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Мир выглядит молодой красавицей
или Брокенской ведьмой в зависи-
мости от того, через какие очки на
него смотреть.

/Гете/

ВВЕДЕНИЕ

В знаменитом произведении «Государь» Н. Маккиавели говорил
своему правителю: «Нет ничего более трудного, чем браться за но-
вое, ничего более рискованного, чем направлять и более неопреде-
ленного, чем возглавлять создание нового порядка вещей, потому
что яростными противниками нововведений будут выступать те, ко-
му хорошо жилось при старом порядке вещей, а робкими защитни-
ками – те, кому будет хорошо при новом».

В XVI веке, когда экономическая ситуация была относительно
стабильная, можно было давать такие советы. Но чрезвычайный ди-
намизм экономических, политических, социальных и информацион-
ных процессов современного мира, непрерывно возрастающая слож-
ность и объем циркулирующей в СМИ информации, бурное развитие
компьютерных технологий ее поиска, анализа и обработки требуют
как все более широкого применения вычислительной техники для
реализации задач управления, так и модернизации методики приня-
тия управленческих решений в информационно-аналитической дея-
тельности.

Любая деятельность, в том числе информационно-
аналитическая, осуществляется в соответствии с триадой уровней
принятия решений: цель деятельности, стратегия ее реализации, опе-
ративное управление, обеспечивающее выполнение заданной страте-
гии.

В соответствии с особенностями информационно-аналитической
деятельности компьютерный комплекс поддержки управления дол-
жен реализовать три класса функций:

1) Формирование целей, стратегических и оперативных
решений.

В ходе реализации этой функции решаются задачи:
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a) поиск, анализ и обработка речевой, текстовой и графиче-
ской информации;

b) формирование хранилищ данных и оперативный анализ их
содержания;

c) анализ результатов мониторинга имеющейся информации;
d) определение реализуемости поставленной цели;
e) оценка успешности реализации стратегии в достижении

поставленной цели;
f) определение эффективности влияния оперативных воздей-

ствий на реализацию выбранной стратегии;
g) формирование характера и величины оперативных воздей-

ствий;
h) модификация стратегии в случае невозможности достиже-

ния цели посредством выбранной стратегии;
i) модификация цели в случае такого изменения обстановки,

что достижение поставленной ранее цели становится нере-
альным.

В программном обеспечении создаваемого компьютерного ком-
плекса должны быть заложены алгоритмы решение названных задач.
Критерии полноты такого решения должны согласовываться с руко-
водителями и экспертами. Анализ перечисленных задач показывает,
что для их выполнения компьютерный комплекс поддержки управ-
ления информационно-аналитической деятельностью должен состо-
ять из двух взаимосвязанных систем, показанных на рис. В1:

 системы поиска анализа, обработки и представления инфор-
мации о событиях и процессах;

 системы поддержки принятия управленческих решений в
информационно-аналитической и издательской деятельности.

2). Организация связи между формированием цели, реализа-
цией стратегий и оперативными воздействиями анализа.

В процессе реализации этой функции:
a) определяются характер и величины оперативных воздей-

ствий в зависимости от оценок эффективности реализации
стратегий;

b)  на основе оценок эффективности оперативных воздейст-
вий и успешности достижения цели выявляются парамет-
ры стратегических решений;
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c) на основе анализа параметров цели оценивается эффек-
тивность выполнения стратегий.

Рис. В1

Анализ эффективности оперативных воздействий, правильности
реализуемых стратегий и степени успешности достижения цели мо-
жет вестись по разным критериям, но при этом должна обеспечи-
ваться одновременная (параллельная) реализация взаимосвязи на
всех трех уровнях принятия решений: оперативного воздействия –
стратегии – цели.

Схема взаимодействия оперативного управления, стратегиче-
ских решений и формирования цели показана на рис. В2, в котором
введены обозначения:

оперативные данные;
стратегические данные;
данные, характеризующие цели.

3). Организация взаимодействия двух составляющих чело-
веко-машинной системы – компьютера и руководителя (экспер-
та).

Для того чтобы руководитель (эксперт) смог проявить свое ис-
кусство использования компьютерных систем принятия управленче-
ских решений, в них должны быть включены специальные про-
граммные и аппаратные средства, позволяющие реализовывать мето-
ды выявления, адаптации и выполнения субъективных предпочтений
руководителей.

Компьютерный комплекс поддержки
управления информационно-аналитической и

издательской деятельностью

Система поиска, анализа,
обработки и представления
информации о событиях и

процессах

Система поддержки принятия
управленческих решений
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Рис. В2

нет

Формирование целей

Стратегическое
управление

Оперативное
управление

Оперативные
воздействия

Контроль
результатов

Модификация
стратегий

Реализация
стратегий

Контроль резуль-
татов реализации

стратегий

Модификация
целей

Процесс
достижения цели

Контроль резуль-
татов достижения

цели

Оперативным
управлением
поддерживают-
ся в норме па-
раметры реали-
зуемой страте-
гии?

Стратегиче-
ским управле-
нием поддер-
живаются в
норме значения
оценок цели?

Компью-
терный
мониторинг
и анализ
результатов

Разделение
информа-
ции на опе-
ративную,
стратегиче-
скую и це-
левую

да

да

нет
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Эти средства должны выполнять следующие задачи:
a) выявление предпочтений руководителя;
b) оказание помощи руководителю при анализе объектив-

ных составляющих внешней и внутренней обстановки;
c) генерация возможных управленческих решений с учетом

предпочтений руководителя;
d) оценка возможных альтернатив, исходя из предпочтений

руководителя и ограничений, накладываемых техниче-
скими, экономическими и социальными требованиями;

e) анализ последствий и прогноз результатов принимаемых
решений;

f) поддержка переговоров при принятии согласованных
групповых решений.

Реализация этих задач дает возможность специалистам наряду с
объективными оценками анализируемой информации и вырабаты-
ваемых решений применять свои субъективные, присущие только им
методы анализа, генерации и оценки возможных вариантов решений,
используя всю мощь программного обеспечения для реализации сво-
его стиля их генерации. Тем самым, вводится новая составляющая в
искусство управления – искусство использования средств вычисли-
тельной техники.

Выполнение перечисленных трех классов функций обеспечивает
реализацию одной из важнейших составляющих модернизации мето-
дики управленческих решений – умение достаточно быстро принять
эффективные меры при резком и неожиданном изменении информа-
ционной обстановки, с использованием современных компьютерных
технологий. При этом скорость и адекватность принятия решений, а
также их реализация должна соответствовать скорости и глубине из-
менений, происходящих изменений.

В заключении считаем своим приятным долгом выразить ис-
креннюю благодарность Н.И. Злобинской за большую и квалифици-
рованную помощь, без которой эта работа не могла бы быть выпол-
нена.
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Глава 1

ЭВОЛЮЦИЯ РЫНКА, ЗАДАЧ ПРОИЗВОДСТВА
И СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ

1.1. Эволюция требований рынка и сложности задач,
возникающих перед фирмами

Начало современного предпринимательства обычно относят к
первой трети XIX в. Технической основой для его быстрого развития
была так называемая промышленная революция: появление паровой
машины, бессемеровский процесс выплавки стали, вулканизация ре-
зины и т.д. В это же время сформировалась новая форма экономиче-
ской организации – деловое предприятие, получившее название
фирмы. В дальнейшем, по мере своего развития, группы фирм объе-
динялись в более крупные экономические системы: корпорации,
холдинги и т.п.

Дальнейшее развитие промышленности привело к тому, что на-
чало XX века до 30-х годов получило название эпохи массового про-
изводства. Фирмы стремились выпускать как можно больше в основ-
ном типовой продукции по наиболее низкой цене. Характеристики и
номенклатура продукции менялись относительно медленно. Внут-
ренние связи и условия работы внутри фирмы были достаточно ста-
бильны. Победителем, завоевавшим большую долю рынка, становил-
ся тот, кто при стандартном качестве продавал свою продукцию де-
шевле. Государство вмешивалось в предпринимательскую деятель-
ность относительно редко, хотя во многих странах уже существовало
трудовое и протекционистское законодательство.

Однако к началу 30-х годов спрос на основные потребительские
товары стал близок к насыщению. По мере роста благосостояния по-
требитель стал искать большего, чем удовлетворения основных по-
требностей. Спрос на типовую, массовую стандартную продукцию
начал падать и баланс успеха стал склоняться в сторону фирм, при-
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ступивших к изучению потребностей рынка и начавших выпускать
продукцию, отвечающую его запросам. В фирмах, выпускающих
технологически сложную продукцию, появились лаборатории для
научных исследований и опытных разработок, т.е. для завоевания
рынка фирмы начали создавать качественно новую продукцию. Ес-
тественно, это вызвало усложнение методов управления фирмой.

С середины 50-х годов началось ускоренное изменение структу-
ры, границ и динамики предпринимательства. Эти изменения оказа-
лись такими серьезными, что некоторые авторы начали называть
этот период «эпохой без закономерностей», но устоявшимся назва-
нием периода стало «постиндустриальная эпоха». Эта эпоха характе-
ризовалась совершенно новой обстановкой: ростом инфляции, воз-
растающими ограничениями со стороны государства, все более вы-
сокими требованиями потребителей, вторжением иностранных кон-
курентов, технологическими прорывами, меняющейся трудовой мо-
ралью и т.д.

Накопленный научный и промышленный потенциал позволил
относительно быстро разрабатывать новые высокоэффективные тех-
нологии, изменяющие характер производства. Усилилась конкурен-
ция, усилилась роль государственного управления, возросло значе-
ние и влияние социального фактора. Все это привело к резкому ус-
ложнению как производственных процессов, так и внешнего мира, в
котором функционирует фирма. Мир стал нестабилен и опасен в свя-
зи с крайней уязвимостью мегаполисов, техносферы, глобальными
климатическими изменениями и т.п.

После второй мировой войны все большую роль в экономике
стал играть военно-промышленный комплекс (ВПК), поглощая зна-
чительные ресурсы экономически развитых государств. Кажется,
первым из крупных государственных деятелей, публично заявивших
об опасности ВПК для развития своих стран, был президент США
Эйзенхауэр.

Роль ВПК в XX веке была так велика, что основной задачей нау-
ки ХХ века многие авторы [1.1] считают создание систем вооруже-
ния и средств защиты. Бурное развитие большинства естественных
наук связано в первую очередь с созданием новых видов вооруже-
ний. По оценкам науковедов в ХХ в. более половины фундаменталь-
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ных исследований в развитых странах инициировалось потребностя-
ми военно-промышленных комплексов этих государств.

Технический прогресс, большую роль в котором сыграли так на-
зываемые двойные технологии, т.е. технологии, которые могут ис-
пользоваться как для военных, так и для гражданских целей, корен-
ным образом изменил как спрос, так и предложение. Огромные инве-
стиции в научно-технические исследования и разработки породили
множество отраслей промышленности, основанных на новых техно-
логиях, подавлявших устаревающие производства.

Мир стал настолько сложен и опасен, что, по мнению многих
специалистов, в XXI веке одной из главных задач науки будет управ-
ление риском и безопасностью сложных систем [1.1]. Изменилась и
цель промышленности. Если в ХХ веке промышленность стремилась
производить больше и разнообразней, то в XXI веке она будет стре-
миться производить дешевле и экономичнее [1.2]. По мнению ряда
авторов, стратегия расширенного воспроизводства, под знаком кото-
рой прошли два предыдущих века, себя исчерпала. В XXI веке на
первый план выходит стабилизация [1.1].

Все это, естественно, резко усложнило мониторинг и анализ об-
становки на рынке, не говоря уже об адаптации фирм к требованиям
внешней среды, что, в свою очередь, породило необходимость ис-
пользования современных информационных технологий, базирую-
щихся на использовании вычислительной техники.

Фундаментальной причиной перемен стало изменение уровня
обеспеченности общества: от удовлетворения основных потребно-
стей и удобства физического существования в эпоху массового про-
изводства до наступившего благосостояния в постиндустриальный
период [1.3].

В этот последний период потребители ждут от своих покупок
большего удовольствия, наемные работники хотят высокого удовле-
творения запросов личности, а общество в целом - большей социаль-
ной ответственности фирм (например, в области экологии, безопас-
ности производимых товаров и т.д.). Под влиянием интернационали-
зации предпринимательской деятельности, нехватки ресурсов и ус-
корения технического прогресса конкуренция ожесточается. Из-за
появления новых незнакомых технологий, неожиданных конкурен-
тов, непривычных запросов потребителей и новых рамок государст-
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венного и социального контроля проблемы производства и сбыта
усложняются.

В табл. 1.1 показана эволюция некоторых задач производства в
разные периоды его развития.

Таблица 1.1
Задачи производства в период

промышленной
революции

массового производства постиндустриальный

1. Производственные кри-
терии эффективности
2. Стабильное удовлетво-
рение спроса на предметы
первой необходимости

1. Рыночные критерии
эффективности
2. Удовлетворение диф-
ференцированного спроса
3. Развитие отраслей на
базе новых технологий
4. Насыщение спроса для
отраслей периода про-
мышленной революции
5. Развитие рынков инду-
стрии досуга
6. Развитие международ-
ных рынков
7. Борьба с загрязнением
среды отходами произ-
водства

1. Рыночно-производст-
венные критерии эффек-
тивности
2. Реализация стратегии
неожиданностей
3. Использование двой-
ных технологий
4. Ограничение роста
производства
5. Удовлетворение воз-
росших требований рынка
6. Адаптация к измене-
нию характера труда
7. Передача функции
принятия решений на
низшие уровни системы
управления
8. Адаптация к глобализа-
ции экономики

В табл. 1.2 показано изменение задач, возникающих перед фир-
мой, рассмотренных с точки зрения трех критериев: степени при-
вычности, темпа изменений и прогнозируемости [1.3].

Из сказанного напрашиваются следующие выводы: число новых
задач, обусловленных все убыстряющимися изменениями внешней
среды и внутреннего состояния фирмы, неуклонно возрастает. Мно-
гие из них имеют принципиальный характер и не могут быть решены
на основе имеющегося опыта, что приводит к дальнейшему услож-
нению управленческих проблем и порождает увеличение нагрузки на
всех уровнях управления фирмой.
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Таблица 1.2
Периоды, начиная сХарактери-

стики 1900 г. 1930 г. 1950 г. 1970 г. 1990 г.

Степень
привычности
задач фирмы

Привычные В пределах
экстраполя-
ции опыта

Неожиданные, но имею-
щие аналогии в прошлом

Неожидан-
ные и со-
вершенно

новые
Темп изме-
нений требо-
ваний рынка

Медленнее,
чем реакция

фирмы

Сравнимый с реакцией
фирмы

Быстрее, чем реакция
фирмы

Предсказуе-
мость буду-
щего

По аналогии
с прошлым

Путем экстраполяции Предсказуе-
мость серь-
езных про-

блем и
новых воз-
можностей

Частичная
предсказуе-

мость

Новые задачи возникают все чаще и могут требовать для своей
реализации не только оперативных, но и стратегических решений.
Поскольку сохранение существующей экономико-технологической
системы может привести к деградации и катастрофе, как в результате
истощения ресурсов, так и вследствие загрязнения окружающей сре-
ды, то возможно создание новых в некоторых случаях гигантских
отраслей промышленности, в частности связанных с рекультивацией
земли и переработкой уже накопленных отходов [1.4]. Для преодоле-
ния уже возникших и вновь возникающих трудностей необходимо
ускорить процесс внедрения вычислительной техники в системе
управления.

1.2. Эволюция сложности систем управления

Для крупных фирм, корпораций и ряда организаций другого ти-
па характерны черты, которыми определяются сложные системы
[1.5–1.7]. Это вложенность, открытость, нелинейность взаимодейст-
вия их элементов, невозможность сосредоточить всю информацию о
системе в одном элементе, наличие обратных связей, согласование
элементами системы интегральной реакции на внешние и внутренние
возмущения, непредсказуемость поведения в некоторых ситуациях и
т.д.
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Если рассматривать фирму как сложную систему, то можно счи-
тать, что в период массового производства внутренне она была дос-
таточно устойчива и могла систематически получать сильные внеш-
ние управляющие воздействия только от потребителей и поставщи-
ков сырья и полуфабрикатов. Они казались достаточно стационар-
ными. От государства воздействия приходили относительно редко и
не всегда оказывали на фирму сильное воздействие.

В постиндустриальную эпоху положение резко изменилось.
Усилилась конкуренция, возникновение новых технологий стало
массовым явлением, появились товары с совершенно новыми свой-
ствами, усилилось влияние государства и общества, в некоторых
случаях кардинально снижающие эффективность работы фирм. По-
этому их положение стало менее стабильным.

Анализ эволюции задач, возникающих перед фирмами, и мето-
дов управления фирмами показал, что как задачи, так и методы по-
стоянно усложнялись. Поэтому периодически возникали задачи пре-
одоления этих барьеров сложности. Эта борьба "снаряда с броней" -
сложности проблем и сложности управления – привела, в конце кон-
цов, к созданию компьютерных систем поддержки принятия управ-
ленческих решений.

Эволюцию сложности систем управления фирмой можно очень
схематично представить в виде последовательностей списков, вы-
полняемых ими функций, показанных на рис. 1.1.

В правом столбце рис. 1.1 обратим внимание на блоки «Форми-
рование стратегий» и «Оптимизация функционирования». Это новые
шаги в деятельности фирм, представляющие особый интерес, поэто-
му дадим им краткое пояснение.

Стратегическое управление определяет в каждый данный мо-
мент, какие решения должна принимать и реализовывать организа-
ция в настоящем, чтобы достичь поставленной цели в будущем, ис-
ходя из того, что как окружающая среда, так и условия функциони-
рования организации будут изменяться. Конечно, стратегические
решения не могут приниматься также быстро и, тем более, привычно
как оперативные. Варианты возможных стратегических решений
требуют тщательного анализа, оценки, ранжирования и согласования
на различных уровнях управленческой иерархии. Однако быстрота
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принятия стратегических решений и их реализации может оказаться
решающей для судьбы организации.

При стратегическом управлении необходимо учитывать сле-
дующие опасности:

 резко усиливаются негативные последствия ошибок в выбо-
ре стратегии и ее реализации. В условиях, когда в сжатые сроки соз-
даются совершенно новые продукты, кардинально меняются направ-
ления вложений и возникают новые возможности, а старые, сущест-
вовавшие много лет, исчезают, цена расплаты за ошибки в выборе и
реализации стратегии может быть роковой;

Рис. 1.1
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 не срабатывают рутинные, привычные процедуры и схемы;
 возникает серьезное сопротивление переменам, вызываю-

щим непредвиденные отсрочки, дополнительные расходы и неста-
бильность процесса стратегических изменений. Как заметил все тот
же Макиавелли: «Сопротивление переменам пропорционально силе
ломки культуры и структуры власти, происходящей из-за перемен».

Несмотря на эти опасности метод, стратегического управления
оказался мощным, хотя и сложным оружием, с помощью которого
фирма может противостоять быстро меняющимся условиям внешне-
го и внутреннего (для фирмы) мира. Возрастающая сложность и из-
менчивость происходящих в нем процессов привела к возникнове-
нию тесной динамической связи между оперативным и стратегиче-
ским управлением и их взаимовлиянию.

Оперативное управление, основываясь на данных мониторинга,
стремится реализовать цели и стратегии фирмы. Но его результаты в
связи с изменением обстановки могут оказаться неадекватными этим
изменениям, и тогда потребуется сформулировать решения о смене
стратегий или даже целей фирмы и реализовать их. Естественно,
смена стратегий приведет к изменениям в оперативном управлении.
Поэтому в современных системах управления, широко использую-
щих возможности средств вычислительной техники, объединяют
реализацию оперативного и стратегического управления.

Процесс выработки стратегии не завершается каким-либо не-
медленным действием. Обычно он заканчивается установлением об-
щих направлений, продвижение по которым обеспечит рост и укреп-
ление позиций фирмы. Роль стратегии состоит в том, чтобы, во-
первых, помочь сосредоточить внимание на определенных последо-
вательностях действий (сценариях), условиях и возможностях; во-
вторых, отбросить все сценарии, несовместимые с выбранной страте-
гией. Необходимость в реализуемой стратегии может отпасть, как
только реальный ход развития выведет организацию на желательные
результаты. Выработке стратегий, их реализации и смене в совре-
менных системах управления уделяется все большее внимание [1.8].

После второй мировой войны в экономике все шире стали при-
меняться математические методы оптимизации, позволяющие найти
лучшее решение при заданных ресурсных, экологических, социаль-
ных и других ограничениях. Были разработаны мощные экономико-
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математические модели, с помощью которых не только находились
оптимальные решения при заданных исходных данных, но в тех слу-
чаях, когда это возможно, варьировались сами исходные данные в
поиске лучших стартовых условий. Программные пакеты, реали-
зующие математические методы, являются составной частью инфор-
мационных технологий. Толчком к широкому применению матема-
тических методов послужило привлечение, впервые в истории, уче-
ных к оптимальному выбору целей англо-американской авиации и
решению некоторых военных задач.

Управление фирмой в быстроменяющемся мире в условиях же-
сткой конкуренции и все усложняющихся маркетинговых, производ-
ственных и экономических процессов стало невозможно без исполь-
зования компьютерных средств. Во второй половине ХХ века в сис-
темы управления стала интенсивно внедряться вычислительная тех-
ника. Сегодня трудно себе представить организации от маленькой
фирмы до транснациональной корпорации, в которых бы в том или
ином виде не использовались вычислительные комплексы для реше-
ния управленческих задач. На рис. 1.2 показана схема компьютерной
обработки информации, поступающей в фирму.

Использование компьютерных информационных технологий для
задач управления породило два взаимно проникающих процесса:

 все усложняющиеся задачи управления представляют все
большие требования к аппаратным и программным средствам;

 компьютерные информационные технологии, используемые
в системах управления, оказывают все большее влияние на структу-
ры и методы управления фирм и корпораций.

Эволюция методов управления показана в табл. 1.3 [1.3].
Из таблицы видно, что сменявшие друг друга системы рассчи-

тывались на растущий уровень нестабильности и, в особенности, на
все большую непривычность событий и все меньшую предсказуе-
мость будущего.

Как следует из таблицы, можно выделить четыре этапа в разви-
тии этих систем.

1. Управление на основе контроля за исполнением (постфак-
тум).
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2. Управление на основе экстраполяции, когда темп изменений
ускоряется, но будущее еще можно предсказывать путем экстрапо-
ляции прошлого.

3. Управление на основе предвидения изменений, когда начали
возникать неожиданные явления, и темп изменений ускорился, одна-
ко не настолько, чтобы нельзя было вовремя предусмотреть будущие
тенденции и сформировать реакцию на них.

4. Управление на основе гибких экстренных решений, когда
многие важные задачи возникают настолько стремительно, что их
невозможно вовремя предусмотреть.

Таблица 1.3
Периоды 1900 г. 1930 г. 1950 г. 1970 г. 1990 г.

Предсказуемость
будущего

Привычно Поддается
экстрапо-

ляции

Неожи-
данно, но
узнаваемо

Неожи-
данно и
неузна-
ваемо

Будущее есть по-
вторение прошло-
го

Управление на основе
контроля

Будущее предска-
зуемо

Управ-
ление на
основе
экстра-

поляции



Предсказуемы
только проблемы
и новые возмож-
ности

Управле-
ние на
основе
предви-
дения
измене-
ний

Информация из
внешней среды
фирмы, позво-
ляющая произво-
дить частичное
предсказания из-
менения обста-
новки

Управ-
ление на
основе
гибких/
экстрен-
ных ре-
шений

На рис.1.2 схематично показана структура компьютерной систе-
мы управления издательским домом, как типового предприятия.
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Цифры обозначают: 1 – маркетинг – формирование издательского
портфеля; 2 – финансовый отдел, 3 – подразделение подготовки тек-
стов (перевод и рецензирование), 4 – отдел предпринтной подготовки
(корректура, редактирование, верстка), 5 – договорной отдел, 6 – от-
дел продаж. Остальные подразделения не обозначены. Стрелкой с
одной линией показана информация, стрелкой с двумя линиями –
воздействия, оказанные на фирму и фирмой.

Рис. 1.2
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Методы управления, характеризуемые первыми двумя этапами,
показанными на рис. 1.2, разрабатывались и реализовывались до по-
явления вычислительной техники, но и они использовались в первых
компьютерных системах управления.

Управление на основе предвидения изменений, включая страте-
гическое планирование по периодам и выбор стратегических пози-
ций, внедрялось медленно и трудно в течение 20 лет, но теперь и оно
входит в практику фирм. Управление на основе гибких экстренных
решений уже широко используется в ряде стран, в том числе в Япо-
нии и США [1.3].

Схема функционирования информационно-издательской фирмы
широкого профиля показана на рис. 1.3-а. Она охватывает изучение
материалов средств массовой информации (СМИ) и издательскую
деятельность. Изучение материалов СМИ с использованием инфор-
мационных технологий (IT) включает автоматическое преобразова-
ние устной речи радио и телевизионных передач в текст, машинный
перевод текстов, их автоматический анализ и отбор наиболее инте-
ресных текстов для последующей обработки специалистами, созда-
ние архивов и формирование статистических данных. Использование
различных текстовых редакторов при обработке текста и IT в изда-
тельской деятельности широко известно.

Рис. 1.3-b очень схематично показывает функционирование
СППР фирмы. Об этом уже говорилось в предыдущих разделах. IT
обеспечивают автоматический и полуавтоматический мониторинг
всей деятельности фирмы, в том числе состояние кадров, финансов и
т.п., и что особенно важно, ее эффективность на потребительском
рынке.

Компьютерный анализ результатов мониторинга с широким ис-
пользованием средств информационной технологии позволяет СППР
формировать рекомендации по принятию оперативных решений и
внесению корректив в стратегию фирмы. Рис. 1.3-a и 1.3-b показы-
вают обеспечение информационными технологиями связи между
компьютерной производственной деятельностью фирмы и ее компь-
ютерной системой управления.
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Рис. 1.3-а
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Рис. 1.3-b
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1.3. Эволюция менталитета руководителей фирм
Изменения внешней среды серьезно влияют на характер мышле-

ния руководства и методы управления (это относится не только к
коммерческой, но и любой другой организации). В табл. 1.4 схема-
тично показана связь между характером изменчивости внешней сре-
ды и соответствующим ему типом мышления руководства, необхо-
димым ему для достижения успеха [1.3].

Таблица 1.4
Характер из-
менчивости

среды

не меняется расширяется изменяется
эволюционно,

без скачков

изменяется
дискретно,
скачками

Требуемый
тип мышления

консерватив-
ный

производст-
венный

рыночный стратегиче-
ский

Краткое опи-
сание требуе-

мого типа
мышления

устойчивость,
периодич-
ность повто-
рений процес-
сов

стремление к
росту, эконо-
мия на мас-
штабе произ-
водства

адекватная
реакция на
изменение
внешней сре-
ды, диффе-
ренциация
производства

гибкость в
изменении
характеристик
продукции,
возможная
смена долго-
срочных пла-
нов

Как правило, руководитель обладает одним типом мышления.
Так, Г. Форд, добившийся огромного успеха в условиях бурно рас-
ширяющегося рынка, по мнению автора работы [1.3], мог бы стать
препятствием в развитии компании «Поляроид» в период резкого
изменения спроса на рынке фотографической промышленности, ко-
гда она создала аппаратуру для моментальной фотографии.

В табл. 1.4 используется термин «стратегический тип мышле-
ния». Этот термин тесно связан с понятием «стратегическое управ-
ление». Термин «стратегическое управление» был введен в обиход
на стыке 60-70х годов прошлого века для определения функций
управления, выполняемых на высшем уровне, в отличие от опера-
тивного управления на уровне непосредственного производства.
Введение функций стратегического управления было вызвано необ-
ходимостью переноса центра внимания высшего руководства с внут-
ренних задач фирмы на анализ состояния внешней среды, главным
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образом рынка и изменяющегося законодательства, и формирование
реакций на результаты анализа.

Методы управления определялись требованиями меняющейся
внешней среды и ее влиянием на внутреннее состояние фирмы. При
этом главные задачи управления фирмами стали смещаться в сторо-
ну продвижения товаров на рынок.

Кажется, американская фирма «Дженерал Моторс» была первой
очень крупной фирмой, переключившей внимание руководства с
производства на рынок [1.3], введя принцип ежегодной смены моде-
лей выпускаемых автомобилей и их модификаций в соответствии со
стремлением покупателей приобретать новые типы машин.

В большинстве случаев управленцы сопротивлялись таким пе-
ременам, так как они требовали тягостной необходимости переучи-
ваться, менять установки и примиряться с тем, что будущее характе-
ризовалось все более высоким уровнем неопределенности. Харак-
терным примером такого сопротивления является корпорация Форда,
долго не желавшая переходить от массового производства одной мо-
дели к ее модификациям в соответствии с требованиями рынка. Эта
ошибка привела к потере ее лидерства в автомобильной промышлен-
ности [1.3].

1.4. Развитие методов принятия решений

Принятие решений – каждодневная деятельность человека, часть
его повседневной жизни. Простые, привычные решения человек
принимает легко, часто автоматически, не очень задумываясь. В
сложных и ответственных случаях он обращается к друзьям, родст-
венникам, опытным и знающим людям за подтверждением своего
решения, несогласием с ним или за советом: каким могло бы быть
другое решение. Часто обращаются к книгам, в том числе и религи-
озным, даже к астрологии и гаданиям. Такие обращения - это про-
цесс поддержки принятия решения.

Принятие решения в большинстве случаев заключается в анали-
зе ситуации, генерации возможных альтернатив решений  их оценке
и выборе лучшей альтернативы.

Принять «правильное» решение – значит, выбрать такую аль-
тернативу из числа возможных, в которой с учетом всех разнообраз-
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ных факторов и противоречивых требований будет оптимизирована
общая ценность. Нахождение такой альтернативы во многом зависит
от полноты и, что не менее важно, адекватности описания окружаю-
щей среды и функционирования объекта управления.

Сложность выбора альтернативы заключается в необходимости
удовлетворения большого числа противоречивых требований, субъ-
ективности оценки ситуаций и выборе приоритетов, а также неопре-
деленности в оценке реакции окружающей среды на наши действия и
неточном понимании своих целей руководителями.

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 принимать решения, 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. Они относятся
к самым различным областям деятельности: экономической, полити-
ческой, производственной, экологической, государственной и т.д. В
этих задачах человеку приходится оценивать множество сил, влия-
ний, интересов, угроз и последствий, характеризующих варианты
решений.

Важнейшим фактором в этом процессе стало использование вы-
числительной техники для решения управленческих задач. Первые
шаги, сделанные в этом направлении, внушали оптимизм.

Успешно была решена одна из первых экономических задач
компьютерного принятия решений – управление запасами на складах
военного снаряжения, продовольствия, горючего и других материа-
лов военных баз США, разбросанных после второй мировой войны
по всему миру. Были решены задачи по компьютерному принятию
решений управления перевозками (так называемая транспортная за-
дача), задачи навигации и др. Наконец, появились автоматические и
автоматизированные системы управления производством, в которых
вычислительные машины принимали решения по управлению техно-
логическими процессами, либо работали в режиме советчика.
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Казалось, «еще немного, еще чуть-чуть» и исполнится давняя
мечта человека принимать всегда только «правильные» решения. И в
этом ему поможет «умная электронная голова». Перестанут оши-
баться в принятии решений государственные органы, директора бу-
дут мудро управлять своими финансовыми компаниями и промыш-
ленными предприятиями, военноначальники получат совершенных
электронных советчиков. Однако при создании такой «электронной
головы» возникли большие трудности, часть которых не преодолена
и сегодня. Для их преодоления разрабатывались новые методы при-
нятия решений, дающие возможность формировать скоординирован-
ные и эффективные реакции фирмы на воздействие внешней среды.

При принятии решений в условиях быстроменяющейся обста-
новки фирмы стали использовать методы основанные на:

 мониторинге, то есть фиксировании параметров процес-
сов внутри фирмы и той части внешней среды, которая влияет на
фирму;

 постоянном анализе результатов мониторинга и инфор-
мировании руководства фирмы о результатах анализа;

 классификации реакций на изменение обстановки, тре-
бующих либо оптимизации управляющих воздействий, либо форми-
рования оптимизированных стратегических решений или даже реше-
ния о необходимости смены или оптимизации целей.

Таким образом, для того чтобы противостоять среде в быстро-
меняющейся обстановке, сложность и быстрота принятия решений в
фирме должна соответствовать сложности и быстроте изменений,
происходящих в среде. Глубина и значимость этих решений должна
быть адекватна серьезности изменений, происходящих как во внеш-
ней среде, так и внутри фирмы. Это могут быть решения оперативно-
го управления, изменения стратегий и даже смены целей деятельно-
сти фирмы. Схема принятия таких решений показана на рис. 1.4.

А. Развитие методов мониторинга обстановки
и анализа его результатов

Заметим, что на рис. 1.4 источником данных, на основании ко-
торых в конечном счете принимаются решения, является монито-
ринг.
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Рис. 1.4
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Накопление и анализ данных о внешней среде начали прово-
диться очень давно. Сначала это было накопление данных о природ-
ных явлениях и их анализ. Из этих наблюдений постепенно выраста-
ли научные знания и промышленные технологии.

По мере столкновения с враждебными племенами, народами и
государствами наблюдение за их вооружением, тактикой боевых
действий, политикой, а также анализ этих данных вылились в созда-
ние разведывательных организаций, превратившихся в настоящее
время в важную составляющую государственного аппарата, на дея-
тельность которого тратятся весьма значительные средства.

С развитием торговли и возникновением конкуренции торгово-
промышленные организации и государства начали добывать данные
о применяемых технологиях, организации труда и услуг, политике
цен, возможных экономических экспансиях и угрозах, производя их
тщательный анализ. Так возникла система промышленного шпиона-
жа, осуществляемая как частными фирмами, так и государственными
органами.

Любая организация: военная, государственная, торгово-
промышленная, политическая и т.п. стремилась оценить собственное
положение по количественным и качественным параметрам. Так воз-
никли статистические, бухгалтерские и другие службы сбора, учета и
анализа данных, становившиеся важнейшими инструментами приня-
тия текущих и стратегических решений.

Усложнение задач мониторинга потребовало использования вы-
числительной техники для его реализации, что позволило:

 резко сократить время сбора данных;
 увеличить объем собираемых данных;
 расширить географию их сбора вплоть до глобальных разме-

ров;
 систематически осуществлять их анализ, резко сократив

сроки получения результатов анализа вплоть до реального времени;
 превратить мониторинг в основу принятия оперативных и

стратегических решений.
Это стало возможным только благодаря тому, что в 1968 году

военное министерство США приступило к созданию сети вычисли-
тельных машин, получивших аббревиатуру ARBA (Advanced Re-
search Projects Agency). Вычислительные центры ARBA, разбросан-
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ные на большой территории, были объединены в единую систему с
помощью стандартных телефонных каналов связи, коммуникацион-
ных процессоров и, конечно, специального программного обеспече-
ния. Злые языки утверждают, что это решение было вызвано тем, что
сотрудникам ARBA надоело перевозить из одного вычислительного
центра в другой по всей территории США катушки с пленками, на
которых тогда хранились программы и данные. Что бы ни было при-
чиной этого решения, сети начали бурно развиваться, изменили тех-
нологию обработки и передачи информации и охватили все страны
«всемирной паутиной» INTERNET’а.

Методы анализа результатов мониторинга сильно зависят от ис-
торического периода их проведения и прикладной области. Они мо-
гут базироваться на математическом аппарате анализа данных или
реализовать чисто переборные методы. Этим методам и их развитию
посвящена огромная литература. Но какими бы они ни были, в них
всегда большую роль играют субъективные оценки руководителей и
экспертов [1.9].

Методы анализа мониторинга позволяют оценить макроэконо-
мические факторы, силы и слабости фирмы, угрозы внешней среды и
представляемые фирме возможности, а также характер конкуренции.
В литературе предложено довольно много подходов оценки перечис-
ленных факторов. Возможно, наиболее популярными являются ме-
тоды PEST, SWORT и «пять сил Портера».

Начнем с PEST-анализа [1.10]. 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.
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Технологические факторы:
 активность в разработках, исследованиях и направлениях

информационно-издательской деятельности;
 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-
ности, угрозы) [1.11]. 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 новых

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

условий, например:
 недостаточная патентная защита и защита торговой марки;
 непопулярная марка;
 плохая репутация среди потребителей;
 очень дорогостоящая структура фирмы;
 недостаточный доступ к информационным 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 производствен-
ными мощностями, в которые вложены большие средства, то это не
позволяет ей проявлять достаточную гибкость при изменении обста-
новки.
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Возможности организации могут заключаться в:
 неудовлетворенности потребностей клиентов (спрос больше

предложения);
 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:
 изменение вкусов потребителей, негативное относительно

товаров фирмы;
 появление замещающих продуктов (в информационно-

издательской деятельности это особенно актуально);
 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) [1.12].

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 и т.п.;

 патентные права и права на торговую марку;
 установление специфических ограничений для проникнове-

ния в определенные отрасли промышленности (рынка). Если фирма
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специализировалась в какой-то области информационно-издательской
деятельности, вложив в нее крупные средства, она будет яростно бо-
роться с появлением даже потенциальных конкурентов.

3. Покупательная способность клиентов. Если покупатель явля-
ется монополистом (или близок к этому), он устанавливает свои цены
на товары. Фактически таких монополистов очень мало, но часто су-
ществуют соглашения между производителями и покупателями.

4. Угроза использования заменителей вместо существующих
товаров, например, издание аудио-книг создает конкуренцию поли-
графической промышленности.

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 высоко специализирова-
но, а спрос на продукцию падает, то переключиться на другой вид
продукции часто бывает невозможно, и специализация становится
выходным барьером;

 многообразие форм конкуренции.
Анализ «пяти сил Портера» может помочь руководителям оценить

силу и характер существующей или прогнозируемой конкуренции.
В этом разделе не рассматривалось проведение и анализ бухгал-

терского, технического и т.п. разделов мониторинга, поскольку для
их проведения разработаны специальные методы, и создано мощное
программное обеспечение.
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В. Классификация реакций на изменения обстановки,
взаимосвязь оперативных, стратегических и целеполагающих

решений
По мере развития методов оперативного управления, выработки

стратегических решений и формирования целей разрабатывалась
технология переходов от одного типа решений к другому. Возникло
понимание необходимости таких переходов и правила их реализа-
ции. При этом классификация реакций получила не только времен-
ной (сроки их осуществления), но и глубоко содержательный харак-
тер: она определяла, должно ли это быть оперативным воздействием,
необходимо ли формировать решение по изменению стратегии или
требуется пересмотр цели функционирования организации.

В этом разделе нас будет интересовать именно эта содержатель-
ная классификация. Разделение управленческих решений на оператив-
ные, стратегические и целеполагающие можно делать различными
методами, и эти методы в процессе эволюции управленческих реше-
ний развивались и усложнялись. Быстрое изменение обстановки во
внешней среде и бурное развитие технологий производства и услуг
могут потребовать от руководства своевременного перехода от опера-
тивных воздействий к принятию новых стратегических и даже целе-
полагающих решений. Чем раньше это будет сделано, тем более кон-
курентоспособной окажется фирма. Поэтому уже в процессе монито-
ринга необходимо проводить оценку эффективности методов управ-
ления и давать предварительную оценку необходимости их изменения.

На рис. 1.5 [1.7] показано влияние результатов мониторинга на
характер управляющих воздействий и пояснена взаимосвязь опера-
тивных, стратегических и целеполагающих решений. В табл. 1.5 граф
рис. 1.5 показан в виде матрицы инциденций.

С. Развитие методов оптимизации управляющих решений
Оптимизация – это процедура поиска в некотором смысле опти-

мального решения. Для характеристики качества выбираемого реше-
ния вводится критерий качества. Оптимальным является то решение,
которому соответствует экстремальное значение критерия.

Оптимальные методы управления начали развиваться в связи с тем,
что при резком возрастании объемов экономики любое отклонение от
лучшего варианта решения приводило к очень большим потерям.
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Рис. 1.5

.

.

.

Мониторинг
Результаты

анализа
мониторинга

Снижение
прибыли

Сокращение
объема
продаж

.

.

.

Рост стоимо-
сти отдельных

видов
продукции

Резкий рост
негативного
отношения к
одному из из-

даний

О
пе

ра
ти

вн
ое

 в
оз

де
йс

тв
ие

Управление

Неэффектив-
ность опера-
тивных воз-
действий по
повышению

прибыли

Неэффектив-
ность опера-
тивных воз-
действий по
сокращению

продаж

Неэффектив-
ность опера-
тивных воз-
действий по
повышению

качества про-
дукции

Последова-
тельность ин-
цидентов или

один инцидент
с тяжелыми

последствиями

В
ы

ра
бо

тк
а 

и 
ре

ал
из

ац
ия

 с
тр

ат
ег

ич
ес

ки
х 

ре
ш

ен
ий

Н
еэ

фф
ек

ти
вн

ос
ть

 п
ри

ня
ти

я
ст

ра
те

ги
че

ск
их

 р
еш

ен
ий

П
ри

ня
ти

е 
ре

ш
ен

ий
 п

о
ко

рр
ек

ти
ро

вк
и 

це
ле

й



Современные компьютерные технологии управления: поиск,…40

Таблица 1.5
Результаты анализа

мониторинга
Оперативное
воздействие

Выработка и
реализация

стратегических
решений

Принятие
решений по

корректировке
целей

Снижение прибыли *
Сокращение объемов
производства

*

… …
Рост стоимости отдель-
ных видов продукции

*

Резкий рост негативного
отношения к одному из
изданий

*

Резкий рост % брака не-
скольких изделий

*

Снижение прибыли, не-
смотря на оперативное
воздействие

*

… …
Рост стоимости отдель-
ных видов продукции,
несмотря на оперативное
воздействие

*

Неэффективность приня-
тия стратегических реше-
ний

*

Для нахождения оптимальных решений создаются аналитиче-
ские или алгоритмические модели. В науке и технике модели ис-
пользуются очень давно. Хорошо известные законы Архимеда, Ома,
Кеплера, гидродинамики и т.п. являются математическими моделя-
ми. К таким моделям ученые и инженеры относились с большим до-
верием. Однако относиться к моделям в экономике, политике, социо-
логии и т.п. процессам с тем же доверием, как в физике или химии,
нельзя. Это объясняется как чрезвычайной сложностью и во многих
случаях масштабностью процессов, так и значительной неопреде-
ленностью и субъективностью этих моделей.

В 30-40х годах прошлого века теория управления столкнулась с
объектами и процессами высокой степени сложности и особенностя-
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ми функционирования. Эти объекты и процессы во многих случаях
не удавалось адекватно описать привычными формальными моделя-
ми в виде систем алгебраических, дифференциальных или логиче-
ских уравнений, они были активными, эволюционирующими во вре-
мени и обладали «свободой воли». Более того, цели существования
этих объектов и критерии управления ими менялись с течением вре-
мени.

Несмотря на указанные сложности, методы моделирования эко-
номических, политических, социальных и т.п. процессов развивают-
ся очень бурно, и, хотя проблема достоверности этих моделей явля-
ется едва ли не центральной, оптимальные решения находятся, если
не всегда на основе моделей, то с их помощью. Из всей обширней-
шей области оптимизации скажем несколько слов только о трех ее
аспектах: 1) компьютерная оптимизация управленческих решений; 2)
оптимизация прогнозирования и 3) компьютерная оптимизация про-
цесса согласования групповых решений.

1. Для оптимизации управленческих решений строится компью-
терная модель управляемого процесса. Модель может базироваться
на аналитических, алгоритмических методах, на использовании не-
четких множеств и т.д.

В 50х годах прошлого века была принята так называемая «жест-
кая» парадигма (концепция) системного анализа, которая исходила
из необходимости выбора из множества вариантов оптимальной по
заданному критерию альтернативы. Математическая модель должна
была обеспечить нахождение оптимума, т.е. точки экстремума.

В реальных системах при выборе вариантов необходимо учиты-
вать не один, а несколько критериев. Поэтому начала появляться и
довольно быстро завоевала признание «мягкая» парадигма, основная
идея которой заключалась в компромиссе между различными крите-
риями, в нахождении решений, которые в какой-то мере удовлетво-
ряли бы всем (или части) выдвинутых критериев и, значит, полно-
стью не удовлетворяли ни одному из них. Соответственно расширял-
ся и математический аппарат оптимизации – появились методы мно-
гокритериальной оптимизации, нечеткие множества и, что очень
важно, наряду с объективными данными в математических методах
стали использоваться субъективные оценки [1.13].
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В настоящее время предложено много подходов многокритери-
альной оценки решений [1.13 - 1.15]. В большинстве случаев они
сводятся к линейным или нелинейным сверткам, позволяющим по-
ставить каждому варианту решения оценивающее его число.

Однако существуют и другие подходы. Например, широко из-
вестный и применяемый принцип Парето, в соответствии с которым
вариант решения А лучше варианта решения В, если хотя бы по од-
ному критерию А лучше В, а по остальным - не хуже.

Теперь о субъективности оценок. Субъективная оценка оказа-
лась в настоящее время единственно возможной основой объедине-
ния разнородных физических параметров решаемой задачи, которая
превращает ее в единую модель, позволяющую оценивать варианты
решений [1.16]. В этой субъективности нет ничего плохого. Опытные
руководители, конструкторы, другие специалисты хорошо знают,
сколько личного и субъективного они внесли в принимаемые реше-
ния. В то же время об успехах и неудачах многих решений человек
может судить, исходя только из своих субъективных представлений.

2. Задача прогноза или построения предиктора (от английского
predict – предсказывать) – одна из самых древних задач прикладной
математики. Ее решали еще египетские жрецы с целью предсказать
солнечные затмения. Дальнейшее изучение и применение предикто-
ров показали, что в одних случаях они дают достаточно достоверные
прогнозы, а в других начинают грубо ошибаться. Было установлено,
что многие трудности, связанные с построением предикторов, явля-
ются не техническими, а принципиальными.

В ряде случаев (их природа здесь не рассматривается) как бы ни
была мала ошибка, принципиально нельзя предсказать, что произой-
дет с системой через время Т. Поэтому для таких систем приходится
говорить о горизонтах прогноза.

Результаты исследований показали, что в тех случаях, когда су-
ществуют проекции на подпространства меньшего числа перемен-
ных, которые адекватно отражают происходящее во всем большом
пространстве состояний системы (назовем эти подпространства рус-
лами), можно строить достаточно простые предикторы. То есть там,
где существуют русла, сложные системы удается описывать относи-
тельно просто. И тут предикторы работают достаточно хорошо.
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Но реальность может быть устроена более сложно. Русло может
кончиться, и число переменных, определяющих ход процесса, будет
быстро расти. Горизонт прогноза уменьшается, и ошибка предсказа-
ния может резко возрасти, т.е. процесс входит в новое для себя со-
стояние.

Такие состояния в фазовом пространстве называются областями
джокеров, а сами правила, по которым начинают себя вести системы,
– правилами джокеров. Название связано с игральной картой - джо-
кером, которая в зависимости от желания играющего, может быть
назначена любой другой картой. Джокер может быть связан с точкой
бифуркации, когда малые флуктуации или случайный шум в боль-
шинстве случаев сильно влияет на ход процесса.

Джокеры чрезвычайно важны при анализе экономических, поли-
тических, социальных и т.п. процессов. В этих процессах огромное
влияние приобретают случайности, игровые моменты. При этом в
критических ситуациях факторами, значительно влияющими на раз-
витие событий, оказываются такие плохо поддающиеся формализа-
ции характеристики, как мораль, убеждения, нравственность, пред-
шествующий опыт. В ряде случаев эти параметры меняются скачка-
ми.

Оптимизация нахождения границ русел и начал области джоке-
ров имеет громадное значение. Тот, кто первый осознал, что система
находится в области джокера, что существенны стали совсем другие
переменные, получает большие преимущества по сравнению с теми,
кто еще думает, что «все идет по-прежнему».

Выделение структуры русла-джокера в фазовом пространстве
тесно связано с формированием сценариев действий. Именно в об-
ластях джокеров часто принимаются решения, меняющие стратегии
и даже цели.

Совершенно ясно, что сложные модели прогнозирования могут
быть реализованы только компьютерными средствами информаци-
онных технологий.

3. Согласование управленческих решений – это потенциально
противоречивый переговорный процесс, в ходе которого договари-
вающиеся стороны, возможно конфликтующие, стараются вырабо-
тать совместное решение для получения результата, которого они не
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могут достичь другим путем. В настоящее время в переговорном
процессе все шире используются компьютерные методы [1.17]

Переговоры – тяжелая работа. Методам проведения переговоров
посвящено очень большое число работ. Множество возникающих в
ходе переговоров вариантов может подавить участников и заставить
их исходить из чисто эвристических или эмоциональных предпосы-
лок, а не из вариантов решений, обоснованных расчетами. Часто уча-
стники переговоров не могут достичь соглашения, хотя хорошее ре-
шение существует. Это бывает особенно часто в тех случаях, когда в
ходе переговоров возникает новая ситуация или участники не имеют
достаточно времени для основательной подготовки к переговорам.

Специалисты по теории игр, математики, экономисты, систем-
ные аналитики уже давно бьются над разработкой эффективных ме-
тодов проведения переговоров, которые помогли бы их участникам
найти справедливые и удовлетворяющие всех решения.

Важным для участников переговоров является модель и осно-
ванная на ней оптимизация процесса переговоров, определяемая ха-
рактером выигрыша. Обычно рассматриваются следующие модели:

 распределительная (ее также называют соревновательной
или с нулевой суммы). В моделях этого класса одна сторона может
выиграть только за счет проигрыша другой. Такая модель связана с
фиксированным ресурсом, оптимальный раздел которого и является
целью переговоров;

 интеграционная (ее также называют дружественной или типа
выигрыш - выигрыш). В моделях этого класса величина ресурса пе-
ременная, и задача переговоров - оптимизация суммарного выигры-
ша. Такая модель возможна, например, при слиянии двух фирм;

 интеграционно-распределительная включает элементы обеих
вышеперечисленных моделей. Примером моделей этого класса яв-
ляются отношения постоянных поставщиков и получателей одного
ресурса (скажем, транспортных средств). Каждая сторона хочет по-
лучить оптимальную прибыль за счет другого, но при этом стремится
и к оптимальному удовлетворению партнера.

Согласование решений требуется не только при переговорах
между представителями различных организаций, что, естественно,
связано с нахождением компромисса в рамках рассмотренных моде-
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лей, но и при выработке согласованных решений внутри организа-
ции.

В формировании решений обычно принимают участие сотруд-
ники различных уровней, выполняющие различные функции, в том
числе, и не управленческие. В частности, между руководителями
фирмы и научно-техническими специалистами может возникнуть
опасный разрыв по нескольким причинам:

1. информационный разрыв. Он возникает из-за того, что носи-
телями важнейших, как правило, трудно формализуемых знаний о
перспективах, рисках, последствиях и возможной стоимости новых
технологий являются исследователи и разработчики, изолированные
от высшего руководства несколькими ступенями управленцев;

2. семантический разрыв. Он возникает из-за различий в науч-
но-техническом языке, концепциях и понимании факторов успеха
общего руководства и специалистов;

3. разрыв цели – затраты. Целью общего руководства фирмы
является получение оптимального дохода на расходуемые ресурсы.
Технология является только одним из средств этой цели, а не само-
целью. Для профессионального исследователя и разработчика целью
может быть моральное удовлетворение от использования предло-
женной им технологии.

Для ликвидации возможности такого разрыва необходима фор-
мализация процедуры принятия решений.

Все сказанное выше имело целью показать, что существующая и
все возрастающая сложность требований рынка, задач производства,
систем управления организации мониторинга, анализа его результа-
тов и формирования управленческих решений оперативного и стра-
тегического управления требуют для своей реализации новых техни-
ческих, программных и интеллектуальных средств компьютерной
поддержки. Такими средствами являются компьютерные системы
поддержки принятия решений, широко использующие компьютер-
ные технологии.
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1.5. Компьютерная поддержка принятия управленческих
решений

А. Поддержка принятия управленческих решений
Для формирования управленческих решений, то есть нахожде-

ния лучшей альтернативы, очень давно возникли системы поддержки
принятия решений. Это советы старейшин, жрецов, военные советы,
коллегии, всевозможные совещания, комитеты, аналитические цен-
тры и т. д. Хотя они никогда не назывались системами поддержки
принятия решения, но выполняли именно их задачи (в некоторых
случаях частично). По мере усложнения возникающих перед ними
задач их структура усложнялась, а численность возрастала. Это от-
носится как к государственному аппарату, так и к управлению фир-
мами. В связи с этим вычислительная техника находит в них все бо-
лее широкое применение.

Появление персональных компьютеров позволило каждому ру-
ководителю иметь его на столе, обеспечивая доступ к любой базе
данных своей фирмы, а Internet позволяет получать и передавать не-
обходимую информацию не только внутри страны, но и во все разви-
тые страны.

Большинство коммерческих, общественных и государственных
организаций уже не принимает серьезных решений без использова-
ния информационных технологий в том или ином объеме. Возмож-
ности аппаратных и программных средств непрерывно улучшаются,
при этом их цена либо не возрастает, либо возрастает незначительно.
Корпорации развивают распределенные системы, позволяющие осу-
ществить легкий доступ к информации, находящейся в различных
местах. Эти системы интегрируются с другими информационными и
управляющими системами в единую сеть.

В связи с все более широким использованием вычислительной
техники для задач управления, в начале семидесятых годов появился
термин «системы поддержки принятия решений» (русская аббревиа-
тура – СППР, английская – DSS – Decision Support Systems).

В некоторых работах СППР рассматривается как информацион-
ная система, позволяющая быстро, легко и удобно анализировать
большие объемы данных, и в удобном для восприятия виде пред-
ставлять их специалисту или руководителю. Однако сейчас начинает
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превалировать более широкий взгляд на СППР, требующий осущест-
вления компьютерной поддержки на всех этапах принятия решения
человеком. Исходя из этого, СППР можно определить как человеко-
машинную систему, использующую информационные технологии и
позволяющую руководителям использовать свои знания, опыт и ин-
тересы, объективные и субъективные модели, оценки и данные для
реализации компьютерных методов выработки решений. Она выпол-
няет, возможно частично, следующие функции [1.18]:

1. мониторинг внешней среды и внутреннего состояния фирмы,
анализ его результатов, оказывающий помощь руководителю в оцен-
ке сложившейся ситуации;

2. выявление предпочтений руководителя, т.е. ранжирование
приоритетов, учет неопределенности в его оценках и предпочтениях;

3. генерацию возможных решений, т.е. формирование списка
альтернатив (это может быть список возможных целей, стратегий
или оперативных решений);

4. оценку сгенерированных альтернатив, исходя из предпочте-
ний руководителя и ограничений, накладываемых внешней средой и
внутренним состоянием организации;

5. анализ последствий (прогноз) результатов принимаемых ре-
шений;

6. поддержку переговоров при принятии согласованного груп-
пового решения;

7. выбор лучшего, с точки зрения руководителя, варианта.
Компьютерная поддержка процесса принятия решений, так или

иначе, основана на формализации методов получения исходных и
промежуточных оценок, даваемых руководителем, и алгоритмизации
самого процесса выработки решений.

