютного большинства. Пусть
в результате был сформирован приведенный выше список. Тогда
оценку S критерия «Реализуемость» цели «Социальная ответствен-
ность» можно рассматривать как функцию оценок перечисленных
причин:

),,,( 4321 qqqqfS  .
Ясно, что такая зависимость существует, но показать ее в явном

(аналитическом) виде сложно. Поэтому руководство фирмы может
сформировать условия, при которых цель «Социальная ответствен-
ность» может быть достигнута, например, такие:

 q1 – улучшение условий работы;
 q2 – повышение заработной платы;
 q3 – повышение квалификации;
 q4 – введение новых правил отношений администрации и со-

трудников фирмы.
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Если руководство фирмы осознает опасность кризиса социаль-
ных отношений на фирме, который может принять разные формы
(массовый переход сотрудников в другие организации, забастовки,
митинги протеста и т.д.), то оно, естественно, может предпринять
меры для реализации всех или части условий q1 - q4. В этом случае
оценки реализуемости цели «Социальная ответственность» в табл.
4.19 и 4.20 подняты с «не реализуемо» до «реализуемо с трудом» или
даже «реализуемо». Выбор условий может быть осуществлен голо-
сованием с помощью СППР после чего, тоже голосованием, дирек-
тора определяют оценку реализуемости. Будем считать, что директо-
ра проголосовали за реализацию условий q2 - q4 и подняли оценку
реализуемости цели «Социальная ответственность» до «реализуема»,
что сразу включает ее в список рассматриваемых в дальнейшем це-
лей.

5.2. Компьютерное изменение интегральных оценок
отдельных целей и их ранжирование

Изменение значения критерия только в одной цели может при-
вести к изменению рангов всех целей. Поскольку вся информация об
оценках целей хранится в базе данных, СППР самостоятельно, без
участия директоров осуществляет переранжирование. Табл. 5.2 - 5.5
иллюстрируют процесс изменения в ранжировании целей. Они не
показываются на дисплеях директоров, а в нашем примере служат
только для иллюстрации этого процесса.

В столбцах 2-4 табл. 4.20 изменяется только одна оценка: реали-
зуемость цели «Социальная ответственность». В клетке А-4 вместо 1
проставляется 4. Она показана в табл. 5.5. В этой же таблице показа-
ны все изменения, вызванные новой оценкой в клетке А-4. Это изме-
нение, как и все последующие в табл. 5.2 - 5.5, выделены жирным
шрифтом.

В табл. 5.2 показаны изменения, произведенные СППР в табл.
4.21 при ранжировании по турнирной таблице.

В табл. 5.3 показаны изменения, произведенные СППР в табл.
4.22 при ранжировании по Борду.

В табл. 5.4 и 5.4-а показаны изменения, произведенные СППР в
табл. 4.23, при ранжировании целей по Парето.
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Таблица 5.2
Идентификаторы целей и значения

n(x,y)
w(x) РангИдентификаторы

и наименование
целей A B C D E

А. Социальная
ответственность

- 1 3 2 1 8 1

B. Улучшение ка-
чества продукции

0 - 2 2 1 5 2-3

С. Увеличение
прибыли

0 0 - 1 1 2 5

D. Рост объемов
производства

1 1 1 - 2 5 2-3

Е. Маркетинг 0 1 2 1 - 4 4

Таблица 5.3
riИдентификаторы

целей Анализ мони-
торинга

Риски Реализуе-
мость

r Ранг

А. Социальная
ответственность

3 3 1 7 1

B. Улучшение
качества продук-
ции

0 3 1 4 4

С. Увеличение
прибыли

0 2 0 2 5

D. Рост объемов
производства

0 1 4 5 2-3

Е. Маркетинг 4 0 1 5 2-3

Таблица 5.4 Таблица 5.4-а
Идентификаторы целей Идентификаторы целей
A B C D E B C

A 0 1 1 0 0 B 0 1
B 0 0 1 0 0 C 0 0
C 0 0 0 0 0
D 0 0 0 0 0
E 0 0 0 0 0

Теперь к множеству целей первого ранга принадлежат цели А, D
и Е («Социальная ответственность», «Рост объемов производства» и
«Маркетинг»), к множеству целей второго ранга принадлежит цель В
(«Улучшение качества продукции») (табл. 5.4-а).
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К множеству целей третьего ранга принадлежит цель С («Уве-
личение прибыли» и «Маркетинг») (табл. 5.4-а).

Объединяя полученные результаты и ранжируя цели по сумме
оценок (столбцы 8 табл. 4.20 и 5.5), СППР в табл. 5.5 производит ин-
тегральное ранжирование целей, изменяя табл. 4.20.

Еще раз напомним, что табл. 5.2 - 5.5 не представляются дирек-
торам, и они в этих преобразованиях участия  не принимают. В итоге
СППР представляет директорам таблицу типа табл. 5.6 результатов
интегрального ранжирования отдельных целей различными метода-
ми. В столбец 4 табл. 5.6 внесена корректива по формуле (4.9), т.е.
вычеркнута цель Е – «Маркетинг».

Таблица 5.5
Оценка цели РангиИдентифика-

торы и на-
именование

цели

Ана-
лиз
мо-

нито-
ринга

Рис
ки

Реа
ли-
зуе
мос
ть

тур-
нир
ная
мат
ри-
ца

по
Бор
ду

по
Па-
рето

Сум
ма
оце-
нок

Сум
ма
ран
гов

Ме-
сто

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
А. Социаль-
ная ответст-
венность

3.5 5 4 1 1 1 1 4 1

B. Улучшение
качества про-
дукции

3.4 5 4 2 4 2 2 9 3

С. Увеличе-
ние прибыли

3.4 3 3.6 5 5 3 3 16 5

D. Рост объе-
мов произ-
водства

3.4 2 4.6 2 2-3 1 3 8 2

Е. Маркетинг 3.6 1 4 4 2-3 1 5 12 4

Результаты ранжирования могут считаться относительными
оценками: первое место – отлично, второе – хорошо и т.д. Балль-
ность оценок в этом случае определяется числом целей.

До сих пор производилась оценка только одиночных целей. На
практике каждая организация стремится достичь нескольких целей.
Поэтому встает задача генерации возможных комбинаций целей,
оценки каждой комбинации и выбора лучшей.
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Таблица 5.6
Результаты ранжированияИдентификаторы

и наименование
целей Табл. 4.20 Табл. 4.24 Табл. 5.5

1 2 3 4

А. Социальная
ответственность

1 - 1

B. Улучшение
качества продук-
ции

1 1 3

С. Увеличение
прибыли

5 3 4

D. Рост объемов
производства

4 2 2

Е. Маркетинг 3 - -

5.3. Компьютерная оценка степени согласованности
критериев целей

Цели, выдвигаемые руководством, могут быть согласованными,
то есть способствовать или хотя бы не мешать друг другу при их со-
вместном достижении, а могут противоречить друг другу, мешая или
даже не допуская совместной реализации.

Достаточно яркий пример противоречивости целей – необходи-
мость увеличения государственных расходов с одновременным сни-
жением налогов. Две эти противоречивые цели в свое время были
сформулированы бывшим президентом США Рейганом и реализова-
ны за счет резкого увеличения государственного долга страны. Этот
пример показывает, что противоречивость не является обязательным
условием отказа от цели.

Но достаточно часто достижение противоречивых целей можно
реализовать только за счет создания дополнительной угрозы. На это
соглашается далеко не всякий руководитель, но бывают ситуации,
когда он вынужден это сделать. Пример согласованности целей: раз-
витие образовательных и научных организаций для создания про-
мышленности высоких технологий.

Оценка согласованности целей может быть произведена различ-
ными методами, например, используя меру сходства критериев фор-
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мируемых целей. Так, из табл. 3.22 видно, что высокая оценка крите-
рия «Сбалансированность» оказывает значительное влияние на дос-
тижение цели «Увеличение прибыли» и практически не влияет на
достижение цели «Социальная ответственность». Добиваясь высоких
показателей по этому критерию, фирма будет способствовать в реа-
лизации первой цели и не будет приближаться к достижению второй.

Поскольку критерий «Сбалансированность» очень важен также
и для достижения целей «Рост объемов производства» и «Улучшение
качества продукции» (см. табл. 3.22), то, повышая сбалансирован-
ность функционирования, фирма приближается к достижению всех
трех целей.

Еще один пример, совершенно не относящийся к рассматривае-
мым целям фирмы. Для развития промышленности необходимо раз-
вивать научные исследования и образование. Одним из критериев
целей «Развития науки» и «Развития образования» является «Обес-
печение современными научными приборами и оборудованием». Ес-
ли значения этого критерия у обеих целей высокие и совпадают, то
цели усиливают друг друга, т.к. обеспечивается высокий уровень
подготовки специалистов и качества их исследований в научных ор-
ганизациях. Если у первой цели значение этого критерия достаточно
высокое, а у второй низкое, то реализация цели «Развитие образова-
ния» будет сдерживать выполнение цели «Развитие науки» и т.к. мо-
лодые специалисты не будут знакомы с современным оборудовани-
ем, методами исследований и даже современным научным мышлени-
ем.

Аналогичная ситуация с критерием «Оплата труда ученых и
преподавателей университетов». Если этот критерий в цели «Разви-
тие науки» высокий, а в цели «Развитие образования» низкий, то
произойдет отток способных специалистов из университетов, уро-
вень подготовки ученых для научных организаций снизится и цель
«Развитие образования» станет тормозом для выполнения цели «Раз-
витие науки». Примеры можно продолжить сколь угодно долго.

Таким образом, можно сказать, что если оценки критериев двух
целей совпадают или близки, то цели можно считать согласованны-
ми. Если не совпадают – будут нейтральны или противоречивы по
отношению друг к другу.
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Рассмотренные примеры показывают, что для оценки согласо-
ванности целей целесообразно ввести меру сходства. Мерой сходства
(близости) двух объектов обычно называется функция K(Si,Sj.), зна-
чение которой увеличивается по мере того, как характеристики объ-
ектов сближаются и отвечающая следующим требованиям:

10  )S,S(K ji  для ji  ;
1)S,S(K ji  для i = j;

)S,S(K)S,S(K ijji  ,
где Sj, Sj – множества значений признаков, описывающих сравнивае-
мые объекты.

Этими свойствами обладают множества эквивалентных мер,
представляемых формулой:
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где )(,1 jSmu   обозначает число элементов множества Sj.
При u=0 получаем часто используемую меру сходства:
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Вычисление значений меры сходства двух сравниваемых объек-
тов по качественным признакам удобно производить на основе би-
нарной матрицы, элементы которой
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В тех случаях, когда xij действительное или целое число, K(Si,Sj.)
имеет вид:
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и для N объектов формула (5.1) может быть записана в виде:
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В качестве оценки близость (меры сходства) критериев целей x и
y возьмем формулу (5.1):
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где hix, hiy –оценка i-го критерия цели X и Y соответственно.
Для оценки меры близости большего числа целей будем брать

формулу (5.2), например:
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Аналогично определяются оценки меры близости большего чис-
ла целей.

Так как для оценки меры сходства целей A - D используются
значения критериев, то необходимо определить набор критериев, по
которым будет производиться эта оценка. Подход к выбору критери-
ев может быть различным. Он в значительной степени зависит от
сложившейся обстановки, характера организации и даже рассматри-
ваемых целей. В нашем примере директора решили рассматривать
только те критерии, по которым рассматривался анализ мониторинга
(выбор критериев мог производиться по формуле (3.1) или каким-
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нибудь другим метод). Этот выбор объясняется тем, что в этих кри-
териях существенной составляющей являются объективные данные,
определенные в процессе мониторинга, другие критерии, например,
оценка риска, основываются в основном на субъективных представ-
лениях экспертов и руководителей.

СППР «знает» как «веса» критериев, так и их значения. Учет
этих двух параметров позволяет СППР оценить влияние критерия на
достижение цели. Это влияние можно оценивать разными способами.
Один из самых простых показан в табл. 5.7. В ней влияние критерия
на достижение цели определяется как произведение оценки его «ве-
са» на «полезность» для данной цели. Можно было бы брать не про-
изведение, а сумму или использовать какую-нибудь иную функцию.
В большинстве случаев это не очень существенно, так как важны не
абсолютные значения влияния, показанные в табл. 5.7 (это достаточ-
но абстрактные величины), а то, насколько «вес» данного критерия и
его «полезность» оказывает большее (или меньшее) значение на дос-
тижение данной цели по сравнению с другими критериями. Это и
показывает табл. 5.7.

Таблица 5.7
Оценка влияния каждого произведенного критерия на

достижение цели
Иден
тифи
ка-

торы

Наиме-
нование

цели сба-
ланси-
рован-
ность

компе-
тент-
ность

синер-
гетика

спе-
циали-
зация

выжи-
вае-

мость

Сумма
оценок
влия-
ния

1 2 3 4 5 6 7 8
A Социаль-

ная ответ-
ствен-
ность

0.12*2=
=0.24

0.22*5=
=1.10

0.28*3=
=0.84

0.16*4=
=0.64

0.22*3=
=0.66

3.48

B Улучше-
ние каче-
ства про-
дукции

0.24*2=
=0.48

0.24*5=
=1.20

0.19*3=
=0.57

0.14*4=
=0.56

0.19*3=
=0.57

3.38

C Прибыль 0.23*2=
=0.46

0.23*5=
=1.15

0.23*3=
=0.69

0.13*4=
=0.52

0.18*3=
=0.54

3.36

D Рост объ-
емов про-
изводства

0.23*2=
=0.46

0.23*5=
=1.15

0.18*3=
=0.54

0.18*4=
=0.72

0.18*3=
=0.54

3.41
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Используя табл. 5.7 и формулы (5.1) и (5.2), СППР генерирует
все возможные комбинации целей и определяет коэффициенты их
согласованности. Они показаны в соотношениях (5.3).

89.0
86.6
08.6

38.348.3
)57.056.057.010.124.0(2





ABK

90.0
84.6
18.6

36.348.3
)54.052.069.010.124.0(2





ACK

89.0
89.6
12.6

41.348.3
)54.064.054.010.124.0(2





ADK

87.0
22.10
91.8

36.338.348.3
)54.052.057.010.124.0(3





ABCK

87.0
27.10
94.8

41.338.348.3
)54.056.054.010.124.0(3





ABDK

86.0
25.10
82.8

41.338.348.3
)54.052.054.010.124.0(3





ACDK

96.0
74.6
48.6

36.338.3
)54.052.057.015.146.0(2





BCK     (5.3)

96.0
79.6
50.6

41.338.3
)54.056.054.015.146.0(2





BDK

95.0
77.6
42.6

41.336.3
)54.052.054.015.146.0(2





CDK

95.0
15.10
63.9

41.336.338.3
)54.052.054.015.146.0(3





BCDK

86.0
63.13
76.11

41.336.338.348.3
)54.052.054.010.124.0(4





ABCDK

5.4. Оценка СППР комбинаций целей по результатам анализа
мониторинга

Табл. 5.7 дает оценку каждой отдельной цели по результатам
анализа мониторинга с учетом «веса» каждого критерия для данной
цели.

При оценке комбинации цели необходимо учитывать значение
критериев, входящих в комбинацию целей и согласованность целей.
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Такую оценку можно делать разными способами, воспользуемся од-
ним из самых простых. Оценку i-х критериев двух целей произведем
по формуле:

21
21

21 ,, 2 xx

i
x

i
xi

xx K
FF

F


 .

Для нескольких целей:

n
n

xxx

i
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i
x
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FFF
F ,...,,, 21

21
321

...
 ,    (5.4)

где i
x j

F – оценка влияния i-го критерия цели xj, 21 x,xK – коэффици-

ент согласованности по соотношению (5.3). Аналогично производит-
ся оценка комбинаций i-х критериев большего числа целей.

Используя данные последнего столбца табл. 5.7, соотношения
(5.3) и (5.4), СППР производит оценку комбинаций целей.

Заметим, что в соотношениях (5.4) происходит нормирование по
числу слагаемых для того, чтобы впоследствии можно было сравни-
вать оценки комбинаций целей по сумме значений критериев.

Результаты расчетов сведены в табл. 5.8, последний столбец ко-
торой показывает оценки целей и их комбинаций по результатам
анализа мониторинга с учетом оценки согласованности критериев
комбинируемых целей. Оценка определена по соотношению:





5

1
,...,,...,1

i

i
VxVx FF ,

то есть, как сумма значений критериев цели.
Из табл. 5.8 видно, что оценка комбинации целей (последний

столбец табл. 5.8) ниже оценки суммы одиночных целей. Эта зави-
симость отражает достаточно часто встречающееся явление борьбы
за ресурсы при выполнении целей. Но такие оценки возникают и по
субъективной причине, например, из-за выбора метода оценки согла-
сованности цели. При использовании формул (5.1) и (5.2) коэффици-
ент согласованности больше 1 быть не может, т.е. взаимная «по-
мощь» целей при их реализации не учитывается. Этот недостаток
компенсируется методами, используемыми в следующем разделе.
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В заключении еще раз подчеркнем, что расчеты, рассмотренные
в разделах 5.3, 5.4 – это «внутренняя кухня» системы. Эксперты и
руководители ее не видят.

Таблица 5.8
Значения критерия целейИден

тифи
ка-

торы
це-
лей

Оценка
согласо-
ванности

целей
K

сба-
ланси-
рован-
ность

компе-
тент-
ность

синер-
гетика

спе-
циали-
зация

выжи-
вае-

мость

Оценка
целей и

их
комби-
наций

A 1 0.24 1.10 0.84 0.64 0.66 3.48
B 1 0.48 1.20 0.57 0.56 0.57 3.38
C 1 0.46 1.15 0.69 0.52 0.54 3.36
D 1 0.46 1.15 0.54 0.72 0.54 3.41

AB 0.89 0.32 1.02 0.62 0.53 0.55 3.04
AC 0.90 0.32 1.0 0.69 0.52 0.54 3.07
AD 0.89 0.31 1.0 0.61 0.61 0.53 3.06
BC 0.96 0.34 1.10 0.60 0.52 0.53 3.09
BD 0.96 0.34 1.10 0.53 0.61 0.53 3.01
CD 0.95 0.44 1.09 0.58 0.59 0.51 3.21

ABC 0.87 0.34 1.0 0.60 0.50 0.51 2.96
ABD 0.87 0.34 1.0 0.57 0.56 0.51 2.98
ACD 0.86 0.33 0.97 0.59 0.54 0.50 2.93
BCD 0.95 0.44 1.11 0.57 0.57 0.52 3.21
ABC

D
0.86 0.35 1.01 0.57 0.52 0.50 2.95

5.5. Компьютерная поддержка оценки реализуемости
комбинаций целей

В предыдущих главах рассматривались методы оценки реали-
зуемости (возможности реализации) отдельных целей. Для оценки
достижимости комбинации нескольких целей необходимо учесть их
взаимное влияние: препятствует каждая цель достижению других
целей или способствует, и дать оценку реализуемости комбинации
целей на основе оценки их реализуемости, данных в столбце 4 табл.
5.5.

Для выполнения первой задачи необходимо предварительное
обращение СППР к директорам или экспертам для учета их субъек-
тивных оценок взаимного влияния целей на возможность реализа-
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ции. Для этого СППР высвечивает на дисплеях директоров таблицу
типа 5.9 и просит ее заполнить.

Таблица 5.9
Оценки взаимного влиянияИдентификаторы и

наименование целей
Оценки реа-

лизуемости по
столбцу 4
табл. 5.5

A B C D

1 2 3 4 5 6
A. Социальная ответст-
венность

4 - 1.2 0.8 0.7

B. Улучшение качества
продукции

4 - 1.3 1.2

C. Увеличение прибыли 3.6 - 1
D. Рост объемов произ-
водства

4.6 -

После заполнения матриц директорами, СППР производит их со-
гласование. Согласование может производиться любым из рассмот-
ренных в предыдущих главах способом. Для краткости будем считать
данные, приведенные в табл. 5.9, согласованными. Это значит, что оп-
ределено взаимное влияние каждой пары целей. В табл. 5.9 оно выра-
жено в баллах. «1» означает отсутствие взаимного влияния.

Оценка взаимного влияния даже двух целей может представлять
для эксперта определенные трудности. Оценивать взаимовлияние
трех и более целей, естественно, еще сложнее. Поэтому целесообраз-
но заложить в СППР алгоритм такой оценки. Один из таких алгорит-
мов взаимного влияния трех целей можно выразить соотношением:

323121321 ,,,,, ** xxxxxxxxx HHHH      (5.5),
для четырех целей:

4342413214321 ,,,,,,,, *** xxxxxxxxxxxxx HHHHH   и т.д.,     (5.6)
где

ji xxH , – значение взаимного влияния целей xi и xj на пересечении

xi-ой строки и xj-ого столбца табл. 5.9.
Тогда в соответствии с табл. 5.9:

2.1ABH , 8.0ACH , 7.0ADH , 3.1BCH , 2.1BDH ,
.1CDH

В соответствии с табл. 5.9 и формулой (5.5) взаимное влияние
трех целей определено СППР по соотношениям:
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25.13.1*8.0*2.1 ABCH ,
01.12.1*7.0*2.1 ABDH ,

56.01*7.0*8.0 ACDH ,
56.11*2.1*3.1 BCDH .

И, наконец, взаимное влияние всех четырех целей в соответст-
вии с табл. 5.9 и соотношением (5.6), СППР находит, подсчитав

05.11*2.1*7.0*25.1 ABCDH .
Таким образом, вычислены оценки взаимного влияния реали-

зуемости комбинации целей.
Вторая задача – оценка реализуемости комбинаций целей на ос-

нове оценок их одиночной реализуемости может быть сделана, ис-
пользуя рассмотренный ранее подход – нахождение среднего значе-
ния оценок (см. соотношение (5.4)). Если принять эту гипотезу, то
оценки реализуемости комбинации целей может определяться по
формуле:

nn xxx
n

xxx H
n

xxxG ,...,,
21

,...,, 2121

...
 .

Подставляя соответствующие значения в это соотношение, имеем:

0.525.1*4*
2 , 



BA xx

BA
AB HxxG ,

04.38.0*8.3
2

6.34



ACG ,

01.37.0*3.4 ADG ,
54.43.1*8.3 BCG ,
16.52.1*3.4 BDG ,     (5.7)

1.41*1.4 CDG ,

9.425.1*9.3
3

6.344



ABCG ,

2.401.1*2.4 ABDG ,
24.256.0*0.4 ACDG ,
34.656.1*0.4 BCDG ,
3.405.1*1.4 ABCDG .
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Соотношениями (5.7) заканчивается оценка реализуемости ком-
бинаций цели.

5.6. Ранжирование СППР комбинаций целей

При ранжировании одиночных целей ранее (табл. 4.20 и 5.5)
учитывались три параметра: анализ мониторинга, реализуемость и
риски. При ранжировании комбинации целей будем учитывать толь-
ко два первых параметра. Учет третьего параметра – «Риски» будет
рассмотрен в следующем разделе, там же объясним, чем вызвано та-
кое выделение оценки рисков.

Особенность ранжирования в этом разделе будет заключаться в
том, что отдельно будут ранжироваться одиночные цели, отдельно
комбинации их двух целей, затем из трех и т.д. Такое разделение
сделано для того, чтобы эксперты и руководители могли иметь воз-
можность сравнивать не только оценки, полученные СППР, но и на
основе своих субъективных оценок выбрать количество целей, кото-
рые они хотят реализовать.

Для лучшей наглядности представления оценки комбинаций це-
лей будем считать, что СППР создает таблицу типа табл. 5.10.

Таблица 5.10
Оценки

структур целей
РангиИдентификаторы и

наименование це-
лей анализ

монито-
ринга

реали-
зуе-

мость

турнир-
ная

таблица

по
Борду

сумма
оце-
нок

Сум-
ма

ран-
гов

Ме-
сто

1 2 3 4 5 6 7 8
A. Социальная от-
ветственность

3.48 4 2 2 2 6 2

B. Улучшение каче-
ства продукции

3.38 4 3 3 4 10 3

C. Увеличение при-
были

3.36 3.6 4 4 3 11 4

D. Рост объемов
производства

3.41 4.6 1 1 1 3 1

A-B. Социальная
ответственность -
Улучшение качества
продукции

3.04 5.0 3 3 2 8 4

A-C. Социальная
ответственность -
Увеличение прибы-
ли

3.07 3.01 5 5 5 15 5
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A-D. Социальная
ответственность –
Рост объемов произ-
водства

3.06 3.04 6 6 6 18 6

B-C. Улучшение
качества продукции
– Увеличение при-
были

3.09 4.94 1 1 5 1

B-D. Улучшение
качества продукции
– Рост объемов про-
изводства

3.01 5.16 3 3 1 7 3

C-D. Увеличение
прибыли – Рост
объемов производ-
ства

3.21 4.1 1 1 4 6 2

A-B-C. Социальная
ответственность -
Улучшение качества
продукции - Увели-
чение прибыли

2.96 4.90 2 2 2 6 2

A-B-D. Социальная
ответственность -
Улучшение качества
продукции - Рост
объемов производ-
ства

2.98 4.20 3 2 3 8 3

A-C-D. Социальная
ответственность –
Увеличение прибы-
ли - Рост объемов
производства

2.93 2.24 4 4 4 12 4

B-C-D. Улучшение
качества продукции
– Увеличение при-
были - Рост объемов
производства

3.21 6.34 1 1 1 3 1

A-B-C-D. Социаль-
ная ответственность
- Улучшение качест-
ва продукции – Уве-
личение прибыли -
Рост объемов произ-
водства

2.95 4.3 - - - - 1

На самом деле системе ее создавать не обязательно, т.к. в СППР
все необходимые данные уже есть. Столбцы 1 – 3 заполняются на
основе табл. 5.8 и соотношений (5.7). Столбец 4 рассчитывается на
основе анализа данных столбцов 2,3 табл. 5.10, ранжирование по тур-
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нирной таблице заполняется по результатам табл. 5.11-а, 5.11-в, 5.11-
с. Правила ранжирования по алгоритму турнирной таблицы рассмот-
рены в главе 4.

Таблица 5.11-а
Идентификаторы A B C D W(x) Ранг

A - 1 1 1 3 2
B 0 - 1 0 1 3
C 0 - 0 0 0 4
D 1 1 1 4 4 1

Таблица 5.11-в
Идентификаторы A-B-C A-B-D A-C-D B-C-D W(x) Ранг

A-B-C - 2 2 - 4 2
A-B-D 0 - 2 0 2 3
A-C-D 0 0 - 0 0 4
B-C-D 2 2 2 - 6 1

Таблица 5.11-с
Идентифика-

торы
A-B A-C A-D B-C B-D C-D W(x) Ранг

A-B - 1 1 1 1 1 5 3-4
A-C 1 - 2 0 1 0 4 5
A-D 1 0 - 0 1 0 2 6
B-C 1 2 2 - 1 1 7 1-2
B-D 1 1 1 1 - 1 5 3-4
C-D 1 2 2 1 1 - 7 1-2

Столбец 5 заполняется по результатам табл. 5.12. Правила ран-
жирования по Борду рассмотрены в главе 4. Столбец 6 определяется
суммированием оценок анализа мониторинга и реализуемости
(столбцы 2 и 3) с последующим упорядочиванием результатов (чем
больше сумма, тем лучше место). Например, в строке D табл. 5.10
сумма столбцов 2 и 3 равна 9.01, а строки А – 7.48, поэтому ранг
строки D по сумме оценок (1) выше ранга строки А (2). Это самые
высокие ранги по сумме оценок одиночных целей. Определение
суммы рангов и места цели производится также, как в табл. 4.20 и
5.5. Но ранжирование проводится только внутри одинаковых групп
целей: одиночных, парных, троек и четверок. Табл. 5.10, 5.11 и 5.12
не представляются директорам и экспертам.
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Таблица 5.12
r1Идентификаторы

Анализ мониторинга Реализуемость
r Ранг

A 3 1 4 2
B 1 1 2 3
C 0 0 0 4
D 2 3 5 1

A-B 1 4 5 3-4
A-C 3 1 4 5
A-D 2 0 2 6
B-C 4 3 7 1-2
B-D 0 5 5 3-4
C-D 5 2 7 1-2

A-B-C 1 2 3 2-3
A-B-D 2 1 3 2-3
A-C-D 0 0 0 4
B-C-D 3 3 6 1

Для определения лучшей комбинации СППР обращается к ди-
ректорам, представляя на их дисплеях таблицу типа табл. 5.13, на
которой показаны две лучших комбинации цели из каждой группы
табл. 5.10 (место в группе определяется по табл. 5.10).