Между сотрудником, работающим с руководителем, и системой
поддержки принятия решений можно провести некоторую аналогию.
Когда руководитель принимает на работу нового сотрудника, он ста-
рается его оценить и понять, сможет он с ним работать или сотруд-
ник ему не подходит. С другой стороны, сотрудник, беседуя с пред-
полагаемым начальником, тоже пытается понять, сможет ли он рабо-
тать с будущим начальником или лучше сразу отказаться от этого.
Все зависит от субъективных требований и индивидуальных особен-
ностей, как руководителя, так и сотрудника. Аналогично каждый ру-
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ководитель, осваивая новую компьютерную систему, старается оце-
нить ее характеристики и понять, удовлетворяет она его или он с ней
работать не будет, т.е. он относится к системе как к будущему со-
труднику.

В. Задачи компьютерных систем поддержки принятия решений
Помимо сложностей, вызванных требованиями рынка и динами-

кой развития внешней среды, о которых говорилось выше, у фирм
возникли трудности, вызванные развитием их внутренней структуры.
Они определяются следующими аспектами:

 пространственной распределенностью управленческих ин-
формационных, производственных, складских, и других подразделе-
ний фирмы;

 огромным объемом информации о событиях в мире с харак-
теристикой клиентуры, потоков материальных и финансовых
средств, состояния производственных процессов, характеристикой и
политикой конкурентов и т.п.;

 необходимостью анализа в реальном масштабе времени ре-
зультатов мониторинга по всем важным для фирмы видам деятель-
ности и определение возможных угроз;

 формированием решений по оперативному управлению в
масштабе реального времени или близком к нему;

 анализом разрыва между параметрами целей (планов), эта-
пами их достижения и реальными показателями;

 необходимостью оценки опасности потерь и нахождением
путей их предотвращения;

 формированием согласованных изменений в стратегиях и
планах фирмы в темпе, обеспечивающем парирование возникших
угроз;

 контролем за выполнением и эффективностью принятых ре-
шений по оперативному управлению и изменениям стратегий в соот-
ветствии со сроками их реализации, осуществляемым средствами
компьютерного мониторинга и анализа его результатов.

Надо заметить, что никакая автоматизация не делает автомати-
зированное устройство проще. Популярный пример: автоматическая
коробка передач в автомобиле сложнее механической с ручным пе-
реключением скоростей (и много дороже), но она удобнее и проще в
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пользовании. Эти два ее последних качества достигаются за счет бо-
лее высокой конструктивной сложности. Аналогично и вычисли-
тельные системы, автоматизирующие процессы управления, стано-
вятся сложней и дороже, но эффективность управления резко возрас-
тает.

С. Влияние неопределенности и субъективности оценок
на компьютерную поддержку принятия решения

Термин «неопределенность» был предложен проф. Ф.Х. Найтом
(F.H. Knight) в 1933г. [1.19]. Смысл термина заключался в том, что
руководитель (эксперт) не знает или не может оценить вероятность
того или иного состояния окружающей среды и результатов, проис-
текающих из нахождения среды в этом состоянии.

Неопределенность является неотъемлемой частью процессов
принятия решений. Неопределенности принято разделять на три
класса [1.16]: неопределенности, связанные с неполнотой наших зна-
ний о проблеме, по которой принимается решение; неопределен-
ность, связанная с невозможностью точного учета реакции окру-
жающей среды на наши действия, и, наконец, неточное понимание
своих целей лицом, принимающим решения. Свести задачи с подоб-
ными неопределенностями к точно поставленным целям нельзя в
принципе [1.16]. Для этого надо «снять» неопределенности.

Одним из таких способов снятия неопределенности является
субъективная оценка специалиста (эксперта, руководителя), учиты-
ваемая СППР как значения определяемых им коэффициентов в ма-
тематических выражениях, «весов» критериев в выбранных методах
и алгоритмах генерации и оценки вариантов оперативных и страте-
гических решений.

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

В [1.20] показано, что задачи, решаемые с помощью систем под-
держки принятия решений, можно подразделить на:

 задачи, для которых характерным является возможность
объективной 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, решения о публикации информаци-
онных материалов, книг и статей, большинство задач предваритель-
ного проектирования (хотя там есть расчеты, но лишь ориентировоч-
ные), задачи медицинской диагностики, принятие решений в чрезвы-
чайных ситуациях и т.д. Для этих задач характерна субъективная
оценка человеком качества решения и влияние опыта, знаний и лич-
ных интересов руководителя на выработку решения. Более того, чем
больше степень неопределенности, тем большее значение в процессе
принятия решения имеет субъективная оценка руководителя.

Надо отметить, что руководители, как правило, редко и неохот-
но признают фактор неопределенности, заявляя, что их фактически
субъективные оценки и прогноз являются оптимальными.

Если в решении задач оперативного управления решения часто
принимаются СППР по заведенным правилам (например, публика-
ции рекламы, решение о выдаче банком небольших ссуд), при вы-
полнении набора стандартных условий и служащим банка это реше-
ние только утверждается, то на характер стратегических решений
сильнейшее влияние оказывают субъективные оценки (пристрастия,
идеология, и т.п.) руководителя или эксперта. Это очень хорошо
видно даже на дискуссиях, проводимых на телевидении, не говоря
уже о профессиональных обсуждениях, специальных статьях и т.п.

Отсюда следует, что для того чтобы рекомендации системы
поддержки принятия решений с доверием воспринимались руково-
дителем, она должна «понимать» его приоритеты и предпочитаемые
им средства достижения цели, то есть должна учитывать его субъек-
тивный взгляд на решаемые проблемы. Так как у каждого руководи-
теля он свой, то настройка каждой СППР должна производиться ин-
дивидуально на каждого руководителя.

D. Трудности использования компьютерных информационных
технологий поддержки принятия решений и возможности их

преодоления
Устойчивых традиций использования информационных техно-

логий для выработки управленческих решений еще не возникло. Это
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связано со многими методологическими и психологическими труд-
ностями, часть которых обсуждается в этом разделе.

Психологический барьер. Использование средств вычисли-
тельной техники для решения задач подобного рода оказалось не
только сложным методологически, но во многих случаях эксперты и
руководители оказывались перед психологическим барьером, не по-
зволяющим использовать ЭВМ для поддержки принятия решений.

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, тем более, стратегические на основе формализо-
ванных оценок.

Появление в руководстве государственных учреждений и част-
ных компаний людей нового поколения, конечно, значительно изме-
нило отношение к вычислительной технике, и в задачах учета и ана-
лиза она стала господствовать почти безраздельно, однако использо-
вание информационных технологий для генерации, оценки, согласо-
вания и принятия решений все еще наталкивается на определенное
недоверие.

Справедливости ради отметим, что преодоление психологиче-
ского барьера в использовании СППР для принятия оперативных
(тактических) и стратегических решений определяется не только, а,
может быть, и не столько подготовкой руководителя или специали-
ста, сколько невозможностью управлять без СППР. Сошлемся на из-
вестные примеры применения вычислительных систем в военном
деле. Так, компьютерные системы принятия решений стали широко
применяться в боевой авиации и системах ПВО. Там скорости и ко-
личество целей так велико, что человек уже не в состоянии управ-
лять без помощи компьютера.

Сложность решаемых проблем заставляет крупные компании
все шире применять СППР для решения управленческих задач, по-
скольку без средств вычислительной техники уже не в состоянии об-
рабатывать огромные массивы информации и принимать решения в
заданных временных ограничениях.
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Необходимость сохранения конфиденциальности предпочте-
ний и мотивов действий руководителя. Эта проблема может стать
серьезным препятствием использования компьютерных технологий.
Далеко не все руководители делятся даже с ближайшими сотрудни-
ками своими планами, тем более, стратегическими, и, уж конечно,
своими оценками складывающейся ситуацией. В сложных ситуациях
руководителю может быть трудно отвергнуть вариант решения,
предлагаемый СППР, не раскрывая своих истинных мотивов. Но эта
проблема не является непреодолимой. В СППР могут быть преду-
смотрены средства кодирования истинных предпочтений руководи-
теля, недоступные для других пользователей системы. Если руково-
дитель уверен, что секретность его оценок и предпочтений будет со-
хранена, он не будет смотреть на СППР как на врага, выдающего его
планы возможным недругам.

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 решения. Это противоречие возникает
от смешения ответственности [1.21]. Математик, компетентный в
математических дисциплинах, несет профессиональную ответствен-
ность только за качество решений математически поставленной за-
дачи. Он не компетентен в содержательной стороне процедур приня-
тия проектных решений и не отвечает за них, тем не менее, через
разработанные им модели и алгоритмы решение формирует он. Ру-
ководитель, компетентный в содержательных вопросах и отвечаю-
щий за конечный результат, в большинстве случаев имеет возмож-
ность разобраться в математических методах и оценить адекватность
моделей, поэтому для него процесс формирования решения не впол-
не прозрачен. Таким образом, получается, что отвечает за последст-
вия решений руководитель, а формирует решение математик. Это
противоречие вызывает недоверие у руководителя и является одной
из причин нежелания руководителя работать с компьютерными сис-
темами поддержки принятия решений. Естественно, что чем сложнее
стратегическое решение, тем выше уровень риска и тем сильнее не-
доверие руководителя к методам, используемым в информационных
технологиях.
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Это противоречие может быть преодолено проверкой предла-
гаемых моделей на хорошо сохранившемся архивном материале: ар-
хивные данные вводятся в СППР, она выдает решение, и его пра-
вильность оценивают по сохранившейся архивной информации. Так
проверяют новые методы предсказания погоды в метеорологии.

Одной из серьезных трудностей, возникающих при практи-
ческой реализации систем поддержки принятия решений, явля-
ется проблема неопределенности. О ней уже говорилось выше. Она
подробно рассмотрена в монографии [1.9].

Решения, принимаемые СППР, противоречат чьим либо ин-
тересам. Методы и алгоритмы выборки решений могут противоре-
чить интересам лиц или коллективов, которые должны использовать
эту систему. Это была одна из причин, по которым в Советском
Союзе очень трудно было создать и тем более использовать системы
автоматического управления: руководители всех уровней были заин-
тересованы в скрытии истинного положения дел. Другой пример:
при проведении всевозможных выборов далеко не все стороны и ор-
ганизаторы заинтересованы в выявлении истинных результатов голо-
сования. Примеры можно продолжить.
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Глава 2

ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ И ОСОБЕННОСТИ
ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ КОМПЬЮТЕРНЫХ
КОМПЛЕКСОВ ПОДДЕРЖКИ УПРАВЛЕНИЯ

ИНФОРМАЦИОННО-ИЗДАТЕЛЬСКОЙ
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ

2.1. Задачи компьютерных комплексов поддержки управления

Задачи компьютерных комплексов поддержки управления ин-
формационно-издательскими фирмами включают три составляющих:

 анализ текущей информации;
 управление данных и обработки архивной информации;
 поддержка принятия управленческих решений.

А. Поиск, анализ и обработка текущей информации
Для фирм, занятых в информационном бизнесе, характерно все

более широкое использование компьютерных комплексов реали-
зующих методы и технические средства поиска, анализа, преобразо-
вания и представления информации. Это вызвано резким увеличени-
ем:

 объемов обрабатываемой информации;
 количества языков, на которых поступает информация;
 областей применения;
 требований к оперативности и надежности ее обработки (в

определенном смысле можно говорить о реальном времени обработ-
ки информации, что значительно повышает требования к надежно-
сти);

 конкурентной борьбы за потребителя путем повышения эф-
фективности и надежности конечного продукта.
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В подобных комплексах реализуются компьютерные средства
автоматизированного поиска и сбора информации, представленной в
различных видах (речевой, видео, печатной, электронной и т.д.), на-
копление и хранение больших объемов информации, их аналитиче-
ская обработка (кластеризация, рубрикация, реферирование и т.п.) и
публикация [2.1].

Поиск, анализ и обработка текущей информации и архивов в об-
ластях, обслуживаемых фирмой (политической, экономической, со-
циальной и т.п.) включают в себя:

 поиск информации о требуемом объекте в текстовых инфор-
мационных массивах;

 выделение наиболее значимых факторов, квалифицирующих
объект из большого объема полученной информации;

 экспресс-анализ больших предметных областей с выделени-
ем ключевых объектов, понятий, их связей и признаков;

 классификация информации по определенным темам с воз-
можностью оперативного задания нужной темы и дальнейшей ее бы-
строй и гибкой коррекции;

 индексация текстовой информации: для обеспечения поиска
информации о требуемом объекте в текстовых информационных
массивах;

 анализ текстовой информации: для обеспечения выделения
наиболее значимых факторов, идентифицирующих объект из боль-
шого объема полученной информации, а также экспресс-анализа
больших предметных областей с выделением ключевых объектов,
понятий, их связей и признаков;

 классификация текстовой информации: для обеспечения
распределения документов по определенным темам с возможностью
оперативного задания нужной темы и дальнейшей ее быстрой и гиб-
кой коррекции;

 публикация: для обеспечения взаимодействия с пользовате-
лями.

При этом в комплексе должны быть следующие возможности:
 обеспечение получения информации из ресурсов сети Ин-

тернет;
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 автоматическая выгрузка и преобразование текстовой и гра-
фической информации в заданный формат;

 отделение динамических рекламных ссылок (баннеров) и
других рекламных ссылок от ссылок на новости;

 одновременный мониторинг нескольких независимых серве-
ров, предоставляющих свежие новости;

 возможность получения доступа к ресурсам, не являющими-
ся открытыми (серверы, доступ к информации на которых осуществ-
ляется по подписке);

 установка для каждого из узлов в списке загрузки независи-
мого от других времени повторения просмотра узла на наличие но-
вых сообщений;

 формирование отчетов за некоторый период работы с указа-
нием количества загруженных сообщений с каждого сайта;

 задание названия каталога для выгрузки сообщений, отдель-
ной директории для каждого сайта;

 добавление в начало каждого сообщения названия источника
и даты поступления;

 задание кодировки выходного файла (koi-8 или win1251);
 задание формата выходного файла:

- с иллюстрациями;
- HTML только текст;
- Текстовый файл в выбранной кодировке;

 загрузка новых сообщений без участия оператора:
- установка режима загрузки по требованию (отключение

автопросмотра);
- установка автоматической загрузки;

 уведомление о новых сообщениях;
 отслеживание аварийных ситуаций.

В. Управление хранилищами данных и обработка архивной
информации

Информационно-издательской фирме обычно приходится рабо-
тать с огромными динамически изменяющимися объемами инфор-
мации, находящимися в хранилищах данных, осуществляя в них по-
иск необходимых данных, их анализ и обработку. Для обеспечения
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этой деятельности фирма должна вести разнообразные архивы дан-
ных и осуществлять характерную для любой промышленной органи-
зации управленческую работу.

Некоторые элементы подсистемы реализации разделов А и В и
взаимосвязь элементов показаны на рис. 2.1.

Для выполнения этой задачи по интересующей фирму информа-
ции комплекс должен обеспечивать:

 создание документального архива прессы и внутренних до-
кументов компании с развитыми функциями поиска информации,
обеспечивающей повышение качества и скорости работы аналитиче-
ской службы;

 создание архива формальных досье (с развитыми функциями
поиска) на персоны и организации, входящие в сферу интересов
компании;

 автоматизацию деятельности операторов по регулярному
мониторингу действий персон и компаний по материалам СМИ и
другим источникам;

 автоматизацию деятельности аналитиков при решении ана-
литических задач (выявление неявных связей между персонами и
компаниями, выявление корреляций между происходящими собы-
тиями);

 автоматизацию процесса подготовки отчетов и аналитиче-
ских записок для руководства;

 возможность изменения структуры базы данных (добавление
новых реквизитов и типовых объектов в процессе эксплуатации сис-
темы);

 организацию хранения не только документов, но и информа-
ции об объектах мониторинга, событий, данных из внешних баз дан-
ных в едином информационном хранилище;

 выполнение функции «выделения знаний» - автоматизиро-
ванное выделение фактов упоминания объектов, отношений и собы-
тий из текста документов;

 визуализацию знаний в виде семантической сети;
 возможность поиска неявных (опосредованных) связей меж-

ду объектами.
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Рис. 2.1
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С. Поддержка принятия управленческих решений
На скорость и качество решений, принимаемых руководством,

серьезное влияние оказывают достоверность поступающей информа-
ции, которую невозможно проверить непосредственно, и быстрота ее
предоставления руководителю, то есть проблема нахождения, анали-
за, переработки и представления информации напрямую связана с
эффективностью принятия управленческих решений.

Отметим несколько факторов, далеко не всех, оказывающих оп-
ределяющее влияние на человеко-машинный процесс поддержки
принятия решений с помощью СППР. К ним относятся:

 характер распределенности СППР (определяет групповой или
индивидуальный процесс принятия решения);

 типы структурированности проблем, решаемых с помощью
СППР (определяют возможность использования аналитических мо-
делей, численных оценок или только качественных характеристик);

 характер оценки результатов решения (определяет возмож-
ность получения объективной оценки полученных результатов);

 характер ситуации, в которой руководитель принимает реше-
ние (определяет стрессовость ситуации, имеющийся опыт и т.д.);

 тип компьютерного анализа ситуации, производимого с по-
мощью СППР (определяет метод анализа последствий принимаемого
решения);

 характер принятия решений: индивидуальный или групповой
(определяет необходимость согласования решения или его едино-
личное принятие руководителем).

Существуют и другие факторы, влияющие на характер построе-
ния человеко-машинных процедур, например организация интерфей-
са, методы анализа обстановки и сбора данных и ряд других, выхо-
дящие за рамки нашего рассмотрения.

СППР должна обеспечить сочетание собственных субъективных
предпочтений и оценок руководителей с использованием уже усто-
явшимися (или вновь разработанными) математическими методами,
реализованными в современном программном обеспечении и аппа-
ратных средствах.

Эти факторы должны учитываться при разработке и эксплуата-
ции компьютерных управляющих комплексов.
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Составляющие А и В компьютерной поддержки управления
специфичны только для компьютерных комплексов информационно-
издательских фирм. Они являются скорее технологическими, чем
управленческими, но от эффективности функционирования про-
граммно-аппаратных подсистем, реализующих эти задачи, в значи-
тельной степени зависит успех деятельности этих фирм. Поэтому, не
вдаваясь в алгоритмические подробности, в главе рассмотрены идео-
логия построения и функционирования подсистем анализа текущей
информации, ведение архивов и их аналитическая обработка. Третья
задача реализуется и в других организациях, но, конечно, информа-
ционно-издательская деятельность накладывает на СППР свою спе-
цифику.

2.2. Особенности архитектуры компьютерных комплексов
поддержки управления информационно-издательскими

фирмами

Исходя из задач, сформулированных в разд. 2.1, функциональ-
ную структуру управляющего комплекса можно представить графом
рис. 2.2, являющимся развитием рис. В1, показанным во введении.

Заметим, что программные средства комплекса управления, реа-
лизующие продукцию фирмы и генерирующие управленческие ре-
шения, используют информацию и результаты всех трех подсистем.

Вычислительные центры, на которых реализуются комплексы
поддержки управления информационно-издательскими фирмами,
чрезвычайно дороги. Поэтому производители компьютерной техники
и ее пользователи ищут средства удешевления и повышения произ-
водительности управляющих комплексов.

Одним из таких средств является архитектура сети обработки
данных (Processing And Network – PAN), которая предполагает, что
бездисковые тонкие сервера, соединенные с внешней памятью и кор-
поративной IP-сетью, управляются по сети с помощью интегриро-
ванных высокоскоростных соединений. Важный элемент концепции
PAN – специальное программное обеспечение (ПО), которое пре-
вращает отдельный сервер в часть единого логического «резервуара
компьютерных ресурсов». На логическом уровне происходит дезин-
теграция процессоров, элементов хранения, сетевых ресурсов, выде-
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ляемые серверами с помощью ПО виртуализации. В результате сни-
мается жесткая привязка ресурсных мощностей к конкретным при-
ложениям, а услуг – к конкретному оборудованию и сетевым соеди-
нениям. Предоставление ресурсов производится автоматически на
основе корпоративных правил.

Рис. 2.2

Компьютерный комплекс
поддержки управления

фирмы

Программные средства
анализа текущей

информации

Программная система
поддержки принятия

управленческих решений

Программные средства
хранилищ данных и об-

работки архивной
информации

Функции:
 анализ и преобразова-
ние видео/аудио инфор-
мации;
 анализ текстовой ин-
формации;
 формирование инфор-
мации, представляемой
потребителю

Функции:
 определение и использо-
вание оценок и предпочте-
ний руководителей;
 мониторинг;
 формирование управляю-
щих решений.

Функции:
 обработка базы
данных;
 обработка базы
знаний;
 оперативный ана-
лиз архивных дан-
ных.

Программные средства:
 обработки текущей и архивной информации;
 реферирования представления обзоров, формирования печатных и ком-
пьютерных изданий;
 анализа характера изменения информации, оценок, фокусов внимания,
объемов;
 анализа результатов мониторинга, генерации вариантов решений, их
оценки и согласования, выбора лучшего варианта.
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Применение PAN по оценке аналитиков фирмы Network World
дает следующий эффект:

 снижение капитальных затрат на аппаратные средства на 20-
60%, в частности за счет применения более дешевых универсальных
компьютерных платформ, а также за счет уменьшения общего коли-
чества требуемых устройств;

 снижение общей стоимости лицензий на ПО (меньшее коли-
чество серверов требует меньшего количества комплексов операци-
онных систем, приложений, средств управления и т.д.);

 увеличение доли полезной работы, выполняемой серверами,
с 20% до 70-80%, в том числе и за счет уменьшения влияния челове-
ческого фактора;

 обеспечение оперативного запуска новых приложений;
 обеспечение более четкого соответствия имеющихся ИТ-

ресурсов задачам компании.
Использование архитектуры PAN превращает центр обработки

данных в центр эффективной поддержки ИТ-услуг, а вычислитель-
ные системы – в хорошо управляемый производственный ресурс.
Управление информационной инфраструктурой предприятия стано-
вится проще для системных администраторов и понятнее для руко-
водителей [2.2].

Однако увеличение числа процессоров не всегда правомерно
[2.3]. Известна следующая оценка эффективности распараллеливания
на многопроцессорном сервере:

)C(CN
NE




1
,

где E – показатель, характеризующий прирост производительности
сервера, N – количество процессоров, С – коэффициент, характери-
зующий долю нераспараллеливаемых команд в коде )C( 10  .

Анализ этой зависимости показывает, что при достаточно боль-
шой доле нераспараллеливаемых команд в коде программ рост про-
изводительности при определенном количестве процессоров пре-
кращается. В этом случае наиболее эффективный способ повышения
производительности вычислительной системы может оказаться – не
увеличение количества процессоров, а алгоритмическое совершенст-
вование приложения.
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2.3. Программные средства анализа текущей информации
А. Примеры систем компьютерного анализа текущей

информации
Компьютерные методы и средства анализа текущей информации

получают все более широкое распространение. Иллюстрацией широты
распространения современных информационно-аналитических систем
(не все они обладают комплексами анализа речевых источников) явля-
ется табл. 2.1 [2.4]. В ней перечислены системы интеллектуального ана-
лиза неструктурированной информации и реализуемые ими функции.

Процесс интеллектуального анализа текста получил название Text
Mining и рассматривается как частный случай Data Mining, характери-
зуемый как нетривиальный процесс обнаружения новых, потенциально
полезных, корректных и интерпретируемых закономерностей в данных
[2.4]. Поясним некоторые термины, используемые в табл. 2.1 [2.4]:

 Классификация текста – процесс, в котором используются
статистические корреляции для построения правил размещения до-
кументов в заранее созданные категории. В современных системах
классификация применяется в задачах группировки документов в
intranet-сетях, размещения документов в определенные папки, изби-
рательного распространения новостей подписчикам.

 Кластеризация – процесс группировки документов, основан-
ный на применении лингвистических и математических методов и не
использующий предварительно определенные категории. Кластери-
зация широко применяется при реферировании больших докумен-
тальных массивов, определении взаимосвязанных групп документов,
для упрощения визуализации информации, выявления дубликатов
или близких по содержанию документов.

 Семантические сети или анализ связей, процесс, который по-
зволяет выявить дескрипторы (ключевые фразы) в документе для
обеспечения навигации по этим дескрипторам. Используемая при
этом визуализация является ключевым звеном при представлении
схем неструктурированных текстовых документов. Она используется
как средство представления смыслового содержимого всего массива
документов, а также для реализации навигационного механизма, ко-
торый может применяться при исследовании документов и их клас-
сов.
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Таблица 2.1
Функции информационно-аналитической обработки неструктурированной информации

№

Системы
рефе-

рирова-
ние

класте-
ризация

поиск рубрициро-
вание (клас-
сификация)

отчеты лин-
гвисти-

ка

гипер-
текст

тезаурус семан-
тиче-
ские
сети

(карты)

OLAP

1 "Астарта" + + + +
2 "Следопыт" + +
3 "iCrossReader" + + +
4 FAST ESP + + + + +
5 "PCBIRS" + + + +
6 "RCO" + + + + +
7 "Intelligent

Miner for Text" + + + + +

8 ENDECA IAP + + + + +
9 Siлуэт. Монито-

ринг + + + + +

10 "SAS Text
Miner" + +

11 "Semantic
Explorer" + + + +

12 "SemioMap" + + + +
13 Autonomy IDOL + + + + +
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Продолжение таблицы 2.1
14 "Galaktika-

ZOOM" + + +

15 CCT + + +
16 "InfoStream" + + +
17 TextAnalyst + + + +
18 X-files + + + + + + + +
19 CONVERA

RetrievalWare + + + + + +

20 Hyperion
Essbase +

21 Oracle Expess +
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Остальные термины табл. 2.1 комментариев не требуют.
В системах анализа текущей информации (и не только в них) в

настоящее время широко используется концепция «управления зна-
ниями». Согласно определению Википедии управление знаниями
(Knowledge management – KM) – это систематические процессы, бла-
годаря которым знания, необходимые для успеха организации соз-
даются, сохраняются, распределяются и применяются. Одной из ос-
новных целей управления знаниями является создание эффективной
коммуникационной среды, позволяющей находить и использовать
знания, носителями которых являются ведущие специалисты, имею-
щие опыт в области целевых  интересов фирмы. Только после анали-
за информации и синтеза на ее основе выводов экспертов, она стано-
вится знаниями, чья надежность позволяет руководству использовать
их для принятия управленческих решений.

Существует два класса технологий, используемые в рамках за-
дач КМ:

 использование внешних каналов поступления данных для
работы, как со структурированной, так и с неструктурированной ин-
формацией. Эта технология расширяет типы используемых данных;

 технологии работы со структурированными данными – Busi-
ness Intelligence (BI). Они сокращают время аналитика, затрачивае-
мое им на обработку данных и их анализ.

В табл. 2.2 даны характеристики некоторых систем управления
знаниями.

На рис. 2.3 блок «программные средства анализа текущей ин-
формации» реализует три основные функции. Ниже кратко рассмат-
риваются две центральных: анализ речевой информации и анализ
текста.

В. Анализ речевой информации
В пятидесятые-шестидесятые годы многие считали, что компью-

тер начнет «понимать» устную речь уже через 10-15 лет. Впоследст-
вии этот срок отодвигался на 80-ые – 90-ые годы. В полной мере эта
задача не решена и сегодня. Проблема оказалась весьма сложной и
стала быстро разветвляться в другие области знаний. Не вдаваясь в
достаточно сложные и разнообразные алгоритмы распознавания ре-
чи, рассмотрим три вопроса: типы комплексов распознавания речи,
их структуру и некоторые проблемы реализации [2.1].
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Таблица 2.2
Критерий/

Прогр.
система

Autonomy IDOL FAST ESP CONVERA RW Яndex Server

Типы индекси-
руемых
документов

Поддерживаются все
основные типы до-
кументов (более
1000), охватываю-
щих все типы при-
ложений.

Поддерживаются  более 200
форматов.

Поддерживаются все основ-
ные типы документов (более
200),

Plain text, HTML, XML,
RTF, PDF, MSDOC, MP3
(только теги). Для других
форматов нужно писать
фильтры.

Управление
поиском

Осуществляется как
полнотекстовый
поиск, так и поиск по
атрибутам. Имеется
мощный полнофунк-
циональный язык
запросов.

Имеются четыре основных
типа поиска: простой поиск
позволяет искать слова,
строки  и  различные логи-
ческие конструкции из
выражений, реализованы
возможности искать точные
фразы, любое из слов и по
всем словам; поиск по
полям находит напрямую в
конкретном атрибуте доку-
мента; контекстный поиск
позволяет  находить конст-
рукции из объектов и вы-
ражений с возможностью
сужать область поиска (до
предложения), поиск похо-
жих. Имеется разработан-
ный язык запросов FQL.

Осуществляется как полно-
текстовый поиск, так и поиск
по атрибутам. Имеется мощ-
ный полнофункциональный
язык запросов. Особенностя-
ми системы являются нечёт-
кий поиск на основе адаптив-
ного распознавания образов
(Adaptive Pattern Recognition
Processing, APRP) и поиск по
смыслу на основе семантиче-
ских сетей (Semantic
Networks).
Существует возможность
сохранения запросов пользо-
вателей и уведомление при
поступлении в систему новых
документов, удовлетворяю-
щих сохраненному запросу

Есть язык запросов, нечёт-
кого и смыслового поиска
нет.
Поиск по атрибутам можно
задавать в конфигурации
парсеров соответствующих
типов документов. Можно
приписывать разные атри-
буты к разным областям
индексирования при по-
мощи конфигурационного
файла
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Критерий/
Прогр.

система
Autonomy IDOL FAST ESP CONVERA RW Яndex Server

Типы источ-
ников
данных

Поддерживаются все
основные источники
и хранилища дан-
ных.

Поддерживаются различ-
ные источники данных
такие как: файловые систе-
мы, локальные и глобаль-
ные сети, различные
БД(Oracle, DB2 , MS SQL
Servers, Sybase и т.д.), дан-
ные клиентских приложе-
ний, ERP системы, также
есть возможность обработ-
ки медиа контента.

Поддерживаются все основ-
ные источники и хранилища
данных: INTERNET (HTTP),
FILE SYSTEMS (Windows
NT, Windows 2000, UNIX,)
DOCUMENT MANAGE-
MENT SYSTEMS (Documen-
tum, FileNet, PC Docs, ...),
GROUPWARE SERVERS
(Microsoft Exchange, Lotus
Notes,...), RELATIONAL DA-
TABASES (Oracle, Microsoft
SQL Servers, Informix, Tera-
data, ...), и т.д. Имеются сред-
ства разработки (API) для
подключения специфических
источников информации.

Интернет (и любой ис-
точник данных, имеющий
HTTP-интерфейс), файло-
вая система, MS SQL,
MySQL

Языковая
поддержка

Поддерживаются
более 66 языков,
включая русский.

Поддерживаются более
языков 84 языков, включая
русский.
Для русского языка под-
держивается морфология.
Русских тезаурусов нет.

Поддерживаются более 50
языков, включая русский.
Русский язык поддерживается
в полном объёме, включая
морфологию и тезаурусы, что
позволяет осуществлять смы-
словой поиск на русском
языке

Полная поддержка русско-
го и английского, в том
числе морфология. Распо-
знавание и раздельная
индексация немецкого,
французского, белорусско-
го, украинского (без мор-
фологических модулей)
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Критерий/
Прогр.

система
Autonomy IDOL FAST ESP CONVERA RW Яndex Server

Автоматичес-
кая
классифика-
ция и
 категориза-
ция

Имеется автоматиче-
ская кластеризация,
автоматическая
генерация таксоно-
мий, категоризация

Имеется автоматическая
кластеризация и классифи-
кация. Инструмент на-
стройки с большим числом
лингвистических и логиче-
ских правил(Taxonomy
Explorer).

Реализована автоматическая
классификация на основе
таксономий. Кроме статиче-
ской классификации, при
которой результаты представ-
ляются в виде иерархии кате-
горий, имеется возможность
динамической классифика-
ции, при которой результаты
поиска могут быть представ-
лены в виде таблицы.
Могут использоваться как
готовые таксономии, так и
разработанные самими поль-
зователями. Для создания и
тестирования таксономий
имеются специальные средст-
ва (Knowledge Workbench).
Имеется возможность автома-
тической кластеризации до-
кументов (группировка вы-
борки документов по темати-
кам)

Тематический классифика-
тор, разбивающий доку-
менты и сайты на классы, в
соответствии с таксономи-
ей Каталога Яндекса.
(yaca.yandex.ru, около 500
категорий нижнего уров-
ня). Поставляется отдель-
ным модулем в дополнение
к Яндекс - Серверу.
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Критерий/
Прогр.

система
Autonomy IDOL FAST ESP CONVERA RW Яndex Server

Объём обра-
батываемой
информации

Терабайты. Петабайты. Есть пример
внедрения на 40 Pb.

Терабайты. Пример - ФБР
использует Retrieval Ware для
обработки десятков миллио-
нов документов.

Рекомендуемый оптималь-
ный объем: 3-4 миллиона
документов на индекс.
Максимально - до 10 мил-
лионов документов на 1
индекс. При установке
нескольких серверов и
использовании метапоис-
ковых возможностей, мак-
симальный объем данных -
до 0.5 миллиарда докумен-
тов.

Масштаби-
руемость

Обладает хорошей
вертикальной и го-
ризонтальной мас-
штабируемостью.

Система построена на рас-
пределенной вычислитель-
ной среде. Масштабируе-
мость происходит по “мат-
рице” (линейная масштаби-
руемость). Ряд линейной
добавляет 150 QPS, а стол-
бец +10 мил. документов.

Система имеет архитектуру
«параллельных процессов»,
что даёт возможность практи-
чески неограниченного мас-
штабирования.

В случае оптимального
размера и оптимальной
рекомендуемой конфигу-
рации серверов, включая
метапоисковый модуль с
кешированием по реко-
мендованным параметрам,
максимальная нагрузка -
до 200 запросов в секунду,
что при нормальном днев-
ном распределении нагруз-
ки составляет около 10
миллионов запросов в день
на 1 сервер.
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Критерий/
Прогр.

система
Autonomy IDOL FAST ESP CONVERA RW Яndex Server

Разграничение
доступа

Средствами встроен-
ной системы разгра-
ничения
прав/доступа .

Средствами встроенной
системы разграничения
прав/доступа (Security Ac-
cess Module).

Учитываются все права дос-
тупа к хранилищам, вплоть до
прав доступа к конкретному
документу. Имеется специ-
альный SDK - Security Toolkit.

Нет разграничения по
правам доступа.

Программные
и
 аппаратные
требования

MS Windows,
Linux , Solaris ,
AIX , HP-UX

Linux (WS,ES, AS),  So-
laris, IBM AIX, HP-UX,
IA64, MS Windows

MS Windows, Solaris, IBM
AIX, HP-UX, Tru64 UNIX,
Linux, SGI IRIX.

FreeBSD, Linux, Sun So-
laris, Windows.

Примеры
внедрений

Более 7000 успеш-
ных внедрений.

Более 3500 успешных вне-
дрений(банки, Гос. Струк-
туры, издательства), В
России на данный момент
внедрений нет.
Примеры: New York Times,
Vodafone, Winter Olympic
Games и т.д.

 Более 750 внедрений в 29
странах,/

Фундаментальная элек-
тронная библиотека "Рус-
ская литература и фольк-
лор" (ФЭБ). Компьютер-
ный издательский дом
"Открытые системы" и его
подпроекты - различные
журналы и газеты
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Рис. 2.3

 выделение ключевых
кадров
 сохранение сигнала в
выбранном формате на
видеосервере
 привязка распознанно-
го текста к сигналу

Модуль предварительной
обработки видеосигнала

Сервер видео/аудио
захвата

Сервер преобразова-
ния речь-текст

преобразование речевой
составляющей аудио-
сигнала в текст

Источники сигнала

 видео/аудио
файлы форматов
mpg, avi, wmv,
wav, mp3 и др.
 аналого-
вый/цифровой
телевизионный
сигнал
 цифровое пото-
ковое вещание
 и др.

 сервер Баз
Данных;
 хранение
захваченного
видео/аудио,
распознанного
текста, ключе-
вых кадров,
метаданных

Видеосервер

АРМ оператора

Поиск по
распознанно-
му тексту, его
категориза-
ция, класси-
фикация

Сервер
обработки
текстовой

информации

Рабочее место аналитика
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видеосервере
 привязка распознанно-
го текста к сигналу

Модуль предварительной
обработки видеосигнала

Сервер видео/аудио
захвата

Сервер преобразова-
ния речь-текст

преобразование речевой
составляющей аудио-
сигнала в текст

Источники сигнала

 видео/аудио
файлы форматов
mpg, avi, wmv,
wav, mp3 и др.
 аналого-
вый/цифровой
телевизионный
сигнал
 цифровое пото-
ковое вещание
 и др.

 сервер Баз
Данных;
 хранение
захваченного
видео/аудио,
распознанного
текста, ключе-
вых кадров,
метаданных

Видеосервер

АРМ оператора

Поиск по
распознанно-
му тексту, его
категориза-
ция, класси-
фикация

Сервер
обработки
текстовой

информации

Рабочее место специалиста
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В1. Типы комплексов распознавания речи. Программные
продукты распознавания речи можно разделить на следующие боль-
шие группы.

 Комплексы речевого управления, предназначенные для рас-
познавания фиксированного числа команд техническому устройству
(роботу, транспортеру и т.п.). Они распознают только отдельные
слова из очень ограниченного словаря, получили достаточно широ-
кое распространение и показали достаточную надежность.

 Комплексы распознавания квазислитной («правильной») ре-
чи на основе применения строго нормированной грамматики и фик-
сированного словаря из проблемной области. Первыми подобными
системами были системы раздельной диктовки. Они проще в разра-
ботке и менее требовательны к вычислительной мощности ПК, одна-
ко вынуждают пользователя произносить слова с короткими проме-
жутками. Это неестественно для человека, поэтому он часто сбивает-
ся, что приводит к ошибкам ввода. Одним из первопроходцев в этой
области является фирма IBM. Пакет ПО Voice Type корпорации IBM
хорошо зарекомендовал себя в качестве средства для раздельной
диктовки.

 Комплексы «понимания» слитной речи, близкой к естест-
венному произношению, привлекающие к механизму анализа все
лингвистические методы. Они стали следующим шагом в расшире-
нии возможностей компьютера. Комплексы распознавания слитной
речи требуют более быстрых процессов и больших объемов памяти,
зато исключают необходимость прерывания речи короткими оста-
новками после каждого слова. В этой области лидером стала компа-
ния Dragon Systems, которая создала систему распознавания слитной
речи DragonDictate. Она позволяет надиктовывать текст в программы
Word, WordPerfect, Netscape Navigztor, Internet Explorer и многие
другие популярные приложения. Пользователь может управлять ПК
голосом, последовательная система меню и команд для единообраз-
ного управления любыми приложениями существенно упрощает ра-
боту. Словарь комплекса DragonDictate насчитывает более 30 тыс.
слов, к тому же пользователь может дополнить словарь необходи-
мыми ему словами. Кроме того, для специалистов выпускаются те-
матические словари.
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В настоящее время компьютерные средства аналитической об-
работки речевой информации, используемые в СППР, обладают сле-
дующими возможностями [2.1]:

 ввод речевого сигнала из аудио и видео источников;
 распознавание речи диктора в условиях среднестатистиче-

ских уровней помех и преобразование ее в алфавитно-цифровой вид;
 вывод текста в форматах распространенных текстовых ре-

дакторов;
 обеспечение визуальной синхронности выводимого текста и

телевизионного изображения (диктора).
Ясно, что использование этих возможностей в СППР резко по-

вышает их эффективность и надежность, а также значительно рас-
ширяют области  применения.

Комплексы анализа слитной речи реализованы в виде следую-
щих программных пакетов:

Dragon Naturally Speaking 8.0,
IBM’s Via Voice 10 Pro USB Edition,
Philips SpeechPearl, Speech Magic,
Microsoft Speech Recognition Server 2004.
Точность распознавания речи в этих пакетах составляет около

90%.
Наиболее широкая языковая поддержка заявлена фирмой Philips.

Она включает: Austrian German, Austrian German – New Orthography,
Brazilian, Portuguese, Danish, German, Dutch, Finnish, French, Italian,
Spanish – North America & Carribean, Norwegian, Flemish, Portuguese,
Swedish, Spanish – South America, Spanish – Spain, English UK, English
US, German – New Orthography, Catalan, French Canadian, Hungarin,
Greek, русский.

Но это заявлено, а что уже реализовано – пока информации нет.
Далеко не все разработчики работают в таком широком диапазоне
языков. Так фирма Dragon реализовала распознавание только пяти
версий английского языка: US English, UK English, Australia English,
Indian English, SEA English.

В2. Структура комплексов распознавания речи. Для понима-
ния и распознавания устной речи необходим анализ ее представле-
ния в виде речевого сигнала. Сначала речевой сигнал рассматривался
как набор некоторых элементов, располагающихся друг за другом во
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временной оси. Такими элементами считались фонемы. Однако
дальнейшие исследования речевых сигналов никаких фонем не вы-
явили. Тогда одни исследователи справедливо решили, что при гене-
рации речевых сигналов наблюдается коартикуляция, то есть взаи-
мопроникновение соседних звуков. Такие комбинации звуков назва-
ли аллофонами. Другие исследователи атаковали идею элементарно-
сти фонем, предложили отказаться от этого понятия и новые элемен-
тарные частицы назвали фоноидами (они получили и другие назва-
ния).

Идеологически система распознавания речи состоит из двух час-
тей. В литературе они называются по-разному. Назовем их частями
акустической и лингвистической обработки [2.5].

Акустическая обработка оцифровывает сигнал с входной часто-
той, которая сохраняет сигнал для понимания, трансформирует его к
виду, поддающемуся фонетическому декодированию. Акустическое
и фонетическое преобразования (см. ниже) являются решающими
для эффективной работы комплексов понимания речи (КПР), но в
настоящее время они являются наиболее слабыми их составляющи-
ми.

Лингвистическая обработка интерпретирует полученную ин-
формацию и представляет результат распознавания потребителю. В
роли потребителя может выступать не только человек, но и техниче-
ская система.

Лингвистическая обработка обычно подразделяется на следую-
щие виды анализа [2.6]: фонетический, фонологический, морфологи-
ческий, лексический, синтаксический и семантический.

Фонетический анализ производит преобразование сигнала, по-
лученного после акустической обработки, в последовательность фо-
нем. (Считается, что в реальном речевом сигнале можно обнаружить
лишь аллофоны). Фонологический анализ накладывает ограничения
на комбинаторику фонем. Морфологический анализ оперирует со
слогоподобными единицами речи, их обычно называют морфемами.
Лексический анализ охватывает слова и словоформы языка, то есть
его словарь. Семантический анализ формирует смысл фрагментов
речи.

Пример структуры комплекса анализа видео/аудио сигнала по-
казан на рис. 2.3. Из него видна схема работы комплекса и его связь с
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пользователем-оператором и аналитиком. Заметим, что модулей
предварительной обработки сигнала может быть много. Каждый мо-
дуль работает в своей прикладной области (или нескольких облас-
тях) и на своем языке (языках).

В качестве примера эффективности компьютерного комплекса рас-
познавания речи приведем систему Nexidia, которая звуковую инфор-
мацию объемом в 30 часов распознает за 1 секунду, что в 100 тысяч раз
быстрее, чем стандартная скорость воспроизведения записи [2.7].

Теоретической основой современных комплексов распознавания
речи можно считать следующие методы:

 сравнение речевых сигналов с использованием аппарата ди-
намического программирования [2.5];

 моделирование речевого сигнала скрытой марковской моде-
лью [2.8, 2.9];

 обработка сигнала искусственными нейронными сетями
[2.10].

Все три метода получили достаточно широкое распространение,
базируются на хорошо разработанном математическом аппарате и
дают удовлетворительные результаты. Для повышения надежности
функционирования в некоторых комплексах используются два и да-
же все три метода.

В3. Некоторые трудности создания комплексов распознава-
ния речи. Создание комплексов распознавания речи чрезвычайно
сложная задача, в процессе выполнения которой возникает масса
проблем. Ниже приводятся три достаточно типичные проблемы, по-
казывающие необходимость глубоких теоретических исследований
для их решения.

1. Обеспечение сохранности смысловой информации. Эта про-
блема специфична для комплексов распознавания речи. В первом
приближении его можно назвать помехозащищенностью, то есть
обеспечением точности смысловой информации при различных аку-
стических помехах и искажениях [2.11].

Для комплексов распознавания речи могут быть отмечены, по
крайней мере, два механизма решения этой проблемы.

 Использование нескольких параллельно работающих спосо-
бов выделения одних и тех же элементов речевого сигнала. Приме-
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ром может служить параллельное использование полосных призна-
ков для идентификации фонетических элементов речевой структуры.

 Параллельное независимое использование сегментного (фо-
немного) и целостного восприятия слов в потоке речи.

Параллельное вычисление одних и тех же функций по разным
алгоритмам широко применяется в различных управляющих вычис-
лительных системах, требующих высокой надежности функциониро-
вания, так на некоторых атомных электростанциях в параллель рабо-
тает до пяти процессоров. Результаты их вычислений автоматически
сравниваются и управляющее воздействие производится по величи-
не, выданной всеми или большинством процессоров. Этот подход
вполне оправдан, но он дорог в разработке и требует достаточно
сложных механизмов синхронизации.

2. Адекватность первичного описания речевого сигнала. От это-
го зависит эффективность анализа, сохранение смысловой информа-
ции, дикторонезависимость распознавания речи и т.п. Можно указать
три варианта подходов к этой проблеме:

 на основе традиционных статистических характеристик ре-
чевого сигнала [2.12];

 с использованием как акустических, так и артикулярных па-
раметров, которые порождают данный акустический сигнал [2.13];

 на основе методов квантовой теории [2.14], в ней акустиче-
ские признаки делятся на две категории. Первая категория акустиче-
ских признаков соответствует резкому изменению акустического
сигнала при небольшом изменении артикуляции, второй тип соот-
ветствует синхронному плавному изменению сигнала с изменением
артикуляции.

Возможно, лучший результат дает параллельное применение
двух или всех трех подходов.

3. Дикторонезависимость распознавания речи.
Нет необходимости доказывать важность и необходимость дик-

торонезависимости. Трудность этой задачи заключается в том, что
речевой сигнал отличается от искусственных сигналов своей слож-
ностью, неустойчивостью параметров и избыточностью. Речевые
сигналы, которые человек уверенно относит к одному и тому же об-
разу, никогда не имеют полностью идентичных параметрических
описаний.
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Поэтому при распознавании слуховых образов речи различных
дикторов помимо методов акустического анализа включают ассоциа-
тивную идентификацию, восстановление образа с помощью заклю-
ченной в нем семантики и т.п., то есть своеобразный вариант призна-
кового подхода. На основании этого подхода показана принципиаль-
ная возможность дикторонезависимого распознавания элементов
русской речи.

Конечно, перечисленные проблемы не исчерпывают всех труд-
ностей, возникающих при разработке комплексов распознавания ре-
чи. Но даже они показывают насколько эта разработка наукоемка и
какие усилия необходимы приложить для обеспечения надежности
функционирования комплекса.

С. Анализ текстовой информации
В процессе анализа текстовой информации чрезвычайно важным

является семантическая обработка анализируемых текстов. Ее можно
подразделить на два этапа: 1) синтаксический анализ, основанный на
использовании правил грамматики языка; 2) собственно семантиче-
ская обработка (анализ), основанная на формальных представления
смысла [2.5, 2.15].

Анализу формальных грамматик посвящена огромная литерату-
ра. Сильный импульс развитию этого направления дали формальные
языки программирования, в особенности появление нотации Бэкуса
для описания АЛГОЛа-60 и связанные с этим подходом методы по-
строения трансляторов. Если проблему синтаксического анализа
языков программирования в процессе трансляции можно считать
решенной, то компьютерный анализ естественных языков пока пред-
ставляет значительные трудности, часть которых преодолена в суще-
ствующих системах машинного перевода. Семантический анализ
текста представляет еще большие трудности. Они связаны в первую
очередь с синонимами и омонимами естественных языков, а также с
ассоциативными связями, пронизывающими семантику языков. Тем
ни менее эти трудности также преодолеваются. Семантический ана-
лиз текста в информационно-поисковых системах строится на основе
анализа семантической сети – множества понятий (слов и словосоче-
таний), связанных между собой.
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По роду хранимой информации выделяют два типа семантиче-
ских сетей, получивших название концептуальных и фактуальных.
Первые содержат множество объектов и отношений, допустимых в
данной предметной области, то есть являются средством описания
этой области. Вторые – являются подмножествами концептуальных
сетей, описывающие данную конкретную ситуацию. Задачей семан-
тического анализа является преобразование семантического дерева
зависимостей в соответствующий фрагмент фактуальной сети.

Очевидно, что нет необходимости доказывать насколько семан-
тический анализ повышает возможности СППР особенно в процессе
анализа информации и согласования решений. Ясно также важность
этого процесса в повышении надежности рекомендаций по выработ-
ке управленческих решений. Функциональная схема семантического
анализа текстовых данных показана на рис. 2.4.

Идеологию анализа текстовой информации покажем на примере
системы Convera RetrievalWare [2.16, 2.17].

Система построена на основе модульной архитектуры, полу-
чившей название Платформы Извлечения Знаний (Knowledge Dis-
covery Platform), она обеспечивает структуризацию и интеграцию
информационных массивов обслуживаемой корпорации и поиск с
любой точки доступа к хранилищам, содержащим информацию бо-
лее чем на 50 языках.

Извлечение информации реализовано в системе несколькими
методами:

 по похожести, с использованием алгоритма нечеткого поис-
ка и алгоритма адаптивного распознавания образов;

 на основе ассоциаций, с использованием алгоритма поиска
по смыслу, что позволяет пользователю при составлении запроса не
знать ключевых слов, по которым должен быть произведен запрос, и
составлять запросы на естественном языке;

 подражанием способам межличностным коммуникаций,
снимая возникающие неоднозначности за счет контекста. Так слово
«бочка», окруженное словами «солонина» и «капуста» будет воспри-
нято как емкость для хранения продуктов, а не как фигура высшего
пилотажа.
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Основой смыслового поиска системы являются семантические
сети. Пример сети показан на рис. 2.5.

Рис. 2.5

Обрабатывая, как термины, так и словосочетания, RetrievalWare
не разбивает целостные словосочетания, описывающие конкретные
понятия, на отдельные словоформы. Например, такая фраза как
«синдром иммунодефицита человека» имеет недвусмысленное тол-
кование и используется в медицинской практике. Отдельные терми-
ны данного идиоматического выражения  могут иметь другой смысл,
отличный от их смысла в идиоматической конструкции. Во многих
случаях идиома является единственным способом выражения опре-
деленного понятия, и её распознавание системой RetrievalWare явля-
ется одной из гарантий правильного понимания смысла.

С любым из режимов поиска может быть использована динами-
ческая классификация, позволяющая пользователю комбинировать
данные, полученные по разным классификационным признакам. На-
пример, одни и те же данные могут быть одновременно классифици-
рованы системой по двум разным признаком: географии и типом
производства или капитализации фирм и объемов их продукции.

СОЕДИНЕННЫЕ
ШТАТЫ
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Представление таких результатов в виде двумерных таблиц значи-
тельно облегчает анализ пользователем больших массивов неструк-
турированной информации.

Система получила широкое распространение в разных областях
применения. Одним из наиболее известных и крупных проектов –
поддержка электронного архива Национальной библиотеки Конгрес-
са США с объемом текстовых массивов 7 Тбайт.

В России – это интересный проект «Публичная библиотека».
Проект обеспечивает полнотекстовую поддержку общественно-
политических СМИ. По состоянию на настоящее время архив содер-
жит 5,5 млн. текстовых документов, источником являются около 600
периодических изданий более 70 регионов России.

Система используется Банком Швейцарии, Европейским Fortis
Bank (капитал 28млрд. евро, число сотрудников - 67000), Нацио-
нальным банком США, американской авиакомпанией United Airlines
(около 2300 рейсов ежедневно, 80000 сотрудников) и т.д.

2.4. Хранилище данных и аналитическая обработка его
содержания

Еще одной особенностью средств аналитической обработки ин-
формации является создание хранилищ данных (Data Warehouse). В
[2.18] они называются «местом, где люди могут получить доступ к
своим данным». По своему назначению они близки к обычным базам
данных, но должны отвечать требованиям, которые реализуются не
во всех базах данных. К ним относятся:

 поддержка высокой скорости получения данных из храни-
лища;

 поддержка внутренней непротиворечивости данных;
 возможность получения и сравнения так называемых срезов

данных (slice and dice);
 наличие удобных утилит просмотра данных в хранилище;
 полнота и достоверность хранимых данных;
 поддержка качественного процесса пополнения данных.
Но все-таки хранилища данных по своей сути больше идея, чем

технология. Она заключается в том, чтобы собрать в едином, с точки
зрения пользователя, месте всю информацию, которая может пона-
добиться при принятии решения.
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Для оперативного анализа содержащихся в хранилище данных
применяется технология комплексного многомерного анализа, кото-
рая получила название OLAP. Концепция OLAP была описана в 1993
году Эдгаром Коддом, известным исследователем баз данных и авто-
ром реляционной модели данных [2.19]. В 1995 году на основе тре-
бований, изложенных Коддом, был сформулирован так называемый
тест FASMI (Fast Analysis of Shared Multidimensional Information —
быстрый анализ разделяемой многомерной информации), включаю-
щий следующие требования к приложениям для многомерного ана-
лиза [2.19]:

 предоставление пользователю результатов анализа за прием-
лемое время (обычно не более 5 с), пусть даже ценой менее деталь-
ного анализа;

 возможность осуществления любого логического и стати-
стического анализа, характерного для данного приложения, и его со-
хранения в доступном для конечного пользователя виде;

 многопользовательский доступ к данным с поддержкой со-
ответствующих механизмов блокировок и средств авторизованного
доступа;

 многомерное концептуальное представление данных, вклю-
чая полную поддержку для иерархий и множественных иерархий
(это — ключевое требование OLAP);

 возможность обращаться к любой нужной информации неза-
висимо от ее объема и места хранения.