Оценки в столбце «Место группы» табл. 5.13 являются вспомо-
гательной информацией, которая может облегчать директорам выбор
лучшей комбинации целей.

Конечно, можно было бы проранжировать все семь комбинаций
целей табл. 5.13 или даже все 15 комбинаций табл. 5.10, но ранжиро-
вание комбинаций целей по группам может дать больший простор
для субъективных оценок директоров.

Можно, наоборот, сузить возможность выбора руководителей,
проранжировав только четыре комбинации цели, выбрав из каждой
группы только лучший вариант, как это показано в табл. 5.13-а. Уро-
вень свободы выбора зависит от руководителей.

Столбец «Ранг группы целей» в табл. 5.13 определяется по
вспомогательной табл. 5.14 и показывает результат ранжирования
комбинаций целей, занявших первое место в своей группе. Табл. 5.14
рассчитывается также как табл. 5.10 с использованием вспомога-
тельных табл. 5.15 и 5.16 (оценка по алгоритму турнирной таблицы и
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Борда соответственно). Заметим, что результаты ранжирования по
турнирной таблице (табл. 5.15) и по Борду (табл. 5.16) совпадают.

Таблица 5.13
Оценка структур

целей
Идентификаторы и наиме-

нование цели
Анализ
монито-

ринга

Реали-
зуе-

мость

Место
в груп-

пе

Ранг
груп-

пы

От-
метка
о вы-
боре

D. Рост объемов производст-
ва

3.41 4.6 1

C. Социальная ответствен-
ность

3.48 4 2 3

B-C. Улучшение качества
продукции – Увеличение
прибыли

3.09 4.94 1

C-D. Увеличение прибыли -
Рост объемов производства

3.21 4.1 2
2

B-C-D. Улучшение качества
продукции – Увеличение
прибыли - Рост объемов про-
изводства

3.21 6.34 1

A-B-C. Социальная ответст-
венность – Улучшение каче-
ства продукции – Увеличе-
ние прибыли

2.96 4.90 2
1

A-B-C-D. Все цели 2.45 4.30 1 4

Таблица 5.13-а
Оценка структур целейИдентификаторы и

наименование цели Анализ
монито-

ринга

Реализуе-
мость

Ранг
группы

Отметка о
выборе

D. Рост объемов производства 3.41 4.6 3

B-C. Улучшение качества
продукции – Увеличение
прибыли

3.09 4.94 2

B-C-D. Улучшение качества
продукции – Увеличение
прибыли – Рост объемов про-
изводства

3.21 6.34 1

A-B-C-D. Все цели 2.95 4.30 4
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Представляя директорам таблицу типа табл. 5.13, СППР просит
сделать отметку о выборе (последний столбец табл. 5.13 и 5.13-а).
Затем СППР подсчитывает результаты голосования директоров, вы-
свечивает цель или комбинацию целей, набравшую большое количе-
ство голосов и % голосов поданных за эту цель или комбинации це-
лей.

Таблица 5.14
Оценка структур

целей
Ранг группы

целей
Идентификаторы и
наименование цели

Анализ
мони-
торин-

га

Реали-
зуе-

мость

Тур-
нир-
ная
таб-
лица

По
Бор
ду

Сум
ма
оце
нок

Сум
ма
ран
гов

Ин-
тегра
льны

й
ранг
груп-

пы
D. Рост объемов
производства

3.41 4.6 2 2 3 7 3

B-C. Улучшение
качества продукции
– Увеличение при-
были

3.09 4.94 3 3 2 8 2

B-C-D. Улучшение
качества продукции
– Увеличение при-
были - Рост объемов
производства

3.21 6.34 1 1 1 3 1

A-B-C-D. Все цели 2.95 4.30 4 4 4 12 4

Таблица 5.15
Идентифи-

каторы
D B-C B-C-D A-B-C-D W(x) Ранг

D - 1 1 2 4 2
B-C 1 - 0 2 3 3

B-C-D 1 2 - 2 5 1
A-B-C-D 0 0 0 - 0 4

Таблица 5.16
riИдентификаторы

Анализ мониторинга Реализуемость
r Ранг

A 3 1 4 2
B-C 1 2 3 3
B-C-D 2 3 5 1
A-B-C-D 0 0 0 4
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Если это «квалифицированное большинство», т.е. больше 66%
директоров выбрали комбинацию целей, решение, видимо, не будет
вызывать сомнений, в других случаях возможно дополнительное об-
суждение.

Заметим, что оценка цели и их комбинаций сначала только по
результатам мониторинга и только потом по другим критериям (на-
пример, рискам) приводит, конечно, к огрублению результата, но
облегчает работу директоров и экспертов по оценке критериев и вы-
бору вариантов, основанных по их предпочтениям.

Не будем еще раз обсуждать процедуру голосования, заметим
только, что хотя все отдельно взятые цели имеют более высокие
оценки, чем их комбинации (см. табл. 5.8), руководители вряд ли вы-
берут одну цель. Это, кстати, подтверждает табл. 1.1. Будем считать,
что директора выбрали комбинацию B-C-D: Качество продукции –
Увеличение прибыли – Рост объемов производства.

5.7. Поддержка СППР оценки рисков выполнения
комбинаций целей

В предыдущих главах уже говорилось о проблеме оценки рис-
ков. Но там была сделана попытка оценить риск отдельных целей.
Теперь необходимо оценить риск их комбинаций.

Результаты исследования влияния человеческого фактора в ана-
лизе рисков [5.1] приведены в табл. 5.17.

Таблица 5.17
Параметр фактора Доля влияния параметра

1. Не использование знаний 0.37
2. Недостаток знаний 0.27
3. Недостаток информации 0.13
4. Ошибки руководителя 0.09
5. Неизвестные ситуации 0.05
6. Прочие 0.09

Это исследование проводилось в строительном секторе, но оно,
наверно, отражает причины ошибок и долю их влияния в различных
секторах промышленности, а, возможно, и в других областях челове-
ческой деятельности. По мере усложнения объекта исследований, в
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нашем случае усложнение комбинаций целей, ошибка оценки риска
будет возрастать. Поэтому система может предложить директорам
два подхода:

 дать двухбалльную оценку рассматриваемой комбинации
целей: приемлем риск ее реализации или нет;

 пойти более сложным путем: использовать какой-нибудь ал-
горитм оценки риска комбинации целей, например:

jiji xxxxP *),(  ,
где xi и xj – балльная оценка риска целей соответственно.

Тогда, если считать, что 1xi, xj0, то для оценки риска комбина-
ции двух целей получаем таблицу типа табл. 5.18 (она, конечно, не
хранится в СППР и дана только для иллюстрации).

Таблица 5.18
xj

xi

1 0.9 0.8 0.7 … 0.1

1 1 0.9 0.8 0.7 … 0.1
0.9 0.9 0.81 0.72 0.63 … 0.9
0.8 0.8 0.72 0.64 0.56 … 0.08
… … … … … … …
0.1 0.1 0.09 0.08 0.07 … 0.01

В этом случае в СППР должна быть таблица типа табл. 5.19, по-
зволяющая оценивать приемлемость рисков. Табл. 5.19 в том или
ином виде может рассматриваться как стандарт фирмы. Если оцени-
вается риск реализации трех целей с использованием формулы:

kjikji xxxxxxP **),,(  ,
то должна быть создана еще одна таблица оценки допустимости рис-
ков типа табл. 5.19, т.к. даже при значении каждого из рисков, на-
пример, 0.8 ),,( kji xxxP будет равно только 0.51. Будем считать, что
директора выбрали первый подход и записали в СППР свои оценки
приемлемости рисков.

Таблица 5.19
Интервал P(xi, xj) Оценки

1 – 0.81 отлично
0.80 – 0.71 хорошо
0.70 – 0.61 удовлетворительно

0.60 - 0 плохо
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5.8. Утверждение комбинаций цели

После ответов директоров СППР подсчитывает результаты го-
лосования и высвечивает их на дисплеях директоров. Если процент
директоров, считающих риск приемлемым, достаточно высок, то
комбинация утверждается. Если нет – производится возврат к проце-
дурам разд. 5.6.

Будем считать, что директора утвердили комбинацию целей B-
C-D, то есть организация выбрала три цели для своего дальнейшего
развития:

 улучшение качества продукции;
 увеличение прибыли;
 рост объемов производства.
Таким образом, компьютерная поддержка выбора цели или ком-

бинации целей завершена. Заметим, что пока система не строит дере-
во целей, не ранжирует их по важности, не формирует порядок их
выполнения и т.д. Все это подлежит детализации в процессе даль-
нейшего планирования.
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Глава 6

КОМПЬЮТЕРНОЕ ФОРМИРОВАНИЕ
СПИСКА ВОЗМОЖНЫХ СТРАТЕГИЙ,

РЕАЛИЗУЮЩИХ ВЫБРАННУЮ
СТРУКТУРУ ЦЕЛЕЙ

При, казалось бы, достаточно ясно сформулированном выборе
цели ее предполагаемые результаты определены далеко не полно-
стью. В главе 1 уже было показано, что, ставя целью улучшение здо-
ровья населения, в зависимости от выбранной стратегии эффектив-
ность оказания медицинской помощи различным категориям боль-
ных будет сильно меняться. Такие примеры можно приводить сколь
угодно долго. Возникающая при формулировании цели неопреде-
ленность связана, в частности, и с тем, что не указана стратегия ее
реализации.

Выбор стратегии достижения цели не менее важен, чем ее фор-
мулировка, т.к. неправильно выбранная стратегия реализации может
погубить любую цель. Не зря существует пословица: «Дорога в ад
вымощена благими намерениями», то есть ошибочная реализация
благих намерений привела к совершению грехов. В табл. 1.2 показа-
ны мотивы выбора той или иной стратегии. Для обоснования этих
мотивов и проверки правильности выбранных стратегий желательно
перейти к формализованным методам компьютерной поддержки вы-
бора стратегий реализации цели.

Это значит, что для каждой выбранной цели необходимо произ-
вести оценку реализующих ее стратегий. Эти оценки могут и должны
быть произведены как с учетом имеющихся объективных данных,
так и используя субъективные представления руководителей и экс-
пертов. В каждой прикладной области существуют свои критерии и
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методы оценок, но можно предложить общую схему, показанную на
рис. 6.1, которая будет варьироваться в зависимости от конкретных
условий. Она будет использована в нашем примере. Ряд факторов,
которые могли бы рассматриваться в других случаях (например, эко-
логический, демографический), на схеме не показаны.

При выборе стратегий по этой схеме учитываются не только
критериальные оценки (при выборе целей мы учитывали только их),
но также физические и финансовые параметры, социальная значи-
мость стратегии, отношение властей и т.п.

Компьютерная поддержка формирования списка стратегий не
всегда оканчивается на первой итерации. При дальнейшей разработ-
ке управленческих решений (см. рис. 1.1) в процессе анализа страте-

Рис. 6.1

Компьютерное соз-
дание и согласова-
ние списка страте-
гий для каждой
цели

Компьютерное со-
гласование произ-
водственных оценок
стратегий

Экономическая
оценка стратегий и
их согласование с
помощью СППР

Социальная оценка
стратегий и их со-
гласование с помо-
щью СППР

Компьютерное
ранжирование стра-
тегий по каждой
цели

Формирование на-
бора возможных
стратегий с помо-
щью СППР, реали-
зующих выбранную
структуру целей

Компьютерная
оценка рисков стра-
тегий и их согласо-
вание

Разработка страте-
гического плана или
бизнес-плана
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гического плана или бизнес-плана (на рис. 6.1 этот этап показан
пунктиром, т.к. в работе не рассматривается) может оказаться, что
некоторые стратегии из-за неправильной предварительной оценки не
приведут к ожидаемым результатам. В этом случае выполняется еще
одна итерация с учетом вновь полученных данных.

6.1. Компьютерное создание и согласование списка
возможных стратегий для каждой цели

В табл. 1.2 [6.1] был приведен список возможных стратегий,
считающихся, по мнению авторов, типичными в бизнесе и показана
мотивация их применения. Такие списки, представленные руководи-
телям системой поддержки принятия решений, могут оказаться по-
лезными, напоминая руководителям о стратегиях, использовавшихся
раньше и, расширяя поле выбора за счет стратегий, которые вноси-
лись в этот список в процессе анализа действий конкурентов и парт-
неров. Этот список может быть расширен за счет новых стратегий,
предложенных руководителем и экспертом и внесенных ими в па-
мять СППР.

Для выбора стратегии по каждой цели СППР использует табл.
1.2 (она может быть расширена или сокращена), преобразуя ее к ви-
ду, представленному в табл. 6.1. Правый столбец табл. 6.1 повторяет
второй столбец табл. 1.2, а левый вводит набор идентификаторов,
которые будут использованы при построении грамматических пра-
вил.

Обратим внимание, что табл. 1.2 неоднозначна. Одни и те же
мотивы могут определять выбор различных стратегий. Этот факт
нашел отражение и в табл. 6.1, в который аналогичные мотивы выбо-
ра различных стратегий обозначены одними и теми же идентифика-
торами. В нашем случае идентификаторами r1 и r2.

В табл. 1.2 выбор большинства стратегий определяется несколь-
кими мотивами. Но руководитель или эксперт, выбирая стратегии,
может исходить не из всех перечисленных в табл. 1.2 мотивов, а
только из их части. Например, при выборе стратегии «освобождение
от одного или нескольких видов деятельности» директор или эксперт
возможно предпочтет мотивы, обозначенные в табл. 6.1 как q1 и q4,
не учитывая мотивы q2 – «отказ от конкурентной борьбы в этих ви-
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дах деятельности» и q3 – «сокращение расходов». Исходя из этих со-
ображений, грамматические правила, описывающие табл. 1.2, и сво-
рачивающие мотивы выбора стратегии к определению стратегии мо-
гут иметь следующий вид:

Таблица 6.1
Идентифи-

каторы
Мотивация выбора стратегии

q1
q2
q3
q4

Концентрация на оставшихся видах
Отказ от конкурентной борьбы в этих видах деятельности
Сокращение расходов
Перераспределение средств

p1
p2
p3
p4
p5

Следование политики конкурентов
Потеря конкурентоспособности на занимаемом сегменте рынка
Стремление к захвату новых сегментов рынка
Диверсификация деятельности
Диверсификация расходов

m Концентрация сил и средств на относительно узком виде дея-
тельности

v1
v2
v3

Диверсификация  производства
Диверсификация рисков
Поиск новых рынков

s1
s2

Завоевание монопольного положения у конечных потребителей
Снижение стоимости продукции

u1
u2

Улучшение качества продукции
Освоение новых областей деятельности

r1
r2
r3

Борьба с конкурентами
Завоевание новых секторов рынка
Выпуск продукции более дешевой и/или качественной , чем у
конкурентов

t Использование приобретенных знаний и технологий в традици-
онных отраслях экономики

r1
r2

Борьба с конкурентами
Захват новых секторов рынка или его монополизация

1. Освобождение от одного или нескольких видов деятельности
 4323231414214321 qqqqqqqqqqqqqqqq .

2. Занятие одним или несколькими новыми видами деятельно-
сти  435432531431543154321 ppppppppppppppppppppp

53 pp .
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3. Усиление специализации в успешных видах деятельности 
m.

4. Приобретение фирм, действующих в других областях эконо-
мики или рынка  323121321 vvvvvvvvv .

5. Приобретение фирм-поставщиков и/или фирм-посредников
 2121 ssss .

6. Освоение новых технологий  2121 uuuu .
7. Применение освоенных или разработанных технологий в но-

вых областях экономики  3213121321 rrrrrrrrrr .
8. Приобретение фирм, обладающих новыми для приобретаю-

щей компании знаниями и умением (технологиями)  t.
9. Приобретение фирм, занимающихся теми же видами дея-

тельности, что и приобретающая их компания  2121 rrrr .
Методы построения и применения анализирующих грамматик

хорошо известны и рассмотрены во многих работах, например, в
[6.2]. Поэтому алгоритмы грамматического анализа и методы по-
строения грамматик здесь не рассматриваются.

Перейдем к формированию каждым директором списка страте-
гий с помощью СППР. Список стратегий для различных целей может
совпадать (полностью или частично), но, возможно, что каждая цель
будет реализовываться своими стратегиями. Поэтому для каждой
цели СППР представляет директорам на дисплеях отдельную табли-
цу типа табл. 6.2 (табл. 6.2 – пример для цели «Увеличение прибы-
ли») и просит сделать в каждой из них отметку о выборе мотива. До-
пустим, что директор отмечает два мотива: «Стремление к захвату
новых сегментов рынка» и «Диверсификация деятельности». СППР
находит грамматическое правило, в котором есть правая часть p3p4,
свертывает правую часть к названию стратегии «Занятие одним или
несколькими новыми видами деятельности», и высвечивает его на
дисплее директора. Аналогично могут быть определены другие стра-
тегии.

Таким образом, исходя из мотивов выбора, СППР подсказывает
руководителю или эксперту стратегию, которая соответствует этим
мотивам. Конечно, руководитель может и сам, без помощи СППР
назвать нужную ему стратегию.
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Еще одно замечание. Правые части грамматических правил 7 и 9
частично совпадают. Это совпадение является отражением совпаде-
ний мотивов выбора этих двух стратегий. В тех случаях, когда руко-
водитель указывает совпадающие мотивы, СППР выдает названия
всех стратегий, у которых есть идентичные составляющие правых
частей грамматических правил. Таким образом, пока еще на чисто
интуитивном уровне формируется список возможных стратегий реа-
лизации каждой цели.

Таблица 6.2
Мотивация применения стратегий для цели

«Увеличение прибыли»
Отметка
о выборе

1. Концентрация на оставшихся видах
2. Отказ от конкурентной борьбы в этих видах деятельности
3. Сокращение расходов
4. Перераспределение средств
1. Следование политики конкурентов
2. Потеря конкурентоспособности на занимаемом сегменте рынка
3. Стремление к захвату новых сегментов рынка
4. Диверсификация деятельности
5. Диверсификация расходов
1. Концентрация сил и средств на относительно узком виде деятель-
ности
1. Диверсификация  производства
2. Диверсификация рисков
3. Поиск новых рынков
1. Завоевание монопольного положения у конечных потребителей
2. Снижение стоимости продукции
1. Улучшение качества продукции
2. Освоение новых областей деятельности
1. Борьба с конкурентами
2. Завоевание новых секторов рынка
3. Выпуск продукции более дешевой и/или качественной , чем у

конкурентов
1. Использование приобретенных знаний и технологий в традици-
онных отраслях экономики
Борьба с конкурентами
Захват новых секторов рынка или его монополизацию

Согласование списка может осуществляться и различными про-
цедурами, аналогичными рассмотренным в предыдущих главах:

 правом каждого эксперта вычеркивать любую стратегию;
 выбором стратегий, набравшим более 50% голосов экспертов;
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 запретом вычеркивания стратегий, но правом каждого экс-
перта расширять список стратегий и т.д.

Процедура согласования определяется руководителем или выра-
батывается коллективом экспертов. В нашем примере будем считать,
что все девять стратегий (табл. 1.2) оставлены в списке и его расши-
рения не произошло.

6.2. Компьютерное согласование производственных
оценок стратегий

Как правило, критерии, определенные для каждой цели, являют-
ся также критериями оценок для стратегий эту цель реализующих.
Таким образом, набор критериев для каждой стратегии СППР извес-
тен, и определять его заново нет необходимости. Оценку каждой
стратегии по производственным критериям будем производить сле-
дующим образом.

Для каждой цели на экране дисплея высвечивается таблица типа
табл. 6.3. Руководитель или эксперт проставляет для каждой страте-
гии по каждому критерию знаки «+» или «-». Знак плюс в таблице
означает, что с точки зрения руководителя или эксперта, стратегия
по данному критерию соответствует цели, а знак «-» - не соответст-
вует или не вполне соответствует. В табл. 6.3 рассматриваются стра-
тегии для цели «Увеличение прибыли».

Таблиц типа табл. 6.3 по каждой цели (а их в нашем примере –
3) в СППР создается по числу экспертов и руководителей, участ-
вующих в оценке. В нашем примере по каждой цели их 12 – в соот-
ветствии с числом директоров. Поэтому желательно, чтобы согласо-
вание происходило методом, не требующим участия директоров. Та-
ким методом может быть голосование, фактически подсчет знаков
«+» и «-», производимый СППР в каждой клетке таблицы каждого
директора. Согласованным считается знак, проставленный в соответ-
ствующей клетке большинства таблиц директоров.

Будем считать, что оказался утвержденным вариант, показанный
в табл. 6.3. В соответствии с этим вариантом для цели «Увеличение
прибыли» СППР создает таблицу типа табл. 6.4. Фактически эту таб-
лицу создавать нет необходимости, т.к. вся информация в системе
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уже есть или может быть вычислена. Но она удобна для иллюстра-
ции процесса ранжирования стратегии по цели.

Таблица 6.3
Соответствие стратегии критериям по цели

«Увеличение прибыли»№
№

Наименование
стратегий сбалан-

сирован-
ность

ком-
пе-

тент-
ность

синер
гети-

ка

спе-
циали-
зация

выжи-
вае-

мость

1. Сокращение деятель-
ности

+ + + + +

2. Расширение деятель-
ности

- - + - +

3. Усиление специализа-
ции

- + - + -

4. Приобретение фирм, с
далекой специализа-
цией

- - + - -

5. Скупка поставщиков/
посредников

+ + + + +

6. Новые технологии + + + + -
7. Расширение области

применяемых техно-
логий

+ + + - -

8. Приобретение фирм с
новыми технологиями

- + + - -

9 Приобретение фирм с
родственной специа-
лизацией

+ + + + -

В предыдущих главах ранжирование целей производилось не-
сколькими методами, и окончательный результат определялся по ан-
самблю методов (моделей). Аналогичный подход используем и для
ранжирования стратегий.

В табл. 6.4 показаны результаты двух методов: суммы оценок
влияния каждого производственного критерия на стратегию при реа-
лизации цели «Увеличение прибыли» и алгоритма ранжирования по
турнирной таблице.
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Таблица 6.4

Соответствие стратегии критериям по
цели «Увеличение прибыли»

место
№
№

Наименование
стратегий сба-

лан-
сиро-
ван-

ность
0.46

ком-
пе-

тент-
ность

1.15

синер
гети-

ка

0.69

спе-
циа-
лиза-
ция
0.52

выжи
вае-

мость

0.54

Сум-
ма

оце-
нок

по
сум
ме
ве-
сов

по
тур.
таб
л.

Сум-
ма

мест

Ранг
стра-
тегии

1. Сокращение деятель-
ности

+ + + + + 3.36 1 1 2 1

2. Расширение деятель-
ности

- - + - + 1.23 8 7 15 7

3. Усиление специализа-
ции

- + - + - 1.67 7 8 15 7

4. Приобретение фирм, с
далекой специализа-
цией

- - + - - 0.69 9 9 18 9

5. Скупка поставщиков/
посредников

+ + + + + 3.36 1 2 3 2

6. Новые технологии + + + + - 2.82 3 5 8 4
7. Расширение обл. при-

меняемых технологий
+ + + - - 2.30 5 6 11 6

8. Приобретение фирм с
новыми технологиями

- + + - - 2.30 5 4 9 5

9 Приобретение фирм с
родственной специа-
лизацией

+ + + + - 2.82 3 3 6 3
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Сумма оценок влияния критериев на реализацию стратегии,
произведенной по результатам мониторинга, показана в столбце
«Сумма оценок». Она подсчитывается как сумма цифр, проставлен-
ных в заголовке таблицы для тех критериев (столбцов), в которых
для соответствующей стратегии стоит знак «+». Цифры в заголовке
табл. 6.4 взяты из строки «Увеличение прибыли» табл. 5.7. Они ха-
рактеризуют влияние каждого производственного критерия на дос-
тижение цели, оцененного по результатам мониторинга.

Расчет рангов по турнирной таблице показан в табл. 6.5. Этот
метод уже многократно использовался в предыдущих главах. Ранжи-
рование стратегий с использованием этих двух методов в табл. 6.4
производится также, как в главах 4 и 5 производилось ранжирование
целей, и поэтому дополнительных пояснений не требуется.

Заметим, что при ранжировании стратегий рассмотренным спо-
собом от руководителя или эксперта требуется только указать, влия-
ет ли, по его мнению, данный критерий на ту или иную стратегию
или нет. Все дальнейшие расчеты по оценке и ранжированию страте-
гий СППР производит без его участия.

Аналогично ранжируются стратегии для других двух целей, ут-
вержденных директорами (см. гл. 5): «Улучшение качества продук-
ции» и «Рост объемов производства». Их можно оценивать любыми
методами, которые сочтет нужным использовать руководитель или
эксперт.

Таблица 6.5
1 2 3 4 5 6 7 8 9 w(x) ранг

1 0 3 3 4 0 1 2 3 1 17 1
2 0 0 2 1 0 2 1 1 1 8 7
3 0 2 0 2 0 0 0 1 0 5 8
4 1 1 1 0 0 0 0 0 0 3 9
5 0 1 3 4 0 1 3 3 1 15 2
6 0 2 2 3 0 0 1 2 0 10 5
7 0 2 2 2 0 2 0 1 0 9 6
8 2 1 3 1 1 2 0 0 1 11 4
9 1 2 3 3 0 1 1 2 0 13 3

Заметим, что поскольку в таблицах типа 6.3 знаки соответствия
согласованы, то результаты ранжирования стратегий по каждой цели
согласовывать не нужно.
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Ранее уже отмечалось, что таблицы типа табл. 6.4 показывать
директорам нет необходимости. Результаты, полученные в процессе
обработки данных в этих таблицах по каждой цели (последние
столбцы таблиц типа табл. 6.4) сводятся системой в табл. 6.6, и
предъявляются директорам.