Следует отметить, что функции OLAP могут быть реализованы
различными способами, начиная с простейших средств анализа дан-
ных в офисных приложениях и заканчивая сложными распределен-
ными аналитическими системами [2.20]. Под аналитической обработ-
кой информации чаще всего понимают процесс получения знаний на
основе анализа исходных данных или в терминах сложившейся мето-
дологии – интеллектуальный анализ данных (Data Mining). Интеллек-
туальный анализ данных представляет собой процесс обнаружения
корреляции тенденций, шаблонов, связей и категорий в данных. Инст-
рументарии Data Mining представлен на рис. 2.6. Важной составляю-
щей интеллектуального анализа данных является автоматический ана-
лиз текста (Text Mining).
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Рис. 2.6
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В соответствии с уже сложившейся методологией к базовым
Text Mining относятся: реферирование; кластеризация; автоматиче-
ское рубрицирование; выделение объектов, явлений, понятий; ответы
на запросы, индексирование и т.д.

В качестве примеров покажем схемы алгоритмов реферирова-
ния, кластеризации и автоматического рубрицирования.

Реферирование может осуществляться методом составления вы-
держек или краткого изложения. Структура системы реферирования
первым методом показана на рис. 2.7, а два подхода второго метода
показаны на рис. 2.8.

Рис. 2.7
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знаки и разделить объекты по подгруппам. Кластеризация, как пра-
вило, предшествует задаче классификации, поскольку позволяет оп-
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зации – иерархическую и двоичную. Иерархическая кластеризация
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заключается в построении дерева кластеров, в каждом из которых
размещается небольшая группа документов. Двоичная кластеризация
обеспечивает группировку и просмотр документных кластеров по
ссылкам подобия. В один кластер помещаются самые близкие по
своим свойствам документы. В процессе кластеризации строится ба-
зис ссылок от документа к документу, основанный на весах и совме-
стном употреблении определяемых ключевых слов.

Рис. 2.8

Кластеризация часто применяется для реферирования больших
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поэтому должны быть предусмотрены интеллектуальные механизмы
оптимизации процесса классификации.

Если исходное понятие делится поочередно, последовательно по
разным основаниям, то создается иерархический (древовидный)
классификатор. Если деление на каком-либо уровне производится
одновременно по нескольким (равнозначным и независимым) осно-
ваниям, то получается фасетный (многомерный) классификатор. Ис-
пользование обоих методов деления на разных этапах дает комбини-
рованный (фасетно-иерархический) классификатор.

Data Mining является чрезвычайно наукоемкой проблемой, обес-
печивающей эффективность компьютерного поиска, анализа и обра-
ботки информации.

2.5. Поддержка принятия управленческих решений

А. Функции компьютерной системы поддержки принятия
управленческих решений

В настоящее время управляющие системы принятия решений и
системы поддержки принятия решений используются на самых раз-
личных уровнях управления от «ситуационных комнат» президентов
стран и крупных компаний до кабин боевых самолетов и пунктов
управления системами ПВО.

Если представить систему управления в виде трапеции, состоя-
щей из трех «слоев» (рис. 2.9), то в основании трапеции окажется
система сбора, обработки, хранения, передачи и представления ин-
формации, на верхнем «слое» трапеции управления – руководители
предприятия, а средний «слой» – это система поддержки принятия
решений.

Задача СППР заключается в помощи руководителю в процессе
принятия решений и включает следующие функции:

1. выявление предпочтений руководителя, т.е. в определении,
ранжировании приоритетов и учете неопределенности в оценках ру-
ководителя;

2. помощь руководителю при анализе объективной составляю-
щей, т.е. в понимании и оценке сложившейся ситуации и ограниче-
ний, накладываемых складывающейся ситуацией (анализ результа-
тов мониторинга);
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3. генерацию возможных управленческих решений, т.е. форми-
рование списка альтернатив управленческих решений;

4. оценку возможных альтернатив, исходя из предпочтений ру-
ководителя и ограничений, накладываемых сложившейся обстанов-
кой;

5. анализ последствий (прогноз) результатов принимаемых ре-
шений;

6. поддержку переговоров при принятии согласованного груп-
пового решения;

7. выбор лучшего, с точки зрения руководителя, варианта.

Рис. 2.9
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тов и, конечно, в системах управления информационно-издательскими
фирмами [2.21 - 2.24]. Поэтому в качестве рабочей гипотезы можно
считать, что для достаточно широкого множества применений СППР
перечисленные функции являются типичными. Будем считать, что ка-
ждая функция выполняется соответствующим логическим модулем.
Между логическим и реализующим его программным модулем обыч-
но однозначного соответствия не ставится. Логический модуль может
быть реализован несколькими программными модулями. Один про-
граммный модуль может объединять несколько логических. Взаимо-
связь логических модулей СППР и, соответственно, реализующих их
программных модулей, показана на рис. 2.10.

Из него видно, что в процессе работы модули СППР тесно взаи-
модействуют друг с другом. Заметим, что предложения СППР могут
не удовлетворять руководителя. Тогда цикл повторяется. На рис. 2.10
не показаны операционная система, базы данных, редакторы и дру-
гие программы, без которых не возможен никакой современный про-
граммный комплекс. Их работа не рассматривается, так как нас ин-
тересуют только логические модули, реализующие функции СППР.
Отметим, что реализация функций – выбор методов, алгоритмов, ин-
терфейсов и т.д. – сильно зависит как от области приложений, так и
от субъективных предпочтений руководителей организаций и разра-
ботчиков систем.

Ниже будет показано, что системы поддержки принятия реше-
ний могут быть использованы не только для формирования управ-
ленческих решений, но и при анализе и оценке ситуации аналитика-
ми и обозревателями информационных организаций.

Практика показала, что хотя мы и говорим о компьютерной под-
держке принятия управленческих решений, т.е. об использовании
формальных оценок и расчетов, роль личных качеств руководителя –
его интеллект, субъективные оценки, эрудиция, умение находить ре-
шение и т.п. – не уменьшается, а может быть, даже возрастает. Ком-
пьютерные системы поддержки управленческих решений вводят но-
вую составляющую в искусство принятия решений: искусство исполь-
зования средств вычислительной техники, которое должно сочетать
оценки и решения, полученные уже устоявшимися (или вновь разра-
ботанными) математическими методами, с субъективными оценками,
сделанными на основе знаний, опыта и интуиции руководителя.
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Рис. 2.10
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Это связано с тем, что на решение руководителя сильнейшее
влияние оказывают его субъективные предпочтения и интересы, по-
этому в предложенных компьютером вариантах решений руководи-
тель должен видеть их тщательный учет, а не «абстрактное опти-
мальное» предложение, далекое от его интересов.

Для того чтобы руководитель смог проявить свое искусство ис-
пользования компьютерных СППР в принятии управленческих ре-
шений, в них должны быть включены специальные программные и
аппаратные средства, позволяющие реализовывать методы выявле-
ния, адаптации и выполнения субъективных предпочтений руково-
дителей. Поэтому прежде, чем подробно обсуждать алгоритмы
СППР, рассмотрим сначала на фоне ее общей структуры, показанной
на рис. 2.10, примеры методов определения и использования субъек-
тивных предпочтений руководителя применительно к задачам ин-
формационно-издательской фирмы [2.25].

В. Реализация субъективных предпочтений руководителей в
компьютерных системах поддержки принятия управленческих

решений
Модуль выявления предпочтений руководителя. Для учета

субъективных предпочтений руководителей модулю 1 СППР рис.
2.10 необходимо:

 сформировать список оцениваемых параметров;
 сформировать список критериев, по которым будет оцени-

ваться каждый параметр;
 определить «вес» (значимость) каждого критерия по данно-

му параметру.
При составлении этих списков и определении «весов» СППР

должны быть учтены предложения каждого руководителя и эксперта,
и в случае расхождения точек зрения, предложения должны быть со-
гласованы.

Списки оцениваемых параметров достаточно стабильны и хра-
нятся обычно в базе данных СППР. Любой руководитель может до-
бавить или вычеркнуть те или иные параметры. Аналогично обстоит
дело и со списками критериев оценок параметров. Свои субъектив-
ные оценки в процессе анализа может дать и аналитик информаци-
онной фирмы.
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На рис. 2.11 [2.26] показан пример интерфейса, который может
быть использован аналитиком информационной организации при
изучении параметров оценки нефтеперерабатывающего завода, о ко-
тором он хочет дать или получить информацию. При проведении
анализа аналитик может внести в список необходимые, с его точки
зрения, коррективы.

Рис. 2.11

Рис. 2.12 [2.26] иллюстрирует интерфейс, позволяющий анали-
тику изучить при проведении анализа правила оценки параметров по
заданным критериям и внести в эти оценки коррективы, необходи-
мые, с его точки зрения, для последующего анализа.

Согласование списков параметров и критериев, предложенных
руководителями и экспертами, осуществляется модулем 6 СППР рис.
2.11. Оно может быть произведено разными методами, например,
голосованием. СППР оставляет в списке только те параметры и кри-
терии, которые оказались в списках всех руководителей (или боль-
шинства руководителей). Порог определяется высшим руководством,
например, генеральным директором.
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Рис. 2.12

На рис. 2.13 [2.22] показан пример интерфейса для реализации
интерактивной процедуры оценки значимости критериев, произво-
димой каждым экспертом при оценке опасности вредного производ-
ства информационно-издательской фирмы. СППР определяет «вес»
xij каждого i-го критерия, данного j-м руководителем по заложенному
в систему алгоритму.

Согласование «весов» критериев осуществляется модулем 6
СППР, например, по следующему алгоритму [2.27] простому, но хо-
рошо иллюстрирующему сущность процедуры согласования.

Система определяет по каждому критерию:
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x
x i

ij
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– среднее значение оценки по критерию с номером j;
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– дисперсию оценки по критерию с номером j;

j

jij
ij x

xx
P




– профиль i-го эксперта по  j-ому критерию.

Рис. 2.13

Затем вычисляются скорректированные средние оценки 
jx  по

правилам.
 Если дисперсия не велика – находится среднее значение, и

оно предлагается участникам для согласования.
 Если дисперсия большая, то анализируются профили участ-

ников согласования.
 Если профиль участника «+» и его значение невелико, т.е.

оценка участника выше среднего – ее значение уменьшается на 1
балла.
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 Если профиль участника «+» и его значение велико, т.е.
оценка участника значительно выше среднего – ее значение умень-
шается 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.
оценка участника ниже среднего – ее значение увеличивается на два
балла.

Понятие «большой» и «малой дисперсии» определяется при по-
мощи порогового значения maxD , которое устанавливается заранее и
может пересматриваться.

Таким образом, модуль 1 выявляет с помощью модуля 6 СППР и
согласовывает предпочтения руководителей, которые будут исполь-
зоваться при оценках ситуаций и вариантов управленческих реше-
ний.

Модуль оценки ситуации. На основе данных мониторинга мо-
дуль 2 СППР представляет руководителю или эксперту оценки сло-
жившейся ситуации.

Методы оценки ситуации зависят от приложений и субъектив-
ных предпочтений руководителя и эксперта. Их учет и использова-
ние обеспечивается специально разработанными интерфейсами и
алгоритмами.

На рис. 2.14 [2.26] показана оценка состояния нефтеперерабаты-
вающих заводов, определенных СППР по заложенным в систему ал-
горитмам, учитывающим субъективные оценки аналитиков инфор-
мационных фирм, полученных в интерактивном режиме по данным
прессы.

Одной из важнейших задач модуля 2 СППР является оценка эф-
фективности выполнения сценария, стратегии, а в некоторых случа-
ях, и цели. Модификация стратегии или сценария может происходить
в тех случаях, когда оперативные воздействия не дают соответст-
вующего эффекта. Оценка эффекта может определяться функцией
полезности, методами распознавания образов или каким-нибудь дру-
гим методом. Важно, чтобы СППР определила момент необходимо-
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сти перехода от оперативных воздействий к стратегическим решени-
ям.

Рис. 2.14

Модуль генерации возможных управленческих решений.
Модуль 3 СППР – один из наиболее сложных по своей структуре мо-
дулей, даже если он проектируется для одного приложения. Слож-
ность связана с тем, что необходимо сгенерировать цели функциони-
рования организации, стратегии реализации поставленных целей и
сценарии выполнения стратегий в процессе проектирования ее бу-
дущей деятельности. Аналитики и журналисты информационных
организаций могут использовать этот модуль для формирования про-
гнозов в обзорах и репортажах.

В случае несоответствия цели, стратегии или сценария сложив-
шейся обстановки, которая может быть выявлена модулем 2 СППР, в
динамике функционирования организации, она должна сгенериро-
вать необходимые корректировки.

Формирование списка целей в процессе планирования будущей
деятельности организации. Диапазон возможных целей чрезвычайно
широк. Это хорошо видно из исследования характера целей, которые
преследуют фирмы Саудовской Аравии. Фирмам, работающим в об-
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ластях: нефтехимии, упаковки, питания и электронной промышлен-
ности было разослано 159 анкет. В табл. 2.3 [2.28] показаны в про-
центах наиболее часто указанные цели по ответам 74 фирм в четырех
промышленных группах. В скобках показана важность (ранг) этой
цели среди других.

Из табл. 2.3 видно, что цели фирм, работающих в самых различ-
ных отраслях, достаточно близки. Более того, можно сказать, что
список целей, которые обычно преследуют коммерческие фирмы,
достаточно стандартен. Список целей, которые преследуют неком-
мерческие организации (например, организации МЧС, государствен-
ные учебные заведения, органы правопорядка и т.п.), конечно, отли-
чается от табл. 2.3, но для этих организаций он также стабилен.

Таблица 2.3
Наименование

целей
Нефтехимия

(39 фирм)
Упаковка
(8фирм)

Электричест-
во и электро-

ника
(18 фирм)

Продоволь-
ствие

(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 про-
дукции и услуг

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

Забота о персо-
нале

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

Эффективность
и инновации

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

Сохранение
ресурсов

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

Поэтому СППР представляет экспертам, аналитикам и журнали-
стам стандартный список, в который они могут вписать новые цели и
вычеркнуть из него цели, которые они считают неадекватными сло-
жившейся ситуации. Согласование списка целей модулем 6 СППР



Современные компьютерные технологии управления: поиск, …98

может быть реализовано так же, как согласование списка параметров
и критериев.

После того, как СППР сформировала список целей и согласовала
его со всеми руководителями и экспертами, каждая цель должна по-
лучить оценку в соответствии с принятыми критериями и их «веса-
ми». Приведем очень простой иллюстративный пример алгоритма
такой оценки. Список критериев и их «веса» могут быть уже опреде-
лены и хранятся в базе данных СППР или определяются обращением
к модулю 1. В работе [2.29] утверждается, что цели и стратегии чаще
всего оцениваются по следующим критериям: 1) сбалансированность
бизнеса; 2) синергетика, т.е. усиление (уменьшение) каждого оцени-
ваемого параметра за счет влияния других параметров; 3) специали-
зация в тех областях деятельности, в которых фирма достигла наи-
лучших результатов; 4) выживаемость (обеспеченность фирмы необ-
ходимыми средствами), могут быть, конечно, и другие критерии.

Обращением к модулю 4 СППР производится оценка каждой
цели. Если «веса» критериев для целей не определены, то обращени-
ем к модулю 2 СППР производится определение величины yij – со-
гласованного значения оценки i-го критерия из перечисленного выше
списка по j-ой цели, а затем zij – взвешенной оценки i-го критерия по
j-ой цели:




i
ij

ij
ij y

y
z .

Оценку k-ой цели можно определить по соотношению


i l

l
ijk i

czM ,

где l
ic – балльная оценка l-го параметра фирмы по i-му критерию.

Параметры указывают эксперты в интерфейсах типа рис. 2.11, а
их оценки делаются по согласованным определениям, примеры кото-
рых показаны в рис. 2.12. Согласование осуществляется модулем 6
СППР. В СППР, как правило, используются значительно более
сложные алгоритмы оценок целей, в которых учитываются различ-
ные аспекты предпочтений руководителей.
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Генерация списка возможных стратегий и сценариев в процессе
планирования. Списки возможных стратегий также достаточно ти-
пичны [2.29].

В отношении списка стратегий можно сказать то же, что и в от-
ношении списка целей. Но списки стратегий содержат обычно боль-
ше позиций, чем списки целей. Поэтому возникает задача генерации
комбинаций возможных стратегий. Алгоритмы генерации стратегий
и сценариев с учетом предпочтений руководителей подробно рас-
смотрены в [2.21-2.23].

Методы генерации целей, стратегий и сценариев в динамике
работы организаций используются те же, что и в процессе планиро-
вания, но резко сокращаются сроки генерации вариантов и оценка
вариантов производится с учетом успешности и неудачности преды-
дущих действий организации и изменений, происшедших внутри
фирмы и во внешнем мире.

Модуль оценки альтернатив возможных управленческих
решений. В блоке 4 СППР можно указать два подхода к оценке аль-
тернатив (существуют и другие), получивших широкое распростра-
нение: использование функции полезности и моделирование.

Пример достаточно сложного интерфейса для оценки функции
полезности показан на рис. 2.15 [2.22]. Он позволяет не только
управленцу, но и аналитику информационной фирмы при написании
статьи или прогноза оценить эффективность мер по ликвидации ра-
диационного воздействия в критериальном пространстве «коллек-
тивная доза облучения» – «финансовые затраты».

Интерфейс демонстрирует карту местности, и позволяет экспер-
ту и аналитику информационной фирмы дать оценку степени загряз-
нения населенных пунктов, необходимость их эвакуации, получить и
оценить графики уровня радиации по каждому населенному пункту и
т.д. Методы формирования функций полезности широко освещены в
литературе, применительно к СППР. Они подробно рассмотрены в
[2.21 – 2.24, 2.29].



Современные компьютерные технологии управления: поиск, …100

Рис. 2.15

Области применения моделей чрезвычайно широки от модели-
рования переноса радиоактивных веществ [2.22], моделирования ме-
ханизмов управления [2.31] до моделирования закономерностей в
природе и обществе [2.32] и т.д. Модели используют в своих оценках
и аналитики информационных фирм для оценки освещаемых ими
процессов. В работе [2.31] показаны модели механизмов управления.
Возьмем в качестве примера модель механизма с нормативом рента-
бельности.

Целевая функция центра в этом механизме может записываться
в виде:

 
 

 
Ni Ni

iii )x(c)(x)x( 1Ф ,

где 0 – норматив рентабельности; xi – значение плана; ci – вели-
чина затрат i-го агента.

Поскольку значения , ci и  при определении величин планов
чрезвычайно важны (заметим, центр стремится к =0), как для цен-
тра, так и для подчиненных организаций, то модуль 4 СППР оценки
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алгоритмов должен обратиться к модулю 6 СППР для их согласова-
ния. Согласовав эти значения, модуль оценки альтернатив возмож-
ных управленческих решений, решая задачу

)x( i

max)x(
0

Ф


  , нахо-

дит оптимальное значения планов:

Ni),(rx ii 



 1

,

где  – функция, обратная )x('c ii , а ri – параметр эффективности i-го
агента, значения которого либо должны храниться в базе данных,
либо также согласуются обращением к модулю 6 СППР.

Практически во всех математических моделях значения коэффи-
циентов и алгоритмы решений являются предметом соглашения экс-
пертов, руководителей, а во многих случаях и разработчиков систем.

Какая математическая модель и какой математический аппарат
лучше при компьютерной поддержке принятия решений? Об этом
идут дискуссии между специалистами, «исповедующими» те или
иные математические модели и методы. Однако использование раз-
личных методов и алгоритмов для решения одного класса задач в
математике давно и хорошо известное явление. Конкретный метод
выбирается в зависимости от характера данных и особенностей зада-
чи.

Неопределенность при выборе математических моделей далеко
не так велика, как это кажется на первый взгляд. Как показывает
опыт, эксперт или руководитель в значительной степени ограничен в
свободе выбора математической модели и аппарата ее описания. Эти
ограничения связаны, как это ни странно, не столько с физикой явле-
ния и возникающими из нее требованиями, сколько со знаниями,
опытом и пристрастиями эксперта или руководителя [2.30].

Модуль прогноза результатов принимаемых решений. Мо-
дуль 5 СППР – прогноз результатов принимаемых решений – может
использовать более двухсот существующих в настоящее время про-
граммных пакетов прогнозирования [2.33]. Методы прогнозирования
относительно хорошо работают, когда процесс стационарен, то есть
его характеристики слабо изменяются во времени. Хорошо работают
эти методы и в том случае, когда функция изменения характеристик
процесса известна. К сожалению, так бывает далеко не всегда. Тем
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не менее, методами прогнозирования в той или иной форме при при-
нятии управленческих и проектных решений всегда пользовались и
пользуются руководители, эксперты, аналитики, работающие в са-
мых разных областях, в том числе и в информационно-издательской.

В настоящее время все шире используются методы прогнозиро-
вания, основанные на сочетании результатов наблюдений и субъек-
тивных экспертных оценках.

Модуль согласования групповых решений. Выше уже отме-
чалось, что все модули СППР в процессе выработки управленческого
решения обращаются к модулю согласованных групповых решений,
и были показаны элементы методов согласования. Согласование
групповых решений осуществляется модулем СППР в ходе перего-
воров, проводимых с помощью СППР [2.27].

На рис. 2.16 [2.27] показано чередование двух фаз, из которых
состоит процесс переговоров: фазы принятия индивидуальных реше-
ний и фазы ведения переговоров (согласования решений).

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.

Модуль выбора лучшего с точки зрения руководителя вари-
анта решения. Модуль 7 СППР осуществляет ранжирование вари-
анта множества решений при помощи заданной функции субъектив-
ных предпочтений руководителя с учетом определенного ранее спи-
ска параметров, критериев и их «весов». В результате каждое реше-
ние получает лингвистическую или балльную оценку, а множество
вариантов решений становится линейно упорядоченным.

Модуль 7 СППР представляет его руководителям. Каждый руко-
водитель, эксперт или аналитик может осуществить свое ранжирова-
ние (не отвечающее ранжированию СППР). Затем СППР согласовы-
вает ранжирование с помощью модуля 6 рис. 2.10 и два, три лучших
варианта представляются руководителю для окончательного утвер-
ждения.
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Рис. 2.16

…

СППР руко-
водителя

1

СППР руко-
водителя

2

СППР руко-
водителя

n
Вариант
решения

1

Вариант
решения

2

Вариант
решения

n
Ввод вариантов решений

Алгоритмы
согласования решений

Оценка предложе-
ний руководителем

или экспертом
1

Принятие решения

…

…

…

…

Ф
аз

а 
пр

ин
ят

ия
 и

нд
ив

и-
ду

ал
ьн

ы
х 

ре
ш

ен
ий

.

Фаза ведения пере-
говоров руководи-

телей или экспертов

нет
да

Оценка предложе-
ний руководителем

или экспертом
2

Оценка предложе-
ний руководителем

или экспертом
n

Решение
согласовано



Современные компьютерные технологии управления: поиск, …104

На рис. 2.17 показан вариант интерфейса согласования и утвер-
ждения решения по выбору сценария ликвидации последствий ра-
диационного воздействия.

Рис. 2.17-а

Рис. 2.17 -b
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Глава 3

КОМПЬЮТЕРНЫЙ МОНИТОРИНГ
ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ИНФОРМАЦИОННО-

ИЗДАТЕЛЬСКОЙ ФИРМЫ

3.1. Компьютерный мониторинг текущего состояния

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. Информация, представляемая мониторингом,
основанная на непрерывных циклах измерения и оценке эффектив-
ности проведенных управляющих воздействий, может обеспечить
повышение качества продукции, снижение издержек производства,
услуг и другие конкурентные преимущества.

Поскольку в главе 1 уже было принято подразделять управлен-
ческие решения на оперативные, локально стратегические и страте-
гические, то и рассматривая методы компьютерного мониторинга,
также будем отмечать тип управленческого решения, для принятия
которого предназначается информация, представляемая системой
мониторинга.

Накопление данных в разные времена осуществлялось раз-
личными способами. Для фирм, занятых в информационном бизнесе,
характерно все более широкое использование компьютерных ком-
плексов, реализующих методы и технические средства поиска, ана-
лиза, преобразования, представления и хранения информации. Это
вызвано резким увеличением:

 объемов обрабатываемой информации;
 количества языков, на которых поступает информация;
 областей применения;
 требований к оперативности и надежности ее обработки (в

определенном смысле можно говорить о реальном времени обработ-
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ки информации, что значительно повышает требования к надежно-
сти);

 конкурентной борьбы за потребителя путем повышения эф-
фективности и надежности конечного продукта.

В связи с этим, методы организации мониторинга в этих органи-
зациях приобретают все большее значение. Ввод данных в систему
мониторинга может осуществляться:

 автоматически:
- получением информации о количестве выпущенных книг,

журналов ми др. печатной продукции, числе материалов анализа ре-
чевой информации по каждой теме, числе переведенных текстов и
т.д.;

- набором статистики об отношении СМИ к определенным
событиям и процессам;

- анализом заносимых в базу данных сведений об измене-
ниях в составе персонала, парке оборудования, финансового состоя-
ния и т.д.

 полуавтоматически: считыванием штрих-кода упаковок, по-
ступающих в фирму материалов, производимое сотрудником, ответ-
ственным за прием материала; считыванием платежных и других
сканируемых документов и т.п.;

 вручную: вводом данных в компьютер специалистом с по-
мощью клавиатуры, мышки или другим способом.

Каким бы ни был способ ввода информации, результатом явля-
ется ее запись в базу данных. Вся дальнейшая работа с введенной в
компьютер информацией осуществляется в процессе ее обработки с
использованием структур базы данных.

Для обеспечения эффективной работы мониторинга к базе дан-
ных предъявляются следующие требования [3.1]:

 поддержка высокой скорости получения данных;
 обеспечение внутренней непротиворечивости данных;
 возможность получения и сравнения так называемых срезов

данных (slice and dice);
 наличие удобных утилит просмотра данных;
 полнота и достоверность хранимых данных;
 поддержка процесса пополнения данных;
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 удобный интерфейс работы с базами данных.
Такие базы данных иногда называют хранилищами данных (Data

Warehouse).
Типичная структура такого комплекса, предназначенного для

оперативного поиска, связи и анализа всей имеющейся разнородной
информации с использованием современных наукоемких технологий
показана на рис. 3.1 [3.2].

Рис. 3.1
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Данные, поступающие в процессе мониторинга, могут быть точ-
ными, но могут быть и ошибочными, ложными. Однако они форми-
руют базу данных, на основе которой будут приниматься решения,
поэтому одна из задач мониторинга (или анализа данных мониторин-
га) - выявление ошибочных данных.

Во многих случаях удобно подразделять входные данные на
прямые, то есть непосредственно измеренные, и те, что получены на
основе сопоставления и анализа связанной с ними информации, то
есть косвенно.

В зависимости от масштаба представления данных результаты
мониторинга могут быть использованы для:

 оперативного управления; в этом случае интервалы контроля
выбираются небольшими, хотя, конечно, это понятие сильно зависит
от характера процесса и разброс может составлять от секунд до часов
и дней;

 стратегического управления; в этом случае интервалы выби-
раются значительно большими, чтобы они позволяли судить о суще-
ственном изменении тенденций в производстве, продаже, информа-
ционной политике и т.д.

В обоих случаях тщательно исследуются инциденты – нежела-
тельные события, происходящие неожиданно. Например:

 нарушение фирмой стандартов качества товаров или услуг:
это могут быть грубые искажения смысла переводимого текста, не-
своевременное выявление важной информации, появившейся в СМИ,
публикация непроверенных данных, повлекших судебные иски и
т.д.;

 необходимость переработки информации, возникшая в связи
с изменившимися обстоятельствами: предъявление новых требова-
ний, изменение политической и экономической обстановки и т.д.;

 резкое сокращение продаж некоторых типов изданий, вы-
званное появлением аналогичной продукции у конкурентов, падения
интереса к информационным материалам по какой-либо тематике и
т.д.

При возникновении таких инцидентов, как правило, принимают-
ся оперативные воздействия, а иногда и стратегические решения.

Компьютерный мониторинг основан на системах доступа к дан-
ным. Для систем доступа к данным (английский термин DAS – Data
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Acquisition System) в настоящее время разработано несколько стан-
дартов, в том числе, OLE для процессов управления, интерактивный
виртуальный инструмент (IVI – Interchangeable Virtual Instrument) и
открытый стандарт доступа к данным (ODAS – Open Data Acquisition
Standard). В последние годы появились концепции и системы архи-
тектуры, управляемой событиями (Event Driven Architecture, EDA),
системы мониторинга бизнес-активности (Business Activity Monitor-
ing, BAM) и мониторинг бизнес-процессов (Business Process Monitor-
ing, BPM) и др. Они позволяют получать и оценивать всю необходи-
мую информацию, отслеживать тенденции происходящих процессов
и фиксировать возникшие инциденты. Эти системы позволяют реа-
лизовать следующие требования:

 предоставление пользователю результатов анализа за прием-
лемое время;

 возможность осуществления любого логического и стати-
стического анализа, характерного для данного приложения, и его со-
хранения в доступном для конечного пользователя виде;

 многопользовательский доступ к данным с поддержкой со-
ответствующих механизмов блокировок и средств авторизованного
доступа;

 многомерное концептуальное представление данных, вклю-
чая полную поддержку для иерархий и множественных иерархий
(это — ключевое требование OLAP);

 возможность обращаться к любой нужной информации неза-
висимо от ее объема и места хранения.

Следует отметить, что эти функции могут быть реализованы в
различных масштабах, начиная с простейших средств анализа дан-
ных в офисных приложениях и заканчивая сложными распределен-
ными аналитическими системами.

Оснащение компьютерных комплексов поддержки управления
информационно-издательской деятельности такими мощными сред-
ствами хранения и обработки данных резко повышает их эффектив-
ность, а возможность осуществления гибкого логического и стати-
стического анализа – надежность.

В мониторинге состояние процесса или объекта может характе-
ризоваться оценками:
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 средних и мгновенных значений динамических рядов харак-
теристик состояния; они используются для интенсивного контроля за
состоянием системы;

 суммарной (общей) вариабельностью показателей, характе-
ризующих состояние системы; они применяется для определения
колебаний или дрейфа системы;

 зависимостей между предыдущими и последующими значе-
ниями характеристик состояния; они выявляют параметры и тенден-
ции периодических изменений (тренд).

Когда руководитель или эксперт оценивает результаты монито-
ринга, то его интересуют не только значения физических параметров,
но чрезвычайно важны и их тенденция, динамика развития. Система
компьютерного мониторинга, анализируя полученные данные, может
классифицировать их в соответствии с заданными типами. Тип гра-
фика (полученной аппроксимирующей кривой или прямой линии)
характеризует характер процесса: его устойчивость, тенденцию, воз-
можность резких изменений и т.п.

Система не только рисует график, показывая изменения во вре-
мени значений параметров, но и дает характеристику изменений
процесса в соответствии со стандартом, принятым на фирме. Харак-
тер изменения процесса может быть показан какими-либо условными
значками. Например, появление значка  означает незначительный
рост, значки  – рост больший,  – очень сильный рост. Анало-
гично значки  означают падение, а отсутствие значков означает
стабильность ситуации. Значения изменения, при которых появляют-
ся значки в каждом случае, определяется стандартом фирмы с соот-
ветствующей лингвистической или цифровой оценкой, например так,
как показано в табл. 3.1.

3.2. Примеры оценки данных мониторинга

Во многих случаях при проведении мониторинга важно опреде-
лить, насколько эффективны принятые меры, например, реклама.
Система мониторинга, зная прибыль от продажи единицы каждого
типа товара, количество товара, проданного за единицу времени, оп-
ределяет прибыль Si от продажи i-го типа товара за фиксированный
период времени в результате действия рекламы:



Глава 3. Компьютерный мониторинг функционирования … 111

iii BDS * ,
где Di -прибыль от продажи единицы i-го типа товара; Bi - число еди-
ниц i-го типа товара, проданных за фиксированный интервал време-
ни в результате рекламы, например, торговый день, неделю, месяц и
т.д. (определяется по предъявленным купонам, опросом покупателей
или другим способом).

Таблица 3.1
Оценка Обозначения

Балльная Лингвистическая
10 Отлично 
9 Хорошо 
8 Удовлетворительно 
7 Допустимо 
6 Стабильно 
5 Плохо 
4 Очень плохо 
3 Угрожающе 
2 Не допустимо 

Система может определить эффективность рекламы: Ki – про-
цент проданных товаров i-го типа в результате ее воздействия на по-
купателя, Ci - процент прибыли с учетом расходов на рекламу:
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где Ai - общее число единиц i-го типа товара, проданных за интервал
времени, Ri - рекламные расходы на i-ый товар в фиксированный ин-
тервал времени, например, за тот же торговый день. Метод оценки Ri
рассматривать не будем, считая, что программа и данные для расчета
введены в систему мониторинга.

Руководитель или эксперт вводят в систему мониторинга града-
ции, по которым она должна сообщать об изменениях эффективно-
сти рекламы. Допустим 10, 15, 20 и более процентов прибыли и 5, 8,
10 процентов убытка. В заранее фиксированном поле дисплея при
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10% прибыли будет появляться значок , при 15% - значок  и при
20% и более - значок . Аналогично, при 5% убытка будет появ-
ляться значок , при 8% - значок  и при 10% и более – значок
. При отсутствии прибыли или убытка в этом поле мониторинга
появляется символ "".

В зависимости от показателей мониторинга реклама может про-
водиться более агрессивно (расходы на нее увеличатся), без измене-
ний, расходы на нее могут быть сокращены или реклама данного то-
вара будет признана нецелесообразной.

На основе полученных наблюдений в каждом районе ее продаж
возможен прогноз объемов сбыта. Он может проводиться различны-
ми способами, они хорошо известны и здесь не рассматриваются.
Может оказаться полезным ввести индекс, определяющий степень
согласованности [3.3] величин и знаков наблюдаемых (измеренных)
значений с предсказываемыми данными относительно среднего зна-
чения полученных наблюдений:













 N

i
ii

N

i
ii

)ESEP(

)SP(
d

1

2

1

2

1 ,

где N – число измерений (наблюдений), Pi – значение i-го предсказа-
ния, Si – значения i-го наблюдения, E – среднее измеренных данных.

Таким образом, в процессе мониторинга может быть определена
эффективность оперативного воздействия на ситуацию (в рассмот-
ренном примере – с помощью рекламы) и принято решение, если не-
обходимо, об изменении интенсивности воздействия.

Такой анализ особенно важен при проведении социальных ре-
форм. Так принятие закона об изменении порядка найма и увольне-
ния молодых специалистов в Франции в 2006 г. вызвал бурю протес-
тов не только студентов, но и профсоюзов, а попытка правительства
несколько смягчить закон в пользу молодых специалистов (но не от-
менять его вообще) вывела на улицы до 3 000 000 демонстрантов,
требующих его полной отмены.

Введение в 2005 г. закона о монетизации льгот в России из-за
несогласованности действий федеральных и местных властей также
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вызвало акции протеста. Естественно, было чрезвычайно важно от-
следить причины, масштаб и географию протестных действий для
устранения причин, вызвавших эти акции.

В тех случаях, когда средства оперативного воздействия не дают
результатов, могут быть приняты и стратегические решения. Напри-
мер, прекращение производства данного вида продукции. Но выра-
ботка решений – не задача мониторинга, который только собирает,
обрабатывает и представляет информацию.

Одним из важных вопросов, возникающих в процессе монито-
ринга внешнего состояния, – определение момента изменения тен-
денции развития ситуации. Приведем пример простого метода, опре-
деляющего такой момент [3.4].

Пусть в базе данных хранятся данные x(t) за интервал времени ,
фиксированные в N моментов за время t. Определим скользящее
среднее:





 




1
,...,1).(1))((

t

ti
NtixtxM      (3.1)

То есть среднее значение x за последние  моментов, считая для
простоты, что интервалы между фиксируемыми моментами времени
равны. Легко показать, что если значения x(t) возрастают, то

)())(( txtxM  , а если убывают – )())(( txtxM  . Очевидно, что как
всякое статистическое среднее ))(( txM  зависит от числа учитывае-
мых точек.

Функция (3.1) может быть использована для определения момен-
та времени подачи сигнала о необходимости изменения стратегии. Пе-
ресечение кривой, характеризующей, например, цену акций x(t) с кри-
вой, описывающей ))(( txM   может определять следующие решения:

 если пересечение происходит в области локального мини-
мума кривой x(t), то надо менять стратегию (например, покупать ак-
ции, 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. 3.2 в качестве примера определения момента смены
стратегий показаны цены акций фирмы и скользящие средние за 5
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дней (М5) и 21 день (М21). Используя эти показатели, можно реко-
мендовать продавать акции 15.3 и 1.6 и покупать 15.10. (При значи-
тельных изменениях цены акций в течение месяца в табл. 3.2 показа-
на динамика за каждые 15 дней этого месяца). Вместо цены акций
можно учитывать частоту упоминаний, число положительных (или
отрицательных) отзывов, количество ссылок в литературе и т.д.

Таблица 3.2
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

3.3. Компьютерный мониторинг и оценка внутреннего состояния
фирмы

Выше уже отмечалось, что СППР должна обеспечить взаимо-
связь оперативного и стратегического управления и преодолеть барь-
еры обработки информации, возникающие между подсистемами опе-
ративного и стратегического управления. Для решения этой задачи
требуется осуществлять сбор всех необходимых данных о состоянии
внешнего мира и о состоянии самой фирмы, а также произвести ис-
черпывающий анализ результатов мониторинга. Начнем с анализа
внутреннего состояния фирмы.

Поскольку представить всю базу данных в работе невозможно, в
ней будут представлены только небольшие фрагменты, отражающие
идеологию построения базы данных мониторинга. Ниже рассмотре-
ны только некоторые параметры, характеризующие внутреннее со-
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стояние фирмы. В реальных системах содержится несравненно более
подробная информация, чем в приведенных ниже фрагментарных
таблицах.

А. Мониторинг и оценка выпускаемой продукции
На каждый тип выпускаемой продукции в базу данных заносит-

ся подробная информация с указанием всех ее параметров: наимено-
вание, тип, вес, размер, тираж (для печатных изданий), возможны
оценки соответствия мировому уровню и т.д. В таких таблицах обя-
зательно отражается тенденция изменения (тренд) параметра. В со-
ответствии с табл. 3.1 тренд характеризуется девятибалльной оцен-
кой и значком. Конечно, балльность и значки могут быть другими.
Заметим, что подобные значки сейчас довольно широко применяют-
ся в приборах для характеристики скорости изменения параметра.
Данные могут быть представлены по требованию руководителя или
эксперта в разной степени подробности, а определенные параметры
сведены в таблицы. Примеры таких таблиц с оценкой ежедневной
(табл. 3.3) и ежемесячной (табл. 3.4) продажи продукции фирмы по-
казаны ниже.

Таблица 3.3
Ежедневные продажи

Номенклатура Объем продаж№ Тип продукции
К-во на-

именований
Оценка
тренда

Тыс.
рублей

Оценка
тренда

1. IT преобразование
речевой информации
в текст

60 Ста-
бильно


75 Допусти-
мо


2. Машинные переводы
устных и печатных
текстов

48 Плохо


98 Удовлетв.


… … … … …
4. IT формирование и

издание информаци-
онных бюллетеней

12 Ста-
бильно


14 Стабиль-
но


… … … … …
7. IT формирование и

издание книг
2 Очень

плохо


6 Допусти-
мо
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Таблица 3.4
Ежемесячные продажи

Номенклатура Доход Рыночная цена Издержки
производства

Тип
продукции

К-во
наиме-
нова-
ний

Оценка
тренда

Тыс.
рублей

Оценка
тренда

Тыс.
рублей

Оценка
тренда

Тыс.
рублей

Оценка
тренда

Соответст-
вие требова-
ниям рынка

… … … … … … … … … …
4. IT форми-
рование и
издание ин-
формацион-
ных бюлле-
теней

14 Допус-
тимо


130
(145)

Допус-
тимо



450 Ста-
бильно


320 Допус-
тимо


соответствует

… … … … … … … … … …
Примечание:
1. В скобках показана возможная оптимальная цена.
2. В ежемесячной сводке введен еще один параметр – соответствие требованиям рынка.
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Табл. 3.3 пример фрагмента ежедневной информации, представ-
ляемой системой мониторинга руководству и экспертам. В нашем
примере в ней отражены только два параметра (каждый параметр
характеризуется двумя величинами): количество наименований, объ-
ем продаж и их тренд. Обычно в таких таблицах содержатся и другие
данные, например, тираж, тематика, язык и т.д. Объем информации,
содержащейся в таблицах типа табл. 3.3, определяется руководите-
лем и экспертами. По их запросу система мониторинга может дать
подробную информацию по каждому переводу, книге, информаци-
онному бюллетеню и т.д. В каком бы виде таблица типа табл.3.3 не
представлялась руководству – это информация для принятия опера-
тивных решений.

Конечно, существуют таблицы с данными за неделю, полгода,
год и т.д. Обычно чем больше отчетный период, тем больше инфор-
мации для предварительной оценки и последующего анализа такие
таблицы содержат.

Если табл. 3.3 рассчитана только на возможные оперативные
воздействия – увеличение или сокращение объема и номенклатуры
производимой продукции в соответствии с интенсивностью продаж,
то ежемесячные, ежеквартальные и, тем более, годовые (на таблицах
непоказанные) результаты содержат данные, позволяющие осущест-
вить более глубокий анализ. Реально это могут быть оценки надеж-
ности, дизайна и других параметров продукции, которые дают воз-
можность готовить и принимать не только оперативные, но и страте-
гические решения о смене тематики, модификации оформления из-
даний, разработке новых видов продукции и т.д. По данным таблиц
3.3 и 3.4 СППР представляет графики, показывающие динамику еже-
дневных, ежемесячных и т.д. изменений отслеживаемых параметров
каждого типа продукции.

Кроме того, СППР хранит архив, позволяющий проанализиро-
вать динамику любого прошлого периода (иногда это бывает важно)
и представить графически изменения любого параметра за интере-
сующий руководителя или эксперта период.

Информация для принятия локальных стратегических решений
обычно подвергается более сложной обработке. В качестве достаточ-
но простого примера рассмотрим поведение фирмы в условиях так
называемой совершенной конкуренции.
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Совершенная конкуренция обладает следующими свойствами
[3.5]:

1. Продавцы принимают рыночную цену и не могут на нее
влиять.

2. Покупатели не могут влиять на цену.
3. Доступ в отрасль новых продавцов ничем не ограничен.
4. Продавцы не вырабатывают совместной стратегии (сговор

продавцов не допустим).
5. Всем участникам торговли доступна полная рыночная ин-

формация.
Если рыночной структуре присущи только первые три из пере-

численных признаков, то ее называют чистой конкуренцией.
Для оценки поведения фирмы в условиях совершенной конку-

ренции могут использоваться следующие понятия [3.5].
Доход (выручка) фирмы в заданном промежутке времени – это

произведение общего объема выпускаемой продукции на рыночную
цену этой продукции:

upR 0 ,
где: R – доход;

p0 – рыночная цена выпускаемой предприятием продукции;
)y,x(fu  – общий объем выпускаемой предприятием продук-

ции, являющейся производственной функцией данного предприятия;
x, y – объемы затрачиваемых производством ресурсов, например,

x – количество затраченного труда (в данном случае за месяц),
y – затраты на капитал.
Издержки производства в заданном промежутке времени – это

общие выплаты по всем видам затрат, а именно:
ypxpC 21  ,

где: p1, p2 – рыночные цены на единицу затрачиваемых производст-
вом ресурсов x и y соответственно.

Прибыль в заданном промежутке времени – это разность между
его доходом и издержками производства:

)ypxp()y,x(fpCRП(x,y) 210  .    (3.2)
Считается, что в условиях чистой конкуренции на рыночные це-

ны p0, p1 и p2 предприятие влиять не может.
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Целью фирмы, как правило, является максимизация прибыли
путем рационального распределения затрачиваемых ресурсов, оно
может быть определено из соотношения:

max)ypxp()y,x(fpП(x,y)  210    (3.3)
при условиях

m,ib)y,x(g ii 1 ,    (3.4)
00  y,x ,    (3.5)

где m – количество ограничивающих факторов;
gi(x,y) – функция , подлежащая ограничению.
Для простоты будем считать, что фирма может свободно выби-

рать ресурс x и y, и эти ресурсы не ограничены. Поэтому ограниче-
ния (3.4) учитываться не будут.

Пусть мониторинг определяет отклонение реальной прибыли
фирмы от возможного оптимума, определяемого соотношениями
(3.3), (3.5). Это обычная задача нахождения глобального максимума.
Подозрительные точки локального экстремума дважды дифференци-
руемой в точке (x0, y0) функции П(x,y) являются корнями системы
уравнений

0








y
)y,П(x

x
)y,П(x .

Если

0или0 2

2

2

2






















y
)y,П(x

x
)y,П(x   (3.6)

и выполняется неравенство:
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то точка (x0, y0) является точкой локального максимума.
Первые частные производные функции прибыли (3.3) имеют

вид:
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Приравняв производные нулю, получим систему уравнений,
корни которой являются подозрительными точками:
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2010 p
y

)y,f(xp,p
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 .

Эти точки являются точками максимума при выполнении усло-
вия (3.6). Используя подобные расчеты, система мониторинга может
показать руководителям и экспертам отклонение некоторых пара-
метров, например, прибыли от возможного оптимума. Пример фраг-
мента месячной сводки с указанием тренда и отклонением от опти-
мума представлен на табл. 3.4.

Из табл.3.4 видно, что издание информационных бюллетеней,
хотя и приносит доход, и он даже растет за счет роста номенклатуры
бюллетеней, но поскольку рыночная цена не меняется, а издержки
производства растут, доходы ниже возможного оптимума. Это «ин-
формация к размышлению» для руководства.

Остановимся подробнее на оценках соответствия продукции
рынку и мировому уровню (в таблицах не показано). Эти оценки не
всегда эквивалентны. Продукция может соответствовать требовани-
ям данного рынка, но не соответствовать мировому уровню и наобо-
рот. Например, часть обуви, производимой в России, по качеству не
соответствует мировому уровню, но из-за низкой цены обувь хорошо
покупается на многих территориях нашего рынка. Хотя пример не
соответствует тематике работы, но он хорошо иллюстрирует про-
блему.

Оценку соответствия информационной продукции требованиям
регионального рынка по различным критериям (полнота освещения
данной темы, оперативность представления информации, достовер-
ность, цена, дизайн, удобство использования, готовность рынка к
адаптации товаров и т.д.) можно производить различными способа-
ми: экспертной оценкой с градацией по заданной шкале (вполне со-
ответствует, соответствует и т.д.), экспертной оценкой сравнения
баллов по данному критерию наиболее ходовой продукции на рынке
с баллами продукции фирмы, используя косвенные показатели, на-
пример, объемы продаж, коэффициенты соответствия и т.д. Коэффи-
циент соответствия требованиям рынка j-го вида продукции можно
определять по соотношению:
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где i
j - коэффициент определяющий «вес» i-го критерия для про-

дукции j-го вида;
i
jT - значение тренда по i-му критерию товара j-го вида;
i
jH max - балл по i-му критерию наиболее ходового на рынке то-

вара j-го вида;
i
jH ф - балл по i-му критерию j-го вида продукции, выпускаемой

фирмой.
Баллы и коэффициенты, используемые в соотношении Lj, могут

быть стандартом фирмы, но в большинстве случаев определяются
экспертами и затем согласовываются.

Из соотношения (3.7) видно, что самый высокий коэффициент Lj
=1 и чем Lj больше, тем менее продукция соответствует рынку. Ко-
нечно, могут быть другие оценки соответствия данного вида продук-
ции требованиям рынка. Для интегральной оценки соответствия тре-
бованиям рынка всей выпускаемой продукции можно использовать
соотношение:
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а для определения разброса соответствия отдельных видов продук-
ции дисперсию
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В большинстве случаев значения баллов i
jH max и i

jH ф, а так-

же «веса» i
j  экспертам необходимо согласовывать.

При согласовании решений каждый из участников процесса со-
гласования может оценивать варианты решения различными метода-
ми. Наиболее распространенные два: выбор СППР наилучшего вари-
анта и ранжирование, когда все варианты решений ССПР располага-
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ет по числовой оси. Второй вариант дает больше информации для
согласования решений.

Проблема компьютерной поддержки согласования решений яв-
ляется чрезвычайно важной, и мы к ней еще много раз будем воз-
вращаться. Пока же будем считать, что согласование решений про-
изошло и оценки получены. Коэффициенты Lj соответствия требова-
ниям рынка j-ых видов продукции, подсчитанные по соотношению
(3.7), показаны в табл. 3.5. Индексы типов продукции табл. 3.5 соот-
ветствуют индексам типов продукции табл. 3.3 (в табл. 3.3 часть ин-
дексов и наименований продукции пропущена).

Таблица 3.5
L1 = 1.2
L2 = 1.6
L3 = 2.0
L4 = 1

L5 = 1.9
L6 = 1.3
L7 = 1.6

Исходя из этих данных, по формуле (3.8) находим коэффициент

соответствия по всем семи видам продукции 
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2.21 , что

является достаточно низкой оценкой. По формуле (3.9) находим дис-
персию оценок соответствия видов продукции требованиям рынка
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1 , что говорит о неоднородности выпус-

каемой продукции соответствию требованиям рынка. Таким образом,
уже результаты предварительного анализа данных мониторинга го-
ворят о серьезных опасностях, которые могут грозить фирме.

Помимо указанных в таблицах параметров могут оцениваться и
другие, например, перепроизводство и дефицит. В табл. 3.6 дан при-
мер оценки перепроизводства в баллах.

Надо отметить, что в большинстве издательских фирм и новост-
ных агентств учет перепроизведенной и дефицитной продукции по-
ставлен хорошо, и соответствующая реакция на уровнях оператив-
ных или стратегических решений принимается достаточно своевре-
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менно. Представляемая мониторингом информация является основа-
нием для принятия таких решений. Генерация этих решений рас-
сматривается в следующих главах, в этой рассмотрим один из мето-
дов оценки величины избытка или недостатка производимой про-
дукции.

Таблица 3.6
% перепроизведенной

продукции
Балльная оценка

8 1
6 2
4 3
2 4
1 5

Пусть C1
j - оценка перепроизводства или дефицита выпускаемой

продукции. Тогда дефицит j-го вида выпускаемой продукции за пе-
риод  может быть определен СППР из соотношения [3.7]:

JjCCCC jjjj ,1),()()1()( 3211   ,
а перепроизводство из соотношения:

J,j),(C)(C)(C)(C jjjj 11 3211   ,

где )(2 jC – объем спроса на продукцию j-го типа за период ,

)(3 jC – объем производства j-го вида продукции за период . Эта
информация хранится в базе данных.

)()()( 111  
jjj CCC ,

0если

0если
11

11
1
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т.к. одновременно перепроизводства и дефицита одного и того же
вида продукции быть не может.

СППР определяет физическое значение перепроизводства (%
или объем) высвечивает его на дисплее, а руководитель или эксперт
вводит свою лингвистическую или балльную оценку в систему для
последующей оценки по методике, принятой в фирме.
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В качестве иллюстративной модели оценки соответствия j-го
вида продукции требованиям рынка выберем достаточно простую, но
часто употребляемую среднюю сумму оценок каждого i-го параметра

)(D i
j   за период  с учетом его тренда )(i

jT  и «веса» (значения) i-

го параметра i
jK .





I

i

i
j

i
j

i
jj J,j),(D)(TK

I
)(G

1
11 .    (3.10)

Естественно, могут использоваться и другие функции, более то-
го, оценка соответствия требованиям рынка различных видов про-
дукции может осуществляться по отличающимся друг от друга фор-
мулам.

Значения параметров для каждого j-го вида продукции СППР
берет из базы данных мониторинга. Ее фрагмент представлен в табл.
типа 3.7.

Для того чтобы СППР могла использовать соотношение (3.10),
руководитель должен дать лингвистическую или балльную оценку
значениям параметров «количество наименований» и «объем продаж
в тыс. рублей», так же как это было сделано с оценкой перепроизвод-
ства продукции в табл. 3.6. Это субъективные оценки каждого руко-
водителя, хотя в некоторых случаях они могут быть стандартом
фирмы. Они в виде таблиц, например, табл. 3.8 и 3.9, вводятся в
СППР. При использовании других параметров руководитель вводит
в систему соответствующую оценку.

Кроме этого руководитель должен определить «веса» парамет-
ров, например, в виде табл. 3.10 и ввести их в систему. Во многих
случаях «веса» параметров могут считаться стандартом фирмы.



Глава 3. Компьютерный мониторинг функционирования … 125

Таблица 3.7
Ежеквартальные продажи

Тип про-
дукции

Номенклатура Объем продаж Соответствие
требованиям

рынка

Соответствие
мировому уровню

Оценка
эффективности

реализации
оперативных

решений
К-во на-
именова-

ний
(среднее
за квар-

тал)

Тренд Тыс.
рублей

Тренд Оценка Тренд Оценка Тренд

…
4. IT форми-
рование и
издание ин-
формацион-
ных бюлле-
теней

7 5


11900 4


Не
вполне

5


Не соотв. 5


хорошая

…
Примечание. Использование оценки эффективности реализации оперативных решений рас-

сматривается в следующих главах.
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Таблица 3.8   Таблица 3.9
Номенклатура Объем месячных продаж

Количество
наименований

Оценка Тыс. рублей Оценка

9 5 13 000 5
8 4 11 000 4
7 3 9 000 3
6 2 8 000 2

6< 1 8 000 < 1

Таблица 3.10
№ Наименование параметра «Вес» параметра
1 Номенклатура (количество наименований) 4
2 Объем продаж 5
3 Соответствие требованиям рынка 5
4 Соответствие мировому уровню 3
5 % перепроизведенной продукции 4

Оценка продукции «IT формирование и издание информацион-
ных бюллетеней» по данным, показанным в табл. 3.7 под номером 4,
с учетом субъективных оценок табл. 3.6, 3.8 - 3.10 по формуле (3.10)
получает значение:

.)