Таблица 6.6
Ранг стратегии по цели

№
№

Наименование
стратегий

Увеличе-
ние при-

были

Улучшение
качества

продукции

Рост объ-
емов про-
изводства

1. Сокращение деятельности 1 7 9
2. Расширение деятельности 7 9 1
3. Усиление специализации 7 4 7
4. Приобретение фирм, с дале-

кой специализацией
9 7 8

5. Скупка поставщиков/ посред-
ников

2 6 3

6. Новые технологии 4 1 4
7. Расширение области приме-

няемых технологий
6 3 2

8. Приобретение фирм с новыми
технологиями

5 2 6

9 Приобретение фирм с родст-
венной специализацией

3 9 5

Таким образом, табл. 6.6 заканчивается процедура ранжирова-
ния стратегий по производственным критериям для каждой цели.

6.3. Экономическая оценка стратегий и
их согласование с помощью СППР

Оценка целей производилась только в пространстве критериев,
т.к. оценить физические, финансовые, политические или какие-либо
другие параметры цели без учета реализующих ее стратегий трудно,
если не невозможно. При оценке стратегий, реализующих выбранные
цели, такая возможность появляется. Поскольку наш пример связан с
бизнесом, будем рассматривать экономические параметры.

При экономической оценке стратегий ее эффективность будем
производить без учета схем финансирования, деталей финансового
анализа и т.п. Конечно, эта оценка будет достаточно грубой. Но не
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надо забывать, что оценка стратегии – это предварительная прикид-
ка, которая потом будет уточняться в процессе разборки детальных
планов.

Основными показателями экономической эффективности, ис-
пользуемыми при оценке стратегий на основе денежного потока, яв-
ляются:

 чистый дисконтированный доход – ЧДД (английская аббре-
виатура NPV – Net Present Value);

 внутренняя норма прибыли – ВНП (английская аббревиатура
IRR – Internel Rate of Return);

 срок окупаемости с учетом дисконтирования – СО (англий-
ская аббревиатура PP – Payback Period);

 индекс доходности дисконтированных затрат – ИДДЗ (анг-
лийская аббревиатура PI– Profitability Index).

Смысл основных показателей и «требований к ним» (критерии
положительной оценки) приведены в табл. 6.7 [6.3].

В табл. 6.7 
 


T

t
t

t

E
KK

1 )1(
– сумма дисконтированных капита-

ловложений; Kt – капиталовложения на t-м шаге; C(t) – затраты на t-м
шаге при условии, что в них не входят капиталовложения; R(t) – ре-
зультаты, достигаемые на t -м шаге, t – номер шага расчета; T – гори-
зонт расчета; E – норма дисконта.

В [6.4] предлагается использовать комплексный показатель ин-
тегрированной экономической эффективности совместно с условием
оптимальности срока окупаемости Т, определяемым руководителем
или экспертом.
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Предполагается, что посредством весовых коэффициентов m1, m2
и m3 варьируется степень важности показателя.

В табл. 6.8 [6.5] приведены результаты опроса крупнейших неф-
тегазовых компаний США о методах оценки финансовой эффектив-
ности.
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В ней поясняется смысл коэффициентов mi в формуле (6.1). Если
метод применяется как основной, то значение соответствующего ко-
эффициента mi – большое, если метод применяется как вспомога-
тельный mi – меньше, и если не применяется соответствующий mi=0.
Конкретные значения mi требуют согласования.

Таблица 6.7
По-

каза-
тель

Смысл показателя Критерий
положи-
тельной

оценки по-
казателя

Алгоритм
расчета

NPV Превышение суммарных
денежных поступлений над
суммарными затратами для
данной стратегии с учетом
дисконтирования

NPV>0
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PP Продолжительность вре-
менного периода от момен-
та начала реализации стра-
тегии до момента, начиная с
которого величина текуще-
го чистого дисконтирован-
ного дохода становится и в
дальнейшем остается не
отрицательной

PP<=T,
Т - приемле-
мый для ин-
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сов
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Таблица 6.8
Число компаний, применяющих методНаименование метода
как основной как вспомогательный

Внутренняя норма прибыли IRR 69 14
Чистый дисконтированный доход
NPV

32 39

Другие критерии 12 21

При оценке стратегии по экономическим показателям табл. 6.7
СППР, казалось бы, должна переходить от критериальных оценок,
рассмотренных в предыдущих главах, к параметрическим данным.
Хотя данные, обычно используемые в экономических оценках, по
своей природе «объективные» и выражаются в денежных единицах и
процентах, но коль скоро говорится о применении будущих страте-
гий, они, естественно, гипотетические. Их неопределенность и неиз-
бежно связанная с ней субъективность оценок финансовых парамет-
ров позволяет использовать как параметрические данные, так и кри-
териальные оценки экспертов с последующим согласованием. Ясно,
что чем оригинальней стратегия в избранной области приложения,
тем больше неопределенность исходных значений C(t), R(t), T и E,
используемые в формулах табл. 6.7.

Поскольку при оценках стратегий по формулам табл. 6.7 прихо-
дится согласовывать большое число данных независимо от того, па-
раметрические они или критериальные, может быть использован из-
ложенный ниже метод, в значительной степени автоматизирующий
эту процедуру. Конечно, могут применяться и любые другие методы
согласования. В соответствии с этим методом для каждой сформиро-
ванной цели с помощью СППР составляется таблица типа табл. 6.9.

Таблица 6.9
СтратегииДиректо-

ры 1 2 … 9
Дис-
конт

Д(1) C1,1(t), R1,1(t),
T1,1

C1,2(t), R1,2(t),
T1,2

… C1,9(t), R1,9(t),
T1,9

E1

Д(2) C2,1(t), R2,1(t),
T2,1

C2,2(t), R2,2(t),
T2,2

… C2,9(t), R2,9(t),
T2,9

E2

… … … .. … …
Д(12) C12,1(t), R12,1(t),

T12,1

C12,2(t), R12,2(t),
T12,2

… C12,9(t), R12,9(t),
T12,9

E12
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В нашем примере таких таблиц должно быть три – по каждой из
сформулированных целей: «Улучшение качества продукции», «Уве-
личение прибыли» и «Рост объемов производства».

В каждой клетке табл. 6.9 на пересечении i-ой строки и j-ого
столбца стоит оценка параметров стратегии с номером j, проставлен-
ная i-м директором. Номер стратегии соответствует ее наименова-
нию, показанному в табл. 6.3. Оценка может быть как в баллах или
лингвистических терминах, так и в денежных единицах и процентах.
После того, как таблицы составлены, СППР вычисляет для всех j=1,J
стратегий каждой цели средние значения оценок Cj(t), Rj(t), Tj и E; в
нашем случае N=12:
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профиль i-го директора по j-ой стратегии по оценкам Cj(t), Rj(t), Tj и
E соответственно:
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Далее вычисляются скорректированные средние оценки всех
значений для всех стратегий каждой цели по следующим правилам:

 если дисперсия невелика – находится среднее значение, и
оно предлагается участникам для согласования;

 если дисперсия большая, то анализируются профили участ-
ников;
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 если профиль участника «+» и его значение невелико, т.е.
оценка участника выше среднего – ее значение уменьшается на 1
балла;

 если профиль участника «+» и его значение велико, т.е.
оценка участника выше среднего – ее значение уменьшается на 2
балла;

 если профиль участника «-» и его значение невелико, т.е.
оценка участника ниже среднего – ее значение увеличивается на 1
балл;

 если профиль участника «-» и его значение велико, т.е. оцен-
ка участника ниже среднего – ее значение увеличивается на два бал-
ла.

Понятие «большой» и «малой дисперсии» определяется при по-
мощи порогового значения maxD , которое устанавливается заранее и
может пересматриваться.

После согласования коэффициентов табл. 6.9, проведенного
СППР, каждая стратегия может быть оценена одним из четырех ме-
тодов, показанных в табл. 6.7. Как показывает табл. 6.8, эти методы
имеют разную популярность применения.

Естественно желание учесть результаты каждого из этих мето-
дов. Это можно сделать по-разному. Один подход показан в формуле
6.1 [6.4], другой – в табл. 6.10.

Для формирования табл. 6.10 СППР рассчитывает значения
NPV, IRR, PP и PI для всех стратегий каждой цели. Пример балльной
оценки стратегий для цели «Увеличение прибыли» по формуле NPV
показан в табл. 6.11. Аналогично используется таблица оценки стра-
тегий по другим формулам табл. 6.7 для всех стратегий и целей.

Для цели «Увеличение прибыли» ранги стратегий по показате-
лям NPV, IRR, PB, PI показаны в табл. 6.10. Ранжирование стратегий
проведено по сумме рангов и турнирной таблице. Расчет рангов
стратегий для цели «Увеличение прибыли» по турнирной таблице
дан в табл. 6.12. Ранг стратегии в этой таблице является местом по
турнирной таблице в соответствующем столбце табл. 6.10.
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Таблица 6.10
Ранг стратегии для цели
«Увеличение прибыли»

при оценке по экономиче-
ским показателям

Место
№ Наименова-

ние
стратегий

N
PV IR

R

PP PI

Сум-
ма

ран-
гов

по
сум-
ме

ран-
гов

по тур-
нирной
таблице С

ум
м

а 
м

ес
т

Ра
нг

 с
тр

ат
ег

ии

1. Сокращение
деятельности

7 4 6 3 20 5 6 10 5

2. Расширение
деятельности

6 7 7 6 26 8 8 16 8

3. Усиление
специализа-
ции

4 3 5 4 16 4 3 7 3

4. Приобрете-
ние фирм, с
далекой спе-
циализацией

8 7 9 8 32 9 9 18 9

5. Скупка по-
ставщиков/
посредников

1 4 3 2 10 1 1 2 1

6. Новые тех-
нологии

2 5 2 1 10 1 2 3 2

7. Расширение
области при-
меняемых
технологий

3 1 4 5 13 3 4 7 3

8. Приобрете-
ние фирм с
новыми тех-
нологиями

9 2 5 7 23 7 6 13 7

9 Приобрете-
ние фирм с
родственной
специализа-
цией

4 6 1 9 20 5 5 10 5

Согласовывать ранжирование в табл. 6.10 и аналогичных табли-
цах для других целей не нужно, т.к. все переменные (коэффициенты)
формул табл. 6.7 уже были согласованы.
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Таблица 6.11
№
№

Наименование
стратегий

Оценка стратегий
для цели “Увели-
чение прибыли”

по NPV
1. Сокращение деятельности 3.5
2. Расширение деятельности 3.8
3. Усиление специализации 4.1
4. Приобретение фирм, с далекой специализацией 3.1
5. Скупка поставщиков/ посредников 4.9
6. Новые технологии 4.7
7. Расширение области применяемых технологий 4.3
8. Приобретение фирм с новыми технологиями 2.9
9. Приобретение фирм с родственной специализацией 4.1

Таблица 6.12
1 2 3 4 5 6 7 8 9 w(x) ранг

1 0 3 1 4 0 0 1 1 1 11 6
2 1 0 0 2 0 0 0 2 1 6 8
3 3 4 0 4 1 1 1 1 2 17 3
4 0 0 0 0 0 0 0 1 1 2 9
5 3 4 3 4 0 2 3 3 3 25 1
6 3 4 3 4 2 0 2 3 3 24 2
7 3 4 3 4 1 1 0 4 3 16 4
8 2 2 1 3 1 1 0 0 1 11 6
9 1 3 1 3 1 1 1 1 0 12 5

СППР высвечивает на дисплеях директоров ранги стратегий по
всем трем целям (табл. 6.13).

При ранжировании стратегий по экономическим показателям
можно было бы использовать и другие методы ранжирования: по
Борду, Парето, голосованием и т.д., также как это делалось при ран-
жировании целей. Эта методика была широко показана в предыду-
щих главах и в иллюстративном примере этой главы число методов
для краткости изложения ограничивается.

Для целей «Улучшение качества продукции» и «Рост объемов
производства» экономические оценки и их ранжирование проводится
аналогично.
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Таблица 6.13
Ранг стратегии по целям

№
№

Наименование
стратегий

Увели-
чение

прибыли

Улучше-
ние каче-
ства про-
дукции

Рост
объемов

производ-
ства

1. Сокращение деятельности 5 6 9
2. Расширение деятельности 8 9 3
3. Усиление специализации 3 1 4
4. Приобретение фирм, с далекой спе-

циализацией
9 8 8

5. Скупка поставщиков/ посредников 1 6 4
6. Новые технологии 2 1 6
7. Расширение области применяемых

технологий
3 5 1

8. Приобретение фирм с новыми тех-
нологиями

7 3 7

9 Приобретение фирм с родственной
специализацией

5 4 2

6.4. Социальная оценка стратегий и их согласование
с помощью СППР

Этот критерий можно рассматривать как суммарную оценку не-
скольких критериев. В него могут быть включены: отношение вла-
стей к реализации стратегий, степень важности создания (или сокра-
щения) рабочих мест в результате реализации стратегии, оценку от-
ношения к условиям работы на этих местах, оценку реакции конку-
рентов на ситуацию, возникшую в результате выполнения стратегии
и т.д. Каждый из подобных факторов можно трактовать и как само-
стоятельный критерий (см. табл. 6.14).

Оценка таких критериев производится главным образом на ос-
нове субъективных представлений руководителей, хотя они обычно
базируются на информации, которая оказалась им доступной.

Для введения единой меры оценок могут быть созданы шкалы,
пример которых приведен в табл. 6.14. Такие шкалы обычно утвер-
ждаются руководителем, определяющим балльность оценок и их ус-
ловия.

Табл. 6.14 является по существу трехмерным критериальным
пространством, в котором надо ввести некоторую функцию или ал-
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горитм, позволяющую по этим трем составляющим дать социальную
оценку стратегиям. Список критериев может быть увеличен. Это,
естественно, увеличит размерность пространства.

Таблица 6.14
Оценка

Критерии

5 баллов
отлично

4 балла
хорошо

3 балла
удовлетв.