()(D)(T)(K
I

)(G
I

i

iii

65
5

325454253

355445354
5
11

1
4444



 


Индексы параметров соответствуют номерам в табл. 3.10. Оцен-
ка «65» может рассматриваться как балл.

Для этого СППР строит шкалу на интервале минимальных и мак-
симальных оценок всех параметров. Минимальная оценка значения
G4()=3 (значение всех оценок равно 1), максимальное – G4()=125
(значение всех оценок равно 5). Если руководитель предложил линей-
ную пятибалльную шкалу, то оценка «очень плохо» окажется в интер-
вале 3-27, оценка «плохо» – в интервале 27.1-52, оценка «удовлетво-
рительно» – в интервале 52.1-76, «хорошо» – в интервале 76.1-100 и
«отлично» – в интервале 100.1-125. В соответствии с такой шкалой
балл «IT формирование и издание информационных бюллетеней»,
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равный 65, имеет оценку «удовлетворительно». Заметим, что руково-
дитель может задать СППР и нелинейную шкалу.

Изменения оценок j-го вида продукции в последовательности
периодов  показывает динамику ее соответствия требованиям рын-
ка. Ранжируя оценки J,j),(G j 1 , СППР их упорядочивает.

Для интегральной оценки соответствия всей выпускаемой про-
дукции требованиям рынка за период  СППР может использовать
соотношение:





J

j
jG

J
G

1
)(1)( .

Еще одним примером анализа СППР является оценка эффектив-
ности развития фирмы.

Пусть с целью расширения производства фирма увеличила свои
затраты в s раз. Эти затраты могут быть связаны, например, со стра-
тегическими решениями по изменению тематики выпускаемых пе-
чатных изданий (журналов, бюллетеней и т.п.), расширению списка
языков анализируемых новостей, модификации анализируемых СМИ
и т.д. Тогда 1 sx/)xsx( – относительный прирост затрат, а

)x(f/()x(f)sx(f(  – относительный прирост продукции, дохода
услуг или другой величины, определяемой функцией f. Величину

)s)(x(f
)x(f)sx(flim)x(H

s 11 





,

являющуюся пределом отношения относительного (процентного)
прироста выпуска продукции или дохода к относительному увеличе-
нию затрат при их пропорциональном изменении называют эластич-
ностью производства в точке Xx  [3.8]. Отслеживая эти значения в
различных точках, СППР определяет эффективность произведенных
затрат, информируя о ней руководителя.

СППР должна осуществлять прогнозирование различных аспек-
тов производства, в частности прогнозирование степени соответст-
вия требованиям рынка. Оно может осуществляться разными спосо-
бами [3.9], например, по коэффициенту прибыль/затраты за период 
для j-го типа продукции:
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где Pj() – прибыль от производства j-го вида продукции, Dj() – рас-
ходы производства, Lj() – расходы хранения, транспортировки и
т.п., r – ставка (норма) дисконта за период .

Возможна также оценка чистого дисконтного дохода:

))(1/())()((
))(1/()(






rLD
rP

F
jj

j
j .

Существует множество других оценок и методов прогнозирова-
ния.

Оценка соответствия продукции фирмы мировому уровню важ-
но для оценки существующей и будущей конкуренции и прогнозиро-
вания возможных угроз и преимуществ. Эта оценка может произво-
диться так же, как и только что рассмотренная оценка соответствия
продукции требованиям регионального рынка. В частности, если ис-
пользовать соотношение (3.7), то i

jH max - балл по i-му критерию j-
го наиболее современного вида продукции. Оценка соответствия
продукции фирмы мировому уровню безусловно – «тема для раз-
мышления» руководства фирмы. Важное значение имеет оценка эф-
фективности оперативного воздействия на ситуацию. Если она низ-
кая – это сигнал для начала разработки решения об изменении стра-
тегии.

В. Мониторинг и оценка некоторых других параметров
состояния фирмы

Состояние фирмы характеризуется не только оценкой выпус-
каемой продукции, но и состоянием оборудования, уровнем подго-
товки кадров, характеристикой финансов и другими параметрами. В
качестве примера очень кратко рассмотрим оценку состояния обору-
дования и кадров.

На каждую единицу оборудования в базе данных мониторинга
хранится подробный паспорт с указанием типа оборудования, техни-
ческими характеристиками (весом, занимаемой площадью, процен-
том изношенности, проведенным ремонтом и т.д.) Эта информация
по требованию руководителя или эксперта может быть представлена
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в различных разрезах и сведена в таблицы по отдельным параметрам.
Примеры фрагментов ежедневной оценки для оперативных воздей-
ствий даны в табл. 3.11 и ежеквартальных для подготовки возмож-
ных стратегических решений – в табл. 3.12.

Обычно на фирмах делаются ежемесячные и годичные оценки, а
также анализируются архивные данные за прошедшие периоды. Все
эти данные представляются СППР на дисплеях руководителей и экс-
пертов в виде таблиц и графиков, характеризующих различные кри-
терии оценки соответствия оборудования требованиям и мировому
уровню: надежность, ремонтопригодность, производительность и т.д.
(На табл.3.12 эти параметры не показаны). Еще раз подчеркнем, что
соответствие требованиям производства и мировому уровню данного
вида оборудования не всегда одно и то же.

Следующим шагом оценки внутреннего состояния фирмы могут
быть кадры.

В базе данных на каждого сотрудника фирмы ведется личное
дело, содержащее его данные и освещающие аспекты характера и
производственной деятельности, представляющей интерес для фир-
мы. СППР позволяет делать выборки и получать статистические ха-
рактеристики по всем параметрам, характеризующим персонал, и их
комбинациям. Пример фрагмента оценки персонала по нескольким
параметрам приведен в табл. 3.13.

Если эксперту или руководителю потребуется, то СППР может
дать оценку трендов и в столбцах 4-7.

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 4
руководители могут корректировать в соответствии со своими субъ-
ективными представлениями о квалификации персонала данной ка-
тегории.
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Таблица 3.11

Ежедневная оценка
Наименование

типов оборудова-
ния

Состояние оборудования Используемость
оборудования

% изно-
са

Оценка
тренда

% заме-
ны

Оценка
тренда

% ре-
монта

Оценка
тренда

% используе-
мого оборудо-

вания

Оценка
тренда

Типографское
оборудование

45 Оч.
плохо


0 Ста-
бильно


15 Угро-
жающе


60 Ста-
бильно


…

Таблица 3.12
Ежеквартальная оценка

Наименование
типов обору-

дования

Состояние оборудования Использование
оборудования

Соответствие
современным
требованиям

рынка

Соответствие
современному

уровню

% из-
носа

Оцен-
ка

тренда

%
заме-

ны

Оценка
тренда

% ис-
польз.
обору-

дования

Оценка
тренда

Оцен-
ка

Оценка
тренда

Оцен
ка

Оцен-
ка

тренда

…
Типограф-
ское обору-
дование

35 Стаби-
льно


20 Допус-
тимо


75 Стабиль-
но


Соотв. Допус-
тимо


Не
впол

не

Плохо


…
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Таблица 3.13
Категория
персонала

Сред-
ний
воз-
раст/

Оценка
тренда

Оцен-
ка

ква-
лифи-
кации

Оценка
выполне-
ния своих
обязанно-

стей

Трудо-
вая

дисци-
плина

Оценка
катего-

рии
персо-
нала

1 2 3 4 5 6 7
Руководство
фирмы

61 Плохо


высо-
кая

высокая высокая высокая

Аналитики 50 Ста-
бильно


высо-
кая

средняя высокая высокая

Редакторы 45 Ста-
бильно


высо-
кая

высокая средняя высокая

… … … … … … …
Обслужи-
вающие под-
разделения

40 Ста-
бильно


высо-
кая

средняя высокая высокая

Подразделе-
ния распро-
странения

43 Удовл.


сред-
няя

высокая средняя средняя

Оценку выполнения своих служебных обязанностей можно про-
изводить по конкурентоспособности проектов и продукции фирмы,
эффективности руководства и т.п. Так же 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 столбце 7 табл. 3.13 субъек-
тивные. Они делаются руководителем как на основании данных
столбцов 2 - 6, так и на основе личных впечатлений. Одним из самых
простых алгоритмов оценки j-ой категории сотрудников может быть
взвешенное среднее Mj:





I

i
ijij Jjx

I
M

1
,1,1 ,

где xij - оценка i-го критерия j-ой категории сотрудников; i – «вес» i-
го критерия, вводимый руководителем.
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Со временем значения i могут для каждого руководителя стать
более-менее постоянной величиной. Оценка персонала фирмы обыч-
но является очень важной составляющей при принятии стратегиче-
ских решений. Поэтому СППР должна поддерживать согласование
оценок, даваемых руководителями фирмы и оценивать их разброс.
Разброс обычно оценивается дисперсией оценок и является некото-
рым индикатором единодушия руководства в этом вопросе. Вопросы
согласования рассматриваются в последующих главах.

Конечно, мониторинг оборудования и кадров требует гораздо
более серьезного анализа, чем показано в этом разделе. Требуется
также анализ финансов, используемых методов и технологий, соци-
альных проблем и т.п. Однако объем работы не позволяет это сде-
лать, вынуждая ограничиться простыми иллюстративными примера-
ми.

3.4. Компьютерный мониторинг и оценка влияния на фирму
внешней среды

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 мониторинг и оценка внешней среды имеет меньшее зна-
чение, чем оценка внутреннего состояния фирмы, но, как правило,
анализ различных аспектов внешнего мира имеет очень специальный
характер. Поэтому в этом разделе даются только краткие оценки па-
раметров мониторинга, используемые в дальнейшем рассмотрении.

А. Мониторинг и оценка рынка
Система поддержки принятия решений высвечивает на дисплеях

руководителей таблицу типа табл. 3.14. В ней перечисляются пара-
метры состояния рынка, которым руководство должно дать критери-
альные оценки. Эти оценки даются как на основании статистических
данных, полученных в ходе мониторинга и представленных в
табл.3.14 в форме характеристик тренда, так и с учетом субъектив-
ных оценок руководителя или эксперта. Таблица обновляется с при-
нятой в фирме периодичностью. Мы не будем рассматривать техно-
логию получения этих оценок, считая, что у каждого руководителя
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она может быть своя. Оценки должны даваться по всем сегментам
внешней среды, которые отслеживаются в процессе мониторинга.
Тренд параметров определяется СППР автоматически по данным
мониторинга.

Таблица 3.14
Оценка продаж продукции фирмы за период trНаиме-

нование
критери-

ев

Харак-
тер

оценки
IT преоб-
разование
информа-

ции в
текст

j=1

Машин-
ный пере-
вод уст-
ных и

печатных
текстов

j=2

… IT форми-
рование и
издание
информ.
бюллете-

ней
j=4

… IT фор-
мирова-

ние и
издание

книг
j=7

Оценка
пара-
метра

отлично хорошо … удовлетв. … плохо
-

1. При-
быль

Оценка
тренда

+5%
удовл.


+2%
допустимо



+3%
допустимо



4.9%
плохо


Оценка
пара-
метра

100%
отлично

93%
хорошо

… 81%
удовлетв.

… 21%
плохо

2. Про-
цент про-
данной
продук-
ции (объ-
ем про-
даж)

Оценка
тренда

100%
хорошо


94%
удовлетв.



82%
допустимо



40%
плохо


Оценка
пара-
метра

Ненасы-
щен

(отлично)

Не вполне
насыщен
(хорошо)

… Насыщен
(удовлетв.)

… Перена-
сыщен
(плохо)

3. Рост
продаж
(насы-
щенность
рынка)

Оценка
тренда

+13%
хорошо


+6%
удовлетв.



-4%
допустимо



-3.8%
плохо


Оценка
пара-
метра

хорошо хорошо … хорошо … хорошо4. Про-
цент жа-
лоб и
реклама-
ций (на-
дежность
продук-
ции)

Оценка
тренда

0.9%
удовлетв.



1%
удовлетв.



1.2%
допустимо



0.8%
удовлетв.



Примечание:
1. Знак «+» означает улучшение, а «-» – ухудшение показателя;

знак «» - колебание в ту и другую сторону.
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2. Оценки значений параметров и тренда представляются СППР
по данным мониторинга.

3. Прибыль в количественном выражении в примере не показа-
на, дана только ее оценка.

Оценки в табл. 3.14 могут определяться двумя путями.
1. На основании субъективных оценок руководителей и экс-

пертов, представляемых ими в таблице типа табл. 3.14 по запросу
СППР. В этом случае оценки табл. 3.14 рассматриваются как субъек-
тивное мнение соответствующего эксперта или руководителя. Они
должны согласовываться с помощью СППР.

2. На основании таблиц оценок, принятых в фирме в качестве
стандарта. Эти таблицы составляются по всем аспектам и парамет-
рам. Они периодически пересматриваются руководством (эксперта-
ми) и согласовываются, но эти изменения производятся гораздо ре-
же, чем оценки таблиц типа табл. 3.14, поэтому второй подход ка-
жется более предпочтительным, чем первый. Пример оценок табли-
цы дан в табл. 3.15.

Таблица 3.15
ОценкиНаименование

критериев
«Вес»
крите-

рия
Отлично Хорошо Удов-

летв.
Плохо

1. Прибыль 10 >8% 8% - 5% 4% - 2% <2%
2. Процент продан-
ной продукции
(объем продаж)

9 >95% 95% - 90% 89% - 80% <80%

3. Рост продаж (на-
сыщенность рынка)

8 ненасы-
щен

<+10%

Не вполне
насыщен

+10%-
(+3%)

Насыщен
+3%-
(-5%)

Перена-
сыщен

Спад про-
даж

больше
-5%

4. Процент жалоб и
рекламаций (надеж-
ность продукции)

5 <0.5% <1% <1.25% >1.25%

Общая оценка может быть получена по какому-либо алгоритму,
например как взвешенная средняя или как субъективная экспертная
оценка состояния рынка на основе анализа трендов и оценок каждого
пункта табл. 3.14.
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В. Мониторинг и оценка политической обстановки
Формализовать оценку политической обстановки трудно, но

компьютерные методы при ее оценке используются. Перечислим
только параметры, достаточно часто рассматриваемые при анализе
политической обстановки:

 налоговая политика;
 трудовое законодательство;
 экологические законы;
 регулирование торговли и транспорта;
 политическая стабильность.
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 ни пользовались, будет субъективна. СППР может опро-
сить экспертов и руководителей, представив им данные мониторин-
га, согласовать их оценки, представить их, например, в виде табл.
3.16.

Таблица 3.16
№ Наименование параметров Характеристика
1 Налоговая политика Вполне удовлетворительная
2 Трудовое законодательство Изменения не прогнозируются
3 Экологические законы Ужесточаются
4 Государственное регулирование

торговли и транспорта
Либерализуется

5 Политическая стабильность Достаточно устойчивая

С. Мониторинг и оценка угрозы от уровня технических
решений конкурентов

Оценки угрозы от новых технических решений легко связыва-
ются с их уровнем. Разработка методов, обладающих принципиаль-
ной оригинальностью, может создать угрозу, реализация новых ме-
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тодов – это уже серьезная угроза, ну а усовершенствование сущест-
вующих методов конкурентом может угрозы и не представлять, т.к.
фирма тоже вводит какие-то новшества.

СППР представляет руководителям таблицу типа табл. 3.17, ука-
зав в ней типы продукции, по которым в соответствии с данными
мониторинга ведут исследовательские работы конкуренты, и просит
внести в нее необходимые коррективы, а также проставить оценку
угрозы. Оценки экспертов и руководителей согласовываются СППР.

Таблица 3.17
Уровни технических решений конкурентов по видам

продукции, производимой фирмой
№ и наименова-
ние типов произ-
водимой продук-

ции
Созданы
принци-
пиально
новые

методы

Разраба-
тывают-
ся прин-
ципиаль-
но новые
методы

Усовер-
шенст-
вуются
сущест-
вующие
методы

Серьез-
ных ис-
следова-
ний нет

Оценка
угрозы

1. IT преобразова-
ние информации в
текст

*
Угрозы

нет

2. Машинный
перевод устных и
печатных текстов

*
Угроза

есть

… … … … … …
4. IT формирова-
ние и издание
информационных
бюллетеней

*
Угрозы

нет

… … … … … …
7. IT формирова-
ние и издание
книг

*
Серьезная

угроза

Примечание:
1. Для производства типа 1 угрозы нет, т.к. на фирме ведутся ус-

пешные исследовательские работы.
2. Для производства типа 2 угроза есть, т.к. на фирме серьезных

исследовательских работ по этому типу продукции не ведется.

Этим очень кратким обсуждением закончим рассмотрение и
оценку влияния на фирму внешней среды.
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Глава 4

КОМПЬЮТЕРНОЕ РАСПОЗНАВАНИЕ
ЭФФЕКТИВНОСТИ СТРАТЕГИЙ И
УПРАВЛЯЮЩИХ ВОЗДЕЙСТВИЙ

ПО РЕЗУЛЬТАТАМ МОНИТОРИНГА

4.1. Содержание проблемы распознавания

Каждый руководитель периодически должен оценивать не толь-
ко успешность реализуемых им действий, но и правильность самого
их выбора, то есть понять, адекватны ли они сложившейся ситуации.
На этот вопрос СППР может ответить, используя методы распозна-
вания образов для оценки результатов мониторинга.

Процесс распознавания состоит в том, что распознающая систе-
ма сопоставляет поступающую на ее вход информацию об объекте
или процессе с априорным описанием классов этих объектов, храня-
щимся в ее базе данных. В результате сопоставления каждый анали-
зируемый объект или процесс относится к одному из классов, опи-
санных в базе данных. Правило, осуществляющее сопоставление,
называется решающим правилом.

В нашем случае процесс распознавания заключается в преобра-
зовании входной информации (значения критериев распознаваемых
стратегий и управляющих воздействий) в выходную, определяющую
адекватность реализуемой стратегии или управляющего воздействия
сложившейся обстановке и поставленной цели. При этом будем счи-
тать, что множество классов и словарь признаков известны (в общем
случае это условие может не выполняться).

В этой главе предполагается использовать один метод - распо-
знавание образов для оценки эффективности, как управляющих воз-
действий, так и более сложного процесса – реализуемой стратегии. В
последующих главах этот метод будет использован для других це-
лей. Метод использует данные, полученные в результате мониторин-
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га функционирования фирмы, и позволяет СППР своевременно пре-
дупреждать руководителя о необходимости смены характера управ-
ляющих воздействий или модификации реализуемой стратегии. В
процессе распознавания устанавливается функциональная связь ме-
жду стратегией и управляющими воздействиями. Дальнейший ана-
лиз позволяет установить момент перехода от корректировки функ-
ционирования фирмы посредством управляющих воздействий к мо-
дификации стратегий реализуемых фирмой.

В системах управления, в том числе и в СППР, подсистема рас-
познавания является одним из средств получения исходной инфор-
мации для принятия решения. Достоверность результатов распозна-
вания – необходимое, но, естественно, недостаточное условие для
формирования СППР оптимальных рекомендаций.

Достоверность результатов распознавания определяется не толь-
ко точностью входных данных, но и обоснованностью выбора крите-
риев, шкал их значений и «весов», алгоритмов распознавания и т.п.
Эта обоснованность достигается экспертами и руководителями со-
гласованием с помощью СППР всех параметров используемых под-
системой распознавания. Сами процедуры согласования в этом раз-
деле не рассматриваются, они только упоминаются в тех местах, где
это необходимо. Об этих процедурах уже упоминалось выше, под-
робно обсуждены, например, в [4.1, 4.2].

Число классов, на которые система распознавания может под-
разделить входящую информацию о распознаваемых объектах, неце-
лесообразно делать больше, чем число вариантов возможных управ-
ленческих решений, которые могут быть приняты по сообщениям
системы распознавания. То есть между управленческим решением li
и классом, в котором находится объект Ai, устанавливается взаимно-
однозначное соответствие.

Эффективность предполагаемых СППР управленческих реше-
ний при прочих равных условиях зависит от точности определения
принадлежности распознаваемого объекта или процесса к соответст-
вующему классу. Таким образом, одна из проблем распознавания
состоит в разработке такого набора классов и словаря признаков, ко-
торые в условиях имеющихся (всегда ограниченных) ресурсов обес-
печивают максимальную эффективность рекомендаций системы
поддержки принятия управленческих решений [4.3].
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4.2. Примеры использования системой распознавания
экспертных данных

Экспертные данные, используемые системой распознавания,
включают в себя: перечень критериев оценки функционирования
фирмы, список возможных значений оценок и «весов» каждого кри-
терия, а также возможные классы эффективности распознаваемых
стратегий и оперативных воздействий.

I. Перечень критериев, по которым руководитель или экс-
перт оценивает действия фирмы

Этот перечень зависит от характера оцениваемых действий. Ес-
ли обозреватель информационной фирмы хочет сделать обзор тен-
денции изменений во внешней среде крупной корпорации, то он мо-
жет составлять перечень критериев, близкий к следующему [4.4]:

1. тенденции мирового рынка (протекционизм и свободная
торговля);

2. возрастание роли правительства в качестве заказчика;
3. развитие «Общего рынка»;
4. деловые связи с другими странами;
5. экономические и политические тенденции в развивающихся

странах;
6. валютные тенденции;
7. инфляционные тенденции;
8. политика транснациональных корпораций;
9. технология как средство конкуренции;
10. размер фирмы как средство конкуренции;
11. достижение пределов роста;
12. появление новых отраслей промышленности;
13. технологические прорывы;
14. рост сектора услуг;
15. наличие богатых потребителей;
16. изменение возрастного состава потребителей;
17. сбыт продукции неподатливым потребителям;
18. социальные установки в отношении бизнеса;
19. государственный контроль;
20. давление со стороны потребителей;
21. отношения с профсоюзами;
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22. влияние требований охраны окружающей среды;
23. сокращение жизненного цикла изделий;
24. столкновение интересов транснациональных корпораций с

национальными интересами;
25. недоверие к бизнесу;
26. сужение горизонта прогнозирования;
27. неожиданности стратегического характера;
28. конкуренция со стороны развивающихся стран;
29. дефицит стратегических ресурсов;
30. требование поддержания уровня занятости.
Из приведенного перечня видно, что список таких критериев,

приводимых в экономических работах, обычно достаточно велик,
что, конечно, затрудняет оценки стратегий, но для того, чтобы про-
демонстрировать идею использования системы распознавания в рас-
сматриваемом иллюстративном примере оценки стратегии, будет
достаточно всего несколько критериев. Поскольку пример связан с
оценкой стратегии фирмы, будем считать, что в оценке принимает
участие и руководство.

СППР высвечивает на дисплеях экспертов и руководителей из-
влеченный из базы данных последний список критериев оценки
стратегий. Каждый эксперт может его дополнить или вычеркнуть
какие-то критерии. СППР обрабатывает результаты действий экспер-
тов и представляет им результат для утверждения. Если представ-
ленный СППР список утверждается, список считается согласован-
ным. В нашем примере будем считать согласованным следующий
список:

1. изменение объемов продаж аудио, видео и печатной продук-
ции;

2. изменение величины доходов;
3. изменение объемов нереализованной продукции;
4. изменение соотношения «доходы/суммарный капитал фир-

мы»;
5. изменение курса акций фирмы;
6. субъективная оценка руководителя изменения состояния

фирмы.
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II. Список возможных значений оценок каждого критерия
СППР просит экспертов указать желаемую балльность оценок.

Каждый эксперт указывает предпочтительную для него балльность,
СППР ее согласовывает и предлагает для утверждения. Будем счи-
тать, что утверждена пятибалльная оценка. Пусть СППР из базы дан-
ных предлагает следующие лингвистические и соответствующие им
балльные оценки состояния фирмы: большой рост (5), рост (4), без
изменений (3), сокращение (2), большое сокращение (1). В скобках
указаны балльные оценки. Для критерия «изменение объемов нереа-
лизованной продукции» – балльные оценки инверсные: большой
рост (1), рост (2) и т.д.

III. «Веса» (значимость) каждого критерия
Для оценки «весов» критериев каждым экспертом используем

метод парных сравнений. Для этого СППР показывает на дисплеях
экспертов и руководителей таблицу типа табл. 4.1 и просит проста-
вить в каждой клетке столбцов 2-6 один из знаков «важнее», «менее
важен», «эквивалентен» (>, <, =). Если эксперт нарушил транзитив-
ность предпочтений, СППР указывает эксперту на его ошибку и про-
сит ее исправить. Оценку каждого k-го эксперта в табл. 4.1 можно
записать в виде матрицы )r(R k

ij
k  , где














.знакстоит6-2столбцахвесли1
;знакстоит6-2столбцахвесли,2
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,

,
rk
ij

Теперь легко подсчитать балл каждого критерия. Можно про-
суммировать значения k

ijr  по каждой строке или использовать какие-
нибудь другие операции. Важно, чтобы они отражали «веса» крите-
риев, указанные руководителем или экспертом при парных сравне-
ниях. Баллы критериев в табл. 4.1 указаны в столбце 8, а «вес» ki – в
столбце 9. На основании матриц каждого эксперта Rk СППР форми-
рует матрицу коллективного предпочтения R*, учитывая возможное
нарушение транзитивности и, если оно возникло, исправляет его.
Возможные алгоритмы приведены, например, в [4.1].

Будем считать такой согласованной матрицей табл. 4.1.
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Таблица 4.1
Наименование и №№

критериев
1 2 3 4 5 6 Балл ki

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Изменение объемов продаж – = > > > > 14 5
2. Изменение величины дохо-
дов

= – > > > > 14 5

3. Изменение объемов нереа-
лизованной продукции

< < – > > < 9 3

4. Изменение соотношения
«доходы/суммарный капитал
фирмы»

< < < – = < 6 1

5. Изменение курса акций
фирмы

< < < = – < 6 1

6. Субъективная оценка изме-
нения состояния фирмы

< < > > > – 11 4

IV. Возможные классы эффективности распознаваемых
стратегий

Чем раньше руководитель осознает необходимость смены стра-
тегии, тем лучше он сумеет к ней подготовиться, спланировав и осу-
ществив практические шаги для смены реализуемой стратегии. Для
этого система распознавания должна определить, в каком состоянии
находится распознаваемая стратегия.

СППР из базы данных выбирает вариант классификации состоя-
ния стратегий и высвечивает его на дисплеях экспертов. Пусть таких
классов будет три:

 стратегия обеспечивает высокую конкурентоспособность
фирмы, такую стратегию будем называть зеленой;

 стратегия вызывает сомнение в обеспечении конкурентоспо-
собности, назовем такую стратегию серой;

 стратегия не обеспечивает конкурентоспособность фирмы,
ее надо менять, такую стратегию назовем красной, опасной стратеги-
ей.

Эксперты могут вносить изменения в классификацию стратегий,
а СППР после их согласования выносит согласованный вариант на
утверждение руководителей. Будем считать разбиение состояний
стратегий на три класса согласованным.
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Помимо оценки стратегий система распознавания может оцени-
вать и эффективность оперативного управления. В терминах инфор-
мационно-издательской фирмы это может быть освещение в каком-
либо СМИ фирмы факта, вызвавшего интерес его аудитории. Напри-
мер, после президентских выборов в 2004 г. большой интерес вызвал
«комитет 2008» во главе с Каспаровым. Обозревателям СМИ важно
было оценить как значимость самого факта, так и реальный интерес к
нему. Поскольку оперативное управление связано главным образом с
типичными явлениями, будем считать, что на фирме утверждены
списки критериев, шкалы их оценок, «веса» и возможные классы эф-
фективности оперативного управления.

Пусть утвержден следующий список критериев:
1. наличие других «отвлекающих» фактов;
2. число упоминаний об оцениваемом факте в различных СМИ

за сутки (список СМИ утверждается заранее);
3. «скандальность» факта;
4. «весомость» фигуры руководителя (руководителей, инициа-

торов и т.п.);
5. оценки «важности» факта другими СМИ;
6. субъективная оценка факта руководителем или обозревате-

лем.
Возможные значения каждого критерия:
1. очень большое;
2. большое;
3. небольшое;
4. незначительное;
5. очень незначительное.
Будем считать согласованными следующие «веса» каждого кри-

терия по пятибалльной шкале:
критерий1 – 4;
критерий 2 – 4;
критерий 3 – 2;
критерий 4 – 3;
критерий 5 – 3;
критерий 6 – 5.
Также как и при оценке эффективности стратегий введем три

класса эффективности распознаваемых оперативных воздействий:
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1. оперативное управление обеспечивает высокий рейтинг
СМИ, такое управление также будем называть зеленым;

2. оперативное управление вызывает сомнение в обеспечении
высокого рейтинга, такое управление будем называть серым;

3. оперативное управление не обеспечивает высокий рейтинг,
управление надо менять, такое управление назовем красным, опас-
ным управлением.

Заметим, что при заданном критериальном пространстве и про-
чих равных условиях, уменьшение числа классов, к которым могут
быть отнесены стратегии и управление, приводит к уменьшению
ошибок распознавания. Это интуитивно явное утверждение доказано
в [4.3].

4.3. Схема функционирования системы распознавания

В этом разделе рассматриваются следующие вопросы: разбиение
пространства значения критериев на области, соответствующие со-
стояниям стратегий (оперативных воздействий), определение при-
надлежности стратегии (оперативного воздействия) тому или друго-
му классу, разбиение критериального пространства на возможные
классы стратегий и оперативных воздействий.

I. Разбиение пространства значения критериев на области,
соответствующие состояниям стратегий

Пусть в априорном словаре признаков содержится упорядочен-
ный набор параметров, характеризующий стратегию или оператив-
ное воздействие (в общем виде – объект или процесс). Признаки x1,
…, xn можно рассматривать как составляющие вектора

)x,...,x(x n1 , описывающего априорное пространство признаков
системы распознавания размерности n. Каждая точка этого про-
странства представляет собой возможные значения характеристик
распознаваемого объекта (стратегии или оперативного воздействия).

Произведем разбиение объектов на классы W1, …, Wm. Требуется
выделить в пространстве критериев области m,i,Di 1 , эквивалент-
ные классам, т.е. характеризуемые следующей зависимостью: если
стратегия или оперативные воздействия, имеющие значения крите-
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риев 00
1 nx,...,x  относится к классу Wi, то представляющая его в при-

знаковом пространстве точка принадлежит области Di.
Помимо геометрической может быть дана алгебраическая фор-

мулировка задачи: требуется построить разделяющие функции
),x,...,x(F ni 1 m,i 1 , обладающие следующим свойством: если стра-

тегия (или оперативное управление), характеризуемая значениями
критериев 00

1 nx,...,x , относится к классу Wi, то величина )x,...,x(F ni
00

1
должна быть максимальной. Такой же она должна быть и для всех
других значений критериев сообщений, относящихся к классу (ран-
гу) Gi.

Если через qx  обозначить вектор значений критериев сообще-
ний, относящихся к рангу Gq, то

),x(F)x(F qsqq  m,s,q 1 , qs  .    (4.1)
Таким образом, в пространстве значений критериев граница раз-

биений, соответствующих рангам сообщений Gi, выражается уравне-
нием [4.3]:

.)x(F)x(F sq 0

Она называется решающей границей между областями значений
критериев Di.

Для краткости изложения иллюстративного примера, излагаемо-
го в дальнейшем, будем считать, что таких рангов три.

II. Определение принадлежности стратегии или оператив-
ного воздействия данному классу

Если выбранная мера близости L данной стратегии (оперативно-
го воздействия) w с каким-либо классом стратегий (оперативных
воздействий) Wq, m,q 1  превышает меру ее близости с другими
классами, то принимается решение о принадлежности этой стратегии
классу Wq, т.е. qWw , если )W,w(extrL)W,w(L iq  , m,i 1 , qi  .

Для определения меры близости между стратегиями в N-мерном
векторном пространстве значений критериев необходимо ввести
метрику. Она должна удовлетворять обычным аксиомам расстояний

)a,b(d)b,a(d  , )c,b(d)b,a(d)c,a(d  , 0)b,a(d ,
0)b,a(d , если ba  . Часто используется эвклидова метрика:
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В качестве меры близости используем среднеквадратичное рас-
стояние между распознаваемой стратегией (или оперативным воз-
действием) w и совокупностью стратегий (или оперативных воздей-
ствий) )W,...,W( qmq1 , представляющих класс Wq:
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При учете «весов» значений критериев стратегий применим
метрику вида:
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где kj – «вес» j-го критерия, xqsj – значение j-го критерия s-ой страте-
гии (или оперативного воздействия), принадлежащей классу q.

Если в качестве принципа классификации систем распознавания
использовать типы значений параметров, на которых производится
описание воздействий этих стратегий, то системы распознавания мо-
гут подразделяться на детерминированные, вероятностные, логиче-
ские, структурные и комбинированные. Первые три типа коммента-
риев не требуют. В структурных системах распознавания использу-
ются порождающие грамматики. Они генерируют языки, описываю-
щие распознаваемые стратегии и оперативные воздействия, относя
их к соответствующим классам. В комбинированных системах рас-
познавания применяют специально разработанные алгоритмы вы-
числения оценок (АВО). АВО опираются на таблицы, описывающие
классы стратегий или оперативных воздействий и их характеристики.
Значения характеристик может быть выражено любым из перечис-
ленных выше типов.

III. Разбиение критериального пространства на возможные
классы стратегий или оперативных воздействий

Опыт решения задач распознавания показывает, что основная
информация заключена не в отдельных признаках (значениях крите-
риев), а в их различных сочетаниях. Так как не всегда известно, ка-
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кие именно сочетания информативны, то в АВО степень похожести
стратегий будем вычислять не последовательным сопоставлением
отдельных значений критериев, а сопоставлением их сочетаний, вхо-
дящих в описание объекта, в нашем случае, стратегии или опера-
тивного воздействия.

Содержательно это значит, что множество объектов
lw,....wW 1  требуется разбить на такие подмножества (классы)

lw,....w1 , чтобы:
 они не пересекались, т.е. )ji(,ww ji  0 ;
 были по возможности максимально удалены друг от друга,

т.е. чтобы среднеквадратичный разброс (если выбрана эта мера) в
подмножествах стратегий:
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 каждое подмножество состояло из «наиболее похожих» эле-
ментов, т.е. элементы внутри подмножества должны характеризо-
ваться выражением:
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Это значит, что требуется минимизировать некоторый функцио-
нал (он еще не определен), заданный на множестве всех разбиений W
и отражающий понятие качества разбиения (это семантическое поня-
тие тоже не определено).

Если число подмножеств определено (напомним, что это уже
было сделано разбиением всех реализуемых стратегий и управляю-
щих воздействий на три класса), то задачу качества решения можно
формализовать следующим образом [4.5].
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Каждому классу стратегий или управляющих воздействий Wq
поставим в соответствие величину E(Wq) степени близости его эле-
ментов, а оптимальное разбиение опишем парой функционалов:
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    (4.2)

Точное решение задачи (4.2) требует очень больших вычисле-
ний, так только в соответствии с первым уравнением необходимо

проанализировать 
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NN
m

N )im(C)()m,n(H
0

1  различных раз-

биений N стратегий на m групп, поэтому в таксономии широко ис-
пользуются эвристические приемы. Рассмотрим идеологию следую-
щей эвристики, использующую специфику задачи.

Каждой стратегии или управляющему воздействию wi припишем
вектор оценок критериев )x(wi . При построении системы распозна-
вания правильности реализуемой стратегии или управляющего воз-
действия приходится иметь дело с множеством гипотетических реа-
лизаций, имеющих всевозможный набор критериальных оценок от
«отлично» по всем критериям до «очень плохо». Поскольку проведе-
ние практических экспериментов, также как и получение статистиче-
ских данных, невозможно, задача СППР заключается в том, чтобы
получить с помощью руководителей и экспертов субъективные кри-
териальные оценки реализуемой стратегии или управляющего воз-
действия, и на основе этих оценок определить к какому классу зеле-
ному, серому или красному относится анализируемый процесс.

Представим себе, что СППР генерирует упорядоченную таблицу
WT, содержащую вектора N,i),x(wi 1 , которые характеризуют все
возможные стратегии. Первым в этой таблице стоит вектор «идеаль-
ной» стратегии или оперативного воздействия, вектор значений кри-
териев которой содержит одни пятерки, а последний вектор значений
состоит только из единиц – «самая плохая» стратегия.

При генерации этой таблицы очередной записываемый в табли-
цу вектор ),x(wk  характеризующий стратегию wk сравнивается по-
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очередно со всеми уже записанными в таблицу векторами )x(wi  и
находится такой, для которого:

))x(w),x(w(min))x(w)x(w( ik

W)x(w
W)x(w

ik

Tk
Ti





,    (4.3)

где 
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2 , Kj – «вес» j-го критерия.

Вектор )x(wk  заносится в упорядоченное множество WT векто-
ров таблицы на место, следующее за вектором )x(wi , отвечающим
условию (4.3).

Поясним примером определение расстояний ))x(w),x(w( ik
между стратегиями w1, w2; w1, wl и w1, wN, «веса» критериев взяты из
табл. 4.1, а их значения – из табл. 4.2. Номера критериев в табл. 4.2
соответствуют номерам табл. 4.1.

Таблица 4.2
Значения критериев№№ векторов

1 2 3 4 5 6
1 5 5 5 5 5 5
2 5 5 5 5 4 5
… … … … … … …
l 3 4 5 3 2 3

… … … … … … …
N 1 1 1 1 1 1

Заметим, что если фактически создавать такую таблицу, то чис-
ло строк в ней N=SM, где S – балльность оценок критерия, а M – чис-
ло критериев. Для нашего случая S=5, M=6, N=SM=15 625. При уве-
личении числа критериев N будет резко возрастать. Поэтому придет-
ся прибегать к искусственным приемам для сокращения размеров
таблицы. Здесь табл. 4.2 дана только для иллюстрации.
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Из приведенных рассуждений и примеров следует:
 чем «ближе» значение критериев стратегии wi и wk друг к

другу, тем меньше величина ))x(w),x(w( ki . Это свойство и опре-
деляет алгоритм упорядочивания векторов таблицы WT;

 множество векторов WT упорядочено по их «удаленности» от
наилучшего вектора 1 )x(w  и наихудшего )x(wN , при этом равно-
мерно распределено между ними;

 как бы ни были проведены гиперплоскости, разделяющие
классы стратегий, величина ))x(w),x(w( ki  между граничными
векторами )x(wi  и )x(wk  соседних классов в нашем случае (воз-
можно, это нетипично для распознавания других объектов) не будет
значительно отличаться от значений ))x(w),x(w( jj 1  соседних
векторов внутри классов. Поэтому скачок значений ))x(w),x(w( ki
не может быть использован как признак прохождения гиперплоско-
сти между классами стратегий.

Теперь на множестве упорядоченных векторов таблицы WT оп-
ределим границы зеленого, серого и красного подмножеств состоя-
ния стратегий, то есть построим разделяющие гиперплоскости, удов-
летворяющие уравнению (4.1). В литературе описано большое число
эффективных методов построения гиперплоскостей, использующих
сложный математический аппарат [4.3, 4.5, 4.6]. Они требуют ин-
формации, в нашем случае, как правило, неизвестной, поэтому рас-
смотрим два подхода, основанные на сравнительно простых спосо-
бах измерения меры сходства, заданной расстоянием между парами
векторов )x(w1  и )x(wq  [4.3].
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1. СППР проводит гиперплоскости в пространстве с метрикой
))x(w),x(w( N1  (от первого до последнего векторов упорядоченно-

го множества векторов таблицы )x(WT ), разбивая его на заданное
число L классов стратегий (в нашем случае L=3) и находит вектор

)x(*w  такой, что

L
)x(w),x(w(

))x(*w),x(w( N1
1


 .

Вектор )x(*w  объявляется СППР нижней границей первого
класса стратегий, в нашем случае – границей зеленого класса. Анало-
гично находятся границы остальных классов. Этот подход базирует-
ся на гипотезе о равномерном распределении множества векторов
таблицы )x(WT  и равномерном числе векторов в каждом классе
стратегий. Последнее предположение можно скорректировать, сдви-
гая граничный вектор в ту или другую сторону. Недостаток этого
подхода –оторванность от оценки руководителем полученного раз-
биения множества векторов таблицы )x(WT  на классы, основанные
на его семантических оценках их границ.

2. СППР проводит гиперплоскость, основанную на семантиче-
ских, содержательных оценках руководителей и экспертов гранич-
ных векторов классов. Эти оценки должны определять диапазоны
вариации критериальных оценок каждого класса. Для этого СППР
просит экспертов и руководителей выбрать в каждом классе гранич-
ные опорные вектора L,l),x(w~ l

q 1
1

 .
Для нашего случая опорным в зеленом классе естественно вы-

брать вектор ),,,,,()x(w 5555551
1  , а в красном – вектор

),,,,,()x(wN 1111113  , в сером классе выбирать опорный вектор неце-
лесообразно, т.к. в него попадут вектора, непопавшие в зеленый и
красный классы. Для критериального значения этих векторов экспер-
ты должны указать СППР пороги l

jh , J,j 1 , L,l 1 , в пределах
которых сохраняется принадлежность анализируемого вектора к
классу, для которого )x(wl

q  является опорным. Полученные данные
согласовываются СППР и представляются руководителям на утвер-
ждение. Для оценки стратегий они показаны в табл. 4.3, а для оценки
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управляющих воздействий в табл. 4.4. Наименование критериев взя-
то из разд. 4.2.I, а оценки из разд. 4.2.II, в скобках указаны допусти-
мые отклонения от значения критериев опорного вектора.

Таблица 4.3
Допустимое значение критерия опорного

вектора в классах и возможное отклонение
от него

Наименование критериев

зеленый красный
1. Изменение объемов продаж ау-
дио, видео и печатной продукции

Рост (-1) Сокращение (-1)

2. Изменение величины доходов Большой рост (0) Сокращение (-1)
3. Изменение объемов нереализо-
ванной продукции

Рост (-1) Сокращение (-1)

4. Изменение соотношений дохо-
ды/суммарный капитал фирмы

Рост (-1)

5. Изменение курса акций фирмы Рост (-1) Сокращение (-1)
6. Субъективная оценка изменения
состояния фирмы

Рост (-1) Сокращение (-1)

Таблица 4.4
Допустимое значение критерия опорного

вектора в классах и возможное отклонение
от него

Наименование критериев

зеленый красный
1. Наличие других «отвлекающих»
фактов

Большое (-1) Небольшое (+2)

2. Число упоминаний Большое (0) Незначительное (+1)
3. «Скандальность» факта Большое (-1) Небольшое (+2)
4. «Весомость» фигуры руководи-
теля

Небольшое (-2) Незначительное (+1)

5. Оценка важности факта другими
СМИ

Большое (-1) Небольшое (+2)

6. Субъективная оценка факта ру-
ководителями или обозревателями

Очень большое (0) Небольшое (+2)

В соответствии с ней зеленый класс табл. 4.3 ограничен откло-
нениями значений критериев от опорного – 1 для всех критериев
кроме критерия «изменение величины доходов». Для этого критерия
отклонение от значения опорного вектора не допускается. Красный
класс ограничен отклонениями значений критерия от опорных +1 для
четырех критериев и для двух критериев отклонение не допускается.
Если бы число классов было больше трех – значения граничных
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опорных векторов и диапазоны отклонений от них определялись бы
для каждого класса.

Таким образом, в зеленый класс попадают стратегии, у которых
описывающие их векторы )x(wt  удовлетворяют условию отклоне-
ния от опорного вектора:
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В красный класс попадают стратегии, у которых описывающие
их вектора )x(wt  удовлетворяют условию отклонения от опорного
вектора:
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где )x(w),x(w ГГ
31  граничные опорные вектора соответственно зеле-

ного и красного классов. «Веса» критериев взяты из табл. 4.1.
Аналогичный комментарий может быть дан и по табл. 4.4.

4.4. Распознавание системой класса реализуемой стратегии или
оперативного воздействия

После того, как характеристики классов сформулированы и за-
писаны в базу данных СППР, система может сопоставить оценки
реализуемых стратегий и оперативных воздействий с границами
классов и определить принадлежность стратегии или управляющего
воздействия к одному из них.

I. Формирование таблиц критериальных оценок в системе
мониторинга

Для того, чтобы распознающая система могла оценить реали-
зуемую стратегию, она должна узнать от эксперта что такое «хоро-
шо» и что такое «плохо». В разделе 4.3 уже отмечалось, что специ-
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ально разработанные алгоритмы вычислительных оценок (АВО)
опираются на таблицы, содержащие необходимые для функциониро-
вания алгоритма данные. В нашем случае это таблицы критериаль-
ных оценок. Для каждого критерия определяются значения, соответ-
ствующие лингвистическим или балльным оценкам критерия. На-
пример, для критерия «Изменение объема продаж аудио, видео и пе-
чатной продукции» СППР просит экспертов проставить значения
критериев в таблицу типа табл. 4.5.

Таблица 4.5
% изменения значений параметров

Большой
рост

Рост Без
изменений

Сокращение Большое
сокращение

Больше 10 +10, + 4.9 +5, 0 -0.1, - 5 Больше 5

Аналогичные таблицы составляются и для других критериев
(они могут быть сведены в одну). После того как каждый эксперт
проставил свои значения, СППР согласовывает и представляет их
руководителю для утверждения. Поскольку в систему мониторинга с
заданной частотой поступает вся информация о количестве продаж,
стоимости акций и т.п., она с заданной частотой обновляет свои базы
данных, если необходимо, запрашивая те данные, которые не посту-
пают автоматически, например субъективные оценки руководителей
изменения состояния фирмы.

II. Критериальная оценка системой мониторинга реализуе-
мой стратегии или оперативного воздействия

Используя текущие значения параметров состояния фирмы, по-
лученные в процессе мониторинга, и таблицы типа табл. 4.5, СППР
формирует вектор текущих критериальных оценок стратегии фирмы

)x,...,x,x()x(w ttt
t 621 . Для этого значение параметра, например «Из-

менение объема продаж аудио, видео и печатной продукции», СППР
сравнивает с интервалами значений в табл. 4.5 и определяет критери-
альную оценку. Допустим, рост продаж составил +1%, в табл. 4.5 это
соответствует критериальной оценке «Без изменений».

Аналогично определяются СППР и оценки других параметров.
III. Распознавание класса реализуемых стратегий и опера-

тивных воздействий
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Метод разбиения множества стратегий и оперативных воздейст-
вий на классы определяет и правило распознавания. Пусть вектор

)x(wt  критериальных оценок реализуемой стратегии определен
СППР в виде:

),,,,,()x(wt 111243 .
В нашем случае СППР определяет расстояние от текущего век-

тора до опорного в зеленом классе и проверяет выполнение условия
(4.4):
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Условие (4.4) не удовлетворено. Стратегия не принадлежит зе-
леному классу.

СППР определяет расстояние от текущего вектора до опорного в
красном классе и проверяет выполнение условие (4.5):
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Условие (4.5) удовлетворено. СППР считает, что стратегия при-
надлежит красному классу. Аналогично определяется класс опера-
тивного воздействия. Изложенный метод не требует значительных
вычислений даже при большом числе критериев и балльности оце-
нок. Это его достоинство.

Существенным недостатком метода является сложность опреде-
ления ошибочных распознаваний (отнесение стратегии к классу, ко-
торому она не принадлежит), т.к. все критериальные оценки основа-
ны на субъективной классификации экспертов и руководителей. В
нашем случае этот недостаток определяется характером решаемой
задачи и областью приложения. Но использование субъективных
оценок, классификаций, предпочтений и т.п. характерно не только
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для этой задачи и приложения, они применяются очень широко. Ме-
тодике формирования субъективных оценок уделяется большое вни-
мание. В них можно выделить три составляющих: модели и про-
граммные методы их реализации, экспертные оценки и их согласова-
ние. Краткому освещению этих вопросов и посвящены два следую-
щих раздела.

4.5. Некоторые методы формирования субъективных
экспертных оценок распознавания стратегий или оперативных

воздействий

Модели. На основе данных мониторинга и своих субъективных
оценок руководители и эксперты осуществляют компьютерный ана-
лиз сложившейся обстановки. Словарь Вебстера определяет анализ
как разделение единого целого (предмета, явления, процесса и т.п.)
на части и изучение этих частей для определения их природы, аспек-
тов деятельности, пропорций, функций, взаимосвязи и т.д.

Во всех случаях для формирования субъективных экспертных
оценок сложившейся ситуации используются модели. Однако и по-
нятие моделей также меняется во времени. В настоящее время сами
модели – это уже не только и, возможно, не столько дифференциаль-
ные и разностные уравнения, весовые или передаточные функции, а
совокупность алгоритмов и программно-технических средств [4.7].

Надо сказать, что модели, используемые в системах управления,
с помощью которых формируются и оцениваются стратегии и опера-
тивные воздействия часто значительно проще истинных процессов и
обычно строятся на идеях, объединяющих физические соображения
и экспериментальные данные [4.8].

При построении моделей управления существуют две крайние
позиции (впрочем, также как и при управлении без моделей). С по-
мощью модели осуществляется слишком осторожное управление с
длительным накоплением информации. В этом случае ее использо-
вание малоэффективно из-за потерь, вызванных отсутствием управ-
ляющих воздействий в период накопления данных. На основании
моделирования осуществляется слишком резкое управление по пер-
вым небольшим отклонениям, что может привести к ошибочным
управляющим воздействиям из-за флуктуаций. При построении ана-
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лизирующих и оценивающих моделей, в том числе и моделей распо-
знавания класса стратегий или оперативных воздействий, необходи-
мо избегать указанных двух крайностей.

Модели и, соответственно, методы анализа результатов монито-
ринга, по которым определяются классы стратегий и оперативных
воздействий, сильно зависят от прикладной области. Результаты мо-
делирования обычно представляются в виде таблиц, диаграмм и/или
кривых. Для их представления на дисплеях и твердых носителях раз-
работано большое число коммерческих программных пакетов, и они
очень широко используются. Их основное достоинство – нагляд-
ность.

ИАД. Для формирования экспертных оценок часто используют
методы интеллектуального анализа данных (ИАД). Один вариант
такого анализа Text Mining был рассмотрен в гл. 2. Русскому поня-
тию ИАД соответствуют английские термины Data Mining (добыча
данных), On Line Analytical Processing, OLAP (оперативный анализ
данных), Knowledge Discovery (обнаружение знаний) или Intelligent
Analysis Data (разведывательный анализ данных). Термин ИАД ка-
жется несколько рекламным. Методы ИАД едва ли более «интеллек-
туальны», чем методы, применяющиеся в других разделах про-
граммного обеспечения, но поскольку термин устоялся, будем его
использовать.

Интеллектуальный анализ данных заключается в применении
алгоритмов обработки информации для выявления и оценки тенден-
ций, закономерностей, взаимосвязей и перспектив развития процес-
са, учет которых помогает повысить качество принимаемых реше-
ний. Как будет показано в следующих главах, методы ИАД широко
применяются для формирования стратегий или оперативных воздей-
ствий, а также их оценки.

С одной стороны результаты ИАД воспринимают в качестве
входных данных субъективные оценки руководителей и экспертов, с
другой стороны – результаты анализа сами оказывают влияние на эти
оценки и предпочтения. Методы, используемые в настоящее время в
интеллектуальном анализе данных, являются логическим обобщени-
ем различных аналитических подходов, часть методов известны уже
на протяжении десятилетий, например статистический анализ, мето-
ды алгебры, дифференциальное и интегральное исчисления. Другие
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методы созданы относительно недавно, это генетические алгоритмы,
нейронные сети, нечеткая логика, распознавание речи, анализ текста
и т.д. Рост интереса к средствам интеллектуального анализа объясня-
ется отчасти усовершенствованиями в области интерфейса, которые
сделали их доступными для использования специалистами деловой
сферы, но, главным образом, возросшими требованиями к результа-
там анализа, резким увеличением объема перерабатываемой инфор-
мации, усложнением решаемых задач, временных ограничений, на-
кладываемыми на процессы анализа обстановки и принятия решений
в реальном масштабе времени.

Интеллектуальные системы компьютерной оценки эффективно-
сти стратегий и оперативных воздействий могут основываться на
двух подходах. Первый заключается в том, что в системе фиксирует-
ся опыт эксперта, который и используется для оценки создавшейся
ситуации. На этом подходе основывается построение экспертных
систем.

Второй подход базируется на анализе исторических данных,
описывающих поведение изучаемого объекта, принятых в прошлом
решениях, и оценке результатов этих решений (например, анализе
временных рядов стоимости валют и акций, статистике продаж раз-
личного рода товаров, результате 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 и возросшими возможностями аппаратно-
программных комплексов (некоторые новые возможности рассмот-
рены в гл. 2) возникли потребности в глубоком анализе реализуемых
стратегий и оперативных воздействий, выполняемом в реальном
масштабе времени с учетом субъективных предпочтений руководи-
телей.

Из всего разнообразия методов формирования субъективных
экспертных оценок, рассмотренных в обширнейшей литературе и
реализованной в множестве пакетов программ, остановимся на двух
методах, которые будут использоваться в последующих главах, – это
размытые множества и многокритериальные оценки.
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Размытые множества и их связь с теорией вероятностей. В
господствующих подходах, порожденных декартовой рационалисти-
ческой методикой, традиционно существует тенденция отвергать та-
кие термины, как неясность, неопределенность, нечеткость или не-
точность. Однако в реальном мире мы неминуемо сталкиваемся с
множеством случаев, когда невозможно избежать проблемы учета
неясностей и неточных данных о событиях, характеристиках и оцен-
ках. Этим и вызвано появление методов, использующих субъектив-
ную вероятность. Однако сомнения в правомерности их применения,
породили к жизни другую модель, вызвавшую также очень много
споров.

В 1965г. Заде предложил теорию нечетких или размытых мно-
жеств [4.9], получивших также название нечеткой логики. Теория
нечетких множеств дала схему решения проблем, в которых субъек-
тивное суждение или оценка играют основную роль при оценке фак-
тора неясности и неопределенности.

Нечетким множеством называется совокупность упорядоченных
пар:

)}u(,u{A A ,
составленных из элементов универсального множества U и функции

Au),u(A  , которая определяет меру членства (или функцию
членства, функцию принадлежности), которая указывает предпола-
гаемую степень принадлежности элемента u  множеству A. Эта
функция является одним из краеугольных камней теории нечетких
множеств. Ее основная особенность заключается в том, что она ха-
рактеризует субъективное представление человека о характере како-
го-либо процесса или свойствах некоторого объекта. При этом пред-
полагается, что у другого человека функция А(ui) может быть со-
вершенно другая. Например, один человек может считать, что высо-
кий рост начинается с 1.6 м, а другой считает, что сейчас время аксе-
лератов и поэтому высокий рост начинается с 1.7 м. Пример функции
принадлежности характеризующей объемы продаж показан на рис.
4.1. Для качественного словесного описания подобных количествен-
ных понятий в размытых множествах были введены лингвистические
переменные. Лингвистической называется переменная, заданная на
некоторой количественной шкале и принимающая значения слов и
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словосочетаний естественного языка. Примеры использования лин-
гвистических переменных даны в табл. 4.3, 4.4 и на рис. 4.1.

Рис. 4.1

Вид функции A(ui), описывающей один и тот же объект, разные
люди могут формировать по-разному. Один считает, что для данного
объекта она симметрична и имеет вид равнобедренного треугольни-
ка, другой – что это равнобедренная трапеция, а третий – что она
имеет вид фигуры неправильной формы, т.е. функция A(ui) – это
функция, определяющая субъективное мнение специалиста. В этом
принципиальное отличие функции A(ui) от функции распределения в
теории вероятностей. Скажем, функция распределения случайной
величины или закон Байеса – это выражение объективной законо-
мерности, независимой от отношения специалиста к этой закономер-
ности. Например, сотнями экспериментов установлено, что рассеи-
вание снарядов артиллерийских орудий подчиняется закону распре-
деления Гаусса, и ни один специалист не имеет права считать, что
оно подчиняется какому-нибудь другому закону распределения, на-
пример Пуассона. Если он так считает, он должен это доказать.

Теория нечетких множеств прошла путь от разработки формаль-
ных средств представления плохо определяемых понятий, исполь-
зуемых человеком, и аппарата для их обработки до моделирования

1

низкий    немного      почти         выше          высокий
ниже         в норме      нормы

                 нормы

Степень         0.5
принадлежности
A(u)

0

   5             10              15   20           25
Объем продаж
(млн. руб.)
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приближенных рассуждений, к которым человек прибегает в повсе-
дневной и профессиональной деятельности, и создания компьютеров
с нечеткой логикой.

Преимущество подхода нечеткой логики перед классическим
подходом при использовании их в системах управления заключается
в том, что при нечетком подходе аналитическое описание процесса
может не делаться. Во многих случаях достаточно только профес-
сионального описания того, как процессом управляет опытный опе-
ратор, в то время как при классическом подходе необходимы как
аналитическое описание самого процесса (математические, химиче-
ские и т.п. модели), так и системы управления им. Такой подход реа-
лизован в алгоритме распознавания классов стратегий и управляю-
щих воздействий. В шутливой форме эта особенность метода нечет-
ких множеств выражена двустишием:

IF THE PRESSURE IS TOO LOW
I INCREASE THE FUEL FLOW
(Если давление слишком низкое, я увеличу поток топлива).
Нечеткая логика, как следует из названия, предполагает неточ-

ные, приблизительные, примерные оценки. Она предполагает, что
ситуации оцениваются приблизительно, а не точно. Необходимость
такого подхода вызвана тем, что:

 в некоторых ситуациях невозможно точное определение па-
раметров;

 по мере роста сложности систем постепенно падает наша
способность делать точные и в то же время значащие утверждения
относительно ее поведения, пока не будет достигнут порог, за кото-
рым точность и значимость становятся почти взаимоисключающими
характеристиками.

Оба эти случая в ряде ситуаций могут иметь место при опреде-
лении класса стратегий и управляющего воздействия.

Покажем связь между функцией распределения вероятности,
функцией принадлежности множеству и лингвистическими перемен-
ными.

Введем понятие нечеткого графика [4.10], показанного на рис.
4.2.
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Рис. 4.2

Нечеткий график f* отображает функциональную зависимость f :
X  Y, где Х и Y лингвистические переменные в U и V, соответствен-
но. Он служит для аппроксимации представления графа f в форме:





n

i
ii BAf

1
),(* (4.6)

где Аi и Bi (i=1,2,...,n) – непрерывные нечеткие подмножества U и V,
соответственно, Аi  Bi – прямое произведение Аi и Bi и  – знак объ-
единения пар Ai Bi.

В терминах функции принадлежности функция (4.6) имеет вид:
))v()u((V)v,u( BAi*f  ,

где Vv,Uu,min  , Аi и Bi, (i = 1, 2, …, n) – непрерывные не-
четкие подмножества U и V.

Используя понятие нечеткого графика, легко показать связь ме-
жду функциями распределения вероятности и принадлежности к
множеству, когда одна и та же функция описывается как в терминах
распределения вероятности, так и в терминах принадлежности мно-
жеству. Эта связь показана на рис. 4.3 [4.10].

Нечеткая точка Ai  Bi

B
i

Y f* f

0 Ai X
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Рис. 4.3

Прямоугольники рис. 4.3 характеризуют нечеткие множества, а
кривая – распределение вероятности. Они описывают одну и ту же
зависимость. Но и без использования понятия нечеткого графика ин-
туитивно ясно, что эти две функции семантически достаточно близ-
ки. Может быть также показана связь функции принадлежности
множеству с другими аналитическими функциями. И основание для
выбора формы представления во всех случаях кажется очевидным:
если известно аналитическое представление функции - надо исполь-
зовать его, если нет – может быть использована функция принадлеж-
ности множеству.

Это свойство размытых множеств позволяет интерпретировать
характеристики стратегий и оперативных воздействий, выраженных
в терминах размытых множеств, с точки зрения вероятностных поня-
тий, привычных многим специалистам.

Многокритериальные функции предпочтения. Теперь рас-
смотрим модель многокритериальной функции предпочтения. Функ-
ция предпочтения обычно отображает множества альтернатив на чи-
словую ось.

Пусть X – произвольное непустое множество. Бинарным отно-
шением на множестве X называется любое подмножество упорядо-
ченных пар элементов из X: },);,({ XyXxyxXX  . Если

Gyx ),( , то говорят, что элемент x находится в отношении G к эле-

F

0 X
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менту y. Пусть mRx  – выпуклое множество элементов, на котором
определены интересы руководителя или эксперта (Rm - m-мерное
евклидово пространство). Будем считать, что на нем задано бинарное
отношение  , которое называется отношением предпочтения, запись

yx   означает, что с точки зрения руководителя (эксперта, потреби-
теля и т.д.), элемент x предпочтительнее элемента y. Запись yx 

означает, что элементы x и y эквивалентны. Элементы x и y могут
обозначать варианты стратегий и управляющих воздействий, наборы
производимой продукции, покупаемые товары и т.д.

Считается, что отношение предпочтения удовлетворяет сле-
дующим аксиомам:

1. Xx,xx  .
2. Из yx  , zy   следует zx  , Xzyx  ,, .
3. Для любой пары Xyx , , либо yx  , либо xy  , либо и то

и другое. В последнем случае они считаются эквивалентными
( yx  ).

4. Для каждого Xx  множества предпочтений }:{ xyXy 
и предпочтений }:{ yxXy   открыты в X. В дальнейшем знаки =,
,  для двух векторов одинаковой размерности означают соответст-
вующие покомпонентные отношения.

5. Для любых двух наборов Xyx ,  из условия yx   следует
yx  , причем, если x>y )yx(  , то yx  .
Функция (x), определенная на множестве X, называется функ-

цией полезности, соответствующей отношению предпочтения  ,
если )y()x(  , тогда и только тогда, когда yx  .

Если множество X связно, то при выполнении аксиом 1-5 функ-
ция полезности существует [4.6]. Множество называется связным,
если его нельзя представить в виде объединения двух непустых не-
пересекающихся открытых множеств. Существование функции по-
лезности делает ее эффективным средством оценки различных вари-
антов решений. В литературе вместо термина «функция полезности»
часто используют термин «функция предпочтения».

Для того чтобы оценить и проранжировать эффективность реа-
лизуемых стратегий и оперативных воздействий с помощью функции
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предпочтения, необходимо учитывать значимость (важность) крите-
риев, по которым они оцениваются. Выбор подмножества YA лучших
вариантов из множества А по заданному параметру (критерию) K на-
зывается экстремизационным, если он осуществляется по правилу:

},...,2,1{)},()(:/{ nixKyKAAyY iixA  .
Иногда знак > заменяется на  при дополнительном предполо-

жении, что хотя бы для одного },...,2,1{* ni   строгое неравенство
сохраняется. Такое измененное правило называют правилом Парето.

«Веса» критериев могут определяться разными способами [4.12].
Один из способов уже рассмотрен в разделе 4.2.III. Другим спо-

собом может являться оценка «абсолютной важности» по выбранной
шкале, например пятибалльной или десятибалльной. Третий способ –
оценка «относительной важности». Из всех критериев выбирается
один, с точки зрения руководителя – самый важный. Ему присваива-
ется наивысший балл, например, 10 или 100. Остальные критерии
сравниваются с критерием, определенным как «самый важный», на-
пример, критерий, получивший балл 5 (или 50 при стобалльной шка-
ле), считается «вдвое менее важной».

Четвертый вариант опирается на оценку существующего и жела-
тельного состояния реализации стратегии или оперативного воздей-
ствия. Эксперт или руководитель дает оценку каждого из этих со-
стояний по всем критериям. При таком подходе значимость ("вес")
каждого i-го критерия Ki будет некоторой функцией от оценки i-го
критерия в настоящее время (Ki

D) и их желательной оценки (Ki
S), то

есть ),( S
i

D
iiii KKFK  . Одним из видов функции Fi может быть

разность )( D
i

S
i KK  , показывающая насколько надо улучшить по-

ложение или их частное, показывающая во сколько раз надо улуч-
шить положение, чтобы получить желаемые результаты. Коэффици-
ент i позволяет вносить коррективы в функцию Fi в соответствии с
субъективными представлениями руководителя.

Значение функции предпочтения руководителя для оценки стра-
тегии или оперативного воздействия А может быть определено из
соотношения:

,... ,,22,11 AnnAAA KKK  
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где Ki – оценка степени важности (значимости, «веса») i-го критерия,
i,A – критериальная оценка значения i-го физического параметра А,
 – обозначает знак операции. Например, если значение функции
предпочтения руководителя является суммой функций предпочтения
по каждому критерию, то знак  означает сложение.

Известно, что при выбросах газы СО и NO2 усиливают токсичные
действия друг друга в несколько раз. Оценка оперативного воздейст-
вия при использовании этих газов мультипликативна и является про-
изведением i и j с соответствующими коэффициентами.

Для разных лингвистических переменных (в разных линейных
подмножествах) «веса» критериев могут меняться с учетом важности
(значимости) приоритетов. В этом случае значение функции пред-
почтения руководителя в базовом пространстве может быть опреде-
лено из соотношения:

,... ,,,2,2,1,1 AmjmAjAjA KKK  (4.7)

где Kij, Mi ,1 - оценка степени важности (значимости, «веса») i-го
критерия для j-ой лингвистической переменной (она может быть не-
которой функцией jA). Число лингвистических переменных по каж-
дому критерию (их балльность) у каждого критерия может быть свое.

Соотношение (4.7) позволяет произвести нелинейную, более
точную, аппроксимацию функции предпочтения эксперта или руко-
водителя, но требует от него больше информации. Это соотношение
может быть использовано при выборе стратегии освещения сложных,
нештатных и/или длительных событий.

При использовании многокритериальной функции предпочтения
руководитель или эксперт должен обладать необходимым опытом и
знаниями, уметь осуществлять критериальный анализ ситуации, про-
гнозировать динамику развития стратегии или оперативного воздей-
ствия.

Какую математическую модель и какой математический аппарат
лучше использовать при компьютерной поддержке принятия реше-
ний? Об этом идут дискуссии между специалистами, "исповедую-
щими" те или иные математические модели и методы. Однако ис-
пользование различных методов и алгоритмов для решения одного и
того же класса задач в математике давно и хорошо известное явле-
ние. Конкретный метод выбирается в зависимости от характера дан-
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ных и особенностей задачи, но не в последнюю очередь на выбор
влияет наличие того или иного пакета программ и предпочтения, а то
и привычка программиста.

4.6. Принципы компьютерной поддержки согласования
субъективных оценок стратегий и оперативных воздействий

Выше многократно упоминалось о необходимости согласования
управленческих решений. Рассмотрим некоторые процедуры согла-
сования.

Идеология согласования групповых решений. Согласование
любых управленческих решений, в том числе по формированию
стратегий и управляющих воздействий, – это потенциально противо-
речивый переговорный процесс, в ходе которого договаривающиеся
стороны, возможно конфликтующие, стараются в процессе перего-
воров выработать совместное решение для получения результата,
которого они не могут достичь другим путем. Какими бы методами
не согласовывались групповые решения, их принятие – процедура
несравненно более сложная, чем процедура принятия индивидуаль-
ных решений.

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. Помощь СППР может оказаться особенно полезной в
тех случаях, когда в ходе переговоров возникает новая, тем более не
стандартная, ситуация или участники не имеют достаточно времени
для основательной подготовки к переговорам.

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 рациональ-
ных интересов договаривающихся сторон на основе компромисса, то
есть достижение условий, при которых в определенном выигрыше
оказывается каждая договаривающаяся сторона.

Необходимо подчеркнуть, что это предположение о рациональ-
ности поведения выполняется далеко не всегда. Видимо, не случайно
Нобелевская премия по экономике в 2002 г. была присуждена за ис-
следования по нерациональности поведения инвесторов и других
участников рынка при принятии экономических решений.

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.

Осложняющим фактором при согласовании решений является
неопределенность, связанная с тем, что руководители или эксперты
не могут точно предвидеть и оценить результаты реализации выби-
раемой цели и стратегии. Естественно, при согласовании стратегий
неопределенности оценок каждого эксперта или руководителя, уча-
ствующего 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 [4.13].
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Компьютерная поддержка экспертизы оценки результатов
мониторинга. Для анализа оценки результатов мониторинга и сло-
жившейся ситуации часто прибегают к помощи экспертов, в том
числе и посторонних для фирмы. Экспертиза может быть индивиду-
альной, когда в ней участвует один эксперт, или коллективной, когда
в ней участвует группа экспертов. Концепцию коллективной много-
вариантной экспертизы целесообразно основывать на следующих
основных принципах [4.14]:

 экспертиза проводится в экспертных комиссиях, число кото-
рых не меньше числа различных точек зрения на исследуемую про-
блему;

 в одну и ту же комиссию включаются эксперты, имеющие
близкие точки зрения по рассматриваемым вопросам;

 в каждой комиссии работают эксперты, не имеющие кон-
фликтных взаимоотношений;

 организация и проведение экспертизы, обработка ее резуль-
татов проводится специальной группой, не заинтересованной в ре-
зультатах экспертизы.

Поскольку оценка эффективности реализуемых стратегий и, тем
более модификация стратегий, задача для фирмы чрезвычайно важ-
ная и сложная, крупные фирмы не жалеют усилий и расходов на их
выполнение.

Для разбиения экспертов на группы им раздают анкеты, в кото-
рых они должны указать наиболее целесообразные с их точки зрения
варианты. Таким образом, "точка зрения" эксперта в первом грубом
приближении описывается набором его ответов. В памяти вычисли-
тельной машины результаты могут быть представлены в виде матри-
цы nk, где n - число экспертов, а k - число вопросов. Задача структу-
ризации мнений с помощью СППР сводится к разбиению множества
точек xij, n,i 1 , k,j 1 на такие группы G1, G2,…,Gr, чтобы расстоя-
ния между точками в пределах каждой группы были как можно
меньше расстояния между группами – как можно больше. СППР мо-
жет это сделать различными методами, которые здесь не рассматри-
ваются.

Для выявления конфликтных взаимоотношений эксперты также
должны ответить на вопросы анкеты, но задавать вопрос типа "Оце-
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ните уровень конфликтности с Вами каждого эксперта из представ-
ленного ниже списка" – опасно, т.к. велика опасность получить де-
зинформирующие ответы. Это связано с тем, что на отношения экс-
пертов накладываются условия подчиненности, влиятельности,
дружбы, совместной работы и т.д. Поэтому лучшие результаты дают
так называемые косвенные вопросы [4.14]. Результаты анкетирова-
ния вводятся в СППР, которая и производит автоматическую клас-
сификацию конфликтности экспертов и формирует группы по прин-
ципу бесконфликтности.

Одним из вопросов, который может интересовать руководителя,
а возможно и всех участников, – это оценка влиятельности, компе-
тентности, добросовестности или других качеств своих коллег. В
информационно-издательских фирмах такая оценка может быть дос-
таточно актуальна, так как, во-первых, часто меняется освещаемая
фирмой тематика и, во-вторых, обозреватели, аналитики и другие
сотрудники фирмы могут подвергаться лоббистскому давлению со
стороны организаций, заинтересованных в выгодном для них осве-
щении событий. Одним из самых простых способов определения –
попросить проставить оценки каждого члена группы своим коллегам
и по этим оценкам получить оценку для каждого. Можно предложить
произвести парные сравнения и произвести оценки в виде индексов

jkd , характеризующие степень превосходства 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. dk,dj  . Индекс jkd  будем
определять в соответствии с табл. 4.6.

Таблица 4.6

Относительные лексические оценки
Значение

индекса jkd
Dj значительно превосходит Dk +8
Dj существенно превосходит Dk +6
Dj превосходит Dk +4
Dj слегка превосходит Dk +2
Dj эквивалентен Dk 0
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Если сравнивать по табл. 4.6 степень Dk и Dj, то абсолютное
значение индекса kjd  будет то же, но знак «+» поменяется на «-».
Сравнительные оценки kjd  отобразим в отношение

)exp(r ikdikd  , которое будем считать численной оценкой отно-
шения kj P/P , j-го участника переговоров к k-му участнику перего-
воров. Эту оценку дает каждый d-ый член группы. В дальнейшем
положим 2ln , хотя это значение может меняться в зависимости
от обстоятельств. Значения  порождает логарифмическую шкалу.

Будем оценивать вектор )P,...,P,P(P G21  качества каждого члена
группы с помощью логарифмической регрессии [4.15] (хотя, конеч-
но, можно и другим методом):
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минимизирующей разницу между отношениями kj P/P  и jkd , где
Djk – множество участников переговоров, высказавших свою оценку
остальным участникам.

Уравнение (4.8) 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 (4.9) преобразуется в
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Проиллюстрируем сказанное примером. Пусть имеется группа
из G=4 человек. Оценки членами группы (DMi) друг другом даны в
табл. 4.7.

Таблица 4.7
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 (4.10) имеем:
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отсюда в соответствии с уравнением (4.11):
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По табл. 4.7 СПП получает:
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подставляет эти значения в уравнение:
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поскольку
)Pexp(lnP jj  .

СПП подставляет значения jPln  в это уравнение. При 2ln  и
после нормирования получает значения:
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P1 = 0,3497; P2 = 0,0437; P3 = 0,5882, P4 =0,0184. (4.12)
Таким образом, по оценке коллег лучшую оценку получил тре-

тий участник переговоров – его «значимость» наивысшая, а худшую
– четвертый.

Схема согласования субъективных оценок эффективности
стратегий и оперативных воздействий. Руководитель, получив от
СППР необходимые данные и введя в них необходимые с его точки
зрения коррективы, должен согласовать свои оценки с другими руко-
водителями и экспертами.

СППР производит оценку каждого параметра и создает n спи-
сков типа А – согласованных оценок и n списков типа В – несогласо-
ванных. Согласование результатов анализа можно осуществлять по
схеме рис. 4.4.

Блок 1 – оценка каждым руководителем анализируемых пара-
метров и их запись в СППР.

Блок 2 – сравнение СППР оценок по каждому j-му виду продук-
ции. С этого блока начинается процесс согласования.

СППР определяет среднюю оценку каждого руководителя по
каждому типу продукции (виду деятельности фирмы):
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где k
ijx – оценка i-го параметра k-м руководителем по j-му виду про-

дукции.
Если каждый руководитель и эксперт определил каждому свою

«значимость» – Pk (см. выше), то формула (4.13) принимает вид:





k

k

k
ijkij xmX

1
, ,,1 Ii  J,j 1 .    (4.14)

В результате СППР представляет каждому руководителю или
эксперту таблицу, в которой каждая клетка таблицы состоит из двух
строчек: в верхней строке указаны оценки, данные самим руководи-
телем или экспертом, а в нижней – оценки, подсчитанные по форму-
ле (4.13) или (4.14). Заметим, что у каждого руководителя будет
своя таблица, верхние строчки которой известны только ему и не
известны другим руководителям.
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Рис. 4.4

Каждый руководитель, сравнивая свои оценки с усредненными
может в той или иной степени учитывать эти усредненные оценки,
но они отнюдь не являются указанием, какие оценки ему ставить.
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После того как все руководители проставили свои оценки, блок 2
проводит их сравнение и создает два списка параметров: список па-
раметров А, по которым все лингвистические 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.
Один из таких методов был рассмотрен в гл. 2.

Блок 5. СППР высвечивает на дисплеях руководителей таблицу
только с несовпавшими оценками.

Блок 6. Система просит руководителей 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.
Важно отметить, что от выбора процедуры может зависеть ее резуль-
тат, поэтому выбор процедуры может вызвать дискуссию, но проце-
дура может быть определена и генеральным директором.

Пусть после первой итерации изменения своих оценок генераль-
ный директор решил провести голосование по правилу абсолютного
большинства, т.е. считать согласованными оценки тех параметров, за
которые голосовали больше половины руководителей и экспертов.
СППР сравнивает оценки параметров в списке В и определяет число
руководителей, давших одинаковые оценки. Если оказалось, что у
большинства руководителей оценки совпадают, – система записыва-
ет эти оценки в список А, ликвидируя список В, если нет – процеду-
ра согласования изменяется и согласование продолжается.

Блок 8. Выдача на дисплеи и запоминание списка А.
На этом согласование заканчивается.
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Глава 5

КОМПЬЮТЕРНАЯ ПОДДЕРЖКА
ОПРЕДЕЛЕНИЯ ВЕЛИЧИНЫ И ХАРАКТЕРА

ОПЕРАТИВНЫХ ВОЗДЕЙСТВИЙ
В ИНФОРМАЦИОННО-ИЗДАТЕЛЬСКИХ

ФИРМАХ

5.1. Фазы спроса продукции
Принятию решения об оперативном воздействии в любой орга-

низации, а в информационной в особенности, должен предшество-
вать анализ оценки состояния внешней среды и внутреннего произ-
водственного процесса. Важной составляющей является анализ спро-
са на продукцию фирмы, в нашем случае это анализ спроса на ин-
формацию, представляемую фирмой своим потребителям.

Продукцию информационно-издательских фирм можно подраз-
делить на:

 представление в СМИ новостной информации (краткие со-
общения, подробные обзоры, аналитические материалы и т.п.);

 выпуск периодических изданий (газеты журналы);
 вещание по радио- и телеканалам;
 производство аудио и видеопродукции;
 производство печатных изданий (книги, брошюры, буклеты

и т.п.).
Объемы сбыта продукции вообще, а продукции информационно-

издательских фирм в особенности, сильно зависят от фазы спроса
продукции, в нашем случае от фазы спроса на информацию о собы-
тии или процессе. В терминах новостной информации их можно на-
звать фазами интереса к событию.

Эти фазы показаны на рис. 5.1 [5.1]. Типичное развитие спроса
начинается с того дня, когда общественная потребность в товарах,
услугах, новостях и т.п., по различным причинам не получавшая
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удовлетворения раньше, начинает удовлетворяться, заканчивается –
когда оно полностью удовлетворено или заменено другим видом
продукции, услуг (в том числе и информации). На рис. 5.1 цикл спро-
са разделен на несколько различных периодов (фаз). Конечно, после-
довательность фаз и сами фазы могут быть сформулированы иначе.

Рис. 5.1

1. Зарождение (E) – бурный период появления нового вида
продукции, например, видео кассет, аудиокниг, сенсационных собы-
тий (террористических актов, политических заявлений), когда не-
сколько информационно-издательских фирм, стремясь к захвату ли-
дерства, конкурируют между собой.

2. Ускорение роста (G1) – период, когда победившие конку-
ренты пожинают плоды своей победы. В этот период спрос обычно
растет, опережая предложение.

3. Замедление роста (G2) – когда появляются первые признаки
насыщения спроса и предложение начинает опережать спрос.

4. Зрелость (M) – когда насыщение информационного и потре-
бительского спроса достигнуто и имеются значительные избыточные

Объем продаж

E

G1

M
DG2

Фазы спроса

Время
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производственные мощности, а информации о происшедшем собы-
тии слишком много.

5. Затухание (D) – снижение объема спроса (иногда до нуля),
предопределяемое демографическими и экономическими условиями,
а также темпом устаревания или уменьшения потребления продукта,
в том числе и информации.

С точки зрения жизненного цикла спроса замедление роста и
зрелость – не искажения, а неизбежные последствия экономического,
социального и информационного развития. Задача заключается в
том, чтобы своевременно определить смену фаз спроса (интереса),
т.е. наступления фазы насыщения внешней среды определенными
видами продукции или информации, в результате которой наступает
новая фаза – ее падение. Иначе говоря, требуется определить, какова
будет продолжительность жизненного цикла спроса от зарождения
до отдельных периодов насыщения.

По мере совершенствования управления фирмами, применяемых
технологий проектирования и производства, а также методов торгов-
ли и представления информации продолжительность всех периодов
цикла спроса от E до D сокращается. Поэтому одной из важных задач
СППР является представление рекомендаций по изменению видов
деятельности на основе анализа фаз спроса. Эти рекомендации могут
включать новые открывающие дальнейшую перспективу развития
фирмы виды продукции и услуг, отсекая те, которые находятся в
стадии затухания. При этом компьютерные системы, осуществляю-
щие мониторинг и анализ его результатов, должны фиксировать и по
возможности предсказывать смену моментов перехода цикла спроса
из одной фазы в другую. СППР может это делать, показывая руково-
дителям и экспертам графики и диаграммы трендов спроса.

Для новостных агентств и издательских фирм фазы спроса на их
продукцию – аудио, видео и печатную информацию о происходящих
событиях, как правило, быстро сменяют друг друга, а радиус кривиз-
ны фаз спроса (кривая рис. 5.2) обычно меньше, чем радиус кривиз-
ны фаз спроса на промышленную продукцию. Фазы E и G1 спроса на
новости носят взрывной характер, при этом спрос на отдельные но-
вости в большинстве случаев – кратковременен. Фаза G2 может сразу
переходить в фазу D, минуя фазу M. Характер фаз спроса на журна-
лы и книги ближе к типам спроса на промышленную продукцию.
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Они сильно зависят от тематики, жанра, моды и, конечно, от авторов
– Пушкина читают до сих пор, а чрезвычайно плодовитого и попу-
лярного во времена Пушкина писателя Кукольника сейчас знают
только специалисты.

Рис. 5.2

Для определения фазы интереса к событию (это некоторый ана-
лог фазы спроса) могут быть использованы следующие критерии:

 время происшествия события или время возникновения про-
цесса;

 динамика изменения объема информации о событии или
процессе;

 интенсивность информации в СМИ о событии или процессе;
 динамика изменения спроса на информацию о событии или

процессе.
Могут быть, конечно, другие критерии, но в качестве примера

достаточно рассмотреть эти.
Начнем с критерия времени. Время, прошедшее с момента воз-

никновения информационного события или процесса в значительной
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M

D
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степени определяет фазы E и G1, и в определенной степени – осталь-
ные фазы. Для информационного анализа можно считать, что фаза Е
длится не больше суток от момента возникновения события, фаза G1
– еще одни сутки для события, но сильно зависит от характера и
масштаба процесса. Для типичных событий и процессов такие кон-
станты могут быть установлены в фирме заранее, а для нестандарт-
ных и масштабных – определены экспертами и введены в СППР.

Интенсивность информации – количество публикаций, продол-
жительность передач или число строк в публикациях может опреде-
ляться СППР автоматически и на основании этих данных по уста-
новленному алгоритму вычисляется интенсивность, например:

< Интенсивность информации> = <число публикаций в отслежи-
ваемых СМИ>  <средняя продолжительность передачи информа-

ции (или число строк)>.
Динамика изменения спроса на информацию может быть опре-

делена по освещению события или процесса в ежедневных или еже-
недельных изданиях, по упоминанию в обзорных и аналитических
статьях и т.п.

Если считать, что такие данные СППР может получить автома-
тически или с помощью экспертов, то фаза спроса о событии или
процессе может быть определена по следующему алгоритму:
< раньше информации не было>  <фаза E>
<информация появилась недавно> <спрос на ин-
формацию велик>

 <фаза G1>

<интенсивность информации в отслеживаемых
СМИ продолжает увеличиваться> <спрос на инфор-
мацию стабильный>

 <фаза G2>

<интенсивность информации в отслеживаемых
СМИ не увеличивается>  <спрос на информацию
сокращается >

 <фаза M>

<интенсивность информации в отслеживаемых
СМИ резко сокращается> <спрос на информацию
резко сократился или прекратился>

 <фаза D>

Например, если информация о событии появилась, скажем,
только три часа назад, то событие находится в фазе E. Если интен-
сивность информации в течение последних суток осталась прежним,
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продажа информации о событии (количество проданных сообщений,
аналитических материалов и т.п.) не увеличилось, появившиеся ма-
териалы не порождают новых сообщений, т.е. стали привычными –
событие находится в фазе M.

Применение порождающих грамматик в системах управления
подробно рассмотрено, например, в [5.2].

5.2. Компьютерная поддержка оценки важности сообщения

А. Уровни представления информации
Эта проблема характерна в основном только для новостных

агентств и СМИ. Неустойчивый и в большинстве случаев быстротеч-
ный характер спроса на продукцию информационно-издательских
фирм требует от компьютерных систем поддержки принятия управ-
ленческих решений умения быстро оценивать характер и важность
появляющихся информационных поводов, а затем на основе этих
оценок определять требуемые финансовые, технические и кадровые
средства для их освещения.

В информационно-издательских фирмах оценка важности про-
исходящих событий и их представление в СМИ производится на раз-
ных уровнях, условную классификацию которых можно представить
следующим образом:

1. Уровень новостных передач по радио и телевидению. Будем
считать, что такие передачи производятся раз в четыре часа (перио-
дичность бывает разная). Это и есть их «реальный масштаб време-
ни». Событие в новостях может «существовать» четыре часа (только
на одну передачу), но может и переходить из выпуска в выпуск. Ин-
формации о нем на этом уровне, независимо от его важности в каж-
дом выпуске, будет отведено всего несколько минут, хотя возможно
и только упоминание о событии.

2. Уровень ежедневных газет. Часть информации новостных пе-
редач (но не вся) попадет в ежедневные газеты. Один день – это «ре-
альный масштаб времени» информации в газете, хотя конечно наи-
более значимая информация может переходить из номера в номер, а
часть материала, особенно аналитические, попадает в газету, минуя
новостные передачи.



Современные компьютерные технологии управления …182

3. Уровень еженедельных и ежемесячных журналов. Они ис-
пользуют материалы ежедневных газет, возможно последние данные
новостных радио- и телепередач, а также аналитические материалы и
обзоры, поступающие из различных источников. Неделя (месяц) –
это «реальный масштаб времени» еженедельного (ежемесячного)
журнала.

Таким образом, на различных уровнях представления информа-
ции «масштаб реального времени» различен (см. рис. 5.3) и на каж-
дом последующем уровне он «сжимается», сохраняя только самую
важную информацию. Отбрасывается информация о малоинтересных
событиях и процессах, а также о тех, которые противоречат интере-
сам политических и экономических групп, финансирующих издания,
«забывая» второстепенные детали, в том числе, многие сообщения,
вызвавшие эти события.

4. Уровень издания книг, брошюр, аудио и видеопродукции. На
этом уровне «реальный масштаб времени» аналогичен масштабу
времени на промышленном производстве.

В задачи средств массовой информации входит выборка из по-
тока новостей, событий и данных того материала, который может
представлять интерес для аудитории, обслуживаемой этим СМИ.

Определение степени такого интереса и важности какого-либо
события для аудитории или нежелательности его освещения в СМИ
является важной задачей аналитиков СМИ, определяющих объем
передаваемой информации об этом событии (широту и глубину его
освещения). Аналитики устанавливают продолжительность обсуж-
дения (одно сообщение, серия статей и сообщений в течение недели,
систематический анализ на протяжении месяца и т.д.), характер,
форму подачи материала (глубокий анализ, популярность, бульвар-
ность, благожелательность или враждебность и т.д.) и, конечно, силы
и средства, необходимые для представления события и данных в
СМИ. Жесткие ограничения реального времени требуют автоматиза-
ции этого процесса и передачи рутинных решений компьютерной
системе управления.
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Рис. 5.3

Необходимо отметить, что важность события и процессов при
переходе с уровня на уровень может меняться. Что казалось важно в
новостных известиях, может оказаться незамеченным в ежедневных
газетах и, наоборот. Например, небольшое сообщение о происшест-
вии в гостинице Вотергейт вылилось в грандиозный скандал и фак-
тический импичмент президента США.

В. Метод скоринга определения ранга важности событий
Задачу такой оценки события и данных в СМИ несмотря на всю

их семантическую отдаленность позволим себе сравнить с задачей
оценки кредитоспособности заемщика, используемой в банковских
технологиях. В мировой практике существует два основных метода
оценки целесообразности выдачи кредита, которые могут приме-
няться как отдельно, так и в сочетании друг с другом [5.3]:

 субъективное заключение экспертов;
 автоматизированные системы скоринга.
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Первый метод комментариев не требует, а для объяснения вто-
рого необходимо сделать небольшое отступление в банковские тех-
нологии.

Скоринг представляет собой математическую или алгоритмиче-
скую модель, с помощью которой на основе кредитных историй дру-
гих клиентов, банк пытается определить, насколько велика вероят-
ность возврата кредита потенциальным заемщикам банка.

В самом упрощенном виде скоринговая модель является взве-
шенной суммой значений определенных характеристик клиента


i

ii xS , но может быть и более сложная нелинейная модель. Чем

выше показатель (Score) потенциального клиента, полученный этой
моделью, тем выше считается его кредитоспособность. Интеграль-
ный показатель каждого клиента сравнивается с некоторым число-
вым порогом. Кредит выдается только тем клиентам, у которых ин-
тегральный показатель выше этого порога. Внешне все это выглядит
очень просто, на самом деле возникают очень большие сложности.
Сложности заключаются в определении характеристик, которые сле-
дует включать в скоринг, нахождении их значений и «весовых коэф-
фициентов», а также в построении модели, если необходимо выбрать
нелинейную модель.

Философия скоринга заключается в выделении тех характери-
стик, которые наиболее тесно связаны с надежностью заемщика (или
его ненадежностью), а не в поиске объяснений, почему этот человек
не платит. Неизвестно вернет данный человек кредит или нет, но ес-
ли известно, что до сих пор люди такого же возраста и профессии,
как потенциальный заемщик, с таким же уровнем образования и т.п.
кредит не возвращали – данный заемщик кредит не получит.

В этом заключается дискриминационный (в социальном смысле)
характер скоринга: если человек по формальным показателям близок
к группе с плохой кредитной историей, то ему кредит не дадут. По-
этому даже при очень высокой степени использования автоматизи-
рованных систем скоринга, его рекомендации могут быть скорректи-
рованы субъективным вмешательством кредитного инспектора.

Отметим также, что чем однороднее популяция клиентов, на ко-
торой разрабатывалась модель, тем точнее прогнозирование резуль-
татов возможного предоставления кредита. Поэтому подобные моде-
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ли нельзя переносить от одной группы населения к другой, от одного
банка к другому и, тем более, из страны в другую страну. Конкрет-
ные алгоритмы и методы скоринга каждого банка являются его
«know how» и держатся в секрете.

Теперь, используя идеологию скоринга, попытаемся провести
автоматическую оценку событий и данных, получаемых информаци-
онно-издательской фирмой из различных источников в виде аудио,
видео и текстовых сообщений. При этом будем считать, что средства
автоматического анализа речевой и текстовой информации операци-
онных систем типа тех, которые рассмотрены в гл. 2, понимают се-
мантику анализируемых сообщений и могут их классифицировать.

Классификационный подход к анализу данных широко исполь-
зуется для построения «сжатого описания» исходной информации
[5.4]. Сжатие информации достигается разбиением множества объек-
тов на классы, каждый из которых представляется одним объектом
(центром класса) и вектором значений, характеризующим допусти-
мые для класса отклонения. При таком подходе достигается хорошая
интерпретируемость результатов, что чрезвычайно важно в прило-
жениях. Он уже был использован в гл. 4 для характеристики страте-
гий и оперативных воздействий.

В нашем случае «сжатое описание» событий постараемся пред-
ставить в виде таблиц и графов. Оценку важности событий проведем
в следующей последовательности.

1. Формирование оценок (балльных или лексических) значений
критериев, определяющих информационную значимость события.

2. Информационный поиск, определяющий количественные и
качественные параметры анализируемой информации.

3. Генерация интегральной оценки важности события.

С. Формирование оценок значений критериев информационной
значимости события или процесса

Такие оценки представимы в виде таблиц. Они могут давать
оценку события независимо от его масштаба, как это показано в табл.
5.1 либо оценивать масштабность события, например так как в табл.
5.2. Оценки, содержащиеся в таблицах, аналогичных тал. 5.1 и 5.2,
являются предметом тщательных исследований, обсуждений и со-
гласований, которые здесь не рассматриваются. Усилия по их со-
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ставлению оправдываются возможностью оценки важности инфор-
мации в реальном масштабе времени.

Подобные таблицы, определяющие балльные (или лингвистиче-
ские) оценки событий всех уровней, составляются экспертами зара-
нее и согласовываются СППР. Балльные оценки в этих таблицах пе-
риодически пересматриваются в связи с изменением политической,
экономической, социальной обстановки, а также интересов спонсора
и фирмы. Обычно такие оценки, а также алгоритм их использования
для получения интегральной оценки являются секретом фирмы.

Таблица 5.1
Априорная оценка важности события (бал-

лы)
№ Характер события

Степень
интереса

аудитории

Спонсорский
интерес

Интерес
фирмы

1 2 3 4 5
1. Террористический акт 10 4 2
2. Пожар 4 4 2
… … … … …
k Выборы Госдумы 10 10 5

k+1 Выборы думы субъекта
федерации

6 в зависимости
от субъекта

в зависимости
от субъекта

… … … … …
l Открытие нового театра 5 3 4

… … … … …

Таблица 5.2
Оценка значения критерия (баллы)№ Наименование кри-

терия 10 8 6 4 2
1 Фаза процесса (рис.

5.1)
E G1 G2 M D

… … … … … … …
5 Количество жертв >100 60 20 10 10<
6 Число заложников >90 10 5 4-2 1
… … … … … … …
m Банкротство фирмы с

капитализацией
> € 10
млдр.

 € 6
млдр.

 € 2
млдр.

 € 1
млдр.

€1 <
млдр.

… … … … … … …
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D. Информационный поиск, определяющий количественные и
качественные параметры анализируемой информации

Получив сообщение, СППР должна выделить в нем определен-
ный набор параметров для формирования «сжатого описания» собы-
тия или процесса. Такой набор может включать достаточно большое
число параметров: характер события, его информационную фазу, ко-
личественные характеристики (число жертв, если они есть; потери
при банкротстве, если оно имело место, страну, в которой произошло
событие и т.п.). Формирование такого «сжатого описания» про-
граммно может быть реализовано разными методами. Оно начинает-
ся с прохождения графа анализа события или процесса. Иллюстра-
тивным примером такого графа может служить фрагмент, показан-
ный на рис. 5.4.

Рис. 5.4

На первом уровне графа показаны вершины, которые являются
корнями различных процессов или событий. На последующих уров-
нях – поддерево проведения анализа террористического акта. Уровни

Результаты
выборов

Число
заложников

……
……

>2 чел.
Количество
жертв

G2

… …
Теракт

Характер собы-
тия или процесса

Банкротство
E

G1
D

Фаза события или
процесса

1-2 чел. >100 чел.

нет 1-2 чел. Массовый
захват

……

……
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графа определяют критерии, по которым СППР оценивает событие
или процесс, а вершины – их значения.

Входя в очередную вершину графа, СППР ищет в информаци-
онном сообщении данные, позволяющие определить принадлежность
сообщения вершине, в которой находится СППР. Если сообщение не
принадлежит данной вершине, то СППР переходит к следующей
вершине на исследуемом ярусе. Если сообщение не принадлежит ни
одной вершине яруса, СППР сообщает дежурному эксперту о невоз-
можности автоматически проанализировать сообщение.

Если сообщение оказалось принадлежащим вершине, то СППР
вносит соответствующие данные в «сжатое описание» события или
процесса. Такое «сжатое описание» может быть представлено в виде
таблицы типа табл. 5.1, 5.2 или 5.3. Последняя состоит из двух столб-
цов:

 столбца с наименованиями вершин графа рис. 5.4, характери-
зующими событие или процесс;

 столбца с балльными или лингвистическими оценками значе-
ний критериев, взятых из таблиц типа табл. 5.1 и 5.2.

Таблица 5.3
Наименование вершин графа анализа
информации о событии или процессе

Балльные или лингвистические оцен-
ки значений критериев

Террористический акт 10, 4, 2
Фаза Е 10
Число жертв 23 4
Заложников нет 2

… …
Страна Ирак 6

… …
Примечание: В первой строке 2-го столбца указаны три оценки в со-

ответствии со столбцами 3-5 табл. 5.1.

В первый столбец вносится наименование вершины, к которой
по оценке СППР принадлежит анализируемая информация и, воз-
можно, некоторая дополнительная информация, а во второй – балль-
ные или лингвистические оценки, взятые из таблиц типа табл. 5.1 и
5.2. Табл. 5.3 представляет фрагмент «сжатого описания» террори-
стического акта. Табл. 5.3 представляет данные для генерации инте-
гральной оценки важности события.
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Необходимо отметить, что создание таблиц типа табл. 5.1 и 5.2
по всем возможным характерам событий, фрагменты которых пока-
заны на графе рис. 5.4 – дело очень трудоемкое и требующее систе-
матического обновления, т.к. оценки важности событий и интереса к
ним непрерывно меняются.

Е. Генерация интегральной оценки важности события
Возможны различные методы построения интегральных оценок.

Один из самых простых, он уже упоминался – линейная свертка


i

ii xS , где xi – значение параметров, а I – их «веса», опреде-

ляемые экспертами. Согласование «весов» может быть проверено
СППР автоматически или полуавтоматически [5.5] и технически это
можно реализовать достаточно просто. Однако это будут линейные
оценки. Информационные процессы, управление ими и их оценки
носят нелинейный характер. Особенности феномена нелинейности
состоят в следующем [5.6].

Во-первых, благодаря нелинейности имеет силу важнейший
принцип «разрастания малого» или «усиления флуктуаций». При оп-
ределенных условиях нелинейность может усиливать флуктуации –
делать малое отличие большим, макроскопическим по последствиям.

Во-вторых, определенные классы нелинейных открытых систем
демонстрируют другое важное свойство – пороговость чувствитель-
ности. Ниже порога все уменьшается, стирается, забывается, не ос-
тавляет никаких следов, а выше порога, наоборот, все многократно
возрастает.

В-третьих, нелинейность порождает своего рода квантовый эф-
фект – дискретность путей эволюции нелинейных систем (в том чис-
ле и информационных), т.е. на данной нелинейной среде возможен
отнюдь не любой путь развития, а лишь определенный спектр этих
путей.

В-четвертых, нелинейность означает возможность неожиданных
изменений направления течения процессов. Нелинейность процессов
делает принципиально ненадежными и недостаточными весьма рас-
пространенные до сих пор прогнозы-экстраполяции от наличного.
Ибо развитие совершается через случайность выбора пути в момент
бифуркации, а сама случайность обычно не повторяется вновь.
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Как показывают исследования, картина процесса на первона-
чальной или промежуточной стадии может быть полностью проти-
воположной его картине на развитой стадии. Причем такие бифурка-
ции по времени могут определяться не изменением параметров, а
ходом процессов самоструктурализации данной среды. Наконец, мо-
гут происходить изменения (вынужденные или спонтанные) самой
открытой нелинейной среды. А если среда становится другой, то это
приводит к качественному изменению картины процессов ее эволю-
ции.

Уже неоднократно отмечалось, что одно из достоинств метода
размытых множеств состоит в том, что при его применении необяза-
тельно пользоваться аналитическим описанием процесса, которое
может быть неизвестно. Вместо него можно применить алгоритм
квалифицированного специалиста, принимающего управленческое
решение.

Для определения важности события в качестве такого алгоритма
выберем алгоритм скоринга, о котором говорилось в разд. 5.2-В, в
сочетании с методом распознавания образов, который рассмотрен в
гл. 4. Классификацию ранее поступившей в фирму информации о
происшедших событиях и процессах произведем аналогично класси-
фикации стратегий в разд. 4.3.

I. Разобьем пространство значений критериев на области, соот-
ветствующие рангам сообщений о событиях и процессах на ранги G1,
…, Gm. Требуется выделить в пространстве значений параметров об-
ласти Di, m,i 1 , эквивалентные рангам сообщений. Это значит, что
если сообщение или процесс, имеющие значения параметров

00
1 nx,...,x  относятся к рангу Gi,, то точка, представляющая его в про-

странстве параметров, представляющая его в пространстве парамет-
ров, принадлежит области Di.

Также как и в разд. 4.3, построим разделяющие функции
),x,...,x(F ni 1 m,i 1 , обладающие следующим свойством: если со-

общение о событии или процессе, характеризуемые значениями кри-
териев 00

1 nx,...,x , относится к рангу Gi, то величина )x,...,x(F ni
00

1
должна быть максимальной.
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Если через qx  обозначить вектор значений критериев сообще-
ний, относящейся к классу Wq, то

),x(F)x(F qsqq  m,s,q 1 , qs  .
Таким образом, в пространстве значений критериев сообщений

граница разбиений, соответствующих классам стратегий Wi, выража-
ется уравнением:

.)x(F)x(F sq 0

Она называется решающей границей между областями значений
критериев сообщений Di.

Для краткости изложения иллюстративного примера, излагаемо-
го в дальнейшем, будем считать, что таких рангов три.

II. Введем меру близости распознаваемого сообщения к тому
или другому рангу.

Для определения меры близости между рангами в n-мерном век-
торном пространстве значений критериев сообщений введем метрику
так же, как в разд. 4.3. п.II.:





J

j

j
q

j
pqp )xx()g,g(d

1

2 .

В качестве меры близости используем среднеквадратичное рас-
стояние между распознаваемым сообщением g и совокупностью со-
общений )G,...,G( qmq1 , представляющих ранг Gq:
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При учете «весов» и значений критериев сообщений применим
метрику вида:





S

j
qsjjjq )xx(k

S
)G,g(L

1

21 ,

где kj – «вес» j-го критерия, xqsj – значение j-го критерия s-ого сооб-
щения, принадлежащего рангу q.

Примеры значения критериев сообщений даны в табл. 5.1 - 5.3.
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III. Разобьем критериальное пространство на возможные ранги
сообщений.

Так как по значениям отдельных критериев, характеризующих
сообщения, нельзя определить его ранг, то алгоритм вычисления
оценок (АВО) степени близости ранга сообщения СППР будет вы-
числять не последовательным сопоставлением отдельных значений
критериев, а сопоставлением их сочетаний, характеризующих сооб-
щение.

Содержательно это значит, что множество рангов lg,....gG 1
аналогично разбиению разд. 4.3 п.III требуется разбить на такие под-
множества (классы) lg,....g1 , чтобы:

 они не пересекались, т.е. )ji(,gg ji  0 ;
 были по возможности максимально удалены друг от друга,

т.е. чтобы среднеквадратичный разброс (если выбрана эта мера) в
подмножествах рангов:
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 любой элемент из Gl попадал в одно из подмножеств, т.е.


l

i
i GG

1
 ;

 каждое подмножество состояло из «наиболее похожих» эле-
ментов, т.е. элементы внутри подмножества должны характеризо-
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В отличие ранжирования стратегий в разд. 4.3, основанного
только на субъективных оценках, в задаче ранжирования рангов со-
общений можно опираться на фактические данные, характеризую-
щие информацию о происходивших ранее событиях и процессах
аналогично анализу, выполняемому в банках в процессе скоринга.
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Исходя из специфики задачи, рассмотрим идею следующей эв-
ристики разбиения критериального пространства на ранги сообще-
ний с использованием методики скоринга.

Сначала эксперты, анализируя информацию, полученную за по-
следнее время (недели, месяцы) формируют «Портрет средних ха-
рактеристик» сообщений каждого ранга. Портрет является «образцом
характеристик» сообщения своего ранга. С этим образцом в процессе
генерации интегральной оценки будут сравниваться характеристики
всей поступившей информации. Формирование портрета начинается
с определения параметров (времени и/или числа строк) сообщения
каждого ранга.

Для этого с помощью СППР согласовываются объемы информа-
ции, предоставляемые сообщениям каждого ранга. Обычно это стан-
дарт, принятый в каждой организации. В табл. 5.4 показаны  среднее
время аудио- (видео) сообщений и обычное число слов в ежедневных
газетах о событиях или процессах в зависимости от их ранга.

Таблица 5.4
Ранг сообщений Время, отведенное для

передачи сообщения о
событии (мин)

Число слов в газетном
сообщении

1 2 3
1 < 3 < 300
2 3-2 300-150
3 2 < 150 <

Табл. 5.4 позволяет СППР автоматически определять ранг ин-
формации о событии или процессе по числу слов в сообщении или
времени, отведенном на него. Например, если предотвращению тер-
рористического акта в Европе в первых сообщениях об этом событии
отводилось 2.5 мин., то ранг такого сообщения в соответствии с табл.
5.4 СППР будет считать равным 2. При формировании «портрета»
сообщения СППР учтет число сообщений о нем в прессе, число
жертв террористов, страну, в которой произошло событие и т.д., то
есть составить его «многокритериальный портрет».

В качестве примера списка критериев для некоторых событий и
процессов и их субъективные балльные или лингвистические оценки
частично указаны в табл. 5.2, 5.3. Список критериев и оценки могут
периодически пересматриваться экспертами, но это делается, конеч-
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но, не в режиме реального времени. Эти критерии и оценки опреде-
ляются и согласовываются экспертами с помощью СППР аналогично
уже рассмотренным ранее процедурам и поэтому процедуры оценки
и согласования здесь не рассматриваются. Пример такого списка
значений критериев для событий, связанных с террористическими
актами, показан в табл. 5.5.

Таблица 5.5
Наименование вершины второго уровня: Террористический акт

Внимание СМИ, уделяемое событию
(средние данные)

№ Наименование
события или

процесса, дата
сообщения о

событии и его
ранг

Время
аудио и
видео-
инфор-
мации.
Число

сообще-
ний

Количество
слов в еже-

дневных
газетах.

Число со-
общений

Количество
слов в еже-
недельных
газетах и

журналах.
Число со-
общений

Значения кри-
териев события

или процесса

1. Убийство мили-
ционера в Даге-
стане
06.08.2006г.
Ранг события –
3.

Время
50 сек.
Число

сообще-
ний 9

Колич. слов
120.

Число со-
общ. 3

- Убитых –1.
Место события –

Россия.
Фаза события Е

2. Взрыв в Багдаде
09.08. 2006г.
Ранг события –
3.

Время
60 сек.
Число

сообще-
ний 19

Колич. слов
90.

Число со-
общ. 5

- Убитых –15,
ранено - 60.

Место события –
Иран.

Фаза события Е
… … … … … …
k Предотвращение

европейского
теракта
10.08.2006г.
Ранг события - 2

Время
2.5 мин.
Число

сообще-
ний 19

Колич. слов
230.

Число со-
общ. 11

- Жертв нет.
Место события –
Великобритания.
Фаза события G1

… … … … … …
Примечание: Еженедельные газеты и журналы еще не успели помес-

тить свою информацию об этих событиях

Эта таблица сформирована СППР на основе анализа информа-
ции, поступившей за последнее время. Она является основанием для



Глава 5. Компьютерная поддержка определения величины … 195

формирования «портрета средних характеристик» сообщений каждо-
го ранга.

Табл. 5.5 представляет собой «сжатое описание» событий или
процессов, но в ней нет ни одной субъективной оценки, только зна-
чения физических параметров: число погибших, количество слов,
фаза события и т.д. Субъективные оценки табл. 5.1 – 5.3 в ней отсут-
ствуют. Поэтому таблицу типа табл. 5.5 СППР может составлять ав-
томатически, т.к. вся фактическая информация хранится в базе дан-
ных СППР. Конечно, критериев и их значений может быть больше.

Затем СППР выбирает сообщения одного ранга и определяет
средние значения или средние оценки значений каждого критерия.
Полученное множество средних значений и/или оценок и есть
«портрет средних характеристик» сообщения k-го ранга. Эта проце-
дура повторяется для всех R,r 1  рангов (в нашем примере их три).
«Портреты» всех рангов сводятся СППР в таблицу.

Для формирования «портрета» сообщения 1-го ранга СППР вы-
бирает все события, сообщения о которых передавались более 3 ми-
нут и число слов в ежедневных газетах было более 300, и определяет
среднее значение каждого критерия этих сообщений. Так если число
убитых в каждом террористическом акте, который освещался в пере-
даче больше 3 мин., составляло 60, 52, 57, то среднее число убитых –
56. Таким образом, СППР формирует «сжатое описание» среднего
сообщения 1 ранга – усредненные значения критериев о событиях 1
ранга важности. Затем это «сжатое описание» с помощью таблиц ти-
па табл. 5.1 – 5.3 отображаются в вектор значений критериальных
оценок.

Аналогично формируются «сжатые описания» среднего сообще-
ния 2-го и 3-го, и вообще k-го ранга важности. Число рангов не влия-
ет на алгоритм формирования важности. В табл. 5.6 показан пример
фрагмента «сжатого описания» средних значений и оценок критери-
ев событий и процессов 1-го ранга.