2 балла
плохо

1 балл
очень
плохо

Отношение
властей

А

Власти
приветст-
вуют
стратегию

Власти не
возражают
против
стратегии

У властей
есть неко-
торые
возраже-
ния про-
тив стра-
тегии

Власть
возражает
против
стратегии

Власть
категори-
чески воз-
ражает
против
стратегии

Отношение
конкурентов

В

В регионе
нет кон-
курентов,
конкурен-
ты при-
ветствуют
стратегию

С возмож-
ными кон-
курентами
легко до-
говорить-
ся

Могут
быть ос-
ложнения
с конку-
рирую-
щими
компа-
ниями

Конкури-
рующие
компании
будут
бороться
против
этой стра-
тегии

Конкури-
рующие
компании
проводят
активную
компанию
против
этой стра-
тегии

Отношение
населения к
изменению
привычных
условий труда
и быта

С

Население
желает
перемен

Население
индиффе-
рентно
относится
к возмож-
ным пере-
менам

Население
побаива-
ется воз-
можных
перемен

Население
против
любых
перемен

Население
намерено
сопротив-
ляться
переменам

Для согласования социальной оценки стратегий директора за-
полняют появляющиеся у них на экранах таблицы типа табл. 6.15 для
каждой цели. Такие таблицы по каждой цели СППР создает для каж-
дого участника оценок.

При этом опять возникает задача согласования оценок по воз-
можности с минимальным участием экспертов.



Компьютерная поддержка формирования целей и стратегий186

Таблица 6.15
Оценка стратегии для цели «Увеличение

прибыли» по критериям№
№

Наименование
стратегий отношение

властей
отношение

конкурентов
отношение

населения к
изменениям

1. Сокращение деятельности плохо отлично удовлетв.
2. Расширение деятельности хорошо удовлетв. отлично
3. Усиление специализации хорошо хорошо хорошо
4. Приобретение фирм, с да-

лекой специализацией
хорошо плохо удовлетв.

5. Скупка поставщиков/ по-
средников

отлично удовлетв. хорошо

6. Новые технологии отлично удовлетв. хорошо
7. Расширение области при-

меняемых технологий
отлично удовлетв. хорошо

8. Приобретение фирм с но-
выми технологиями

хорошо плохо удовлетв.

9 Приобретение фирм с род-
ственной специализацией

хорошо удовлетв. хорошо

При этом опять возникает задача согласования оценок по воз-
можности с минимальным участием экспертов. Можно использовать
метод, рассмотренный в предыдущем разделе. Но поскольку эти
оценки «более субъективные», чем оценки разд. 6.3, может быть
предложена следующая процедура голосования:

 оценки, получившие квалифицированное большинство голо-
сов (2/3 - 66%) считаются утвержденными;

 оценки, получившие менее 66% голосов, высвечиваются на
дисплеях тех директоров, которые оказались в меньшинстве с пред-
ложением поддержать большинство. Пример таблицы, высвечивае-
мый на экранах этих директоров, показан в табл. 6.16. Те оценки, за
которые директора высказались также как большинство, не высвечи-
ваются. Оценки, собравшие менее 66% голосов, с которыми данный
директор не согласен, подчеркнуты. Цифры указывают процент соб-
ранных голосов, внизу показана оценка, проставленная данным ди-
ректором. Директора, оказавшиеся в меньшинстве, могут изменить
свои оценки, и СППР снова подсчитывает результаты голосования.
Оценки, собравшие после повторного голосования более 66% голо-
сов, считаются утвержденными;
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 оценки, получившие после повторного голосования менее 66%
голосов, усредняются по формуле:





K

k

k
ijij x

K
S

1

1 ,     (6.2)

где Sij – осредненная оценка i-ой стратегии по j-му критерию, xij
k –

оценка i-ой стратегии по j-му критерию k-м директором.
Таблица 6.16

Оценка критериев цели «прибыль»
№
№

Наименование
стратегий

отношение
властей

отношение
конкурентов

отношение
населения к
изменениям

1. Сокращение деятельности удовлетв.-58
хорошо

2. Расширение деятельности
3. Усиление специализации
4. Приобретение фирм, с

далекой специализацией
плохо-61
удовлетв.

5. Скупка поставщиков/
посредников

отлично-53
хорошо

6. Новые технологии
7. Расширение области при-

меняемых технологий
8. Приобретение фирм с

новыми технологиями
9 Приобретение фирм с

родственной специализа-
цией

хорошо-55
отлично

Если директоры имеют разный «вес» при голосовании, то фор-

мула (6.2) принимает вид: 
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, где k – «вес» k-го дирек-

тора. Естественно, порог согласованности (в нашем случае 66%) мо-
жет быть уменьшен, например, до 50% (простое большинство) или
увеличен, скажем до 75%, а формулы типа (6.2) могут быть другими.

Будем считать, что согласованные оценки стратегий для цели
«Увеличение прибыли» показаны в табл. 6.15. СППР на основании
табл. 6.15 рассчитывает ранги стратегий по методам, указанным ру-
ководителем (табл. 6.17).
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Таблица 6.17

Оценка стратегий цели «Увеличение
прибыли» по критериям

место
№
№

Наименование
стратегий отношение

властей
отноше-
ние кон-
курентов

отношение
населения к
изменениям

Сум-
ма

бал-
лов

по
сумме
баллов

по
Борду

Ранг
страте-

гии

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Сокращение деятель-

ности
плохо отлично удовлетв. 10 6 6 6

2. Расширение деятель-
ности

хорошо удовлетв. отлично 12 1 5 5

3. Усиление специализа-
ции

хорошо хорошо хорошо 12 1 1 1

4. Приобретение фирм, с
далекой специализа-

цией

хорошо плохо удовлетв. 9 8 8 8

5. Скупка поставщиков/
посредников

отлично удовлетв. хорошо 12 1 1 1

6. Новые технологии отлично удовлетв. хорошо 12 1 1 1
7. Расширение области

применяемых техно-
логий

отлично удовлетв. хорошо 12 1 1 1

8. Приобретение фирм с
новыми технологиями

хорошо плохо удовлетв. 9 8 8 8

9 Приобретение фирм с
родственной специа-

лизацией

хорошо удовлетв. хорошо 10 6 7 7
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Расчет рангов в этом случае производился по сумме баллов и
ранжированию по Борду (столбцы 7 и 8 табл. 6.17). Ранжирование по
Борду показано в табл. 6.18. Естественно, могут быть выбраны и дру-
гие алгоритмы ранжирования.

Таблица 6.18
№№
стра-
тегии

Отношение
властей

r1

Отношение
конкурентов

r1

Отношение
населения

r1

r Место

1 0 8 0 8 6
2 1 2 8 11 5
3 1 7 4 12 1
4 1 0 0 1 8
5 6 2 4 12 1
6 6 2 4 12 1
7 6 2 4 12 1
8 1 0 0 1 8
9 1 2 4 7 7

Аналогично рассчитываются СППР ранги стратегий по двум
другим целям. Результаты ранжирования стратегий по всем целям
высвечиваются на дисплеях директоров (табл. 6.19).

Таблица 6.19
Ранг стратегий по целям

№
№

Наименование
стратегий

Увеличе-
ние при-

были

Улучшение
качества

продукции

Рост объе-
мов произ-

водства
1. Сокращение деятельности 6 2 9
2. Расширение деятельности 5 8 1
3. Усиление специализации 1 3 7
4. Приобретение фирм, с дале-

кой специализацией
8 7 7

5. Скупка поставщиков/ посред-
ников

1 7 5

6. Новые технологии 1 1 1
7. Расширение области приме-

няемых технологий
1 6 3

8. Приобретение фирм с новыми
технологиями

8 4 5

9 Приобретение фирм с родст-
венной специализацией

7 4 4
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Поскольку оценки в таблицах типа 6.15 были ранее согласованы,
то результаты табл. 6.19 также оказываются согласованными.

6.5. Компьютерная оценка рисков стратегий и их согласование

В предыдущих главах уже много говорилось об оценке рисков.
Еще раз повторим, что выбор конкретных методов анализа риска за-
висит от полноты информационной базы, политической и экономи-
ческой стабильности в регионе, продолжительности предполагаемой
реализации стратегии, опыта организации в выполнении подобных
стратегий, действий конкурентов и т.п. Ясно, что учитывать все эти
факторы сложно.

В официальных методических рекомендациях [6.6] в качестве
основных практических подходов к анализу рисков предлагаются:

 оценка устойчивости критериальных показателей;
 оценка уровня безубыточности;
 вариация и оценка предельных значений параметров;
 оценка ожидаемого эффекта с учетом количественных харак-

теристик неопределенности.
Реализация первого подхода предусматривает оценку вариантов

в наиболее вероятных и наиболее опасных вариантах ее реализации.
Стратегия считается устойчивой, если во всех рассмотренных вари-
антах она имеет достаточно высокие показатели эффективности.

Это значит, что для ее оценки необходимо установить, по край-
ней мере, верхний и нижний предел параметров рассматриваемой
стратегии и, возможно, какие-то критические для данной стратегии
точки. Скажем, для оценки стратегии «Сокращение деятельности»
всегда можно найти такое значение производства продукции или ус-
луг, при которых никакие показатели эффективности деятельности
организации высокими быть не могут. Например, сократить деятель-
ность организации по всем ее видам на 99%. Но если интервал со-
кращения деятельности определен, например, от 4 до 7 процентов, то
такую оценку дать можно как на основании расчетов, так и субъек-
тивных суждений.

Рассмотрим простой пример [6.7]. Заданы n операций по некото-
рому виду деятельности и заданы их стоимости n

iic }{ . Общие затра-
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ты на этот вид деятельности 



n

i
icC

1
, а выделяемые средства равны

R0. Для простоты будем считать, что величина С не зависит от по-
рядка выполнения операций. Риск заключается в том, что может ока-
заться CR 0 .

Пусть i-ая операция описывается кортежем ),,,( tdc ii  , где di –
доход от i-ой операции, t – ее продолжительность. Будем различать
прибыльные (di>ci) и и убыточные операции (di<ci). Тогда в случае
нехватки средств некоторые операции могут выполняться за счет до-
ходов от уже выполненных операций. Предположим, что не сущест-
вует технологических ограничений на последовательность выполне-
ния операций. Обозначим через 0it  время начала i-ой операции,
через R – величину заемных средств. Предположим, что руководство
может получить некоторое количество заемных средств R в виде
беспроцентного кредита (дисконтирование отсутствует). Тогда фи-
нансовый баланс имеет вид:
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)( – функция-индикатор.

Здесь риск сокращения деятельности связан с возможностью по-
лучения беспроцентного займа R на некоторую сумму. Возможность
ее получения – оценка субъективная. Но коль скоро она высказана,
можно подсчитать потери от данного вида деятельности в связи с
отказом выдачи займа и дать оценку риска.

СППР может рассчитать потери для различных величин R (в на-
шем случае – нарушение финансового баланса), что поможет руко-
водителю или эксперту оценить варианты показаний для рассматри-
ваемых стратегий и по ним устойчивость, то есть риск, стратегии.

В соответствии со вторым подходом степень рискованности
стратегии оценивается относительно возможных условий ее реализа-
ции. Одним из наиболее важных показателей в этом случае считается
точка безубыточности. Уровень безубыточности определяется как
отношение «безубыточного» объема производства, продаж, услуг и



Компьютерная поддержка формирования целей и стратегий192

т.п. к предполагаемому. Стратегия может считаться устойчивой, если
уровень безубыточности не превышает 0,6-0,7.

Некоторые стратегии по этому подходу могут быть оценены, на-
пример, по прогнозу емкости рынка. Так, если производство товаров
и услуг по некоторому виду деятельности может быть оценено как
безубыточное при 12 млн. долларов, а емкость рынка оценивается в
13-14 млн., т.е. уровень безубыточности составляет 0.92-0.85% –
стратегия оценивается как неустойчивая. Если емкость рынка для
того же вида деятельности оценивается в 22-23 млн., т.е. уровень
безубыточности меньше 0.55, то стратегия считается устойчивой.
Конечно, уровень безубыточности 0.6-0.7 – достаточно условен, и в
определенных условиях этот рубеж может меняться, не говоря уже о
том, что в некоторых случаях фирма может сознательно идти на
риск. Во всяком случае, эти данные позволяют руководителю дать
оценку риска.

Следуя третьему подходу, рекомендуется проверять реализуе-
мость и оценивать эффективность стратегии в зависимости от воз-
можного изменения ее ключевых параметров. Стратегия считается
приемлемой, если при возможных изменениях ее параметров она
удовлетворяет показателям эффективности и необходимым требова-
ниям.

Для иллюстрации этого подхода к стратегии «Сокращение дея-
тельности» рассмотрим сильно упрощенную модель [6.7]. Пусть S0 –
предполагаемый объем работ за период Т, y – объем работ, который
оказался выполненный. Значения величин Т и y считаются ключевы-
ми и могут варьироваться для оценки стратегии «Сокращение дея-
тельности». Пусть в момент <T объем работ S0 может быть скоррек-
тирован. Обозначим скорректированный объем работ через S’. При
невыполнении объема работ в момент Т фирма теряет сумму:
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где  и  – коэффициенты, определяемые экспертом или директором.
При выполнении объема работ фирма получает плату y. Окон-

чательно интересы фирмы в момент корректировки работ:
)'(),'(),',( 0SSLySHyySSF  ,

где L(S' – S0') – штраф за факт корректировки работ.
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Моделируя изменения всех трех параметров S0, S’ и y, СППР по-
зволяет эксперту или руководителю оценить степень риска от воз-
можного изменения ключевых параметров.

Четвертый подход может быть применен только при наличии
детальной информации о возможных вариантах реализации страте-
гии и вероятностях их осуществления. Такими данными при форми-
ровании целей и стратегий руководители и эксперты практически
никогда не располагают.

Приведенные примеры являются попыткой показать возможные
подходы к оценкам рисков на основе вычислений, проводимых
СППР.