Еще раз подчеркнем, что применение идеологии скоринга по-
зволяет использовать для определения важности сообщения изме-
ряемые значения, а не только субъективные оценки экспертов. В
этом существенное отличие рассматриваемого здесь подхода распо-
знавания образов от подхода в гл. 4.
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Таблица 5.6
Крите

рий
Число
уби-
тых

Чис-
ло

ране-
ных

Число
залож-
ников

Степень
важно-
сти для
фирмы

… Фаза
собы-
тия

Ме-
сто

собы-
тия

Ранг
собы-
тия

Сред-
нее зна-
чение

56 120 нет очень
важно

G1 Вели-
коб-
рита-
ния

Оценка 10 9 2 10 8 8

1

После того как СППР сформировала таблицы типа табл. 5.6 для
всех 3-х рангов (в общем случае для всех k рангов), СППР готова к
распознаванию ранга сообщения о происшедшем событии или про-
цессе. Идея алгоритма распознавания заключается в следующем: для
каждой вершины второго уровня графа рис. 5.4 СППР анализирует
сообщения о происшедших за последнее время событиях. Для каж-
дого события определяется:

 характер события или процесса;
 фаза спроса (интереса) к событию в момент сообщения о

нем;
  длительность сообщения о нем в новостных радио- и теле-

передачах, а также число слов в информационных сообщениях о нем
в ежедневных и еженедельных газетах;

 параметры происшедшего события: число погибших и ране-
ных, число пострадавших от банкротства (уволенных сотрудников
организации, разорившихся акционеров, величина капитализации
разорившейся фирмы и т.д.), число пожарных расчетов, прибывших
для тушения пожара и т.д.;

 наличие аналитических материалов по происшедшему собы-
тию или процессу, их объем и число;

 ранг, который был присвоен информации о событии или
процессе в то время, когда он произошел и т.д.

Все эти данные сводятся в таблицу, аналогичную табл. 5.5, но
теперь используемую не для формирования «портрета», а для раз-
биения сообщений на ранги важности информации о событии или
процессе.
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Для распознавания системой ранга поступившей информации о
событии или процессе введем меру близости между сообщениями о
двух событиях:
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2 , kj – «вес» j-го критерия, а

j
ix – оценка i-го события по j-му критерию.

Еще раз заметим, что эта оценка получается с помощью табл. 5.1
– 5.3 на основе измеряемых значений критериев.

Через )x(g r  обозначим вектор критериальных оценок «портре-
та» среднего сообщения r-го ранга. Тогда для нахождения ранга со-
общения нужно определить r из соотношения:
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где G – таблица типа табл. 5.6 – множество векторов «сжатого опи-
сания» средних сообщений рангов R,r 1 . То есть сравнивается век-
тор )x(gi  со всеми векторами )x(g r . r, для которого функция

))x(g)x(g( i
r  достигает минимума, и определяет ранг сообщения.

Решение задачи аналогично примеру разд. 4.4. п.III.

5.3. Определение СППР характера и величины
оперативного воздействия

Формирование оперативных воздействий осуществляется СППР
на основе обработки и анализа данных, полученных в результате мо-
ниторинга управляемого процесса (объекта) и окружающей среды.

В этом разделе рассматривается не регулирование технологиче-
ских процессов в АСУ, осуществляемых по адекватным математиче-
ским моделям, а воздействие на информационные, экономические,
возможно, политические и социальные процессы, в которых часто
нарушается стабильность, а точность математических моделей неве-
лика. Под оперативным воздействием в информационно-
издательских фирмах будем понимать объем освещения событий и
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процессов, выбор их тематики, цен и тиражей информационной про-
дукции, статей, книг, журналов и т.д.

Эти воздействия могут быть подразделены на три категории:
 информационные сообщения об отдельных событиях, таких

как смерть известного деятеля, крупное дорожно-транспортное про-
исшествие, пожар, краткосрочный визит главы государства и т.д.;

 информационные сообщения и аналитические обзоры про-
цессов, например, выборы президентов, законодательных органов,
громкие судебные дела, политические, социальные, экономические
кризисы и т.д.;

 издательская деятельность, являющаяся по сути одним из
видов промышленного производства.

Первые две категории, назовем их информационными оператив-
ными воздействиями, характерны только для информационных
агентств и информационно-издательских фирм, третья – назовем ее
производственным оперативным воздействием, аналогична воздей-
ствиям других видов промышленности.

Методы анализа и оценки обстановки для определения характе-
ра и величины информационного оперативного воздействия базиру-
ются в основном на субъективных оценках и косвенных показателях.
Они кратко рассмотрены в разд. 5.1 и 5.2. Характер и величина про-
изводственного оперативного воздействия зависит главным образом
от заказов рынка, которые определяются интенсивностью продаж
продукции, производимой фирмой. Один из подходов к формирова-
нию заказов рынка рассмотрен в разд. 5.4.

А. Определение СППР характера и величины информационного
оперативного воздействия

Выше уже было показано, что в информационно-издательских
фирмах методы анализа, обработки и представления информации
играют огромную роль. Для того чтобы правильно проанализировать
и оценить информационное событие надо проделать большую рабо-
ту. Если она выполняется с помощью современных технологий, час-
тично рассмотренных в гл. 2 и разд. 5.2, можно ожидать достаточно
обоснованной оценки в масштабе времени, близком к реальному, что
позволяет конкурировать на рынке СМИ. То же самое можно сказать
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и о методах формирования оперативных воздействий первых двух
категорий.

Оперативное воздействие в этих случаях можно представить в
виде двух последовательных этапов:

 выделение кадров, финансовых, технических и других
средств для информационного освещения события или процесса;

 предоставление потребителям информации о событии или
процессе в виде сообщений, статей, аналитических обзоров и т.д.

Для формирования оперативных воздействий по событиям, ко-
торые, так или иначе, можно предвидеть, обычно составляется план
возможных действий. Пример такого плана показан в табл. 5.7. Этот
план в какой-то степени напоминает план ликвидации последствий
возможной техногенной аварии. Но так же, как и план ликвидации
последствий аварии – это только схема, канва, по которой будет при-
ниматься решение на оперативное воздействие, для принятия кото-
рого возможно потребуется дополнительная уточняющая информа-
ция.

Уточнение можно произвести разными способами. Можно более
подробно составить план, иллюстративный пример которого дан в
табл. 5.7, можно ввести в него дополнительные уточняющие графы,
достаточно часто его пересматривать и т.д., так обычно и делают.
Черчилля англичане считали и считают одним из своих величайших
политических деятелей. В 40-х годах прошлого века, когда он забо-
лел, крупнейшие информационные агентства создали бригады жур-
налистов для освещения его предстоящей кончины и связанных с ней
церемоний. Но болезнь Черчилля продолжалась очень долго, и ряд
журналистов, назначенных в эти бригады, успели умереть раньше
Черчилля. Поскольку такие бригады создаются по разным поводам, а
их члены выполняют и другие обязанности, то отслеживать готов-
ность бригад к выполнению задач, для которых они созданы, – слож-
но. Во многих случаях лучше дополнить его динамическим опера-
тивным формированием средств с использованием СППР.

Для формирования первого оперативного воздействия помимо
табл. 5.7 СППР использует список свободных средств в данный мо-
мент, включающий свободные бригады журналистов, данные о сво-
бодной технике и информацию об имеющихся свободных финансо-
вых ресурсах.
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Таблица 5.7
Выделяемые средства

(величина оперативного воздействия)
Типы событий
или процессов

Ранг
важно-
сти со-
бытия

финансо-
вые

технические кадровые

3 – – 1 местный ре-
портер

Террористиче-
ский акт

2 50 т.р. машина, аппара-
тура для брига-
ды тележурна-

листов

1 бригада теле-
журналистов

… … … … …
1 1,5 млн. р. 4 машины, ап-

паратура для 3
бригад, спутни-
ковая связь для

прямой трансля-
ции

3 бригады теле-
журналистов,
обозреватель

2 800 т. р. 2 машины, ап-
паратура для 1
бригады теле-
журналистов

1 бригада теле-
журналистов,
обозреватель

Выборы

3 – – 1 местный ре-
портер

… … … … …
2 70 т.р. 2 машины, ап-

паратура для 1
бригады теле-
журналистов

1 бригада теле-
журналистов,
обозревательСмерть известно-

го деятеля
3 – – 1 местный ре-

портер
… … … …

На основании типа события или процесса и его ранга, получен-
ных СППР автоматически, по таблице типа табл. 5.7 и используя
список свободных средств, СППР определяет средства, необходимые
для информационного освещения события. Если такие средства есть
– СППР выдает рекомендацию об их выделении.

Если таких средств нет – СППР предлагает использовать средст-
ва, планирующиеся для данного типа событий, но на ранг ниже. Если
нет и таких свободных средств, то СППР предлагает маневрировать
имеющимися ресурсами, высвечивая на дисплее дежурного эксперта
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список задействованных средств, которые могли бы по своим про-
фессиональным возможностям выполнить оперативное воздействие,
в котором возникла необходимость. В этом списке указывается со-
став бригад, их техническое оснащение и время, в течение которого
они выполняют последнее задание. Каждая строка списка аналогична
строке табл. 5.7. «Цена» строки, т.е. j-го варианта привлекаемых
средств:
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   (5.1)

где i – «вес» i-ого критерия; j
ix – балльное или лексическое значе-

ние i-го критерия j-ой строки списка задействованных средств, кото-
рые по своим возможностям могли бы быть использованы для реали-
зации оперативного воздействия; *

ix – значения i-ых критериев
средств, которые должны были бы реализовать это воздействие, но
которых нет в наличии, H – множество возможных вариантов при-
влекаемых средств.

Значения i и j
ix  хранятся в специальной таблице и периодиче-

ски пересматриваются и согласовываются экспертами вне реального
времени. Смысл формулы (5.1) в нахождении варианта ресурсов,
максимально близкого к требуемому для оперативного воздействия.
Второе соотношение формулы (5.1) учитывает разность рангов важ-
ности информации и позволяет выбрать строки, обладающие мень-
шим рангом.

Таким образом, оперативное воздействие первого этапа может
состоять из выделения необходимых средств или, если свободных
средств нет – в маневрировании задействованными средствами путем
переназначения их для выполнения другой задачи.

До сих пор рассматривались достаточно обычные события и
процессы. Однако кроме рангов, так сказать ординарных, перечис-
ленных в разд. 5.2, независимо от их числа, целесообразно ввести
еще два ранга:
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 один назовем эксклюзивным, это чрезвычайно важные собы-
тия типа 11 сентября в Нью-Йорке, у нас – в Беслане, саммит «вось-
мерки» глав государств – в Петербурге и т.д.;

 другой назовем пустым, его присваивают событиям или
процессам, информация о которых по тем или иным причинам не
попадает в СМИ.

При возникновении эксклюзивных ситуаций СППР может дать
рекомендации, но, как правило, решение принимается на высшем
уровне новостных агентств.

При «пустом» ранге или близком к нему также может потребо-
ваться вмешательство эксперта, который может принять свое субъек-
тивное решение о публикации в СМИ информации о событии или
отказе от посылки такого сообщения. В случае публикации такому
сообщению обычно присваивают самый низший ранг, в нашем слу-
чае – 3.

После того как необходимые ресурсы выделены информацион-
ная бригада или репортер формирует второй этап оперативного воз-
действия – выдает информацию о событии или процессе в объеме,
соответствующем рангу события или процесса.

В. Определение СППР характера и величины производственного
оперативного воздействия

Набор возможных оперативных воздействий в производствен-
ных процессах для каждого j-го типа производства обычно достаточ-
но строго предопределен. Возможность воздействия или его запрет
может быть представлен в СППР в виде таблицы типа табл. 5.8.

В табл. 5.8 на пересечении q-го столбца и l-ой строки представ-
лен вид и величина оперативного воздействия j

q,lD  на производство

продукции j-го типа. 0 – означает недопустимость l-го производст-
венного оперативного воздействия при q-м характере отклонения от
нормы.

В зависимости от характера отклонения от нормы СППР по таб-
лице 5.8 выбирает вид производственного оперативного воздействия.
Так при перепроизводстве продукции могут быть произведены раз-
личные оперативные воздействия: сокращение производства, сниже-
ние оптовой цены, усиление технологического контроля и т.д. Нако-



Глава 5. Компьютерная поддержка определения величины … 203

нец, возможно отклонение от нормы по нескольким параметрам, то-
гда необходима комбинация некоторых оперативных воздействий.

Таблица 5.8
Характер отклонения от нормы

Перепроиз-
водство

продукции
…

Дефицит
продукции …

Возросшее
число

рекламаций

Вид оперативного
воздействия

И
н
д
е
к
с
ы 1 … q … N

Сокращение объе-
мов производства

1 j
,D 11

… 0 … j
N,D1

… … … … … … …
Увеличение оптовой
цены аудио, видео и
печатной продукции

l
0

… j
q,lD

…
0

… … … … … … …
Усиление техноло-
гического контроля

m j
,MD 1

… 0 … j
N,MD

Величину производственных оперативных воздействий для при-
ведения объемов производства каждого типа в соответствие с требо-
ваниями рынка (заказами торговых организаций) можно определять
разными методами. Приведем для иллюстрации простейшую оценку
величины оперативного воздействия по изменению объема произ-
водства j-го типа аудио, видео или печатной продукции.

При перепроизводстве продукции величина производственного
оперативного воздействия (сокращение производства продукции)
может быть определено СППР из соотношения:

11
11

  k
j

k
j

k
j

k
j

k
j

j
, yx),yx(D ,    (5.2)

где k
jx – объем производства j-го вида продукции в период времени

k; 1k
jy – объем заказа на следующий период k+1. Поскольку объем

производства на период k необязательно будет равен объему заказа –
вводится коэффициент k

j , корректирующий величину изменения
объема производства (производственного оперативного воздействия)
на период k - k+1.



Современные компьютерные технологии управления …204

При дефиците продукции величина производственного опера-
тивного воздействия (увеличение производства продукции) СППР
может вычислить по соотношению:

k
j

k
j

k
j

k
j

k
j

j
q, xy),xy(D   11

2 ,    (5.3)
где k – корректирующий коэффициент.

Общую методику определения коэффициентов k
j  и k

j , также

как используемых ниже коэффициентов k
j  и k

j , предложить труд-
но, возможная схема их модификации в зависимости от сокращения
сбыта продукции и уровня продаж на рынке показана в табл. 5.9.

Величину возможного изменения оптовых цен k
jp  при перепро-

изводстве продукции по каждому j-му виду аудио, видео или печат-
ной продукции в период k+1 СППР может определить из соотноше-
ний:

 при перепроизводстве продукции:

;yx),
x
yp

p(D k
j

k
jk

j

k
j

k
jk

j
k
j

j
,l

1
1

1




    (5.4)

где k
j

k
j

x
y 1

– доля сокращения продукции j-го типа на следующий

временной период k+1 пропорционально которой может быть сокра-
щена цена единицы продукции;

 при дефиците продукции:

k
j

k
jk

j

k
j

k
jk

j
k
j

j
q,l xy),

x
yp

p(D  



1

1

2 ,    (5.5)

при ограничении jj dp  , где dj – стоимость производства единицы

j-го вида продукции; k
j

k
j

x
y 1

– доля увеличения продукции j-го типа на

следующий временной период k+1 пропорционально которому мо-
жет быть увеличена цена единицы продукции; k

j  и k
j – коэффици-

енты, общие методы определения которых не рассматриваются, но,
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как уже отмечалось выше, возможная схема их модификации показа-
на в табл. 5.9.

Таблица 5.9
Уровень продаж на рынкеСокращение

продаж в
последователь-
ных периодах

k и 1k

Низкий Нормальный Высокий

Большая Уменьшить вы-
пуск и незначи-
тельно снизить
оптовую цену

( k
j увеличить,

k
j  слегка уве-

личить)

Уменьшить выпуск и
снизить цену

( k
j и k

j  увеличить)

Сильно уменьшить
выпуск и сильно
снизить цену

( k
j и k

j  сильно

увеличить)

Средняя Незначительно
уменьшить вы-
пуск

( k
j слегка уве-

личить)

Уменьшить выпуск

( k
j  увеличить)

Уменьшить выпуск
и снизить оптовую

цену ( k
j и k

j  уве-

личить)

Небольшая Не производить
оперативных
воздействий

Незначительно сни-
зить цену

Незначительно
уменьшить выпуск
и снизить цену

Нет разницы Незначительно
увеличить вы-
пуск

( k
j слегка уве-

личить)

Незначительно уве-
личить выпуск и не-
значительно увели-
чить цену

( k
j и k

j слегка уве-
личить)

Увеличить выпуск и
незначительно уве-

личить цену ( k
j

увеличить, k
j слег-

ка увеличить)
Примечание: 1. Аналогичная таблица может быть составлена и при

увеличении продаж. 2. Предполагается увеличение коэффициентов от их
текущего значения. 3. Для тиражируемой продукции (книги, магнитные,
лазерные носители, журналы и т.п.) подразумевается оптовая цена.

В разд. 4.3 было отмечено, что одно из достоинств метода раз-
мытых множеств заключается в том, что аналитическое описание
процесса может не делаться. Во многих случаях достаточно профес-
сионального описания того, как процессом управляет опытный опе-
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ратор. Такое описание и представляет собой табл. 5.9, в которой ис-
пользованы лингвистические переменные и показана их связь с ко-
эффициентами соотношений (5.2) – (5.5).

Иллюстрацией влияния объемов продаж на объемы выпуска
продукции и ее цены является табл. 5.10. В ней показано увеличение
производства дисков с приключенческими фильмами, некоторое со-
кращение тиража детективов и провал выпуска с анализом деятель-
ности политических партий (это не рекламные буклеты, оплаченные
спонсорами). Однако использовать эти данные для расчетов по соот-
ношениям (5.2) – (5.5) нельзя, т.к. в ней дана только информация об
объемах продаж продукции, а не заказов на ее выпуск. Но значения

k
jw  табл. 5.10 помогают понять состояние рынка. Эти величины мо-

гут не совпадать. Возможная связь между ними показана в следую-
щем разделе.

5.4. Иллюстративный пример компьютерного формирования
рынком заказов промышленности и услуг

Для лучшего понимания методов определения СППР характера
и величины производственного оперативного воздействия рассмот-
рим очень схематичный иллюстративный пример реакций СППР
торгующих организаций на поставку им промышленных товаров
фирмами-производителями. Поскольку и в фирмах-производителях и
в торгующих организациях принятие решений формируют компью-
терные СППР, то их взаимосвязь напоминает нечто вроде компью-
терной шахматной игры.

Анализ продаж продукции фирмы на рынке за каждый период
анализа k строится на данных мониторинга торгующих организаций
о ходе продаж и вновь сделанных заказов. Действия фирмы с точки
зрения торгующих организаций – это поставка ее продукции тор-
гующей организации по договорным оптовым ценам, номенклатуре и
количеству. Здесь под продукцией информационно-издательской
фирмы подразумевается не только традиционный товар: книги, ау-
дио- и видеодиски, буклеты и т.п., но и газеты и, что очень важно,
продаваемые другим организациям информационные услуги (сооб-
щения, статьи, аналитические обзоры и т.п.).
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Таблица 5.10
Периоды производства k и продажи 1k

10  21  … 1 kk

№ Наименование
типа продукции

Вы-
пущен

ный
тираж
(тыс.
экз.)

Про-
дан-
ный

тираж
(тыс.
экз.)

Опто-
вая
цена

выпу-
щенно-
го ти-
ража
(тыс.
руб.)

Вы-
пущен

ный
тираж
(тыс.
экз.)

Про-
дан-
ный

тираж
(тыс.
экз.)

Опто-
вая
цена

выпу-
щенно-
го ти-
ража
(тыс.
руб.)

…

Вы-
пущен-

ный
тираж
(тыс.
экз.)

Про-
дан-
ный

тираж
(тыс.
экз.)

Оптовая
цена

выпу-
щенного
тиража

(тыс.
руб.)

1 Книги (детекти-
вы)

0
1x =23 1

1w =19 0
1p =

3450
(150)

1
1x =15 2

1w =
18

1
1p =

2250
(150)

…
kx1 =20 1

1
kw

= 19

kp1 =
2800
(140)

… … … … … … … … … … …
4 Диски (приклю-

ченческие филь-
мы)

0
4x =31 1

4w =
30

0
4p =

8370
(270)

1
4x =31 2

4w =
32

1
4p =

8370
(270)

…
kx4 =38 1

4
kw

= 37

kp4 =
10640
(280)

… … … … … … … … … … …
9 Брошюры (ана-

лиз деятельности
политических
партий)

0
9x =15 1

9w =12 0
9p =375
(25)

1
9x =6 2

9w =6 1
9p =

150
(25)

…

kx9 =3 1
9
kw

=2

kp9 =6
0 (20)

Примечание: В скобках указана цена одного экземпляра.



Современные компьютерные технологии управления: поиск, …208

Реакция рынка может выражаться не только в объеме продаж и
заказов. Она обычно включает противодействие конкурентов, со-
стояние экономики, вкусы потребителей и т.д.

Анализ реакции рынка – процедура достаточно сложная. В на-
шем примере он резко упрощен. Цель примера – показать схему
функционирования СППР торгующей организации, а не методику
анализа рынка.

Для автоматизации процесса анализа продаж полученной про-
дукции, а, возможно, формирования заказов, вводится набор крите-
риев, по которым производится оценка успешности продаж. Пусть
анализ проводится по четырем критериям: прибыль, процент про-
данной продукции, рост продаж (насыщенность рынка), процент жа-
лоб (рекламаций). Все это относится и к продаваемой информации.

В рассмотрении примера этого раздела для простоты и удобства
изложения будем считать, что СППР торгующей организации и фир-
мы-производителя продукции пользуются одними и теми же табли-
цами, а в некоторых случаях одними и теми же алгоритмами оценки,
если эти оценки пересекаются. В реальности это конечно не так и
взаимодействующие стороны в большинстве случаев держат свои
правила игры в секрете.

Процесс формирования экспертами таблиц, содержащих различ-
ные оценки, критерии и действия подробно рассмотрен, например, в
[5.5]. На основании данных мониторинга СППР формирует таблицу
типа табл. 3.14 и 3.15, в которых даются критериальная оценка и
оценка тренда. Общая оценка продаж каждого типа изделия Sj может
вычисляться разными методами.

Будем определять его по достаточно простому соотношению в
виде взвешенной суммы значений параметров:
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где ki – «вес» i-го критерия; i
jR – оценка продаж j-го типа продукции

по i-му критерию; i
jT – оценка тренда продукции j-го типа по i-му

критерию; i  и i – веса «веса» параметров i
jR  и i

jT  соответственно.
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Анализ тенденций (тренда) в общей оценке продаж чрезвычайно
важен. Какой-то тип продукции может продаваться еще по достаточ-
но высокой цене, но тренд показывает уже снижение спроса и это –
«тема для размышлений». Пример оценки значений i и i  дан в
табл. 5.11 номера критериев соответствуют номерам в табл. 3.14.

Таблица 5.11
ЗначенияНомера критериев

i i i
1 2 3
2 1 2
3 1 1
4 1 1

В табл. 5.11 эксперт считает, что по критериям оценки прибыли
(i=1) и роста продаж (i=2), «вес» тренда больше чем собственно
оценка этих параметров, а при оценке по критериям насыщенности
рынка и надежности продукции (i=3, i=4) их «веса» равны.

Используя данные табл. 3.14 и формулу (5.6), получаем табл.
5.12, характеризующую состояние продаж по каждому виду продук-
ции фирмы.

В соотношении (5.6) нормируются как выражения, стоящие в
скобках, так и вся сумма. Это сделано для удобства формирования
решений об объеме очередных закупок на следующий период k.

Таблица 5.12
Оценка продаж продукции и услуг фирмы в период kНаиме-

нование
крите-
риев

IT преобра-
зование ин-
формации в

текст
j=1

… Машинный
перевод уст-
ных и печат-
ных текстов

j=4

… IT форми-
рование и

издание ин-
формацион-
ных бюлле-

теней
j=8

IT форми-
рование и
издание

книг
j=9

Общая
оценка
продаж

4.7 … 3.8 … 3 2.3

Оценки в таблицах типа табл. 5.12 согласовывать нет необходи-
мости, они формируются системой автоматически в конце каждого
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периода k, использующей ранее согласованные таблицы. По каждо-
му j-му виду продукции и услуг на основании данных этих таблиц
СППР торгующей фирмы формирует предложения по очередной за-
купке товаров и услуг на период k+1. Алгоритм формирования пред-
ложений зависит от характера продукции, состояния экономики, со-
циальных условий и ряда других факторов. В нашем примере пред-
ставим алгоритм формирования объемов заказов в виде табл. 5.13,
основанной на значениях оценок продаж Sj, которые показаны в табл.
5.12.

Таблица 5.13
Значение оценки продаж

Sj

Варианты изменений предполагаемого объема
закупок в период k+1 относительно периода k

Sj>4.5 Увеличение закупок на 15%
4.5>Sj4.0 Увеличение закупок на 10%
4>Sj3.5 Увеличение закупок на 5%

3.5>Sj3.1 Объемы закупок сохраняются
3.1>Sj2.7 Сокращение закупок на 10%

2.7>Sj Прекращение закупок

Объемы полученной продукции и его параметры хранятся в под-
системе мониторинга СППР торговой организации, также как и све-
дения о ходе продаж. Все таблицы, с помощью которых СППР гене-
рирует решения и рекомендации, периодически обновляются. Когда
это необходимо для формирования таблиц привлекаются эксперты.

В нашем примере, конечно, показаны далеко не все параметры,
которые должна учитывать торговая организация, оценивая эффек-
тивность продаж, но даже из этих иллюстративных данных виден
подход, который может быть реализован в СППР для оценки ситуа-
ции и формирования реакции рынка (торгующей организации) на
действия фирмы-производителя.

Данные мониторинга о поступившей и проданной продукции в
нашем примере представлены в табл. 5.14. Используя табл. 3.14, 5.11,
5.12 и др., СППР торгующей фирмы рассчитывает Sj и с помощью
табл. 5.13, формирует заказ фирме-производителю на следующий
период, увеличивая или сокращая заказ на период k+1, относительно
заказа на период k. Он показан в табл. 5.15. Таким образом, торгую-
щая организация сделала свой ход в «компьютерной шахматной пар-
тии» с фирмой-производителем. Ход фирмы-производителя описан в
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предыдущем разделе. Заметим, что в период стабильности спроса и
характера поставляемой продукции этот заказ может быть сделан
практически автоматически. В период нестабильности требуется до-
полнительный анализ. На этом закончим рассмотрение простейшего
примера реакции рынка на действия фирмы-производителя продук-
ции.

Таблица 5.14
r j Объем продукции и услуг

j-го типа, поступивший за
период k

(тыс. руб.)

Объем продукции и услуг
j-го типа, проданный за период

k

(тыс. руб.)
1 210 210
… … …
4 460 430
… … …
8 580 470

r

9 240 50
1 240 240
… … …
4 450 460
… … …

r+1

8 420 450

Таблица 5.15
Наименование продукции и услуг Объем заказа (т.р.) на период k+1

1. IT преобразование информации в
текст

240

2. Машинный перевод устных и печат-
ных текстов

450

… …
4. IT формирование и издание инфор-
мационных бюллетеней

420

… …
7. IT формирование и издание книг Заказ не произведен

5.5. Компьютерная поддержка оценки эффективности
оперативного воздействия

При формировании оперативного воздействия важную роль иг-
рает оценка его эффективности, обозначим ее j

lnE . Она может быть
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оценена по двум параметрам: величина воздействия и приближение
процесса к желательным показателям. Второй параметр назовем ре-
зультатом воздействия. Величина воздействия определяется откло-
нением процесса от нормы. Чем больше отклонение от нормы, тем
больше значение этой величины. Большие значения оперативных
воздействий являются сигналом возможной опасности. Например,
вынужденные сокращение производства какого-либо вида продук-
ции из-за падения на него спроса, говорит об ошибках производст-
венной политики фирмы. С другой стороны эффективность опера-
тивных воздействий может служить мерой возможности регулирова-
ния процесса имеющимися стандартными средствами, не прибегая к
экстраординарным стратегическим мерам. Пусть эффективность
оперативного воздействия за предыдущий период k определяется
соотношением

)(явоздействивеличина
)(явоздействирезультат 1

k

k
kj

q,l )(E






 ,    (5.7)

где l, q – индексы табл. 5.8, определяющие вид оперативного воздей-
ствия и характер отклонения от нормы.

Например, эффективность такого воздействия как сокращение
производства определим по соотношению [5.7]:

)(ттипаго-jвапроизводстсокращения%
)(ттипаго-jваровизбытка тосокращение% 1

1
k

k
kj

q,l )(E






  .

Она может быть выражена таблицей типа табл. 5.16. В табл. 5.16
введены следующие обозначения: Wj – % сокращение тиражей изда-
ний j-го типа; j

q,lE – численная оценка, полученная по соотношению

(5.7), и j
q,lE – лингвистическая оценка величины j

q,lE . Из нее видно,
что величина сокращения тиражей в диапазоне 2% ≤ Wj <15% сильно
влияет на оценку j

,E 11 . При %W j 20   и Wj  15% значение j
,E 11  не

зависит от величины j
,E 11 .

Конечно, соотношение (5.7) может иметь и другой вид. Он будет
зависеть от метода определения j

n,lE , возможно значительно отли-
чающегося от соотношения (5.7). Независимо от конкретного вида
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соотношения типа (5.7) оно должно показывать эффективность про-
изводимых оперативных воздействий, которая служит основанием
для принятия решений и сохранения и изменения стратегии произ-
водства продукции j-го типа. Эти величины систематически оцени-
ваются СППР, в том числе и путем распознавания класса оператив-
ных воздействий, рассмотренных в гл. 4, и предоставляются руково-
дителям в удобном для них виде, например в виде графиков и диа-
грамм.

Таблица 5.16
%W j 20  2%Wj<10% 10%Wj<15% Wj15%

j
,E 11

j
,E 11

j
,E 11

j
,E 11

j
,E 11

j
,E 11

Отл. 2 Отл. 2.3 Отл. Плохо
Отл. 1 Хор. 2 Хор. Плохо
Отл. 0.8 Удовл. 1 Удовл. Плохо
Отл. 0.8< Плохо 1< Плохо Плохо

При определении характера оперативного воздействия принци-
пиальная сложность выбора возникает из-за неточного знания при-
нимающим решение истинного состояния среды, в нашем примере –
требований и возможностей рынка. Характер воздействия и его ве-
личина определяются в соответствии с гипотетическими оценками
состояния среды и ее реакции на предлагаемое воздействие. Уточне-
ние этих оценок может быть произведено с помощью сбора дополни-
тельной информации, а также путем проведения экспериментов, по
результатам которых судят о состоянии среды и возможностях воз-
действия на нее. Оперативные воздействия можно рассматривать не
только как шаги процесса управления, но и как результаты экспери-
мента, показывающие реакцию окружающей среды на оказанное на
нее воздействие. Проведение эксперимента всегда требует затрат
(материальных, организационных, временных и других). В нашем
примере определяется величина спроса (в более общем виде – функ-
ция спроса) и значение цены (в более общем виде – установление
равновесной цены). Это определение может производиться на основе
соотношения (5.7) и иметь вид формул (5.8) – (5.13).

Оценку эффективности оперативного воздействия по формуле
(5.7) покажем на простом примере воздействия только на два пара-
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метра: оптовую цену и изменение тиража продукции j-го типа. В
этом случае возможны три варианта оперативных воздействий:

1. Изменяется только объем выпуска продукции j-го типа.
Если произведено избыточное количество продукции j-го типа, и

необходимо сократить его производство, то оценка эффективности
оперативного воздействия может быть произведена по соотношению:

11
1

1

1
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jkj ww,xx,
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ww
)(E  ,    (5.8)

где k
jw – объем проданной продукции j-го типа за период k, k

jx –
объем произведенной продукции j-го типа за период k.

Эта оценка показывает эффективность оперативного воздейст-
вия по формуле (5.7): «отношение результата воздействия к величине
воздействия», но совершенно не учитывает объемы избыточной и
производимой продукции. Это хорошо видно из простого примера, в
котором объемы тиражей – различные, а значения эффективности не
меняются:

860
2330
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Это же замечание относится к соотношениям (5.9) – (5.13).
Если объемы сбыта j-го типа увеличиваются и необходимо уве-

личить производство этого типа продукции, то оценка эффективно-
сти оперативного воздействия может быть произведена по соотно-
шению:
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2. Изменяется только оптовая цена продукции j-го типа. При из-
бытке товара оценка эффективности оперативного воздействия мо-
жет быть произведена по соотношению (5.10), а при его дефиците –
по соотношению (5.11).
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где k
jp - оптовая цена единицы продукции j-го типа за период k.

3. Изменяются как оптовая цена, так и объем выпуска продук-
ции. Оценка эффективности оперативного воздействия может быть
произведена по соотношениям (5.12), (5.13) аналогично соотношени-
ям (5.8) – (5.11):
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Конечно, возможны другие соотношения.
Система, выбирая характер и величину оперативного воздейст-

вия, может оценивать эффективность предыдущих воздействий и
изменений, происходящих на рынке, то есть рассматривать произве-
денные воздействия как процесс проведения эксперимента по изуче-
нию реакций внешней среды (рынка) на производственные воздейст-
вия.

Выше уже отмечалось, что оценки эффективности каждого опе-
ративного воздействия еще недостаточны для определения правиль-
ности политики фирмы для достижения поставленной цели. Они
скорее определяют управляемость процесса, но не дают оценки дос-
тижения по этому критерию. Необходимо провести анализ результа-
та последовательности предыдущих оперативных воздействий, кото-
рый будет рассмотрен в следующей главе.
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Глава 6

КОМПЬЮТЕРНАЯ ПОДДЕРЖКА
ФОРМИРОВАНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ

РЕШЕНИЙ

6.1. Семантическая генерация новых стратегий с помощью
СППР, основанная на качественных оценках

На всякое отклонение от ожидаемого результата, фиксируемое в
процессе мониторинга, система управления формирует управляющее
воздействие, в результате которого процесс или объект должен при-
близиться или достигнуть желаемого состояния. Такие воздействия
обычно подразделяют на оперативные – выполняемые по заранее
предписанным правилам и не меняющие общую направленность
процесса – они рассмотрены в гл. 5, и стратегические. Стратегиче-
ское воздействие может коренным образом изменить характер функ-
ционирования управляемого объекта [6.1, 6.2]. При смене стратегий
перед руководством всегда встают две проблемы: выбор новой стра-
тегии и определение момента начала ее реализации.

Характерным примером смены стратегий, хотя и не имеющим
отношения к информационно-издательской деятельности, может яв-
ляться история известной фирмы SAAB. Ее аббревиатура происхо-
дит от шведского названия фирмы Svenska Aeroplan Aktive Bolag
(Шведская авиастроительная корпорация). Она была создана в 1938г.
с целью производства боевых самолетов для шведских ВВС в пред-
видении опасности второй мировой войны. Этим она и занималась. В
1944г. производство фирмы, предвидя близкое окончание войны,
стало думать о диверсификации производства. Были выбраны две
стратегии: производство пассажирских самолетов и производство
легковых автомобилей. Вторая стратегия оказалась чрезвычайно ус-
пешной, первая – нет.
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Хорошо известно, что одна и та же цель может быть достигнута
различными путями, то есть реализацией различных стратегий. Рас-
смотренные в гл. 5 компьютерные методы формирования оператив-
ных воздействий относятся к правилам нормативного поведения, они
определяются набором правил в рамках реализуемой стратегии. Од-
нако находиться в рамках нормативного поведения оказывается не
всегда возможно. В таких случаях реализуется поведение, опреде-
ляемое сложившейся обстановкой. Оно часто называется ситуацион-
ным. Необходимость изменения стратегий в большинстве случаев
относится к ситуационному поведению. Для ситуационного поведе-
ния можно предусмотреть некоторый набор вариантов поведения,
основанный на оценке возможных изменений обстановки.

Ситуационное изменение стратегий реализации цели обычно ос-
новывается в первую очередь на оценке эффективности реализуемой
в настоящий момент стратегии и попытке прогнозировать результаты
реализации вновь выбранной стратегии.

Оценка эффективности выполняемой стратегии зависит от:
 достоверности и полноты результатов мониторинга;
 набора критериев, по которым производится оценка;
 алгоритмов оценки.
Выше уже было показано, что компьютерные средства монито-

ринга позволяют получать достаточно полную и достоверную ин-
формацию об управляемом процессе, давая возможность произво-
дить оценки по каждому критерию с частотой, устанавливаемой ру-
ководителем. В зависимости от характера процесса частота оценок
может колебаться в очень широком диапазоне – от часов до месяцев.

Какими бы ни были наборы критериев и алгоритмы оценки эф-
фективности реализации стратегии, результатом должно быть либо
подтверждение правильности выбранной стратегии, либо предложе-
ние сменить стратегию достижения поставленной цели.

Если показатели по всем критериям находятся в пределах нор-
мы, установленной руководителем, или приводятся в норму путем
стандартных оперативных воздействий, то обычно стратегию не ме-
няют. Если эти условия не выполняются – необходимо изучать воз-
можности смены стратегии. Для того чтобы СППР могла выдавать
соответствующие рекомендации, в нее должны быть заложены алго-
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ритмы обработки анализа результатов мониторинга и выработки ре-
комендаций. Эти алгоритмы могут базироваться на:

 правилах, основанных на семантических качественных субъ-
ективных оценках;

 правилах, основанных на количественных оценках;
 комбинации этих двух подходов.
Начнем с рассмотрения первого подхода.

А. Компьютерное формирование схемы семантической
генерации нового набора стратегии

Анализ каждого явления, процесса или объекта начинается с его
смысловой (семантической) оценки. Семантическая оценка обычно
трудно поддается формализации, но для хорошо известных объектов
попытаемся такую задачу выполнить по схеме, показанной на рис.
6.1-а. Назовем ее схемой семантической генерации или схемой се-
мантического вывода, реализуемой системой поддержки принятия
решений. Назначение этой схемы по содержательной оценке крите-
рия, представляемой руководителю системой мониторинга, и задаче,
формируемой руководителем на основании этой оценки, предложить
набор возможных стратегий, способных в сложившейся ситуации
обеспечить достижения цели. Схему рис. 6.1-а легко представить в
виде графа семантического вывода, показанного на рис. 6.1-b.

Рис. 6.1-а

Наименование
критерия

Задачи стратегий,
вытекающие из
критериальной

оценки

Содержательная
оценка

критерия

Наименование возможных
стратегий, реализующих

сформулированные задачи
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Рис. 6.1-b
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Для каждой конкретной предметной области она может быть
отображена в множество грамматических правил, но нагляднее пред-
ставить ее в виде набора таблиц, хранящихся в памяти системы и при
необходимости, высвечиваемых на дисплеях экспертов и руководи-
телей. Примером такой таблицы является табл. 6.1. Таблицы будем
строить на основании списков заранее согласованных критериев,
стратегий и задач их реализации. Их примеры приведены в списках
1, 2 и 3.

Список 1 – это список критериев, по которым будут оцениваться
стратегии, реализуемые в момент оценки.

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 руководителей.

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 [6.3].
Известно [6.4], 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-
мализованы.
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Одной из таких формализованных оценок являются значение
критерия. Напомним, что критерии – это признаки, по которым про-
изводится оценка соответствия функционирования системы желае-
мому результату. «Система критериев является ни чем иным, как
формализацией наших пожеланий и требований к качествам синте-
зируемого объекта или процесса» [6.5]. Смысл критериальной оцен-
ки заключается в том, что она связывает субъективную оценку руко-
водителя с параметром, имеющим четкий физический смысл. На-
пример, «10 000 долларов – дорого». Требования к проекту можно
сформулировать, перечисляя критерии, которым должна соответст-
вовать система и указывая значимость («вес») каждого критерия.
Система поддержки переговоров может предложить список критери-
ев, который руководитель дополняет или сокращает, (так сделано,
например, в [6.6]).

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 и введена новая технология. Будет ли руководитель реали-
зовывать стратегию привлечения новых капиталовложений? Это за-
висит 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 он оценит в 1 или 2.

 Если руководитель считает, что хорошо бы использовать ус-
пех и несколько расширить производство, тогда капиталовложения
бы не помешали. В этом случае «вес» критерия может быть оценен в
3 и даже в 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 будет равен 5.
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Конечно, то или иное решение руководитель будет принимать,
исходя из своих представлений о спросе продукции, поведении кон-
курентов и других факторов. На основании этих данных он сформу-
лирует 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.

Составление списка критериев часто требует длительного обсуж-
дения, в процессе которого возникают острые споры. Методы форми-
рования набора критериев и их согласования с помощью СППР под-
робно рассмотрены в [6.8]. Будем считать, что набор критериев согла-
сован экспертами и руководством и представлен в виде списка 1.

Список 1.
1. Период спроса на продукцию (см. рис. 5.1).
2. Перспективность технологии производства.
3. Эффективность оперативного управления.
4. Оценка продукции по рекламациям и жалобам.
5. Цены сравнительно с ценами конкурентов.
6. Современность дизайна видео- и печатной продукции.
7. Достоверность информации по сравнению с аналогичной

продукцией и услугами конкурентов.
8. Удобство эксплуатации по сравнению с аналогичной про-

дукцией конкурентов.
9. Появление изделий конкурентов с новыми технологиями

функционирования.
Заметим, что критерий 3 – «эффективность оперативного управ-

ления» создает первую связь между оперативным и стратегическим
управлением.

Помимо списка критериев формируется и согласовывается с по-
мощью СППР список возможных стратегий. Его разработка может
оказаться еще более сложным процессом, чем формирование списка
критериев. Методы генерации списка возможных стратегий с помо-
щью СППР подробно рассмотрены в [6.9]. Показанный ниже список
2 – это возможные стратегии, которые могут заменить или дополнить
стратегии, оказавшиеся неэффективными (получившие низкие оцен-
ки).
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Список 2.
1. Увеличение объемов производства и услуг данного типа за

счет расширения собственных средств.
2. Приобретение фирмы с необходимой специализацией.
3. Сокращение объемов производства и услуг данного типа за

счет ликвидации части аппаратуры, сокращения персонала и т.п.
4. Отказ от производства продукции и услуг данного типа.
5. Повышение удобств использования представляемой инфор-

мации.
6. Изменение технологии производства и услуг.
7. Изменение технологии функционирования производимой

продукции и услуг.
8. Повышение оперативности качества представления инфор-

мации и ее достоверности.
9. Разработка нового дизайна.
10. Проверка правильности реализуемой стратегии.
Такие списки, представленные руководителям системой под-

держки принятия решений, могут оказаться полезными, напоминая
руководителям о критериях и стратегиях, использовавшихся раньше
и, расширяя поле выбора за счет стратегий, которые вносились в этот
список в процессе анализа действий конкурентов и партнеров. Эти
списки могут быть расширены за счет новых стратегий или критери-
ев, предложенных руководителем и экспертом и внесенных ими в
память СППР.

Помимо списков 1 и 2 должен быть сформирован список 3, оп-
ределяющий возможные задачи (цели) стратегий, дополняющих или
заменяющих те, которые реализуются на момент оценки. Замечания,
сделанные по спискам 1 и 2 относятся также и к списку 3.

Список 3.
1. Завоевание максимальной части рынка своими средствами.
2. Завоевание максимальной части рынка за счет привлечения

других организаций.
3. Концентрация сил и средств на оставшихся видах производ-

ства и услуг.
4. Отказ от конкурентной борьбы в этих видах деятельности.
5. Производство более дешевой и/или качественной продукции

и услуг.
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6. Повышение удобства использования представляемой ин-
формации и услуг.

7. Проведение анализа тенденций изменения рынка.
Теперь рассмотрим таблицу 6.1, представляющую схему семан-

тического вывода рис. 6.1.
Первые два этапа вывода схемы рис. 6.1 представлены первыми

столбцами табл. 6.1. Они формируют содержательную оценку сло-
жившейся ситуации. Третий этап схемы определяет задачу, которая
должна быть выполнена в соответствии с оценкой ситуации, данной
в первых двух столбцах. Эта задача сформулирована в третьем
столбце табл. 6.1. Наконец, четвертый этап схемы рис. 6.1 определя-
ет стратегию, которая в сложившейся ситуации должна реализовать
сформированную задачу. Она показана в четвертом столбце табл. 6.1.
Схема рис. 6.1 и иллюстративный пример этой схемы, показанный в
табл. 6.1, являются продуктом серьезной работы по анализу возмож-
ного изменения ситуации, который отражается в динамике критери-
альных оценок, полученных в результате мониторинга. Результатом
этого анализа является формулировка задач, вызванных вновь поя-
вившимися критериальными оценками изменившейся ситуации и
нахождением стратегий, реализующих эти задачи.

Таким образом, таблица типа табл. 6.1 – это возможный план
перехода к новым стратегиям в зависимости от динамики изменения
внешней среды (в нашем примере рынка) и внутреннего состояния
организации (иллюстративный пример этого аспекта генерации стра-
тегий будет рассмотрен позднее). Он позволяет СППР подсказать
руководителю и эксперту новые задачи, возникающие при измене-
нии критериальных оценок (обстановки) и сформулировать новые
стратегии для выполнения этих задач. Такой план составляется зара-
нее, периодически согласовывается экспертами и руководителями.
Методы согласования аналогичны рассмотренным ранее и тем, кото-
рые будут рассмотрены ниже.

Возможная генерация стратегий в рассмотренной схеме осуще-
ствляется (пока!) только на основании содержательных субъектив-
ных оценок руководителей и экспертов. Такие содержательные оцен-
ки, как правило, являются первым шагом в осознании необходимости
смены стратегии, формировании вновь возникших задач и генерации
возможного списка стратегий для их реализации.
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Таблица 6.1
Наименование

критерия
Содержательная
оценка критерия

Задачи стратегий, выте-
кающие из критериаль-

ной оценки

№ и наименование
возможных стратегий,

реализующих сформули-
рованные задачи**

Иденти-
фикатор
страте-
гий***

1 2 3 4 5
Бурный рост сбыта
продукции и услуг
фиксированного типа

Завоевание максимальной
части рынка своими средст-
вами

1. Увеличение объемов про-
изводства и услуг данного
типа за счет собственных
средств.

q1

Завоевание максимальной
части рынка своими средст-
вами

1. Увеличение объемов про-
изводства и услуг данного
типа за счет собственных
средств

q1Спрос продукции и
услуг опережает пред-
ложение

Завоевание максимальной
части рынка за счет при-
влечения других организа-
ций

2. Приобретение фирмы с
необходимой специализаци-
ей

q2

Предложение продук-
ции и услуг данного
типа опережает спрос

Проведение анализа тен-
денций изменения рынка

10. Проверка правильности
реализуемой стратегии

m

Сбыт продукции и
услуг данного типа
сокращается

Концентрация сил и
средств на оставшихся ви-
дах производства и услуг

3. Сокращение объемов
производства  и услуг дан-
ного типа за счет ликвида-
ции части аппаратуры, со-
кращения персонала и т.п..

q3

1. Период спроса
на продукцию*

Сбыт продукции и
услуг данного типа
под угрозой

Отказ от конкурентной
борьбы в этих видах дея-
тельности

4. Отказ от производства
продукции данного типа

q4
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Устаревшая техноло-
гия

Производство более деше-
вой и/или качественной
продукции и услуг

6. Изменение технологии
производства

q62. Перспектив-
ность технологий
производства

Перспективная техно-
логия

Стратегия не меняется

Завоевание максимальной
части рынка своими средст-
вами

Стратегия не меняетсяВозможно управление
посредством опера-
тивных воздействий

Завоевание максимальной
части рынка за счет привле-
чения других организаций

2. Приобретение фирмы с
необходимой специализаци-
ей

q2

Отказ от конкурентной
борьбы в этих видах дея-
тельности

4. Отказ от производства
продукции данного типа

q4

3. Эффективность
оперативного воз-
действия

Оперативные воздей-
ствия не дают необхо-
димых результатов

Производство более деше-
вой и/или качественной
продукции и услуг

7. Изменение технологий
функционирования произ-
водимой продукции и услуг

q7

Производится качест-
венная продукция и
услуги

Стратегия не меняется

Качество продукции и
услуг – недостаточно
высокое

Улучшение качества про-
дукции и услуг

8. Повышение оперативно-
сти и качества представле-
ния информации, а также ее
достоверности

q8

4. оценка продук-
ции по реклама-
циям и жалобам

Качество продукции и
услуг – низкое

Отказ от конкурентной
борьбы в этих видах дея-
тельности

4. Отказ от производства
продукции и услуг данного
типа

q4
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Ниже цен конкурентов Стратегия не меняется
Сравнимы с конку-
рентами

Проведение анализа тен-
денций изменения рынка

10. Проверка правильности
реализуемой стратегии

m
5. Цены сравни-
тельно с ценами
конкурентов

Выше, чем у конку-
рентов

Производство более деше-
вой и/или качественной
продукции и услуг

6. Изменение технологии
производства и услуг

q6

Современный Стратегия не меняется6. Современность
дизайна видео и
печатной продук-
ции

Устаревший Улучшение качества дизай-
на

9. Разработка нового дизай-
на

q9

Выше, чем у конку-
рентов

Стратегия не меняется

Сравнима с конкурен-
тами

Проведение анализа тен-
денций изменения рынка

10. Проверка правильности
реализуемой стратегии

m

7. Достоверность
информации по
сравнению с ана-
логичной продук-
цией и услугами
конкурентов

Ниже, чем у конку-
рентов

Повышение достоверности
представляемой информа-
ции

8. Повышение достоверно-
сти производимой продук-
ции

q8

Выше, чем у конку-
рентов

Стратегия не меняется

Сравнимо с конкурен-
тами

Проведение анализа тен-
денций изменения рынка

10. Проверка правильности
реализуемой стратегии

m

8. Удобство ис-
пользования пред-
ставляемой ин-
формации и услуг
по сравнению с
аналогичной про-
дукцией конку-
рентов

Ниже, чем у конку-
рентов

Повышение удобства ис-
пользования представляе-
мой информации и услуг

5. Повышение удобства
использования представ-
ляемой информации и услуг

q5
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Выпуск более дешевой
и/или качественной про-
дукции и услуг

7. Изменение технологий
функционирования произ-
водимых изделий

q7Появились в продаже

Отказ от конкурентной
борьбы в этих видах дея-
тельности

4. Отказ от производства
продукции и услуг данного
типа

q4

9. Появление из-
делий конкурен-
тов с новыми тех-
нологиями функ-
ционирования

Не появились Стратегия не меняется
Примечание:

* Последовательность периодов спроса на продукцию показаны на рис. 5.1.
** Номера критериев и стратегий пронумерованы согласно заранее составленным спискам №№1 и 2.
*** Идентификаторы стратегий введены для удобства ссылок в дальнейшем.
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Схема представлена не так, как она может храниться в памяти
компьютера и даже не так, как она может быть представлены на дис-
плее, а в удобном для печатного представления виде.

Несколько пояснений к табл. 6.1. На рис. 6.1-b каждая задача
может быть реализована несколькими стратегиями. В табл. 6.1 для
краткости задача реализуется только одной стратегией. В столбце 3
таблицы задачи стратегий для различных критериев и их оценок мо-
гут не совпадать. Например, задачи «завоевание максимальной части
рынка своими средствами» и «отказ от конкурентной борьбы в этих
видах деятельности» могут возникнуть в результате анализа оценок
ситуации по разным критериям.

Задача «проведение анализа тенденций изменения рынка» воз-
никает каждый раз, когда создается ситуация равновесия по какому-
либо критерию и неясно какова будет динамика этой ситуации: по-
ложительная или отрицательная.

Наконец для выявления противоречивости пожеланий экспертов
в СППР записывается таблица противоречивости в виде табл. 6.2.
Звездочка в табл. 6.2 указывает на противоречивость требований
стратегий, обозначенных соответствующими идентификаторами в
табл. 6.1.

Таблица 6.2
Иденти-
фикато-

ры

q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 m

q1 – * *
q2 – * *
q3 * * –
q4 * * – * * * * *
q5 * –
q6 * –
q7 * –
q8 * –
q9 * –
m –

В. Компьютерная поддержка семантической генерации новых
стратегий

Теперь перейдем к семантическому анализу состояния рынка.
Анализ состояния рынка начнем проводить по схеме семантического
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вывода. Рассмотрим его на примере издания книг политико-
социальной тематики. Информация об объеме производимых заказов
на текущий период  и следующий период времени +1 поступает в
СППР фирмы-издателя и высвечивается на дисплеях экспертов и ру-
ководителей в виде табл. 6.3.

Сокращение объемов изданий мемуаров и биографий иностран-
ных политиков (j=9), показанное в табл. 6.3, заставляет экспертов и
руководство фирмы проанализировать причины столь резкого паде-
ния спроса на эту тематику.

Таблица 6.3
Период j Тематика издаваемых книг Оптовая

цена
 изданного
тиража j-ой
тематики
(тыс. руб.)

Оптовая
 цена

проданного
тиража j-ой
тематики
(тыс. руб.)

1 Социология России 490 470
… … … …
4 Социология США 330 320
8 Мемуары и биографии россий-

ских (русских) политиков
610 570

9 Мемуары и биографии иностран-
ных политиков

210 90

1 Социология России 500 480
… … … …
4 Социология США 340 330
8 Мемуары и биографии россий-

ских (русских) политиков
610 570+1

9 Мемуары и биографии иностран-
ных политиков

90 40

Для проведения анализа СППР высвечивает на дисплеях экспер-
тов таблицу типа табл. 6.4. Первый столбец табл. 6.4 – фактически
первый столбец табл. 6.1 – список критериев, а второй – содержа-
тельная критериальная оценка, даваемая системой мониторинга. Из
табл. 6.4 видно, что система мониторинга дает содержательные кри-
териальные оценки текущего состояния продукции фирмы на рынке
по всем критериям, внесенным в список 2. СППР просит экспертов
изменить оценки, с которыми они не согласны. Пусть в результате у
одного из экспертов получены оценки, показанные в табл. 6.4.
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Таблица 6.4
Наименование критериев Содержательная оценка

критерия
1. Период спроса на продукцию Сбыт под угрозой
2. Перспективность технологий производства Устаревшая технология
3. Эффективность оперативных воздействий Возможно управление по-

средством оперативных воз-
действия

4. Оценка продукции по рекламациям и жалобам Производится качественная
продукция

5. Цены сравнительно с ценами конкурентов Сравнимы с конкурентами
6. Современность дизайна Современный
7. Достоверность информации по сравнению с
аналогичной продукцией конкурентов

Сравнима с конкурентами

8. Удобство использования предоставляемой
информации и услуг по сравнению с аналогичной
продукцией конкурентов

Сравнима с конкурентами

9. Появление изделий конкурентов с новыми
технологиями функционирования

Появились в продаже

При необходимости СППР может выдать сводную таблицу
оценок типа табл. 6.5 с указанием числа экспертов, проставив-
ших данную оценку. Такая таблица дает представление о разбро-
се мнений и оценок. Она может оказаться полезной при принятии
решения.

В нашем примере содержательные оценки критериев почти еди-
нодушные. Поэтому нет необходимости согласовывать оценки сло-
жившейся ситуации. Для удобства будем ссылаться на оценки табл.
6.4.

После утверждения содержательных оценок критериев СППР
высвечивает таблицу типа 6.6 со списком критериев, по которым
возникла угроза фирме, и указанием возможных задач, решение ко-
торых может эту угрозу парировать. Высвечивать имеет смысл толь-
ко те строки табл. 6.4, в которых в содержательной оценке критерия
указывается опасность технологического отставания, потери вновь
возникающего рынка и т.п. В нашем случае это относится только к
критерию 9 «Появление изделий конкурентов с новыми технология-
ми функционирования».
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Таблица 6.5
Наименование критериев Содержательная

оценка критерия
Чис-

ло
оце-
нок

1. Период спроса на продукцию Сбыт под угрозой
Сбыт сокращается

6
2

2. Перспективность технологий производства Устаревшая технология 8
3. Эффективность оперативных воздействий Возможно управление

посредством оператив-
ных воздействий

8

4. Оценка продукции по рекламациям и жало-
бам

Производится качест-
венная продукция

8

5. Цены сравнительно с ценами конкурентов Сравнимы с конкурентами 8
6. Современность дизайна Современный 4
7. Достоверность информации по сравнению
с аналогичной продукцией конкурентов

Сравнимы с конкурентами 8

8. Удобство использования передаваемой
информации и услуг по сравнению с анало-
гичной продукцией конкурентов

Сравнимы с конкурентами 8

9. Появление изделий конкурентов с новыми
технологиями функционирования

Появились в продаже 8

Таблица 6.6
Наименование

критерия
Содержательная
оценка критерия

Задача реализации стратегии

Отказ от конкурентной борьбы
в этих видах деятельности

9. Появление изделий
конкурентов с новыми
технологиями функ-
ционирования

Появились
в продаже

Выпуск продукции и услуг бо-
лее дешевой и/или качественной

Используя таблицы типа табл. 6.1, 6.2, 6.4 и 6.6, СППР высвечи-
вает таблицу типа табл. 6.7, содержащую новые задачи, возникшие в
связи с изменением критериальных оценок и рекомендаций по смене
стратегий, которые должны реализовать эти задачи. В тех случаях,
когда содержательная критериальная оценка положительная, напри-
мер, «дизайн современный», система не дает никаких рекомендаций
по новым задачам и стратегиям этих рекомендаций. С помощью та-
кой таблицы СППР предупреждает руководство и экспертов фирмы
о возможной «внешней» опасности.
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Таблица 6.7
Наименова-

ние критерия
Содержательная
оценка критерия

Задачи реализации стратегии № и наименование воз-
можной новой страте-

гии, подлежащей реали-
зации

Идентифи-
катор стра-

тегии

1 2 3 4 5
1. Период
спроса на про-
дукцию

Сбыт под угрозой Отказ от конкурентной борьбы в
этих видах деятельности

4. Отказ от производства
продукции данного типа

q4

2. Период тех-
нологий про-
изводства

Устаревшая техно-
логия

Выпуск продукции более дешевой
и/или качественной, чем у конку-
рентов

6. Изменение технологии
производства

q6

Отказ от конкурентной борьбы в
этих видах деятельности

4. Отказ от производства
продукции данного типа

q43. Эффектив-
ность опера-
тивного воз-
действия

Оперативные воз-
действия не дают
результат Выпуск продукции более дешевой

и/или качественной, чем у конку-
рентов

7. Изменение технологий
функционирования про-
изводимых изделий

q7

4. Оценка про-
дукции по
рекламациям и
жалобам

Производится ка-
чественная про-
дукция и услуги

5. Цены срав-
нительно с
ценами конку-
рентов

Сравнимы с кон-
курентами

Проведение анализа тенденций
изменения рынка

10. Проверка правильно-
сти реализуемой страте-
гии

m

6. Современ-
ность дизайна
видео и печат-
ной продукции

Современный
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7. Достовер-
ность инфор-
мации по срав-
нению с ана-
логичной про-
дукцией кон-
курентов

Сравнима с конку-
рентами

Проведение анализа тенденций
изменения рынка

10. Проверка правильно-
сти реализуемой страте-
гии

m

8. Удобство
использования
представляе-
мой информа-
ции и услуг по
сравнению с
аналогичной
продукцией
конкурентов

Сравнимо с конку-
рентами

Проведение анализа тенденций
изменения рынка

10. Проверка правильно-
сти реализуемой страте-
гии

m

9. Появление
изделий кон-
курентов с
новыми техно-
логиями

Появились в про-
даже

Выпуск более дешевой и/или каче-
ственной, чем у конкурентов про-
дукции и услуг

7. Изменение технологий
функционирования про-
изводимых изделий

q7



Глава 6. … поддержка формирования стратегических решений 235

Для анализа влияния внутренних факторов состояния фирмы в
СППР создаются таблицы, аналогичные табл. 6.1, позволяющие ана-
лизировать эффективность реализуемых стратегий с помощью схемы
семантического анализа. В случае необходимости СППР может
предложить их модификацию. Из-за громоздкости этих таблиц они в
работе не приводятся.

Вернемся к оценке выпуска книг по тематике табл. 6.3. СППР
просит каждого эксперта изменить во втором столбце табл. 6.8 те
оценки критериев, которые, по их мнению, неправильно определяют
внутреннее состояние фирмы по выпуску книг, как это было сделано
в табл. 6.4. Напомним, что в СППР есть таблицы аналогичные табл.
6.1, но не показанные в работе – позволяющие формировать в случае
необходимости новые стратегии в соответствии с изменением внут-
реннего состояния фирмы. Будем считать, что в результате согласо-
вания мнений экспертов СППР получена табл. 6.8, характеризующая
внутреннее состояние фирмы.

Таблица 6.8
Наименование критериев оценки

издания книг политико-
социальной тематики

Содержательная оценка критерия

1. Состояние оборудования Не позволяет производить продукцию по
новым технологиям

2. Состояние кадров Опытные и квалифицированные
3. Качество сырья (бумаги, красок,
пленки и т.п.) и комплектующих

Соответствуют международным стандартам

4. Прибыль от выпускаемой продук-
ции

Производство убыточно из-за низкой тираж-
ности продукции

5. Соответствие мировому уровню Не соответствует

Используя табл. 6.8 и таблицы, реализующие схемы семантиче-
ского анализа внутреннего состояния фирмы, не показанные в рабо-
те, СППР высвечивает на дисплеях экспертов и руководителей таб-
лицу типа табл. 6.9, содержащую рекомендации по смене задач и
реализующих их стратегий, в соответствии с критериальными оцен-
ками, отражающими текущее внутреннее состояние фирмы. Так же
как и в случае с табл. 6.7, характеризовавшей «внешнее» состояние
фирмы, табл. 6.9 СППР характеризует ее «внутреннее состояние и
предупреждает руководство о необходимости принятия мер по
улучшению деятельности фирмы.
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Таблица 6.9
Наименование

критериев
оценки издания
книг политико-

социальной
тематики

Содержательная
оценка критерия

Задачи возможной реализации стра-
тегии

№ и наименование
возможной новой стратегии подлежа-

щей реализации

1 2 3 4
Отказ от конкурентной борьбы в этих
видах деятельности

4. Отказ от производства продукции
данного типа

1. Состояние
оборудования

Не позволяет произ-
водить продукцию
по новым технологи-
ям

Завоевание максимальной части рынка
за счет привлечения других организаций

2. Приобретение фирмы с необходимой
специализацией

2. Состояние
кадров

Опытные и квали-
фицированные

Проведение анализа тенденций измене-
ния рынка

10. Проверка правильности реализуемой
стратегии

3. Качество сы-
рья и комплек-
тующих

Соответствует меж-
дународным стан-
дартам

Отказ от конкурентной борьбы в этих
видах деятельности

4. Отказ от производства продукции
данного типа

4. Прибыль от
выпускаемой
продукции

Производство убы-
точно из-за низкой
тиражности продук-
ции

Завоевание максимальной части рынка
за счет привлечения других организаций

2. Приобретение фирмы с необходимой
специализацией

Отказ от конкурентной борьбы в этих
видах деятельности

4. Отказ от производства продукции
данного типа

5. Соответствие
мировому уров-
ню

Не соответствует

Завоевание максимальной части рынка 2. Приобретение фирмы с необходимой
специализацией
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Будем считать, что эксперты и руководители эту таблицу утвер-
дили.

Теперь эксперты имеют полный список возможных стратегий и
содержательные критериальные оценки состояния внешнего мира и
внутреннего состояния фирмы (для нашего примера, конечно). СППР
просит экспертов проверить возможность реализации стратегий табл.
6.7, порожденных изменениями критериальных оценок состояния
рынка, при внутреннем состоянии фирмы, показанном в столбцах 1 и
2 табл. 6.9 и прокручивает поочередно строки столбца 4 табл. 6.7. На
рис. 6.2 – фрагмент прокрутки 4 столбца табл. 6.7 для первой строки
табл. 6.9.

Табл. 6.9 Табл. 6.7
1 2 4

Отметки о
невозможности

реализации
…

Состояние
оборудова-
ния

…

…
Не позволяет
производить
продукцию
по новым
технологиям

…

………………………………….
4. Отказ от производства про-
дукции и услуг данного типа.
6. Изменение технологии про-
изводства.

...

Не возможно

Рис. 6.2

Если эксперт отмечает невозможность реализации какой-либо, в
нашем примере это стратегии 6 «изменение технологии производст-
ва» на имеющемся у фирмы оборудовании, то эта стратегия вычер-
кивается СППР из списка возможных стратегий.

СППР анализирует новые задачи, возникшие в связи с изменив-
шимися внешними и внутренними условиями, сформулированные с
использованием схемы семантического вывода. В этой же таблице
показаны стратегии, с помощью которых эти задачи могут реализо-
ваны. В случае возникновения противоречивости стратегий (см. табл.
6.2) СППР сообщает об этом экспертам и руководителям, указывая
их в первом и втором столбцах табл. 6.10.
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Таблица 6.10
Иденти-
фикатор
страте-

гий

Противоречи-
вость требо-

ваний страте-
гий qi и qj

Задачи реализации
стратегий

№ и наименование
возможной новой

стратегии, подлежащей
реализации

q2 q4 Завоевание максимальной
части рынка привлечения
других организаций

2. Приобретение фирмы
с необходимой специа-
лизацией

q3 q4 Концентрация сил и
средств на оставшихся
видах производства

3. Сокращение объемов
производства данного
типа за счет ликвидации
части аппаратуры и со-
кращение персонала

q4 q3, q2, q7 Отказ от конкурентной
борьбы в производстве и
услугах данного вида
деятельности

4. Отказ от производства
продукции и услуг дан-
ного типа

q7 q4 Выпуск более дешевой
и/или качественной про-
дукции и услуг

7. Изменение техноло-
гии функционирования
производимых изделий

m Проведение анализа тен-
денций изменений рынка

10. Проверка правиль-
ности реализации стра-
тегии

Таким образом, из 10 возможных стратегий списка 2 на основа-
нии семантических оценок выбрано 4 (не считая стратегии m). Стра-
тегия m является постоянно действующей. Она периодически анали-
зирует состояние рынка и фирмы. Результаты анализа СППР пред-
ставляет руководителям.

6.2. Компьютерное ранжирование сгенерированных стратегий,
основанное на количественных оценках

А. Производственные оценки стратегий и
их ранжирование с помощью СППР

Для производственной оценки стратегии необходимо сформули-
ровать список критериев, по которым они будут ранжироваться. Он
может существенно отличаться от списка 1. Как всегда  определим
«веса» (значимость) каждого критерия, характеризующего эффек-
тивность стратегий.
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Пусть эксперты и руководители согласовали следующий список
критериев, по которым будут оцениваться эффективность реализа-
ции стратегий вида производства:

a. предполагаемая стоимость изменения стратегии;
b. предполагаемое изменение объемов продаж, вызванное из-

менение стратегии;
c. предполагаемый рост капитализации фирмы;
d. изменение уровня специализации в тех областях деятельно-

сти, в которых фирма уже достигла наилучших результатов.
О процедуре согласования списка критериев с помощью СППР

уже говорилось выше. Остановимся на процедуре согласования «ве-
сов» критериев. Согласование «весов» критериев может быть осуще-
ствлено методом парных сравнений. Для этого система показывает
эксперту или руководителю таблицу типа табл. 6.11 и просит ее за-
полнить, т.е. проставить в каждой клетке один из знаков «важнее»,
«менее важен» и «эквивалентен» (т.е. >, <, =). Этот метод уже при-
менялся выше.

Таблица 6.11
Наименование и
№№ критериев

a b c d балл Место
в ран-
жиро-
вании

«Вес»
крите-

рия

1 2 3 4 5 6 7 8
a. Стоимость изме-
нения стратегии

– = > > 8 1 0.33

b. Изменение объе-
мов продаж, вы-
званных изменением
стратегии

= – > > 8 1 0.33

c. Рост капитализа-
ции фирмы

< < – > 5 3 0.21

d. Специализация в
тех областях дея-
тельности, в кото-
рых фирма уже дос-
тигла наилучших
результатов

< < < – 3 4 0.13

Табл. 6.11 для k-го эксперта можно записать в виде матрицы
)r(R k

ij
k  , где ai (aj) – значение i-го (j-го) критерия:
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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, указанных руководителем или экспертом
при парном 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.

Используя значения rk
ij, СППР подсчитывает баллы каждого

критерия (6-ой столбец табл. 6.11) и определяет его место в ранжи-
ровании (7 столбец табл. 6.11).

В табл. 6.11 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 важ-
нее», «важнее», «менее важно», «одинаково важно». При парных
сравнениях (независимо от балльности шкалы) может возникнуть
рассогласование «весов» критериев и еще более грубая ошибка –
противоречивость в назначении «весов». СППР может помочь руко-
водителю и эксперту исправить эти ошибки.

Для ранжирования стратегий СППР представляет на дисплеях
руководителей и экспертов таблицу типа табл. 6.12 со списком вы-
бранных стратегий, но без их оценок. Каждый эксперт и руководи-
тель указывает курсором в табл. 6.12 стратегию и соответствующие
ей, с его точки зрения, критериальные оценки, показанные в табл.
6.13. Для каждого эксперта СППР формирует таблицу, примером ко-
торой является табл. 6.12. Стратегия 10 не оценивается, поскольку
как уже было сказано ранее, она выполняется периодически, а не в
результате каких-либо оценок.
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Таблица 6.12
Возможные критериальные оценки стратегии№ и наименование

выбранных стра-
тегий

a. Стои-
мость изме-
нения стра-

тегии
а1l

b. Измене-
ние объе-
мов про-
даж

а2l

c. Рост
капитали-

зации
фирмы

а3l

d. Специали-
зация

а4l
1 2 3 4 5

2. Приобретение
фирмы, освоившей
новую технологию
производства

Нет потерь Без
изменений

Без
изменений

Без
изменений

3. Сокращение объ-
емов производства
данного типа за счет
ликвидации части
аппаратуры и со-
кращения персонала

Окупающие-
ся расходы

Рост про-
даж

Рост
капитали-

зации

Усиление спе-
циализации

4. Отказ от произ-
водства продукции
данного типа

Возмещае-
мые расходы

Значитель-
ный рост
продаж

Значитель-
ный рост
капитали-

зации

Значительное
усиление спе-
циализации

7. Изменение тех-
нологии функцио-
нирования выпус-
каемой продукции

Высокие
потери

Сокраще-
ние продаж

Снижение Ослабление
специализации

10. Проверка пра-
вильности стратегии

Теперь вернемся к списку стратегий и их ранжированию. В со-
ответствии с табл. 6.10 стратегия q4 противоречит стратегиям q2, q3,
q7. Поскольку стратегия q4 занимает последнее место в ранжирова-
нии, а все остальные не противоречат друг другу, то СППР формиру-
ет список 4, состоящий из трех стратегий (без q4) и их сочетаний.

Список 4.
}q{L 21  ,
}q{L 32  ,
}q{L 73  ,

}q,q{L 324  ,
}q,q{L 725  ,
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}q,q{L 736  ,
}q,q,q{L 7327  .

Примечание: значительный рост продаж при реализации страте-
гии 4 происходит за счет увеличения выпуска продукции других ти-
пов.

Таблица 6.13
Возможные лингвистические оценки критериев№

а. Стои-
мость изме-
нения стра-

тегии

b. Изме-
нение объ-
емов про-
изводства

c. Рост капи-
тализации

фирмы

d. Специали-
зация

Балльные
оценки,

соответст-
вующие
лингвис-
тическим

1 Нет потерь Значитель-
ный рост
продаж

Значительный
рост капитали-

зации

Значительное
усиление спе-
циализации

5

2 Окупающие-
ся расходы

Рост про-
даж

Рост капита-
лизации

Усиление спе-
циализации 4

3 Возмещае-
мые расходы

Без изме-
нений

Без изменений Без изменений 3

4 Высокие
потери

Сокраще-
ние продаж

Снижение
капитализации

Ослабление
специализации 2

После указаний экспертами конкретных «весов» критериев k
ilr и

их значений k
ila  СППР высвечивает на дисплеях экспертов таблицу

типа табл. 6.14. Поскольку значения k
ila  у каждого k-го эксперта мо-

гут быть различными, то будут различаться и интегральные оценки
стратегий, рассчитываемые по формуле:

k
il

i

k
il

k
l raF  .

Так как таблицы типа табл. 6.14 составляются каждым экспер-
том для каждого вида продукции и услуг, то желательно, чтобы их
согласование происходило методом, не требующим участия экспер-
тов и руководителей.
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Таблица 6.14
Критериальные производственные оценки

стратегий, данные экспертом
№ и наимено-

вание вы-
бранных

стратегий и
их комбина-

ций

a. Стои-
мость

измене-
ния

страте-
гии

k
l

k
l ra 11

b. Изме-
нение
объемов
продаж

k
l

k
lra 22

c. Рост
капита-
лизации
фирмы

k
l

k
l ra 33

d. Спе-
циали-
зация

k
l

k
l ra 44

Инте-
граль-

ная
оценка




l

k
il

k
il

k
l

ra

F

Ранг
стра-
тегии

2. Приобрете-
ние фирмы,
освоившей
новую техно-
логию про-
дукции и услуг

Оку-
пающие-
ся расхо-
ды
4*0.33=
1.32

Рост
продаж

4*0.33
1.32

Рост
капита-
лизации

4*0.21=
0.84

Усиле-
ние спе-
циализа-
ции
4*0.13=
0.52

F1=
4.00

1

3. Сокращение
объемов про-
дукции и услуг
данного типа
за счет ликви-
дации аппара-
туры и сокра-
щения персо-
нала

Высокие
потери
2*0.33=
0.66

Сокра-
щение
продаж
2*0.33=
0.66

Без из-
менений

3*0.21=
0.63

Без из-
менений

3*0.13=
0.39

F2=
2.34

6

4. Отказ от
продукции и
услуг данного
типа

Высокие
потери

2*0.33=
0.66

Сокра-
щение
продаж

1*0.33=
0.33

Сниже-
ние ка-
питали-
зации
1*0.21=
0.21

Ослабле-
ние спе-
циализа-
ции
1*0.13
0.13

F3=
2.00

7

7. Изменение
технологии
функциониро-
вания выпус-
каемой про-
дукции

Оку-
пающие-
ся расхо-
ды
4*0.33=
1.32

Рост
продаж

4*0.33
1.32

Без из-
менений

3*0.21=
0.63

Усиле-
ние спе-
циализа-
ции
4*0.13=
0.52

F4=
3.79

3

L4 ={q2, q3} Возме-
щаемые
расходы
3*0.33=
0.99

Без из-
менений
3*0.33=
0.99

Без из-
менений
4*0.21=
0.84

Усиление
специа-
лизации
4*0.13=
0.52

FS4=
3.34

5
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Продолжение таблицы 6.14
L5 ={q2, q7} Оку-

пающие
расходы
4*0.33=
1.32

Рост
продаж

4*0.33
1.32

Рост
капита-
лизации

4*0.21=
0.84

Усиление
специа-
лизации
4*0.13=
0.52

FS5=
4.00

1

L6 ={q3, q7} Возме-
щаемые
расходы
3*0.33=
0.99

Без из-
менений
3*0.33=
0.99

Рост
капита-
лизации
4*0.21=
0.84

Усиление
специа-
лизации
4*0.13=
0.52

FS6=
3.34

5

L7 ={q2, q3, q7} Возме-
щаемые
расходы
3*0.33=
0.99

Рост
продаж

4*0.33
1.32

Рост
капита-
лизации
4*0.21=
0.84

Усиление
специа-
лизации
4*0.13=
0.52

FS7=
3.65

4

Примечание: стратегия 10 не ранжируется, т.к. ее реализация – это анализ внешней
среды, который должен проводиться регулярно.

Таким методом может быть голосование с усреднением. Напри-
мер, если в результате голосования по оценкам конкретного вида
продукции и услуг находится оценка k

ila , где l – номер стратегии, k –
номер эксперта, которая набирает квалифицированное большинство,
то утверждается эта оценка, если нет – то, производится усреднение
оценок, не набравших большинства. Возможны и другие методы со-
гласования [6.8].

Фактически нас интересует не столько разброс значений крите-
риальных оценок, сколько разброс в ранжировании стратегий. По-
этому согласование можно производить по ранжированию и даже не
по всем стратегиям, а только по тем, кто занял первые места. Будем
считать, что при согласовании мест стратегий они оказались ранжи-
рованы в соответствии с ранжированием табл. 6.14.

В. Экономические оценки стратегий и их ранжирование
с помощью СППР

При экономической оценке стратегий их эффективность будем
оценивать без учета схем финансирования, деталей финансового
анализа и т.п. Конечно, эта оценка будет достаточно грубой. Но не
надо забывать, что оценка стратегии – это предварительная прикид-
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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. 6.15 [6.9].

В ней 
 


T

t
t)E(

)t(KK
1 1

– сумма дисконтированных капитало-

вложений; K(t) – 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.

При оценке стратегии по экономическим показателям табл. 6.15
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. 6.15.
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Таблица 6.15
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


 





T

t
tE

tCtR

KNPV

1 )1(

)()(

IRR Такое положительное число
IRR, что при норме дискон-
та E=IRR чистый дисконти-
рованный доход стратегии
обращается в 0, при E>IRR -
отрицателен, при E<IRR -
положителен

IRR>0

0

)1(

)()(

1






 



T

t
tE

tCtRK

IRR - положительный
корень уравнения

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-
вестора срок
отвлечения
инвестици-

онных ресур-
сов

Минимальный отрезок
времени T, начиная с ко-
торого выполняется нера-

венство:
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PI Отношение суммы дискон-
тированных денежных при-
токов к сумме дисконтиро-
ванных денежных оттоков,
показывает относительную
величину PI

PI>1
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tCtRPI
T

t
t

/
)1(
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В табл. 6.16 [6.10] приведены результаты опроса крупнейших
нефтегазовых компаний США о методах оценки финансовой эффек-
тивности. К сожалению, данные о методах оценки финансовой эф-
фективности в информационно-издательских компаниях найти не
удалось. Из табл. 6.16 видно, что чаще всего употребляются оценки
IRR и NPV.
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Таблица 6.16
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

Поскольку при оценках стратегий по формулам табл. 6.15 при-
ходится согласовывать большое число данных независимо от того,
параметрические они или критериальные, может быть использован
изложенный ниже метод, в значительной степени автоматизирую-
щий эту процедуру. Конечно, могут применяться и любые другие
методы согласования. В соответствии с этим методом для каждого
вида производства с помощью СППР составляется таблица типа
табл. 6.17.

Таблица 6.17
СтратегииЭкспер-

ты L1 L2 … L7

Дис-
конт

Э(1) C1,1(t), R1,1(t),
T1,1

C1,2(t), R1,2(t),
T1,2

… C1,7(t), R1,7(t),
T1,7

E1

Э(2) C2,1(t), R2,1(t),
T2,1

C2,2(t), R2,2(t),
T2,2

… C2,7(t), R2,7(t),
T2,7

E2

… … … .. … …
Э(n) Cn,1(t), Rn,1(t),

Tn,1

Cn,2(t), Rn,2(t),
Tn,2

… Cn,7(t), Rn,7(t),
Tn,7

En

В каждой клетке табл. 6.17 на пересечении i-ой строки и j-ого
столбца стоит оценка параметров стратегии с номером j (в нашем
примере j=1, …, 7), проставленная i-м экспертом. Номер стратегии
соответствует ее номеру, показанному в списке 4 разд. 6.2-А. Оценка
может быть как в баллах или лингвистических терминах, так и в де-
нежных единицах и процентах. После того как таблицы составлены,
СППР вычисляет для всех стратегий, попавших в список 4, средние
значения оценок Cj(t), Rj(t), Tj и E; в нашем случае:
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дисперсии оценок Cj(t), Rj(t), Tj и E:
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;

профили i-го эксперта по каждой 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;

 если профиль участника «+» и его значение невелико, т.е.
оценка участника выше среднего, ее значение уменьшается на 1
балл;

 если профиль участника «+» и его значение велико, т.е.
оценка участника выше среднего, ее значение уменьшается на 2 бал-
ла;

 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 балла.
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Понятие «большой» и «малой дисперсии» определяется при по-
мощи порогового значения maxD , которое устанавливается заранее и
может пересматриваться.

После согласования коэффициентов табл. 6.17, проведенного
СППР, каждая стратегия может быть оценена одним из четырех ме-
тодов, показанных в табл. 6.15. Хотя, как видно из табл. 6.16, эти ме-
тоды имеют разную популярность применения, естественно желание
учесть результаты каждого из этих методов. Один из методов учета
этих результатов представлен в табл. 6.18.

Сначала СППР рассчитывает значения NPV, IRR, PP и PI для
всех стратегий каждого вида производств, а затем преобразует их в
ранги. Преобразование производится по заранее составленной и со-
гласованной таблице. Пример такой таблицы для оценки NPV дан в
табл. 6.19. Аналогичные таблицы составляются для оценки IRR, PP и
PI с учетом величин, которые они оценивают.

В табл. 6.18 ранжирование стратегий проведено по сумме рангов
экономических показателей и турнирной таблице. Определение мес-
та по сумме рангов видно из табл. 6.18. Место по турнирной таблице
определяется по числу экономических показателей стратегии, пре-
восходящих показатели других стратегий для данного вида произ-
водств.

Таблица 6.18
Ранги стратегий при оценке по

экономическим показателям
МестоИден-

тифи-
каторы
по спи-
ску 4 N

PV IR
R

PP PI

Сумма
рангов

по
сумме
рангов

по тур-
нирной
таблице

С
ум

м
а 

м
ес

т

Ра
нг

 с
тр

ат
ег

ии

L1 4 3 5 3 15 6 4 10 5
L2 6 7 7 7 27 7 7 14 7
L3 7 2 6 3 18 4 6 10 5
L4 1 4 1 3 9 2 3 5 3
L5 1 1 3 1 6 1 1 2 1
L6 5 6 4 3 18 4 5 9 4
L7 1 4 2 2 9 2 2 4 2
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Таблица 6.19
Значение NPV для горизонта T

в тыс. рублей
Ранг

10 000 1
9 000 2
8 000 3
7 501 4
7 000 5
6 800 6
6 600 7
6 400 8
6 300 9
6 200 10

Ранжировка по такому правилу называется ранжировкой по тур-
нирной таблице. Для этого построим матрицу G, такую, что:

,Ay,x  )},y,x(n{G  )x,x(n , })y(P)x(Pl{)y,x(n lll 
или

})y(P)x(Pl{)y,x(n lll  .
В нашем случае множество А – множество названий стратегий,

показанных в табл. 6.18.
Строки и столбцы матрицы G  соответствуют множеству альтер-

натив в А. Такую матрицу называют обобщенной турнирной матри-
цей. Поясним построение матрицы G на примере табл. 6.20 (l =0.00
для всех l=1-7), где l – идентификаторы стратегий, Pl – l-ый метод
оценки стратегий, l – параметр «чувствительности» – порог, соот-
ветствующий каждой стратегии l.

Таблица 6.20
Значения n(x,y)Индексы

списка 4 L1 L2 L3 L4 L5 L6 L7 w(x) ранг
L1 0 4 4 2 1 0 1 8 4
L2 0 0 1 1 0 0 0 2 7
L3 1 3 0 0 0 1 1 6 6
L4 2 4 2 0 1 3 1 13 3
L5 4 4 4 2 0 4 2 20 1
L6 1 4 2 0 0 0 0 7 5
L7 3 4 3 1 1 4 0 16 2
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Поскольку n(x,y) показывает число «выигрышей» стратегии x у
стратегии y, т.е. число методов стратегии x, показатели которых
лучше показателя тех же методов стратегии y, функция





xy,y

)y,x(n)x(w  определяет общее число «выигрышей» стратегии

x у других стратегий. Таким образом, функция w(x) – последний
столбец табл. 6.20 определяет «естественный» (для этой функции)
порядок на множестве А.

Таким образом, в табл. 6.18 место стратегии рассчитано двумя
методами. Каждый метод дает свое ранжирование стратегий. По-
следний столбец табл. 6.18 дает среднее значение ранга стратегии,
определенный этими двумя способами.

В нашем случае ранжирование обеими методами достаточно хо-
рошо совпадает и ранжирование стратегий по экономическим пока-
зателям можно считать законченным. Вообще надо заметить, что ес-
ли при выборе стратегии разными методами результаты совпадают,
это говорит о том, что характеристики выбранной стратегии дейст-
вительно лучшие. Если разные методы выбора дают разные резуль-
таты, требуется дополнительный анализ и возможно продолжение
согласования. Это относится не только к рассмотренным, но и к дру-
гим алгоритмам выбора.

С. Социальные оценки стратегий и их ранжирование
с помощью СППР

Этот критерий можно рассматривать как суммарную оценку не-
скольких критериев. В него могут быть включены: отношение вла-
стей к реализации стратегии, 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. 6.21).

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
такой шкалы приведен в табл. 6.21. Такие шкалы, как правило, ут-
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верждаются руководителем, определяющим балльность оценок и их
условия.

Таблица 6.21
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
работу
против
этой стра-
тегии

Отношение
сотрудников
фирмы к изме-
нению при-
вычных усло-
вий труда и
быта

С

Желает
перемен

Индиффе-
рентно
относится
к возмож-
ным пере-
менам

Побаива-
ется воз-
можных
перемен

Против
любых
перемен

Намерены
сопротив-
ляться
переменам

Табл. 6.21 является по существу трехмерным критериальным
пространством, в котором надо ввести некоторую функцию, позво-
ляющую по этим трем составляющим дать социальную оценку стра-
тегиям. Список критериев может быть увеличен. Это, естественно,
увеличит размерность пространства.

Для согласования социальной оценки стратегий каждый эксперт
заполняет появляющуюся у него на экране таблицу типа табл. 6.22.
Для каждого вида производства и услуг заполняется своя таблица.
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Таблица 6.22
Критериальные оценки стратегий выпуска книг

политико-социальной тематики
Иденти-
фикато-

ры
списка 4

Номера
стратегий а. отноше-

ние вла-
стей

b. отноше-
ние конку-

рентов

c. отношение со-
трудников фирмы

к изменениям
L1 q2 хорошо плохо удовлетв.
L2 q3 удовлетв. хорошо плохо
L3 q7 отлично удовлетв. хорошо
L4 q2, q3 хорошо удовлетв. удовлетв.
L5 q2, q7 отлично плохо отлично
L6 q3, q7 удовлетв. хорошо удовлетв.
L7 q2, q3, q7 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 в предшествующем разделе, мо-
жет 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 экспертов, которые оказались в меньшинстве с предло-
жением поддержать большинство.

Пример таблицы, высвечиваемый на экранах этих экспертов по-
казан в табл. 6.23. Те оценки, за которые высказалось большинство
экспертов, не высвечиваются. Оценки, собравшие менее 66% голо-
сов, с которыми данный эксперт не согласен, подчеркнуты. Цифры
указывают процент собранных голосов, внизу показана оценка, про-
ставленная данным экспертом.

Эксперты, оказавшиеся в меньшинстве, могут изменить свои
оценки, и СППР снова подсчитывает результаты голосования. Оцен-
ки, собравшие после повторного голосования более 66% голосов,
считаются утвержденными; оценки, получившие после повторного
голосования менее 66% голосов, усредняются по формуле:
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K
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где Hij – осредненная оценка i-ой стратегии по j-му критерию, xij
k –

оценка i-ой стратегии по j-му критерию k-м экспертом.
Таблица 6.23

Критериальные оценки стратегий выпуска книг полити-
ко-социальной тематикиИдентификаторы

списка 4 отношение
властей

отношение
конкурентов

отношение сотрудников
фирмы к изменениям
привычных условий

труда
L1 удовлетв.-58

хорошо
L2
L3
L4 плохо-61

удовлетв.
L5 отлично-53

хорошо
L6
L7

Если эксперты имеют разный «вес» при голосовании, то форму-

ла (6.1) принимает вид: 
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, где k - «вес» k-го эксперта.

Естественно, порог согласованности (в нашем случае 66%) может
быть уменьшен, например, до 50% (простое большинство) или уве-
личен, скажем до 75%, а формулы типа (6.1) могут быть другими.

Будем считать, что согласованные критериальные оценки стра-
тегий выпуска книг политико-социальной тематики показаны в табл.
6.22. На основании этой таблицы СППР рассчитывает ранги страте-
гий по двум методам, указанным руководителем – по сумме баллов и
по Борду (табл. 6.24).

Ранжирование по Борду показано в табл. 6.25. Оно производится
следующим образом:

 для каждой стратегии по каждому параметру подсчитывает-
ся, сколько стратегий превосходит данная стратегия по выбранному
параметру;

 результаты суммируются для каждой стратегии;
 лучшей считается стратегия, набравшая большую сумму.
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Таблица 6.24
Критериальные оценки стратегий вы-

пуска книг политико-социальной тема-
тики

местоИден
тифи-
като-

ры
спи-
ска 4

Номера
стратегий

отношение
властей

отноше-
ние кон-
курентов

отношение
сотрудников
фирмы к из-

менениям

Сум-
ма

бал-
лов по

сумме
баллов

по
Борду

Ранг
страте-

гии

1 2 3 4 5 6 7 8 9
L1 q2 хорошо плохо удовлетв. 9 6 6 7
L2 q3 удовлетв. хорошо плохо 9 6 5 6
L3 q7 отлично удовлетв. хорошо 12 1 1 1
L4 q2, q3 хорошо удовлетв. удовлетв. 10 4 5 5
L5 q2, q7 отлично плохо отлично 12 1 1 1
L6 q3, q7 удовлетв. хорошо удовлетв. 10 4 4 4
L7 q2, q3, q7 хорошо удовлетв. хорошо 11 3 3 3
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Таблица 6.25
Ин-
дек-
сы

стра-
тегии

Отношение
властей

r1

Отношение
конкурентов

r1

Отношение
сотрудников

фирмы
r1

ri Место

1 2 0 0 2 6
2 0 5 0 5 5
3 5 2 4 11 1
4 2 2 1 5 5
5 5 0 6 11 1
6 0 5 1 6 4
7 2 2 4 8 3

Формально этот алгоритм можно записать следующим образом.
Всем xA припишем значения )x(ri , определяемые по правилу:

})b(P)x(P:Ab{)x(r iii  ,
где b – наименование стратегии, у которой значение i-го параметра

)b(Pi  лучше значения )x(Pi i-го параметра стратегии x,  – характе-
ристика «чувствительности», сумма этих значений образует так на-
зываемую шкалу альтернатив Борда:


i

i )x(r)x(r .

Ранг стратегии (столбец 9 табл. 6.24) определяется как сумма
мест стратегий по двум методам оценки (столбцы 7 и 8), чем меньше
сумма, тем выше ранг. Естественно могут быть выбраны и другие
алгоритмы ранжирования.

Поскольку оценки в таблицах типа 6.22 были ранее согласованы,
то результаты табл. 6.24 также оказываются согласованными.

D. Интегральное компьютерное ранжирование стратегий
В предыдущих разделах на основании семантических качест-

венных оценок было выбрано четыре возможных стратегии реализа-
ции. В процессе количественных оценок одна из них, как противоре-
чащая другим, была вычеркнута из списка. Из оставшихся трех стра-
тегий было создано семь их возможных комбинаций. В разд. 6.2 А-С
ранжирование стратегий осуществлялось по отдельным критериям.
Теперь настало время осуществить интегральное ранжирование стра-
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тегии с учетом оценок по каждому критерию. Для этого сведем ре-
зультаты оценок каждой стратегии по каждому критерию в табл.
6.26.

В табл. 6.26 целые числа обозначают ранг стратегий по отдель-
ным критериям (чем больше число, тем меньше ранг).

Ранжирование стратегий можно осуществлять различными спо-
собами. При интегральном ранжировании стратегий будем считать,
что отдельные критерии имеют различные значения «веса». Это про-
демонстрировано в табл. 6.26, в которой «веса» rj и нормированные
«веса» gj отдельных критериев указаны в заголовках таблиц там же,
где наименование отдельного критерия. Методы определения «ве-
сов» критериев были рассмотрены выше. Оценка каждой стратегии
для данного вида продукции и услуг определяется по формуле:

 


j
ij

j
j

j
i z)

r
r

(b , …(6.2)

где rj – «вес» j-го критерия для рассматриваемого в таблице типа
табл. 6.26 вида производства или представления информации, а zij –
ранг i-ой стратегии по j-ому отдельному критерию или услуги.

В каждой клетке столбцов 3-6 табл. 6.26 стоят две цифры: ранг i-
ой стратегии по j-му критерию и ее оценка. Ранг стратегии обозначен
целым числом, а оценка – десятичной дробью.

«Веса могут определяться руководителем или согласовываться
одним из способов, рассмотренных ранее или каким-либо другим
способом. После того как они определены и введены в систему,
СППР нормирует «веса» критериев по формуле:




i
i

j
j r

r
g ,

где gj – нормированный «вес» j-го критерия.
Для выпуска книг политико-социальной тематики:

g1 =0.34, g2 =0.41, g3 =0.25.
Оценка стратегии по j-ому критерию вычисляется по формуле:

jijij gzb  .
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Таблица 6.26
Ранг стратегий выпуска книг политико-социальной тема-

тики
Иден
тифи-
като-

ры

Идентифика-
торы

стратегий Производственные
критерии (zi1)
r1 = 4, g1 = 0.34

Экономические
критерии (zi2)
r2 = 5, g2 = 0.41

Социальные
критерии (zi3)
r3 = 3, g3 = 0.25

Оценка
страте-

гии

Инте-
граль-

ный ранг

1 2 3 4 5 6 7
L1 q2 1 (0.34) 5 (2.05) 7 (1.75) 4.14 4
L2 q3 6 (2.04) 7 (2.87) 6 (1.5) 6.41 7
L3 q7 3 (1.02) 5 (2.05) 1 (0.25) 3.32 3
L4 q2, q3 5 (1.7) 3 (1.23) 5 (1.25) 4.18 5
L5 q2, q7 1 (0.34) 1 (0.41) 1 (0.25) 1.0 1
L6 q3, q7 5 (1.7) 4 (1.64) 4 (1.0) 4.34 6
L7 q2, q3, q7 4 (1.36) 2 (0.82) 3 (0.75) 1.93 2
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Критериальная оценка стратегии (6-ой столбец табл. 6.26) опре-
деляется по формуле (6.2).

Интегральный ранг стратегии (столбец 7 табл. 6.26) определяет-
ся СППР путем упорядочивания оценок стратегий: чем меньше
оценка, тем выше ранг.

Здесь для краткости использован только один метод ранжирова-
ния. Применение ансамбля методов было показано в предыдущих
разделах.

Таким образом, СППР закончила интегральное ранжирование
стратегий выпуска книг политико-социальной тематики, основанное
на качественных и количественных оценках. Две-три лучших страте-
гии будут представлены СППР руководителям и экспертам для окон-
чательного отбора.
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Глава 7

КОМПЬЮТЕРНЫЕ МЕТОДЫ
ФОРМИРОВАНИЯ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

ОПЕРАТИВНЫХ ВОЗДЕЙСТВИЙ И
СТРАТЕГИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

7.1. Взаимосвязь оперативного и стратегического управлений

При управлении процессами или объектами в реальном масшта-
бе времени сформировать оперативные воздействия обычно бывает
несложно, поскольку они формируются на основе заранее принятых
правил. Модифицировать, изменить стратегию значительно сложней,
т.к. при этом в большинстве случаев меняется ряд правил управле-
ния, что всегда вызывает сопротивление руководителей различных
уровней, требуется привлечение дополнительных средств и, самое
главное, далеко не всегда можно точно предсказать к чему приведут
производимые изменения [7.1].

Сгенерировать набор стратегий и выбрать из них лучшие без
проведения предварительного анализа, как правило, достаточно тру-
доемкого, практически невозможно. Это хорошо известно, так как
даже талантливые и опытные руководители допускали ошибки в вы-
боре стратегий и их реализации. Например, такой блестящий органи-
затор и государственный деятель, как Наполеон, в качестве одной из
стратегий борьбы с Англией избрал так называемую «континенталь-
ную блокаду». Он запретил в подвластной ему значительной части
Европы ввоз и продажу английских товаров, надеясь 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 во многие
европейские страны, но и во Францию. Стратегия, выбранная Напо-
леоном, оказалась ошибочной, континентальная блокада фактически
провалилась.
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Существуют три возможных источника информации о назре-
вающих стратегических задачах: тенденции изменения во внешней
среде, тенденции развития внутри самого предприятия и тенденции
изменения его производственных показателей [7.2]. Их компьютер-
ный анализ позволяет осуществлять своевременные оперативные
воздействия и принимать стратегические решения, устанавливая тес-
ную взаимосвязь между ними.

Предвидение необходимости модификации стратегии дает воз-
можность тщательнее подготовить стратегические решения. Поэто-
му, не дожидаясь получения полной информации о происходящих
изменениях, руководству организации следует определить, какие ша-
ги могут быть предприняты при различных вариантах развития со-
бытий для парирования возникающих угроз и использования появ-
ляющихся возможностей [7.3].

В процессе изменения стратегий и характера оперативных воз-
действий руководство должно контролировать и организовывать
взаимодействие руководителей разных уровней как по горизонтали,
так и по вертикали. Для выполнения этой задачи СППР должно
представлять руководителям всю необходимую информацию о ре-
зультатах воздействий и изменениям внешней и внутренней обста-
новки, требовать от них необходимые субъективные оценки пред-
ставленных данных и на основе полученных сведений предлагать
возможные варианты решений и воздействий.

Управление организацией осуществляется в реальном масштабе
времени, однако, этот масштаб для каждого уровня свой. Примеры
даны в гл. 5. На одних уровнях управления информация поступает
непрерывно и при выходе процесса за пределы нормы требуется не-
медленное оперативное воздействие, на других – она поступает не-
сколько раз в сутки, на третьих – раз в несколько суток и т.д., соот-
ветственно, и реакция на поступающую информацию осуществляет-
ся через различные промежутки времени. Тем не менее, разновре-
менно поступающая информация и воздействия, производимые с
разной частотой и разной степенью влияния тесно взаимосвязаны.
Информацию, поступающую в организацию, и управляющие воздей-
ствия, производимые на основе этой информации, можно подразде-
лить на разные типы в зависимости от сложности и величины орга-
низации, характера ее производственной деятельности, территори-
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альной распределенности и других факторов. В соответствии с ними
определяется управленческая структура организации и характеры
управляющих воздействий на каждом ее уровне.

Для того, чтобы не вдаваться в технические подробности и для
наглядности изложения все управленческие решения условно разде-
лим на три уровня:

 оперативные;
 локальные стратегические – в предыдущих главах для этого

вида управления использовался термин «стратегическое управле-
ние», в дальнейшем могут использоваться оба эти термина;

 общие стратегические.
Соответственно будем говорить об оперативном управлении,

локальном стратегическом и общем стратегическом управлениях.
Под оперативным управлением будем понимать организацию непо-
средственных воздействий на изменения, происходящие во внешнем
мире, внутри организации и в самом производственном процессе.
Оно рассмотрено в гл. 5.

В локальное стратегическое управление включим принятие реше-
ний и их реализацию в отдельных отраслях производства фирмы: из-
менение номенклатуры, развитие, сокращение или ликвидацию вида
производства, изменение качества производимой продукции и т.д. Оно
рассмотрено в гл. 6.

Будем считать, что общее стратегическое управление фирмой за-
ключается в организации реакций на изменение экономических пара-
метров состояния фирмы, ее маркетинговых позиций и внутренней
политики и т.п., например, колебания курса акций фирмы, соотноше-
ния долг/акционерный капитал, суммы активов, проведении маркетин-
говой политики, резкого изменения объемов производства, связанного
со значительным сокращением или увеличением персонала и т.д. [7.4]

Заметим, что даже в этом очень схематическом перечислении
вопросов, решаемых на каждом уровне управления, видно, что они
частично пересекаются. Это естественно, т.к. скажем проблема раз-
вития, сокращение или ликвидация вида производства должна ре-
шаться на всех уровнях управления в соответствии со спецификой
уровня [7.5].
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На рис. 7.1 показана связь между масштабами времени опера-
тивного и локального стратегического управления. Рис. 7.1 демонст-
рирует взаимосвязь и последовательность:

 реализации i-ых оперативных воздействий lk,i 1  и локаль-

ных стратегий l-го производственного процесса или услуг N,l 1  в
моменты l

ij , оперативные воздействия осуществляются по мере не-
обходимости для поддержания l-го производственного процесса при
его отклонениях от нормы;

 принятие j-ых локальных стратегических решений во време-
на l

jt , lS,j 1 l-го вида производства или услуг.

Рис. 7.1
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Оперативное воздействие может быть как одномоментным, на-
пример, при повороте рукоятки регулятора, снижающего температу-
ру, или при смене картриджа, так и иметь протяженность во времени,
например, при доставке товара. Локальные и общие стратегические
воздействия всегда имеют протяженность во времени.

Локальные стратегические воздействия выполняются в тех слу-
чаях, когда привести процесс в норму только оперативными воздей-
ствиями не удается. Поэтому оперативные воздействия могут быть
как регулярными, например, при поставках товаров, так и нерегуляр-
ными, когда на какие-то товары непредвиденно резко возрастает или
падает спрос. Локальные стратегические решения принимаются не-
регулярно и не определяются числом произведенных оперативных
воздействий. Локальные стратегические воздействия в разных отрас-
лях производства могут быть не связаны между собой по времени.

Аналогично может быть показана связь двух масштабов време-
ни: масштаба времени локальных стратегических решений и общих
стратегических решений во времена l

jt  и mT – соответственно,

q,m 1 . Эти времена для каждого l, j и m могут быть свои. То есть
число локальных стратегических решений у каждого вида продукции
(услуг) и каждого общего стратегического решения могут достаточно
сильно отличаться друг от друга. Особенность общего стратегиче-
ского решения в том, что оно может относиться к нескольким или
даже ко всем отраслям производства и не быть вызвана происходя-
щими ранее локальными стратегическими решениями. Выработка
общего стратегического решения и его реализация производится на
высшем уровне управления фирмой.

Высшие уровни управления задают характер действий низших:
генерируют задачи и цели, формируют критерии оценок, определяют
допустимые границы значений критериев. Низшие уровни управле-
ния в процессе реализации оперативных воздействий и локальных
стратегических решений показывают высшим, насколько правильно
сформулированные задачи удовлетворяют требованиям внешнего
мира (рынка) и условиям их реализации внутри фирмы, а также на-
сколько эффективны технические средства, используемые методы и
действия персонала. Конечно, число уровней принятия управленче-
ских решений и соответственно уровней воздействий и решений мо-
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жет быть большим или меньшим. Идеология подхода от этого не ме-
няется.

Информация на все три уровня управления поступает парал-
лельно, часть ее касается не одного, а двух или даже всех уровней
управления. Поэтому задача системы поддержки принятия решения
на основе данных мониторинга своевременно предупреждать руко-
водство всех уровней о необходимости оперативных воздействий и
принятия локальных и общих стратегических решений в связи с из-
менениями во внешнем мире и внутри фирм. На рис. 7.2 показана
схема такого параллельного анализа (пока – только анализа).

Ниже рассматриваются методы, позволяющие осуществлять та-
кой параллельный анализ и реализовать взаимодействие оператив-
ных воздействий и стратегических решений.

Рис. 7.2
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7.2. Факторы, оказывающие влияние на оперативное и
стратегическое управление

А. Факторы, оказывающие влияние на общее стратегическое
управление

Хотя глава посвящена взаимодействию оперативных воздейст-
вий и локальных стратегических решений, в этой главе нам понадо-
бятся критерии оценки общих стратегических решений.

На эффективность общего стратегического управления компа-
нии оказывает влияние большое число факторов, как внешних, так и
внутренних, определяемых структурой компании, методами управ-
ления, технологией производства и т.д.

В табл. 7.1 приведены некоторые критерии оценки деятельности
фирмы и методы их расчета [7.2].

Методы расчета каждого критерия указаны в последних трех
столбцах таблицы. Причем оценки некоторых критериев могут де-
латься разными методами.

В столбце Ri предполагается оценка изменения среднего значе-
ния i-го критерия за период T в процентах по формуле:
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где i – номер критерия, T – число лет в рассматриваемом периоде,
xi(t) – значение i-го критерия в году t.

В столбце Hi оценку предлагается делать в виде среднего про-
центного изменения за период от 1 до t:
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Наконец, в столбце Bi оценкой является среднее значение за пе-
риод T:
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Значение индекса i определяется в столбцах Ri, Hj и Bi табл. 7.1
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Таблица 7.1
Метод расчета№№ и наименование критериев

Ri Hi Bi
1. Изменения объемов продаж + +
2. Изменения объемов доходов + +
3. Изменения соотношения доходы/акция + +
4. Изменения сумм активов + +
5. Изменения соотношения доходы/ акционер-
ный капитал

+ +

6. Изменения соотношения дивиденды/акция +
7. Изменения курса акций (откорректирован-
ный)

+ +

8. Изменения соотношения долг/акционерный
капитал

+ +

9. Изменения акционерного капитала в обыч-
ных акциях

+ +

10. Изменения соотношения доходы/ суммар-
ный акционерный капитал

+ +

11. Изменения соотношения цена/доходы +
12. Изменения выплат (дивиденды/доходы) +
13. Изменения соотношения цены/ акционер-
ный капитал

+

По всем трем формулам производится оценка изменений показа-
телей (трендов) за определенный период. Оценка (7.1), как правило,
дает систематическую ошибку, завышая результаты в случае боль-
ших флуктуаций переменных. Оценка (7.2) учитывает значение
тренда только по первому и последнему годам периода, поэтому ре-
зультат может быть сильно искажен за счет одного аномального зна-
чения. Результаты расчетов по формуле (7.3) обладают известными
недостатками и достоинствами простого среднего за рассматривае-
мый период. Сопоставление оценок Ri, Hi и Bi способствует выявле-
нию неравномерности деятельности фирмы. Эта неравномерность
может быть представлена руководителям и экспертам СППР с помо-
щью диаграмм и графиков. Анализируя значения критериев, пере-
численных в табл. 7.1, а, возможно и некоторые другие, СППР опре-
деляет, насколько правильно выбрана общая стратегия для достиже-
ния поставленной цели. Эти оценки могут входить в набор критериев
правильности реализуемой стратегии при оценке методами распо-
знавания образов, рассмотренными в гл. 4 и 5.
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В некоторых случаях приходится учитывать и более общие кри-
терии, например, тенденции мирового рынка, возрастание роли пра-
вительства в качестве заказчика, валютные и инфляционные тенден-
ции, социальные установки в отношении бизнеса и т.д.

В. Факторы, оказывающие влияние на локальное
стратегическое управление

На локальное стратегическое управление оказывают влияние
факторы, связанные главным образом с продажей и технологией
производства отдельных видов продукции. Сюда относятся:

1. изменение объема производства;
2. изменение объема продаж;
3. изменение цен на аналогичную продукцию у конкурентов;
4. появление новых технологий у конкурентов;
5. фазы спроса продукции;
6. перспективность используемых технологий;
7. эффективность предыдущих оперативных воздействий;
8. изменение дизайна аналогичной продукции у конкурентов;
9. изменение технических характеристик аналогичной продук-

ции у конкурентов;
10. изменение возрастного состава потребителей;
11. влияние требований охраны окружающей среды;
12. появление новых отраслей промышленности и т.д.
Значения критериев (факторов) 1-3 могут рассчитываться по

формулам Ri и Hi, значения других критериев могут быть только ло-
гические, а оценка изменения технических характеристик, состава
потребителей и т.п. требует специальных методов для различных ти-
пов продукции. Эти критерии, их содержательные критериальные
оценки и цели локальных стратегий, вытекающие из этих оценок,
рассмотрены в табл. 6.1.

С. Факторы, влияющие на оперативное управление
На оперативное управление влияет меньше факторов и, если

можно так выразиться, они проще в понимании. В наших иллюстра-
тивных примерах они свелись к объемам продаж, объемам непро-
данной продукции, ценам конкурентов на аналогичную продукцию и
т.д. Они подробно рассмотрены в гл. 5.
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7.3. Формирование СППР реакций фирмы на воздействия
внешней среды методом компьютерной игры

Процесс анализа и выработки СППР рекомендаций и воздейст-
вий может быть представлен как компьютерная игра с перебором
вариантов. В ходе игры СППР осуществляет сбор, оценку информа-
ции, выработку рекомендаций и воздействий [7.6], [7.7]. Такое пред-
ставление позволяет отобразить «ответ» каждой стороны на действия
оппонента, например фирмы-производителя на поведение рынка за
определенный период и оценить результат произведенного «ответа».

Одним из участников игры является руководитель или эксперт
фирмы, его противником - конкурирующая фирма, рынок, природа,
социальная структура и т.д. Противников может быть несколько, на-
пример, несколько партий на выборах, несколько противостоящих
экономических групп и т.д. Будем считать, что цель игры однозначно
формулируется заранее, например, выпуск некоторого вида продук-
ции и захват определенной доли рынка, прохождение в парламент
представителей партии и т.д. В первом случае успех - не просто дос-
тижение результата, а получение соответствующей прибыли, во вто-
ром - количества мест в парламенте.

Ход игры будем описывать графами. Обычно для описания та-
ких игр используют самый простой вид графа - дерево. Каждой вер-
шине дерева поставим в соответствие матрицу или несколько мат-
риц, характеризующих состояние игрока. Переход из одного состоя-
ния в другое (от одной вершины к другой) обозначим дугами. Такие
деревья назовем деревьями игры.