С помощью СППР директора могли провести оценки стратегий
по всем трем подходам, согласовать их и, используя различные ме-
тоды ранжирования: суму мест, Парето, турнирную таблицу и т.п.,
также как и в предыдущих разделах, получить оценки рисков каждой
стратегии. Эти методы уже подробно рассматривались, поэтому
предположим, что расчеты проведены, и директоры оценили риски, а
их оценки были согласованы одним из методов, рассмотренных ра-
нее. Результаты по всем трем целям, утвержденным директорами
(см. гл. 5), СППР представила в табл. 6.20.

Таблица 6.20
Оценки рисков стратегий по целям

№
№

Наименование
стратегий

Увеличе-
ние при-

были

Улучшение
качества

продукции

Рост объе-
мов произ-

водства
1. Сокращение деятельности 2 7 9
2. Расширение деятельности 4 8 2
3. Усиление специализации 5 4 7
4. Приобретение фирм, с дале-

кой специализацией
9 9 8

5. Скупка поставщиков/ посред-
ников

1 5 3

6. Новые технологии 3 1 1
7. Расширение области приме-

няемых технологий
7 2 4

8. Приобретение фирм с новыми
технологиями

6 3 5

9 Приобретение фирм с родст-
венной специализацией

7 6 6
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6.6. О реализуемости стратегий

Вопрос реализуемости стратегии является одним из важнейших.
Если она не реализуема, то, как бы ни были высоки оценки по дру-
гим критериям, применять такую стратегию невозможно. Но свойст-
ва стратегий таковы, что о некоторых стратегиях «не глядя» можно
сказать, она всегда может быть реализуема, а о других такой вывод
можно сделать только в совершенно конкретной ситуации. Поясним
это утверждение.

Для некоторых стратегий (стратегии 1-3 табл. 6.20) проблема
реализуемости вообще не стоит. Например, сократить деятельность
фирмы можно всегда. Приведет это к потерям или выигрышу – дру-
гой вопрос. Он может быть решен в рамках оценки рисков, экономи-
ческой эффективности или других параметров. Но сократить можно.
Также почти всегда можно расширить деятельность фирмы или уси-
лить специализацию, т.е. отказаться от каких-то видов деятельности
и т.д. Оценка реализации этих стратегий производится по другим
критериям, но реализовать их можно.

Реализуемость стратегий приобретения фирм (стратегии 4, 5, 8,
9) – уже неоднозначна и, в большинстве случаев, не может быть оце-
нена в общем виде. Это зависит от согласия руководства этих фирм,
условий продажи и т.д. То есть она может быть решена только при-
менительно к конкретным фирмам в конкретных условиях. Не слу-
чайно в СМИ нередко появляются сообщения о слиянии или покупке
фирм, а потом дается информация об отказе сторон или одной сторо-
ны от предполагавшейся сделки. Эти рассуждения относятся и к
скупке фирм поставщиков/посредников. Таким образом, проблему
реализуемости этих видов стратегий лучше решать на уровне бизнес-
планов (рис.1.1).

Очень сложной является оценка реализуемости новых техноло-
гий (стратегия 6). В начале 70-х годов автору этих строк довелось
посетить знаменитую тогда в компьютерном мире Венскую лабора-
торию фирмы IBM (тогда она так называлась). Мы посетили лабора-
торию в неприятный для ее сотрудников момент. Фирма IBM отказа-
ла реализовать проект многопроцессорного комплекса, который раз-
рабатывала лаборатория. Я запомнил слова руководителя лаборато-
рии: «Фирма IBM очень большая фирма, но ее кладбище проектов



Глава 6. Формирование списка возможных стратегий… 195

больше, чем она сама». Отказ от этого конкретного проекта вовсе не
означал отказа фирмы от создания многопроцессорных комплексов.
То есть оценивать реализуемость стратегии «Новые технологии» в
общем виде тоже сложно. Можно говорить о реализуемости кон-
кретного проекта новой технологии. То же самое можно сказать и о
стратегии 7 «Расширение области применения технологий».

Эти, конечно, достаточно общие рассуждения приводят к выво-
ду, что оценку реализуемости стратегий лучше делать на уровне биз-
нес-плана применительно к конкретным условиям выполнения стра-
тегий.

6.7. Компьютерное ранжирование стратегий по каждой цели

В предыдущих разделах ранжирование стратегий осуществля-
лось по отдельным критериям для каждой цели. Теперь настало вре-
мя осуществить интегральное ранжирование стратегии для каждой
цели. Начнем с цели «Увеличение прибыли». Для этого сведем ре-
зультаты табл. 6.6, 6.13, 6.19 и 6.20 в табл. 6.21. В табл. 6.21 целые
цифры обозначают место стратегий по отдельным критериям.

Ранжирование стратегий по их использованию для достижения
цели можно осуществлять различными способами. При интеграль-
ном ранжировании стратегий будем считать, что отдельные критерии
имеют различные значения «веса» для каждой цели. Это продемон-
стрировано в табл. 6.21-6.23, в которых «веса» отдельных критериев
указаны в заголовках таблиц рядом с наименованием отдельного
критерия. Оценка каждой стратегии для данной цели определяется
по формуле:
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r
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S )( ,      (6.3)

где rj – «вес» j-го критерия для рассматриваемой в таблице типа табл.
6.21 цели, а zij – ранг i-ой стратегии по j-ому отдельному критерию.
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Таблица 6.21

Ранг стратегий по отдельным критериям в ранжирова-
нии по цели «Увеличение прибыли»№

№
Наименование

стратегий Производ-
ственные

критерии 4

Экономи-
ческие

критерии 5

Социаль-
ные

критерии 3

Риски

4

Оценка
страте-

гии

Инте-
граль-

ный ранг

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Сокращение деятель-

ности
1 (0.25) 5 (1.55) 6 (1.14) 2 (0.5) 3.44 3

2. Расширение деятель-
ности

7 (1.75) 8 (2.48) 5 (0.95) 4 (1.0) 6.18 7

3. Усиление специализа-
ции

7 (1.75) 3 (0.93) 1 (0.19) 5 (1.25) 4.12 4

4. Приобретение фирм, с
далекой специализа-

цией

9 (2.25) 9 (2.79) 8 (1.52) 9 (2.25) 8.81 9

5. Скупка поставщиков/
посредников

2 (0.5) 1 (0.31) 1 (0.19) 1 (0.25) 1.25 1

6. Новые технологии 4 (1.0) 2 (0.62) 1 (0.19) 3 (0.75) 2.56 2
7. Расширение области

применяемых техно-
логий

6 (1.5) 3 (0.93) 1 (0.19) 7 (1.75) 4.37 5

8. Приобретение фирм с
новыми технологиями

5 (1.25) 7 (2.17) 8 (1.52) 6 (1.5) 6.44 8

9 Приобретение фирм с
родственной специа-

лизацией

3 (0.75) 5 (1.55) 7 (1.33) 7 (1.75) 4.38 6



Глава 6. Формирование списка возможных стратегий… 197

«Веса могут определяться руководителем или согласовываться
одним из способов, рассмотренных в предыдущих главах. После то-
го, как они определены и введены в систему, СППР нормирует «ве-
са» по формуле:




j
i

j
j r

r
q ,      (6.4)

где qj – нормированный «вес» j-го критерия.
Для цели «Увеличение прибыли»:

q1 =0.25, q2 =0.31, q3 =0.19, q4 =0.25.
В каждой клетке столбцов 3-6 табл. 6.21 стоят две цифры: ранг

стратегии по j-му критерию для цели «Увеличение прибыли» и ее
оценка. Ранг стратегии обозначен целым числом, а оценка – десятич-
ной дробью.

Оценка вычисляется по формуле:
jijij qzS  .      (6.5)

Оценка стратегии (7-ой столбец табл. 6.21) определяется по
формуле:


j

iji SS .      (6.6)

Интегральный ранг стратегии (столбец 8 табл. 6.21) определяет-
ся СППР путем упорядочивания оценок стратегий по цели: чем
меньше оценка, тем выше ранг.

Здесь для краткости использован только один метод ранжирова-
ния. Применение ансамбля методов было показано в предыдущих
главах. Ранжирование оценок цели «Улучшение качества» показано в
табл. 6.22. Исходные данные взяты из табл. 6.6, 6.13, 6.19 и 6.20.
Оценки выполнены по формулам (6.3) – (6.6) также как и для табл.
6.23.

Наконец, ранжирование цели «Рост объемов производства» по-
казано в табл. 6.23. Исходные данные взяты из тех же источников,
что и для двух предыдущих таблиц, расчеты выполнены по тем же
формулам. Таким образом, СППР закончила ранжирование стратегий
по каждой цели. Теперь задача заключается в том, чтобы сформули-
ровать набор стратегий, которые будут реализовывать цели, выбран-
ные ранее.
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Таблица 6.22

Ранг стратегий по отдельным критериям в ранжирова-
нии по цели «Улучшение качества продукции»№

№
Наименование

стратегий Производ-
ственные

критерии 5

Экономи-
ческие

критерии 3

Социаль-
ные

критерии 4

Риски

5

Оценка
страте-

гии

Инте-
граль-

ный ранг

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Сокращение деятель-

ности
7 (2.03) 6 (1.08) 2 (0.48) 7 (2.03) 5.62 5

2. Расширение деятель-
ности

9 (2.61) 9 (1.62) 8 (1.92) 8 (2.32) 8.47 9

3. Усиление специализа-
ции

4 (1.16) 1 (0.18) 3 (0.72) 4 (1.16) 3.22 3

4. Приобретение фирм, с
далекой специализа-

цией

7 (2.03) 8 (1.44) 7 (1.68) 9 (2.61) 7.76 8

5. Скупка поставщиков/
посредников

6 (1.74) 6 (1.08) 7 (1.68) 5 (1.43) 5.93 6

6. Новые технологии 1 (0.29) 1 (0.18) 1 (0.24) 1 (0.29) 1.00 1
7. Расширение области

применяемых техно-
логий

3 (0.87) 5 (0.9) 6 (1.44) 2 (0.580 3.79 4

8. Приобретение фирм с
новыми технологиями

2 (0.58) 3 (0.54) 4 (0.96) 3 (0.87) 2.95 2

9 Приобретение фирм с
родственной специа-

лизацией

9 (2.61) 4 (0.72) 4 (0.96) 6 (1.74) 6.03 7
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Таблица 6.23
Ранг стратегий по отдельным критериям в ранжирова-

нии по цели «Рост объем производства»№
№

Наименование
стратегий Производ-

ственные
критерии 5

Экономи-
ческие

критерии 5

Социаль-
ные

критерии 4

Риски

5

Оценка
страте-

гии

Инте-
граль-

ный ранг

1 2 3 4 5 6 7 8
1. Сокращение деятель-

ности
9 (2.34) 9 (2.34) 9 (1.89) 9 (2.34) 8.91 9

2. Расширение деятель-
ности

1 (0.26) 3 (0.78) 1 (0.21) 2 (0.52) 1.77 1

3. Усиление специализа-
ции

7 (1.82) 4 (1.04) 7 (1.47) 7 (1.82) 6.15 7

4. Приобретение фирм, с
далекой специализа-

цией

8 (2.08) 8 (2.08) 7 (1.47) 8 (2.08) 7.87 8

5. Скупка поставщиков/
посредников

3 (0.78) 4 (1.04) 5 (1.05) 3 (0.78) 3.65 4

6. Новые технологии 4 (1.04) 6 (1.56) 1 (0.21) 1 (0.24) 3.05 3
7. Расширение области

применяемых техно-
логий

2 (0.52) 1 (0.26) 3 (0.63) 4 (1.04) 2.45 2

8. Приобретение фирм с
новыми технологиями

6 (1.56) 7 (1.82) 5 (1.05) 5 (1.30) 5.73 6

9 Приобретение фирм с
родственной специа-

лизацией

5 (1.30) 2 (0.52) 4 (0.84) 6 (1.56) 4.22 5
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6.8. Формирование с помощью СППР списка возможных
стратегий, реализующих выбранную структуру целей

После того, как стратегии проранжированы по каждой цели, са-
мым простым методом формирования списка стратегий является от-
бор n лучших стратегий по каждой цели. Но даже в этом случае воз-
никает вопрос: чему равно это n, т.е. сколько стратегий отбирать и
отбирать ли для реализации каждой цели одно и то же число страте-
гий или их число может быть свое у каждой цели. С другой стороны,
если несколько целей можно реализовать одними и теми же страте-
гиями, не занявшими первые места в таблицах типа 6.21 – 6.23, то
это может оказаться выгоднее, чем реализовывать каждую цель
своими стратегиями, хотя бы и имеющими первые ранги по этим це-
лям.

В разд. 6.6 уже говорилось, что окончательное решение по вы-
бору стратегий можно сделать, только оценивая конкретную ситуа-
цию. Поясним это положение на примере производства хорошо из-
вестных печатающих устройств. Первые принтеры на небольших
вычислительных машинах были типа телеграфных печатающих ап-
паратов или просто аналогов пишущих машинок, а на больших –
часто использовались принтеры барабанного типа. Барабанов было
столько, сколько позиций символов на листе бумаги. На поверхности
каждого барабана были нанесены все символы, которые могли быть
воспроизведены в этом печатающем устройстве. В это же время в
различных организациях в разных странах началась работа над
игольчатыми, струйными и лазерными принтерами. Это были новые
технологии. Некоторые фирмы в качестве стратегии своего развития
осваивали один тип принтера, другие два или даже все три типа. Бы-
ли фирмы, избравшие в качестве стратегии последовательное освое-
ние разных типов принтеров. Завоевав значительный сектор рынка
относительно дешевыми игольчатыми принтерами и сделав на них
себе имя, они начли выпускать другие типы печатающих устройств.
Понятно, что, выбирая ту или иную стратегию, фирма исходила из
своих возможностей (кадровых, финансовых, производственных и
т.д.), своих оценок секторов рынка и стратегий возможных конку-
рентов. Различие значений этих параметров и определило различие
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стратегий фирм. При этом, конечно, нельзя исключить ошибки в рас-
четах, оценках и выборах стратегий.

С точки зрения смены стратегий любопытна история известной
фирмы SAAB. Ее аббревиатура происходит от шведского названия
фирмы Svenska Aeroplan Aktive Bolag (Шведская авиастроительная
корпорация). Она была создана в 1938г. в предвидении опасности
Второй Мировой Войны для производства боевых самолетов для
шведских ВВС. Этим она и занималась. В 1944г. производство фир-
мы, предвидя близкое окончание войны, стало думать о диверсифи-
кации производства. Были выбраны две стратегии: производство
пассажирских самолетов и производство легковых автомобилей.

К концу войны были запущены в производство две модели гра-
жданских пассажирских самолетов и несколько позднее найден сек-
тор на рынке автомобилей, в котором фирма стала успешно конкури-
ровать, производя высококачественные автомобили.

Таким образом, своевременно и успешно меняя стратегию про-
изводства, фирма SAAB смогла завоевать заметное место в мировой
экономике.

Теперь рассмотрим один из методов определения возможных
стратегий, реализующих выбранную структуру. Применительно к
нашему примеру она состоит из трех целей. Число целей на метод
выбора стратегий не влияет. Проранжируем все рассмотренные стра-
тегии относительно этой структуры так, как это показано в табл.
6.24.

Столбцы 3-5 табл. 6.24 СППР заполняет по данным соответст-
вующих столбцов табл. 6.21 - 6.23, затем подсчитывает сумму рангов
по всем трем целям и определяет место стратегий по сумме рангов.
На основании данных столбцов 3 - 5 табл. 6.24 СППР производит
ранжирование по Борду (табл. 6.25) и результаты ранжирования за-
носит в столбец 8 табл. 6.24.

Ранжирование по Борду производится для создания широко
применяемого в этой работе ансамбля методов оценок.

Вместо метода Борда мог быть какой-нибудь другой метод.
Можно было бы использовать еще какой-либо третий метод. Но даже
эти два метода дают почти полное совпадение результатов ранжиро-
вания (столбцы 7 и 8 табл. 6.24).
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Таблица 6.24
Ранги стратегий по целям место

№
№

Наименование
стратегий

Увеличе-
ние при-

были

Улучше-
ние ка-
чества

Рост объемов
производства

Сум-
ма

ран-
гов

по
сумме
рангов

по
Борду

Инте-
граль-

ный ранг
страте-

гий
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Сокращение деятель-

ности
3 5 9 17 6 6 5

2. Расширение деятель-
ности

7 9 1 17 6 6 5

3. Усиление специализа-
ции

4 3 7 14 4 4 4

4. Приобретение фирм, с
далекой специализа-

цией

9 8 8 25 9 9 9

5. Скупка поставщиков/
посредников

1 6 4 11 2 2 2

6. Новые технологии 2 1 3 6 1 1 1
7. Расширение области

применяемых техно-
логий

5 4 2 11 2 2 2

8. Приобретение фирм с
новыми технологиями

8 2 6 16 5 7 5

9 Приобретение фирм с
родственной специа-

лизацией

6 7 5 18 8 8 8
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Таблица 6.25
№№
стра-
тегии

Увеличение
прибыли

r1

Улучшение
качества

r2

Рост объемов
производства

r3

r Место

1 6 4 0 10 6
2 2 0 8 10 6
3 5 6 2 13 4
4 0 1 1 2 9
5 8 3 5 16 2
6 7 8 6 21 1
7 4 5 7 16 2
8 1 7 3 11 7
9 3 2 4 9 8

Согласовывать результаты табл. 6.21 не требуется, так как СППР
получила их по ранее согласованным данным.

На основании табл. 6.24 СППР может предложить несколько ва-
риантов выбора стратегий, представляя их для наглядности в графи-
ческом виде. Для простоты будем считать, что согласованным реше-
ние директоров была реализация не более трех стратегий.

На рис. 6.2 СППР показывает вариант набора стратегий, в кото-
ром каждая цель реализуется своей стратегией. В рис. 6.2 и после-
дующем индексы с буквой A означают ранг стратегии для цели
«Увеличение прибыли», индексы с буквой B – ранг стратегии для
цели «Улучшение качества продукции» и индекс с буквой С – ранг
стратегии для цели «Расширение объемов производства». Цифра,
стоящая после буквы, означает ранг стратегии по реализации цели,
обозначенной буквой. На рис. 6.2 все стратегии по соответствующим
целям в процессе анализа, проведенного ранее, получили ранг 1.

Рис. 6.2

Скупка поставщиков / посредников A1
Новые технологии В1
Расширение деятельности С1
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Для реализации других целей они могут иметь более низкий
ранг, так как предполагается, что каждая стратегия будет использо-
вана только для реализации одной цели.

На рис.6.3 СППР предлагает вариант выбора одной стратегии,
используемой для реализации всех трех целей. Эта стратегия по
оценке, приведенной в табл. 6.24, имеет ранг 1 по комплексу всех
трех целей (но не по каждой цели).

Рис. 6.3

В варианте, показанном СППР на рис. 6.4, используются только
стратегии, имеющие в табл. 6.24ранг 1 и ранг 2. При этом СППР вы-
черкивает стратегии, имеющие более низкие ранги по реализации
одной цели (вычеркнуты ранги С3, А5 и В4). Таким образом, страте-
гией «Новые технологии» предлагается реализовывать цели «Увели-
чение прибыли» и «Улучшение качества продукции», а стратегией
«Расширение области применения технологий» – цель «Рост объемов
производства». В первой цели стратегия «Новые технологии» имеет
ранг 2, во второй - ранг 1. В третьей цели стратегия «Расширение
области применения технологий» имеет ранг 2.

Рис. 6.4

В табл. 6.24 две стратегии имеют ранг 2, поэтому СППР предла-
гает еще один вариант, показанный на рис. 6.5.

Ясно, что вариант рис. 6.5 хуже варианта рис. 6.2, поэтому
СППР сразу исключает его из дальнейшего рассмотрения. Все ос-
тальные варианты реализации структуры целей, состоящие не более,
чем из трех стратегий будут заведомо хуже предложенных. Таким
образом, из 9 стратегий для дальнейшего анализа остаются 4: «Скуп-

Новые технологии А2, В1, С3
Расширение области применения технологий А5, В4, С2

Новые технологии А2, В1, С3
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ка поставщиков/посредников», «Новые технологии», «Расширение
деятельности», «Расширение области применения технологий».

Рис. 6.5

СППР задает вопрос директорам, следует ли оставить все четыре
стратегии для дальнейшей оценки в процессе разработки бизнес-
плана или их число следует сократить. Предположим, что решено
произвести дальнейшее сокращение числа стратегий, подлежащих
анализу при разработке бизнес-плана.

Так как вариантов относительно немного, то целесообразно дать
возможность каждому директору произвести парные сравнения це-
лей, а затем СППР осуществит их согласование и ранжирование.

Для проведения сравнений СППР высвечивает на дисплее таб-
лицу типа табл. 6.26 и просит ее заполнить, т.е. проставить в каждой
клетке один из знаков «лучше» (>), «хуже» (<) или эквивалентны (=).
В зависимости от желания директора в табл. 6.26 могут быть про-
ставлены лингвистические оценки или символы, указанные в скоб-
ках.

Таблица 6.26
Рис. 6.2 6.3 6.4
6.2 = > <
6.3 < = <
6.4 > > =

Табл. 6.26 каждого k-го директора система преобразует в матри-
цу )( k

ij
k rR  , где k

ijr – элемент, стоящий в клетке i-ой строки и j-го
столбца:

Скупка поставщиков/посредников А1, В6, В4
Новые технологии А2, В1, С3
Расширение области применения технологий А5, В4, С2
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Теперь легко рассчитать балл каждой стратегии. Это может быть
суммирование k

ijr  или какой-нибудь другой алгоритм.
Способ парных сравнений при небольшом числе сравнений мо-

жет оказаться предпочтительнее, чем балльные оценки, но при этом
необходимо исключить возможность противоречивости оценок.
Смысл противоречивости оценок покажем на простом примере.
Пусть A<B, A>C, B<C. Легко видеть, что при любом подборе значе-
ний A, B и С одно из отношений будет противоречить двум другим.

Далее система проверяет матрицы парных оценок kkR k ,1,   на
отсутствие противоречий при помощи критерия, предложенного в
[6.8]. Пусть  iS – сумма элементов i–ой строки матрицы, тогда мат-
рица парных оценок содержит противоречие, если выполнено одно
из следующих условий:

1) для некоторой пары       2,,  ijrноjSiSji ;
2) для некоторой пары       1,,  ijrноjSiSji ;
3) для некоторой пары       0,,  ijrноjSiSji .
При этом в случае, когда:     2,  ijrноjSiS  или

    1,  ijrноjSiS  или
    0,  ijrноjSiS , циклов нет.

Если у матрицы парных оценок обнаруживается противоречи-
вость, то система сообщает об этом и предлагает изменить матрицу.
В качестве подсказки система вычисляет и предлагает матрицу без
противоречий, ближайшую (относительно выбранной заранее метри-
ки) к его матрице парных взаимных оценок.

Система может согласовать матрицы kkR k ,1,   различными
способами, например, по абсолютному большинству голосов. Но не
все значения k

ijr  могут его получить. Тогда система определяет отно-
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сительное большинство значений k
ijr , и после проверки на отсутст-

вие циклов представляет согласованную матрицу R=( k
ijr ) с подсчи-

танными баллами на утверждение директоров.
Пусть в результате согласований самый высокий балл получил

вариант рис. 6.4, и директора утвердили пару стратегий: «Новые тех-
нологии» и «Расширение области применения технологий» в качест-
ве перспективных для дальнейшего изучения.

На этом первая итерация компьютерной поддержки выбора
стратегий закончена. Однако, как показано на рис. 6.1, она может
оказаться не окончательной.

Дальнейшее изучение выбранных стратегий должно проводить-
ся в рамках разработки стратегического плана или бизнес-плана (см.
рис. 1.1). Неудача составления бизнес-плана реализации этих страте-
гий может привести к пересмотру набора стратегий и даже повтор-
ному анализу и ранжированию стратегий на основе данных, полу-
ченных в результате разработки бизнес-плана. Хотя компьютерная
поддержка формирования этих планов выходит за рамки настоящей
работы, необходимо еще раз подчеркнуть взаимосвязь процессов вы-
бора стратегий и разработки стратегического плана (бизнес-плана).
Проиллюстрируем ее на продолжении нашего примера.

Пусть составление плана реализации стратегии «Расширение
области применения технологий» показало, что это один из доста-
точно эффективных путей достижения поставленных целей. В то же
время разработка бизнес-плана стратегии «Применение новых тех-
нологий» выявила, что новые технологии, разработанные фирмой, и
те, на которые можно купить лицензии, хотя и улучшат качество
продукции, но сделают ее слишком дорогой для тех секторов рынка,
на которые она ориентирована. Значит оценки этой стратегии, ранее
даваемые директорами и экспертами, были завышены.

Невозможность реализации этой стратегии требует пересмотра
набора стратегий, реализующих поставленные цели, и, возможно,
еще одной итерации компьютерной поддержки для коррекции списка
стратегий, их анализа, оценки и ранжирования на основе данных,
полученных в процессе разработки бизнес-плана.

Таким образом, компьютерная поддержка формирования страте-
гий, как это показано на рис. 6.1, является итерационным процессом.



Компьютерная поддержка формирования целей и стратегий208

Итерации могут повторяться по мере поступления новых данных,
получаемых при разработке стратегического плана или бизнес-плана.
При очередной итерации принятие новой стратегии изменяет на-
правление работ по созданию стратегического плана и бизнес-плана,
а эти планы корректируют список стратегий, реализующих постав-
ленные цели.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Компьютерные системы поддержки формирования целей и реа-
лизующих их стратегий:

 проводят систематический сбор данных об обстановке, в ко-
торой работает организация;

 осуществляют анализ мониторинга, обрабатывая полученные
данные измерений и производя расчеты объективных показателей;

 дают возможность руководителю изучать большие объемы
информации в реальном масштабе времени, позволяя ему получать
объективные данные и делать свои субъективные оценки;

 являются эффективным инструментом генерации различных
вариантов целей и стратегий, то есть генерируют не один, а множе-
ство возможных вариантов решений, удовлетворяющих заданным
ограничениям;

 позволяют оценить сгенерированные варианты целей и стра-
тегий, ранжировать их с учетом объективных данных и субъектив-
ных предпочтений руководителя и выбрать лучшие;

 позволяют осуществлять итерации формирования списков
целей и стратегий по данным, полученным при разработке стратеги-
ческих планов и бизнес-планов;

 оказывают существенную помощь в нахождении общего
взгляда на проблему и выработку согласованного решения, несмотря
на противоречия интересов участников переговоров, их оценок и ме-
тодов достижения цели.

Неопределенность, возникающая при оценке ситуации и выборе
целей и стратегий их достижения, принуждает руководителя или
эксперта использовать субъективные оценки анализа ситуации и ва-
риантов решений, основанных на его знаниях, опыте и интересах,
вводя новую составляющую в искусство формирования целей и стра-
тегий - искусство использования вычислительной техники.

Поэтому компьютерные системы поддержки формирования це-
лей и стратегий могут и должны «настраиваться» на субъективные
оценки и предпочтения руководителя, позволяя ему наряду с объек-
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тивными оценками применить свои субъективные, присущие только
ему методы генерации и оценки возможных вариантов выбора целей
и стратегий, используя всю мощь программного обеспечения для
реализации своего стиля выработки и принятия решений.
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