Возможны три варианта такой игры:
А. Все действия (правила игры) предопределены. Возможно

только варьировать их последовательность, продолжительность и
значения параметров. Так бывает при управлении достаточно ста-
ционарным процессом.

В. Правила игры определены только частично на основе имею-
щегося прошлого опыта. Этих правил (предполагаемых операций,
действий) может оказаться недостаточно, поэтому приходится ис-
пользовать правила (действия), непредусмотренные заранее. От ва-
рианта А вариант В отличается возможностью введения новых пра-
вил, опыта применения которых в данных условиях еще нет, хотя
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они могли использоваться в другой обстановке. Возможно варьиро-
вание продолжительности и значения параметров, как и в варианте
А. Необходимость введения новых правил обычно появляется при
возникновении неожидаемой турбулентности в управляемом процес-
се.

С. Ситуация настолько непредвиденная, что реакция на нее не
планировалась. Поэтому процедуру принятия решения надо начинать
с «белого листа», т.е. определять правила и значения параметров в
ходе игры. Это чаще всего происходит при катастрофах, которые
теоретически могли предвидеться, но практически к ним никто не
готовился. Например, коллапс американской биржи в 1929 году, за
которым последовала «великая депрессия», как ее называют амери-
канцы, Чернобыль, террористическое нападение на Всемирный тор-
говый центр в Нью-Йорке 11 сентября 2001г. и т.д. В масштабе фир-
мы это может быть: банкротство клиента, который должен фирме
большие суммы; появление новых технологий, быстро вытесняющих
продукцию фирмы; появление мощной конкурирующей фирмы, аг-
рессивно захватывающей рынок и т.д.

Таким образом: а) проблема возникает внезапно и вопреки ожи-
даниям; б) она ставит новые задачи, несоответствующие прошлому
опыту фирмы; в) неумение принять контрмеры приводит к крупному
финансовому ущербу, либо к ухудшению возможностей получения
прибылей; г) контрмеры должны быть приняты срочно, но обычный
существующий в фирме порядок действий этого не позволяет.

Самые большие трудности возникают при сочетании всех четы-
рех факторов. Прежние стратегии и планы не годятся, задачи новы,
информация, которую нужно освоить и изучить, идет потоком. Фир-
ме угрожают информационные перегрузки. Внезапность и вероят-
ность крупной потери осознаются в фирме настолько сильно, что
возникает угроза всеобщей паники. Инициатива снизу, в обычных
условиях ускоряющая принятие контрмер, в условиях стратегиче-
ской неожиданности теряет действенность и даже может оказаться
небезопасной. Управляющие низших звеньев, оказавшись без указа-
ний к действию, начинают «тянуть одело на себя» и создают нераз-
бериху. Наконец, заботы о сохранении здорового морального клима-
та и сложности, связанные с неожиданной ситуацией, отвлекают
внимание от повседневной работы – производства, сбыта, распреде-



Глава 7. Компьютерные методы формирования … 271

ления. В этих условиях фирма должна заняться подготовкой системы
чрезвычайных мер при стратегической неожиданности. Характерные
проблемы, возникающие в подобных ситуациях, и меры, которые
могут (или должны) быть приняты, показаны на рис. 7.3 [7.2]. Стрел-
ки показывают, какие меры решают конкретные возникшие пробле-
мы.

Возникающие проблемы Принимаемые меры

1. Опасность осознана всем
персоналом

2. Возможность возникнове-
ния паники

3. Информационная перегруз-
ка

4. Разрушение иерархии при-
оритетов

5. Одновременная необходи-
мость
 успокоения персонала;
 продолжать обычную ра-

боту;
 подготовки и стратегиче-

ских контрмер
6. Планы, заранее подготов-

ленные для чрезвычайных
ситуаций непригодны

7. Реализуемая стратегия не-
применима

8. Существующая структура и
приемы работы не отвечают
возникшим требованиям

9. Передача права решения
низовым звеньям ведет к
неразберихе

10. Острая нехватка времени
11. Прежний опыт использо-

вать нельзя






















1. Создание сети связей для
чрезвычайных условий

2. Использование систем мо-
ниторинга для оценки и рас-
пределения информации

3. Разделение функций высше-
го руководства:
 контроль и поддержание

здорового морального клима-
та;
 принятие чрезвычайных

мер;
 продолжение обычной ра-

боты
4. Создание оперативных

групп для принятия страте-
гических мер:
 выбор и подготовка руко-

водителя;
 предоставление системы

связи;
 разработка стратегий, ко-

ординируемая из центра;
 организация децентрали-

зованного исполнения
5. Новый порядок решения

проблем:
 творческий подход;
 умение анализировать си-

туацию;
 умение работать коллек-

тивом
6. Система испытаний в не

кризисных ситуациях
Рис. 7.3
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«Мобилизационный план» на случай попадания фирмы в крити-
ческую ситуацию также может быть составлен, а в случае необходи-
мости реализован в виде компьютерной игры типа С. Преимущество
такого подхода в том, что каждое действие может быть проконтро-
лировано, оценена его эффективность и при необходимости произве-
дена корректировка.

Каждая сторона может быть представлена своим деревом игры
Гl, но можно построить дерево действия обеих сторон. Сторону, де-
лающей ход, назовем активной. Активная сторона из всех возмож-
ных ходов должна выбрать один максимизирующий ее результат и
минимизирующий результат противника.

Цель игры заключается в переводе ситуации из начальной точки
U0 в идеальную точку U*, которая может быть недостижима как вся-
кая идеальная точка (цель), но к которой стремятся активные сторо-
ны. Успех игры игрока l определяется значением функции:

))U(f*),U(f(FE k
ll

k
l  ,    (7.4)

где )(f l  – функция, характеризующая состояние стороны l в иде-
альной точке U* и точке Uk, достигнутой после k-го шага. То есть
целевая функция игры:

1,2,... kmin,))U(f*),U(f(FE k
ll

k
l .

В тех случаях, когда идеальная точка неизвестна или еще чрез-
вычайно далека, могут быть использованы другие критерии успеха.
Пример такого критерия дан в формуле (7.9).

Важно подчеркнуть, что ход, как правило, включает в себя мно-
жество действий с различными параметрами. Даже когда речь идет о,
казалось бы, одноходовой операции: слиянии двух подразделений
фирмы или выпуске нового типа продукции, обычно рассматривают-
ся различные варианты реализации этих действий, отличающихся
сроками, последовательностью выполнения, параметрами затрат,
ожидаемой прибылью и т.д. Функция (7.4), как правило, многокрите-
риальная функция предпочтения.

В традиционных развлекательных играх, уже ставшими компь-
ютерными (шахматы, шашки, карты и т.д.), ходы делаются по очере-
ди. Теории этих игр и их программные реализации исходят из стро-
гой последовательности ходов сторон и условия, что в промежутке
между ходами ситуация в игре не меняется, в эти промежутки
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«жизнь» игры замирает. Надо сказать, что такая дискретизация моде-
лируемого процесса принимается также в ходе деловых игр, команд-
но-штабных учений, на картах и в некоторых других видах деятель-
ности.

Реальная жизнь не замирает между очередными ходами (дейст-
виями) противников или партнеров, но и в действительности очеред-
ное решение принимается, исходя из некоторой фиксированной си-
туации, характеризуемой множеством параметров, состояния как ак-
тивной, так и пассивной стороны в точке Uk пространства параметров
после k-го хода.

Момент очередной оценки ситуации и приятия решения на опе-
ративное воздействие или коррекцию стратегии может определяться:

 периодом представления отчетности, например, финансовой,
баланса произведенной продукции и т.д.;

 окончанием операции или последовательности операции;
 резким изменением обстановки, характеризуемой скачком

изменения оценок некоторых параметров.
Перечисленные условия позволяют ввести дискретное время в

процесс компьютерной поддержки принятия решений и приблизить-
ся к методам, используемым в программировании игр. Правда там не
допускается введение новых, не предусмотренных правилами, усло-
вий.

7.4. Формирование оперативных воздействий и упрощенный
анализ их эффективности методом компьютерной игры

В этом разделе рассмотрим на конкретных данных формирова-
ние СППР управляющих воздействий с использованием метода ком-
пьютерной игры. Заметим, что при формировании управляющего
воздействия вмешательство эксперта или руководителя не требуется.

В табл. 7.2 показаны данные мониторинга о поступившей на ры-
нок продукции за период k и k+1 и реакции на них рынка по трем
позициям: объем проданной продукции, среднее изменение цен на
эту продукцию и объемы новых заказов. (Табл. 7.2 является расши-
рением табл. 5.14 и 5.15).
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Таблица 7.2
Реакция рынка на действия фирмы

за период k
Пе-
рио-
ды


Ин-
декс
вида
про-
дук-
ции j

Объем по-
ставок про-
изведенной
продукции

фирмы
(тыс. руб.)

Цена
едини-

цы
про-

дукции
(руб.)

Объем про-
данной

продукции
(тыс. руб.)

Среднее
изменение

цен на
единицу

продукции
(руб.)

Объем
заказов

(тыс.
руб.)

1 2 3 4 5 6 7
1 210 150 210 +10 240
… … … … … …
4 460 210 430 0 450
… … … … … …
8 480 170 470 0 420

k

9 90 80 50 -15 30
1 330 230 246 +80 280
… … … … … …
4 450 205 460 -5 450
… … … … … …
8 420 166 450 -4 420

k+1

9 20 60 5 - 0

Цели рынка и фирмы-производителя в нашем случае как будто
совпадают: произвести и продать как можно больше товаров и услуг
по максимально возможной цене. Но это не всегда удается, и обе
стороны вынуждены отвечать на действия друг друга. То есть для
продукции типа j=1 фирма увеличивает объемы производства, а для
продукции типа j=4 и j=8 – вынуждена их сокращать из-за отсутствия
спроса, выпуск продукции типа j=9 фирма вынуждена прекратить.

Анализ данных проведем методом компьютерной игры в терми-
нах разд. 7.3. Два шага такой игры представлены на рис. 7.4. На рис.
7.4 (речь идет о продукции j-го типа) объем продукции, полученной

рынком от фирмы за период k обозначен k
jR  (матрица Rk на рис.

7.4), объем проданной продукции – k
jW , объем продукции, заказан-

ной рынком фирме – k
jG , изменение цен на продукцию –
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k
j

ik
j

k
j PPA   , где k

jP – цена единицы продукции (столбец 4 табл.
7.2) и оценка ситуации фирмой обозначена матрицей Ck.

Рис. 7.4

Примечание. Матрицы Ck и Pk помещены вне рисунка, чтобы не загро-
мождать рисунок.
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Рассмотренный ниже алгоритм аналогичен процессу определе-
ния равновесной цены, иногда называемой «нащупыванием» [7.8].

Математически процесс нащупывания заключается в следую-
щем. Если известны функции совокупного спроса (р) и совокупно-
го предложения (р), то последовательность {ps} строится следую-
щим образом. Пусть при некоторой цене ps спрос выше предложения.
Тогда повышаем цену до величины ps+1, чтобы выполнялось условие

)p()p( ss  1  (или )p()p( ss  1 ). Если же спрос ниже
предложения, то, наоборот, цену понижаем. Таким образом, каждый
член ps последовательности {ps} строится как решение уравнений
относительно p.

01   )p()p( s  или
01   )p()p( s .    (7.5)

Корень этого уравнения и является следующим членом последо-
вательности. В качестве начального приближения p0 можно взять
любое значение p>0. Поскольку эти функции нам не известны, будем
варьировать не значения Ps, а значения коэффициентов k

j
k
j

k
j

k
j ,,,  ,

«нащупывая» нужные значения  оперативных воздействий.
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Выше уже говорилось, что результаты оперативных воздействий
целесообразно использовать как для анализа реакций рынка на дей-
ствия фирмы, так и для определения эффективности ее оперативных
воздействий при реализации локальной стратегии. Метод компью-
терной игры и метод «нащупывания» позволяют реализовать эти за-
дачи.

Граф рис. 7.4 сформирован фирмой-изготовителем. В нем ис-
пользованы данные рынка о ходе продаж и решения фирмы по обес-
печению успеха продвижения товаров и услуг на рынке. В графе по-
казано два периода оперативных воздействий фирмы: k и k+1.

Период k. «Ход» фирмы в период k, показанный матрицами Rk,
Pk (объемы произведенной продукции (столбец 3 табл. 7.2) и ее цена
(столбец 4)), является ответом фирмы на «ход» в период k-1 рынка.
Оценка эффективности «хода» определяется матрицей Ck. «Ход»
фирмы в период k не анализируется, поскольку период k-1 рынка не
представлен на графе рис. 7.4.

Реакция рынка (его «ход») отображена тремя параметрами: объ-
емом проданной продукции k

jW  (столбец 5 табл. 7.2), изменением

цен на продаваемый товар k
jA  (столбец 6 табл. 7.2) и воздействием

на фирму через объем заказываемой продукции k
jG  (столбец 7 табл.

7.2). Условно будем считать, что объемы продаж и цены зависят
только от соотношения спроса и предложения, а не от торгующих
организаций (хотя в реальности это далеко не так, но анализ причин
изменения цен и объемов продаж увел бы нас слишком далеко).

Значения параметров k
jW  и k

jR  реакций рынка на действия
фирмы, представленные на графе рис. 7.4, показывают, что продук-
ции типа j=1 было продано на 210 т.р. – поставлено на ту же сумму,
продукции типа j=4 было продано на 430 т.р. – поставлено на 460 т.р.
(часть не продано), продукции типа j=8 было продано на 470 т.р. –
поставлено на 430 т.р. (продано часть ранее нереализованной про-
дукции).

Значения другого параметра реакции k
jG – заказ продукции и

услуг у фирмы-производителя. Третий параметр реакции рынка, по-
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казанный на графе рис. 7.4, изменение цен – комментариев не требу-
ет.

Период k+1. «Ход» фирмы в период k+1 на графе рис. 7.4 пока-
зан матрицами Rk+1, Pk+1, Ck+1. Это ответ фирмы на «ход» рынка в пе-
риод k  и оценка своих действий. Ниже показаны методы расчета
этих матриц.

На основании данных об уровне продаж в последовательных
периодах k и k+1, хранящихся в системе мониторинга по данным
торговых организаций, используя алгоритмы табл. 5.9, СППР опре-
деляет коэффициенты формул (5.2)-(5.5). Значения коэффициентов
показаны в табл. 7.3.

Напомним, что коэффициенты k
j , k

j , k
j  и k

j  были введены в
гл. 5 и рассмотрен метод их определения с использованием лингвис-
тических переменных. Метод представлен табл. 5.9. Табл. 7.3 являет-
ся модификацией табл. 5.9, в ней вместо лингвистических перемен-
ных проставлены балльные оценки. Эти оценки, конечно, подлежат
согласованию и периодическому пересмотру с помощью СППР.

Характер изменения продаж j-го вида продукции будем опреде-
лять по соотношению:

k
j

k
j

k
jk

j w

ww
W




1

,

а лингвистическую переменную «большое», «среднее», «незначи-
тельное» - по последнему столбцу табл. 7.3.

Пусть по оценкам экспертов, записанным в систему мониторин-
га, для продукции типа j=1 уровень продаж – высокий, для j=4 –
нормальный и для j=8, 9 – низкий. Пусть СППР корректирует в связи
с этим коэффициенты следующим образом. Сначала СППР опреде-
ляет изменения продаж, для этого, используя данные пятого столбца
табл. 7.2, находит k

jW .

180
210

210246

1

1
1

1
1 .

w
wwW k

kk
k 








– изменение среднее;
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– изменение незначитель-

ное;
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8 .

w
wwW k

kk
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– изменение незначитель-

ное.
Таблица 7.3

Уровень продаж на рынкеИзменение про-
даж в последова-

тельных периодах
k и k+1

низкий нормальный высокий
Значение
 k

jW

Большое 31., k
j

k
j 

11., k
j

k
j 

61., k
j

k
j 

61., k
j

k
j 

91., k
j

k
j 

91., k
j

k
j 

<0.25

Среднее 11., k
j

k
j 

01., k
j

k
j 

31., k
j

k
j 

01., k
j

k
j 

61., k
j

k
j 

61., k
j

k
j 

0.1-0.25

Незначительное 11., k
j

k
j 

01., k
j

k
j 

11., k
j

k
j 

11., k
j

k
j 

31., k
j

k
j 

11., k
j

k
j 

0.1<

В соответствии полученными значениями k
jW  по табл. 7.3

СППР определяет значения:
для j =1, так как уровень продаж – высокий, изменение продаж –

среднее
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61
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.
k

k
;

для j =4, так как уровень продаж – нормальный, изменение про-

даж – незначительное
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для j =8, так как  уровень продаж – нормальный, изменение про-

даж – незначительное
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Возвращаясь к алгоритму «нащупывания» равновесной цены Ps
в уравнениях (7.5), еще раз подчеркнем, что, варьируя коэффициенты

k
j , k

j , k
j  и k

j , СППР «нащупывает» нужные значения Rk и Pk так,
чтобы:

 минимизировать объемы непроданной продукции и услуг
фирмы-производителя;

 увеличить цену на нее или, по крайней мере, не допустить ее
резкого сокращения;

 увеличить объемы хорошо раскупаемой продукции.
Корректировка этих коэффициентов должна делаться в тех слу-

чаях, когда равновесие цен и объемов продукции нарушается и изме-
няются заказы рынка на продукцию и услуги фирмы-производителя.

Величину оперативного воздействия на изменение объемов
производства СППР находит из соотношений (5.2) – (5.5). Для удоб-
ства они представлены формулами (7.6), (7.7), в которых переменная

1k
jy  равна объему заказа 1k

jG :

J,j,yx,yxD k
j

k
j

k
j

k
j

k
j

k
j 1111    или    (7.6)

J,j,xy,yxD k
j

k
j

k
j

k
j

k
j

k
j 1111  

Объем выпускаемой продукции j-го типа после оперативного
воздействия:

11   k
j

k
j

k
j Dxx .

В примере на рис. 7.4 для простоты 11   k
j

k
j Rx , т.е. объем про-

изводства j-го типа продукции (в нашем случае это может быть ти-
раж дисков, книг или газет) равен объему поставок, хотя в реально-
сти это может быть совсем не так.

Величину оперативного воздействия на изменение оптовой цены
выпускаемой продукции j-го типа СППР определяет из соотноше-
ний:
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J,j,yx,
x
yP

PB k
j

k
jk

j

k
j

k
jk

j
k
j

k
j 11

1
1  


  или    (7.7)

J,j,xy,
x
yP

PB k
j

k
jk

j

k
j

k
jk

j
k
j

k
j 11

1
1  


 .

Цена выпускаемой продукции j-го типа:
,BPP k

j
k
j

k
j

11   J,j 1 .
Формулы (7.6) и (7.7) очень чувствительны к значениям коэф-

фициентов табл. 7.3. Поэтому они должны периодически пересмат-
риваться экспертами и руководством для «нащупывания» нужных
значений.

Подставляя в формулы (7.6) значения переменных нашего при-
мера, показанные в столбце 5 ( k

jx ) и столбце 7 ( 1k
jy ), СППР вычис-

ляет величину оперативных воздействий на изменение объемов про-
дукции ( 1k

jD ) и определяет ее объемы ( 1k
jR ):

.р.т.yxD kkkk 112280210611
111

1
1   ,

.р.т.yxD kkkk 22450430111
444

1
4   ,

.р.т.yxD kkkk 55420430111
888

1
8   ,

1
9
kD – не оценивается из-за отсутствия заказов.

3203221122101
11

1
1   kkk DxR ,

410408224301
44

1
4   kkk DxR ,

.DxR kkk 415554701
88

1
8  

То есть для продукции типа j=1 фирма увеличивает объем про-
изводства, для продукции типа j=4 и j=8 – вынуждена сокращать вы-
пуск, а для продукции типа j=9 – фирма и вовсе прекратила выпуск
продукции.

Подставляя в формулы (7.7) значения переменных в столбцах 4 -
( k

jP ), 7 - ( 1k
jy ) и 5 - ( k

jx ) табл. 7.2, СППР вычисляет оперативные
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воздействия по изменению цен и цену выпускаемой продукции (це-
ны тиражей):

.р.*.*.
x
yPPB k

kk
kk

j
k 6332161

210
24015015061

1

1
11

1
1

1 


 ,

.-1110*-1.1
430

45021021011
4

1
44

44
1

4 р*.
x
yPPB k

kk
kkk 


 ,

.-20.919*-1.1
470

42017017011
8

1
88

88
1

8 р*.
x
yPPB k

kk
kkk 




.р..BPP kkk 18461836331501
11

1
1   ,

.рBPP kkk 199112101
44

1
4   ,

р..BPP kkk 14911499201701
88

1
8   .

Таким образом, цену на продукцию типа j=1 фирма получила
возможность увеличить. На продукцию большой спрос, а цены на
продукцию типов j=4 и j=8 пришлось уменьшить – спрос упал. Та-
ким оказался «ход» фирмы в период k+1.

Следующий шаг – оценка эффективности воздействия. Ее можно
сделать разными способами [7.8]. В терминах раздела 7.3 – это ус-
пешность «хода» фирмы в ее игре с рынком, определяемая соотно-
шением (7.4). В гл. 5 рассмотрены конкретные варианты формул
оценки (5.8)-(5.13), основанные на сравнении изменения объемов
продукции фирмы на рынке в зависимости от изменения объемов
продукции, производимой фирмой, и цен на нее. Каждая из этих
формул может быть конкретным вариантом формулы (7.4). В гл. 7
появилась новая величина k

jG – воздействие рынка на фирму через
заказ на каждый j-ый вид ее продукции в период k. Тогда функции
(5.8) – (5.13) содержательно могут быть преобразованы в функции
(7.8): отношение объемов проданной продукции фирмы к объему за-
казов на эту продукцию, которые производит рынок через свои тор-
говые организации. Заказ интегрирует в себе оценку различных кри-
териев: объем, цена, качество, спрос и т.д. В соответствии с правила-
ми компьютерной игры это соотношение вычисляется для каждого
шага k.
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0211  k
j

k
jk

j

k
jk

j W,G,...,,k,J,j,
G
W

E ,    (7.8)

где k
jW - переменная столбца 5, k

jG - переменная столбца 7 табл. 7.2.
В качестве критерия успешности последовательности оператив-

ных воздействий выберем отношение объемов проданной продукции
фирмы к отношению заказов на эту продукцию. Запишем его в виде:

J,j,
E

E
C k

j

k
jk

j 1
1

1 


 , ,...,k 21 .    (7.9)

Заметим, что в формуле (7.9) нет идеальной точки U* функции
(7.4). Ее отсутствие вызвано тем, что во многих случаях очередное
оперативное воздействие не переход к ней, а очередной шаг, резуль-
тат которого может быть очень далек от точки U*. В этом случае, как
уже отмечалось в разд. 7.2, целесообразно ввести другую меру успе-
ха, например, (7.9).

Конечно, можно выбрать и другие критерии. Но какие бы крите-
рии успешности последовательности оперативных воздействий ни
были выбраны, надо учитывать, что диапазон возможностей опера-
тивного воздействия крайне ограничен. Он сводится к изменению
объемов продукции и цен, вариации типов изделий и т.п. Более
сложные модификации приходится производить на уровне локаль-
ных стратегий.

Вернемся к соотношению (7.9).
 Если 11 k

jE  (спрос на данный тип продукции и услуг не

удовлетворен) – желательно, чтобы 11 k
jC , то есть удовлетворение

спроса на шаге k+1 больше, чем на шаге k.
 Если 11 k

jE  (предложение превышает спрос) – желатель-

но, чтобы 11 k
jC . Это значит, что при одних и тех же объемах за-

казов на данный тип продукции и услуг – складские запасы сокра-
щаются или, по крайней мере, запасы сокращаются быстрее объемов
заказов.

Выполнение этих условий характеризует, в определенной степе-
ни, правильность реализации оперативных воздействий.
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В нашем примере:

,.
G
WE k

k
k 870

240
210

1

1
1  880

280
246

1

1
11

1 .
G
WE k

j

k
k  


 ,

011
870
8801

1 .
.
.C k  ;

,.E k 950
450
430

4  021
450
4601

4 .E k  , 0711
4 .C k  ;

,.E k 121
420
470

8  071
420
4501

8 .E k  , 9601
8 .C k  ;

671
30
50

9 .E k  ,
0
51

9 kE - не определен, 1
9
kC - не определен.

Рис. 7.5 является одной возможной конкретизацией рис. 7.1. Он
показывает эффективность шагов 21   kk ,...,  для продукции и ус-
луг типа j= 1, 4, 8. Из него видно, что спрос на продукцию и услуги
типа j= 1 на каждом шаге удовлетворяется все лучше. Динамика
спроса на продукцию и услуги типа j= 4 – сложней. На шагах 1k  и

k - спрос на них не был удовлетворен, но на каждом шаге удовле-
творялся все лучше. На шагах 1k  и 2k - предложение превысило
спрос, но объемы производства были скорректированы не достаточ-
но, хотя и сократилась ( kk RR 4

1
4  ), и запасы нереализованной про-

дукции стали расти. Определение объемов производства и услуг –
это тоже пример «нащупывания».

Для продукции типа j=8 kE8  больше 1 и значения 11
8 kC  зна-

чит, на этом шаге запасы товаров сократились, но на шагах k-1, k –
они хотя и медленно, но увеличивались. Это предупреждение руко-
водству о необходимости проанализировать стратегию для произ-
водства типа продукции j=8. Производство продукции типа j=9 пре-
кращено, поэтому на рис. 7.5 эффективность оперативного воздейст-
вия показана только для 1

9
kC  и kC9 , и хотя оперативные воздействия

правильны – производство сокращается, цена снижается, но продук-
ция спросом не пользуется и заказа на эту продукцию нет. Это гово-
рит о том, что функция типа (7.8) и (7.9) не всегда дают информа-
цию, достаточную для принятия решения.
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Рис. 7.5

Примечание: В примере расчет значений показан только для
1k

jC , j=1, 4, 8.

Эти упрощенные оценки являются ориентирами эффективности
реализации локальных стратегий, произведенными оперативными
воздействиями. Их достоинство в том, что для их получения не тре-
буется вмешательство экспертов, а недостаток – в неточности, при-
близительности результата. Теперь перейдем к более информативно-
му многокритериальному анализу результатов оперативных воздей-
ствий по отдельным локальным стратегиям.
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7.5. Компьютерный многокритериальный анализ влияния
оперативных воздействий на эффективность реализации

локальных стратегий

Какими бы ни были наборы критериев и алгоритмы оценки эф-
фективности оперативных воздействий при реализации локальной
стратегии, результатом должно быть либо подтверждение, что с по-
мощью выбранной стратегии цель будет достигнута, либо предложе-
ние сменить стратегию достижения поставленной цели.

Если показатели по критериям находятся в пределах нормы, ус-
тановленной руководителем, или приводятся в норму путем стан-
дартных оперативных воздействий, то обычно стратегию не меняют.
Если эти условия не выполняются – необходимо изучать возможно-
сти смены стратегии. Для того чтобы СППР могла выдавать соответ-
ствующие рекомендации, в нее должны быть заложены алгоритмы
обработки анализа результатов мониторинга оперативных воздейст-
вий.

Изменение локальных стратегий может быть вызвано, по край-
ней мере, двумя причинами:

 убытками, вызванными реализацией неадекватной страте-
гии;

 предвидением необходимости сменить стратегию, хотя реа-
лизуемая – еще отвечает предъявленным ей требованиям.

Примером первого случая является выпуск продукции типа j=9,
примером второй – выпуск продукции типа j=8, для смены стратегии
по выпуску продукции типа j=1 и j=4 – тревожных сигналов пока
нет. Сроки реализации новой стратегии могут сдвигаться как в сто-
рону их приближения, так и в сторону удаления, и успешность опе-
ративных воздействий, хотя и косвенно, но может на этот процесс
влиять.

Выше уже многократно говорилось о важности и сложности вы-
бора критериев. Эта задача возникла снова, т.к. необходимо сформи-
ровать набор критериев, который теперь уже достаточно полно от-
ражал бы влияние оперативных воздействий на локальные стратегии.

Будем считать, что с помощью СППР эксперты и руководители
выбрали и согласовали следующие критерии оценки успешности
оперативных воздействий.
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1. Критерий (7.8) J,j,
E
W

E k
j

k
jk

j 11

1
1  


 , ,...,k 21 .

2. Изменение объемов нереализованных торговлей запасов
продукции фирмы перед очередным оперативным воздейст-
вием:

J,j,
W

W
k
j

k
jk

j 1
1

1 


 .

3. Изменение объемов заказов рынка на продукцию перед оче-
редным оперативным воздействием:

J,j,
G

G
k
j

k
jk

j 1
1

1 


 .

4. Изменение цен на продукцию фирмы:

J,j,
P

P
k
j

k
jk

j 1
1

1 


 .

Эти критерии позволяют оценивать динамику изменения вы-
бранных для оценки параметров. В зависимости от задач фирмы они
приобретают разное значение. Если фирма ставит задачу завоевания
рынка, то критерии 1k

jE , 1k
j , 1k

j  имеют большое значение, осо-

бенно критерий 1k
j , а критерий 1k

j  может даже не учитываться,
т.к. фирма может проводить демпинговую политику. Если фирма
испытывает агрессивную атаку конкурентов, то не столь важным
может оказаться критерий 1k

j , но возрастет важность критерия
1k

j  и т.д. Указанные факторы учитываются экспертами при выборе
критериев и формировании их «весов».

Задача этого примера не обоснование правильности выбранных
критериев – они могут быть другими, а иллюстрация применения
многокритериальных оценок влияния оперативных воздействий на
локальные стратегии.

Для определения эффективности воздействий будем использо-
вать метод распознавания образов, уже использовавшийся в разд. 4.3
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и 5.2, поэтому будем считать, что его теоретические предпосылки
известны.

1. СППР разбивает значения результатов оперативных воздей-
ствий на N областей и пронумеровывает области в нисходящем по-
рядке в зависимости от эффективности воздействия. Максимально
возможную степень эффективности отнесем к области 1, а мини-
мальную – к области N.

2. В систему вводится мера близости распознаваемого опера-
тивного воздействия к той или иной степени эффективности так же,
как в разделе 4.3 п. II.





J

j
qsjjjq )xx(K

J
)U,u(L

1

1 ,

где Kj – «вес» j-го критерия , xqsj – значение j-го критерия s-го опера-
тивного воздействия, принадлежащего степени эффективности q; xj –
значение j-го критерия оперативного воздействия u.

3. Критериальное пространство с помощью экспертов разбива-
ется СППР на возможные степени эффективности. Принципиально
разбиение производится так же как в разделе 4.3 п.III. Поясним раз-
биение на примере нашего случая. Для краткости рассмотрим только
три возможные степени эффективности, их параметры показаны в
табл. 7.4. Из табл. 7.4 видно, что опорный вектор 1 степени эффек-
тивности ),,,()x(U 44441  , опорный вектор 2 степени эффективно-

сти ),,,()x(U 33332   и, наконец, опорный вектор 3 степени эффек-
тивности ),,,()x(U 22223  .

4. Для распознавания системой степени эффективности опера-
тивного воздействия вводится мера близости между двумя воздейст-
виями:

))x(u),x(u(min))x(u)x(u( rk

B)x(u
B)x(u

rk

Tk
Tr





,

где 



J

j

j
k

j
rjrk )xx(K))x(u)x(u(

1

2 , Kj – «вес» j-го критерия, а

j
kx  оценка k-го оперативного воздействия по j-му критерию.
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Таблица 7.4
Интервалы значений для степени эффективности и

их лингвистических оценки
Обозначение кри-

терия
1 2 3

1

1
1 ,

G
W

E k
j

k
jk

j 


 

0.95 <
хорошо

0.05 – 1.05
удовл.

> 1.05
плохо

1
1 ,

W
W

k
j

k
jk

j


 

0.9 <
хорошо

0.9 – 1.1
удовл.

> 1.1
плохо

1
1 ,

G
G

k
j

k
jk

j


 

> 1.2
хорошо

1.2 – 1.0
удовл.

1.05 <
плохо

1
1 ,

P
P

k
j

k
jk

j


 

> 1.05
хорошо

1.05 – 1.00
удовл.

1.00 <
плохо

Через )x(ur  обозначим вектор критериальных оценок опорного
вектора r-ой степени эффективности. Тогда для нахождения степени
эффективности k-ого оперативного воздействия нужно определить
опорный вектор )x(ur  из соотношения:

))x(u),x(u(min))x(u)x(u( kr
B)x(u

kr
Tr




, …(7.10)

где BT – множество опорных векторов ur, характеризующих степень
эффективности оперативного воздействия R,r 1  в таблице типа
табл. 7.4. То есть вектор )x(uk  сравнивается со всеми векторами

)x(ur . Опорный вектор )x(ur , для которого функция
))x(u)x(u( kr  достигает минимума, и определяет класс эффектив-

ности )x(uk . Решение задачи аналогично примеру разд. 4.4. п.III,
поэтому подробности расчета задачи приводить не будем.

Анализ результатов оперативных воздействий, проведенный по
формуле (7.10) с использованием табл. 7.4, подобный произведенно-
му в разд. 4.4. п.III, показывает, что оперативные воздействия:

 по производству продукции и услуг типа j=1 и j=4 принад-
лежат к классу эффективности 1;
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 по производству продукции и услуг типа j=8 принадлежат к
классу эффективности 2;

 по производству продукции и услуг типа j=9 принадлежат к
классу эффективности 3.

По продукции типа j=9 решение фактически принято, а по про-
дукции типа j=8 руководство будет проводить дополнительные исле-
дования. Таким образом, встал вопрос о возможной смене локальной
стратегии по производству продукции типа j=8.

До сих пор в этом разделе рассматривался вопрос, менять или не
менять локальную стратегию в производстве того или иного типа.
Теперь посмотрим, как результаты воздействий могут повлиять на
сроки выбора новой локальной стратегии.

В табл. 6.1 есть критерий «перспективность технологий произ-
водства». Эксперты посчитали технологии неперспективными, и в гл.
6 для изменения технологий СППР предложила три локальных стра-
тегии:

}q{L 21  – Приобретение фирмы с необходимой специализаци-
ей,

}q{L 32  – Сокращение объемов производства и услуг данного
типа за счет ликвидации части аппаратуры, сокращения персонала и
т.п.,

}q{L 73  – Изменение технологий функционирования произво-
димой продукции и услуг и их комбинации:

}q,q{L 324  , }q,q{L 725  , }q,q{L 736   и }q,q,q{L 7327  .
Проанализируем влияние результатов оперативных воздействий

на оценку и сроки выбора одной из стратегий или их комбинации. В
разд. 6.2.А для выбора стратегии использовались следующие крите-
рии.

a. Стоимость изменения стратегии. По этому критерию могут
быть оценены размеры упущенной прибыли или убытки, вызванные
отставанием в технологии, например, высокая стоимость производ-
ства продукции. Это только частичная оценка стоимости, но она мо-
жет быть полезной.

b. Изменение объемов продаж. Будем их считать пропорцио-
нальными изменениям объему заказов.
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c. Рост капитализации фирмы. На капитализацию фирмы влия-
ет очень много факторов, выделить из них влияние оперативного
воздействия практически невозможно.

d. Специализация. Изменение значений оперативных воздейст-
вий не может влиять на степень специализации фирмы.

Таким образом, из четырех критериев, выбранных для оценки
модификаций стратегий, повышающих перспективность технологий
производства, оказалось возможным, используя только два: критерии
a и b.

Оценить эти два критерия можно следующим образом. Обозна-
чим стоимость производства одного изделия j-го типа (книги, диски,
буклеты и т.п.), произведенного по существующей на фирме техно-
логии через Pj, а оптовую цену этого изделия через aj. Тогда прибыль
от одного изделия:

jjj Pa  .
Ожидаемая прибыль от тиража, произведенного в результате k-

го оперативного воздействия в период k:
k
jjj

k
j x)Pa(  ,

где k
jx – объем тиража, выпущенного по k-му оперативному воздей-

ствию в период k.
Увеличение или сокращение прибыли при сохранении значения

Pj может произойти:
 от изменения оптовой цены 11   k

j
k
j

k
j aaa ;

 от изменения объема продаж 11   k
j

k
j

k
j WWW .

Убытки начинаются при jj aP  , когда 0k
j , то есть рынок за-

ставляет производителя снижать цену продукции ниже допустимого
для него значения. Если очередное оперативное воздействие или се-
рия последних оперативных воздействий показывает, что 0k

j , то
СППР может предложить реализацию одной из следующих реакций:

 оперативное воздействие по повышению цены ja , но это
может вызвать сокращение объема продаж, что приводит к уменьше-
нию прибыли j

k+1;
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 переход к одной из новых локальных стратегий: например,
прекращение производства (этот случай рассмотрен выше для произ-
водства типа j=9); приобретение фирмы с необходимой специализа-
цией для изменения технологии производства, при котором сущест-
венно сокращаются издержки производства. Возможны, конечно, и
другие варианты.

Для выбора реакции СППР производит достаточно сложный
анализ, рассмотренный в предыдущих главах. Сейчас важно, что по
результату оперативного воздействия (или последовательности воз-
действий) СППР оценивает эффективность реализации стратегии и
должна принять решение: продолжать ее реализацию или изменить
стратегию.

Случай 0k
j  в определенном смысле – экстремальный. Он,

конечно, может возникнуть в результате того, что конкурент тайно
освоил новую технологию выпуска продукции и, выбросив на рынок
дешевую продукцию, резко сбил цены. Но часто это результат того,
что руководство своевременно не обратило внимание на сигналы,
посылаемые рынком в его «игре» с фирмой: сокращение объема за-
казов, увеличение объема непроданной продукции фирмы и т.д. Ана-
лиз результатов текущих оперативных воздействий может своевре-
менно предупредить руководство о грядущей опасности и дать ему
возможность своевременно принять необходимые меры для сохране-
ния или увеличения объемов продаж.

В тех случаях, когда прибыль от k-го оперативного воздействия
в период k больше нуля, она может быть оценена по соотношению:

k
jj

k
j

k
j W)Pa(  ,

где k
jW - объем проданной продукции j-го типа в период k.

Изменение прибыли от k-го и k+1-го оперативных воздействий:
k
jj

k
j

k
jj

k
j

k
j W)Pa(W)Pa(   11 .

Изменения объемов продаж продукции фирмы и ее оптовых цен
может привести как к сокращению прибыли, так и к ее увеличению.
Изменение прибыли может служить сигналом для подготовки к раз-
личным действиям, но поскольку в этом разделе рассматриваются
локальные стратегии, связанные с перспективностью технологии
производства, остановимся на них.
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В тех случаях, когда результатом последовательности оператив-
ных воздействий является снижение прибыли, СППР может предло-
жить следующие реакции на это воздействие рынка (они рассматри-
ваются только в рамках локальных стратегий, связанных с техноло-
гиями производства):

 локальная стратегия L1{q2} – приобретение фирмы, освоив-
шей новую технологию производства;

 локальная стратегия L2 {q3} – сокращение объемов производ-
ства данного типа за счет ликвидации части аппаратуры и сокраще-
ния персонала;

 локальная стратегия L4 {q2, q3} – комбинацию первых двух
стратегий.

Попытаемся определить один из множества вопросов, связанных
с выбором стратегии: насколько сильно влияют результаты опера-
тивных воздействий на время подготовки к смене стратегий в тех
случаях, когда прибыль сокращается. Видимо, это можно связать со
скоростью сокращения прибыли. Заметим, по одному значению k

j

решение принимать нельзя, т.к. оптовая цена j-й продукции может
колебаться в зависимости от флуктуаций спроса, моды и других при-
чин. Поэтому воспользуемся известной формулой сглаживания:





K

k

k
j

k
j ,...,k,

k
~

1
211 .

Влияние значения k
j

~
  на динамику подготовки решения при

k
j

~
 <0 можно представить в виде табл. 7.5, связывающей действия

по подготовки и смены локальных стратегий со значениями k
j

~
 .

Конечно, табл. 7.5 – чисто иллюстративная. В каждом конкрет-
ном случае (для конкретного типа продукции, фирмы и т.д.) подоб-
ные оценки вырабатываются и согласовываются экспертами и руко-
водителями с помощью СППР. После этого они получают от нее ре-
комендации по действиям, обеспечивающим своевременную локаль-
ных смену стратегии. Таблица типа табл. 7.5 оказывается полезной
при более менее стабильном состоянии рынка. При кризисных или
неустойчивых ситуациях в СППР должны быть введены «алгоритмы
катастроф», пример которых показан на рис. 7.3.
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Таблица 7.5
Наименование мероприятий Значения k

j
~
 в % при которых

проводятся мероприятия
1. Время еще есть, надо провести анализ
эффективности локальной стратегии 0
2. Обсудить результаты анализа - 0.1
3. Составить план возможных действий - 0.5
4. Произвести оценку вариантов плана - 1
5. Выбрать одну из доступных локаль-
ных стратегий - 1.5
6. Смена локальных стратегии - 2

В тех случаях, когда результатом последовательности оператив-
ных воздействий является увеличение прибыли, СППР предлагает
варианты увеличения цены и/или объемов производства в процессе
оперативных воздействий или переход к локальной стратегии, обес-
печивающей значительное увеличение производства продукции дан-
ного типа. Таблица, аналогичная табл. 7.5, для этого случая не при-
водится.

Закончим этот раздел принципиальной схемой взаимного влия-
ния локальных стратегий и оперативных воздействий, показанной на
рис. 7.6-a. Рис. 7.6-b демонстрирует конкретные результаты рассмот-
ренного в этом разделе примера.

Рис. 7.6-а

Локальная стратегия определяет
характер оперативных воздейст-
вий и их граничные значения

Оперативные воздей-
ствия осуществляются
в пределах указанных
границ

Результаты воздействий
оценивают эффективность
реализуемой локальной
стратегии и определяют
необходимость ее моди-
фикации
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Рис. 7.6-b

7.6. Компьютерный многокритериальный анализ влияния
локальных стратегий на эффективность реализации

общих стратегий

Рассмотренный в разд. 7.4 и 7.5 анализ влияния оперативных
воздействий на эффективность реализации локальных стратегий мо-
жет быть выполнен после каждого оперативного воздействия, но по-
лученная при этом информация достаточно ограничена. Во многих
случаях требуется более сложный анализ эффективности реализации
локальных стратегий и их влияние на ход выполнения общих страте-
гий. Этот анализ можно проводить либо через заданные промежутки
времени, обозначим их tr, либо по окончании выполнения какого-то
этапа работы. В этом разделе рассмотрим взаимовлияние локальных
и общих стратегий. Это проблема более сложная, чем рассмотренная
в разд. 7.4 и 7.5. Поэтому сначала скажем несколько слов о моделях
рыночных структур [7.9].

Обычно выделяют следующие типы рыночных структур:

Локальная стратегия:
увеличение объемов
продаж и прибыли

Оперативные воздействия:
изменения объемов производ-
ства и оптовых цен на произ-
водимую продукцию и услуги

Результаты воздействий:
 по производству про-
дукции типа j=1 и j=4 –
локальную стратегию ме-
нять не нужно;
 по производству про-
дукции типа j=8 – требуется
дополнительный анализ;
 производство продук-
ции типа j=9 – прекратить.
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 совершенную конкуренцию;
 монополию;
 несовершенную конкуренцию.
При совершенной конкуренции рыночное поведение продавцов

и покупателей заключается в приспособлении к равновесному со-
стоянию рынка.

При монополии только одна фирма является продавцом товара,
на который не существует близких заменителей.

Несовершенная конкуренция включает в себя несколько видов
рыночных структур: олигополию (несколько фирм, делящих рынок),
картель (группа независимых фирм, образованных для того, чтобы
получить преимущество монополии) и др.

Будем исходить из предположения, что фирма-производитель
функционирует в условиях третьей модели рынка. Это значит, что
она может влиять на цены, маневрировать запасами, учитывать и
противодействовать конкурирующим фирмам и т.д. Дальнейшие
рассуждения проведем на примере.

Пусть в процессе генерации локальных стратегий было принято
решение общую стратегию «усиление позиции фирмы на рынке»
[7.10] реализовать инновационными локальными стратегиями, о ко-
торых уже говорилось выше. Напомним смысл этих стратегий:

}q{L 21  - приобретение фирм с необходимой специализацией
для изменения технологии производства и услуг; это могут быть не-
большие, но перспективные фирмы;

}q{L 32  - сокращение фирмой объемов собственных произ-
водств и услуг определенных типов за счет ликвидации части аппа-
ратуры, сокращения персонала и т.п., сокращение связано с отстало-
стью используемой технологии, недостаточно высоким качеством
продукции и высокими издержками производства;

}q{L 73  - изменение технологий функционирования произво-
димой продукции и услуг, например, выпуск аудио- и видеокниг, ви-
деокниг с интерактивным доступом и т.д.

При такой общей стратегии от фирмы требуются большие мар-
кетинговые усилия, чтобы с данным типом продукции и услуг завое-
вать лучшие позиции на уже освоенном рынке.
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Как всегда для оценки реализации локальных стратегий, СППР
должна сгенерировать и согласовать критерии. Эти критерии могут
не совпадать или совпадать только частично с критериями оценки
оперативных воздействий. Не производя обоснования выбора крите-
риев, будем считать, что руководители и эксперты с помощью СППР
сформулировали следующие критерии:

 синергетическое взаимное влияние локальных стратегий;
 изменение объемов услуг и продаж;
 изменение доходов фирмы от продаж товаров и услуг;
 изменение курса акций.
Оценку влияния локальных стратегий на эффективность реали-

зации общей стратегии будем производить по критерию – «% захвата
рынка продукции и услуг».

Поскольку выше уже много раз говорилось о методах генерации
и согласования критериев, здесь их рассматривать не будем.

А. Оценка синергетического взаимодействия
локальных стратегий

Выше уже отмечалась необходимость взаимного влияния раз-
личных факторов. Рассмотрим оценку взаимного влияния локальных
стратегий.

Оценка этого влияния может осуществляться через определение
величины физических параметров, например, чем больше увеличе-
ние объемов продаж в результате смены стратегий, тем меньшее зна-
чение имеет стоимость изменения стратегий. Соответственно изме-
нятся и значения критериев, поскольку само значение критерия, на-
пример, «окупающиеся расходы», сильно зависит как от изменения
объема продаж, так и от уровня рентабельности. Так, при благопри-
ятных условиях, скажем, 100 000 долл. могут быть вполне окупаю-
щимися расходами, а при низком уровне продаж и невысокой рента-
бельности – достаточно серьезными потерями. В то же время неко-
торые критерии, например, критерий «изменение уровня специали-
зации» может совершенно не зависеть от других критериев. Приме-
ром такой независимости могут быть критерии a, b, c, рассмотренные
в разд. 6.2.

Взаимозависимость локальных стратегий может быть оценена
критерием «Синергетика». По первоначальному смыслу концепция
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синергизма представляла собой переход от принципа экономии на
масштабах производства в обрабатывающей промышленности к бо-
лее широкому принципу стратегической экономии на масштабах
деятельности за счет использования одних и тех же производствен-
ных мощностей или общефирменных служб, например, общей сбы-
товой сети [7.2, 7.11].

Преимущества синергизма определяются как «2 + 2 = 5», то есть
суммарная отдача всех капиталовложений фирмы выше, чем сумма
показателей отдачи по всем ее отделениям. Если говорить о роли си-
нергизма, то чем выше ожидаемая нестабильность и жесткость кон-
куренции, тем большую роль играет синергизм для достижения ус-
пеха.

В нашем случае синергизм можно оценивать в зависимости от
того, насколько усиливает (или уменьшает) каждая оцениваемая ло-
кальная стратегия эффективность других. Характер этого влияния
можно представить в виде таблицы, в которой знак «+» означает вза-
имное усиление влияния этих двух параметров (увеличение их инте-
гральной эффективности), знак «-» – уменьшение и знак «0» – отсут-
ствие влияния. На табл. 7.6 показано взаимное влияние локальных
стратегий на эффективность общей стратегии. Заметим, что в зави-
симости от создавшейся ситуации, влияние стратегий друг на друга
может меняться, а значит – будет меняться и таблица типа табл. 7.6.

Для построения табл. 7.6 СППР высвечивает на дисплеях бланки
таблицы и просит экспертов их заполнить. Затем СППР согласовыва-
ет оценки экспертов.

         Таблица 7.6
Идентификаторы

стратегий L1 L2 L3

L1 0 + -
L2 + 0 +
L3 – + 0

Критериальную оценку синергетики можно давать в зависимо-
сти от % критериев, улучшающих интегральную эффективность, на-
пример в соответствии с табл. 7.7. Исходя из табл. 7.7, оценки синер-
гизма локальной стратегии L2 – отлично, а локальных стратегий L1 и
L3 – хорошо. Как уже было сказано, эти оценки в динамике реализа-
ции стратегий могут меняться. Например, сокращение объемов про-
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изводства при условии, что производственные мощности приобре-
тенной фирмы слишком малы, может помешать реализации локаль-
ной стратегии L3 – изменению технологии функционирования произ-
водимой продукции.

       Таблица 7.7
% локальных стратегий,

улучшающих синергетику
Критериальная

оценка
синергетики

100 Отлично (+2)
50 Хорошо (+1)
25 Удовлетв. (0)

Меньше 25 Плохо (-1)

Можно дать более тонкую оценку синергизма. Для этого в табл.
7.8 впишем значения уровня синергизма (величину «усиления» эф-
фекта действия от взаимодействия двух и более локальных страте-
гий). СППР выведет по строкам показатели силы их взаимного воз-
действия. Пример такой оценки по пятибалльной шкале показан в
табл. 7.8. Конечно, таблицы типа табл. 7.6 – 7.8 генерируются и со-
гласовываются руководителями и экспертами с помощью СППР.

Таблица 7.8
Идентификаторы

локальных
стратегий

L1 L2 L3

Сумма
баллов

Оценка
синер-
гизма

L1 0 4 2 6 3
L2 4 0 5 9 4.5
L3 2 5 0 7 3.5

B. Мониторинг значений критериев
Во многих случаях, в том числе и в нашем примере, трудно, если

вообще возможно, установить строгую функциональную зависи-
мость между усилением позиций фирмы на рынке и изменением зна-
чений критериев. Дела в фирме зависят не только от этих трех ло-
кальных стратегий, но и от других, оцениваемых по критериям табл.
7.1 (а возможно, и по не упоминаемым в этой таблице). С другой
стороны, усиление позиции фирмы на рынке определяется объектив-
но в процентах захвата рынка, и в каждый данный момент оно из-
вестно, так что интегральная оценка возможна.
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В отличие от анализа оперативных воздействий при анализе эф-
фективности локальных стратегий не будем рассматривать данные
по отдельным типам продукции и услуг. Будем считать, что страте-
гические решения, связанные с локальными стратегиями L1, L2 и L3
касаются всех типов продукции. Даже когда оценки делаются только
по нескольким ее типам, при оценке эффективности реализации об-
щей стратегии нас интересует результат, характеризующий фирму
целиком. Это связано также с тем, что есть критерии, в нашем при-
мере это – «изменение курса акций», когда сделать оценку по от-
дельным видам продукции технически сложно, а иногда и невозмож-
но.

В табл. 7.9 показан фрагмент мониторинга результата выполне-
ния каждой из реализуемых локальных стратегий (столбцы 5 –7) за 6
периодов от tr-1 до tr+4, и отдельно за период tr+13. В последнем перио-
де виден результат модификации локальных стратегий. Таблица 7.9
представлена как процесс компьютерной игры: реакция («ход») рын-
ка на действия фирмы-производителя, реакции («ход») фирмы на
действия рынка.

Из табл. 7.9 видно, что фирма-производитель осуществляла ло-
кальные стратегии в два этапа. Сначала она начала реализацию стра-
тегии L2, то есть сокращать собственное производство (столбец 5
табл. 7.9), и это отрицательно сказалось на положении фирмы – со-
кратился объем продаж и услуг, упала цена акций, уменьшилась доля
захваченного рынка. По мере того как осуществлялась новая локаль-
ная стратегия L6, вводились производственные мощности приобре-
тенной фирмы (столбец 6) и в связи с этим, изменялось функциони-
рование произведенной продукции (столбец 7), ситуация стала ме-
няться и на r+13-ом этапе было захвачено более 20% рынка. Резуль-
тат – безусловно хороший. В следующем разделе показан алгоритм
оценок эффективности локальных стратегий L2 и L6.

При первом взгляде на табл. 7.9 кажется, что ее достаточно для
оценки правильности действий фирмы и никакой дополнительный
анализ не нужен. Однако это не так. Руководители и эксперты в каж-
дый период tr видят результаты периода tr-1 и все предыдущие, но на
самом деле важно знать, не только результат за период, а его тренд.
Для получения оценок тренда нужен дополнительный анализ. Один
из методов такого анализа рассмотрен ниже.
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Таблица 7.9
«Ход» рынка
% изменения

«Ход» фирма Результат
общей

стратегии

Пе-
риод

объема
про-
даж,
услуг
и то-
варов

дохо
дов
от

про-
даж

кур-
са
ак-
ций

% со-
краще-

ния
собств.
произ-
водств.

% увели-
чения
произ-
водств

приобре-
тен. фирм

% про-
дукции с

изменени-
ем техно-

логий
функцио-
нирова-

ния

% захвата
рынка

1 2 3 4 5 6 7 8
tr-1 -2 -0.8 0 -6 0 0 8
tr -4 -1.2 -0.5 -8 +3 0 7

tr+1 -4 -1.2 -0.5 -10 +8 0 7
tr+2 -2.3 -0.9 0 -20 +15 +5 7.9
tr+3 0 0 0 -35 +29 +12 9.1
tr+4 +2.9 +1.7 +0.4 -30 +56 +37 12.3

…………………………………………………
tr+13 +7 +4 +2.1 - +2 +2 21.2

С. Оценка эффективности реализации локальных стратегий
методом распознавания образов

I. Произведем классификацию эффективности локальных стра-
тегий аналогично тому, как это было сделано в разд. 7.5. Для этого
введем n классов эффективности В нашем иллюстративном примере
положим n=3. Класс 1 – стратегия реализуется успешно, класс 2 –
для оценки успешности требуется дополнительный анализ. Это мо-
жет означать, что менять или модернизировать стратегию еще не
следует, но возможно придется, поэтому надо готовиться к замене.
Класс 3 – реализация локальной стратегии не дает нужных результа-
тов, стратегия требует замены. Оценку эффективности локальных
стратегий произведем методом распознавания образов.

Так же, как и в разд. 4.3, 5.2.Е и 7.5, разобьем пространство зна-
чений критериев на области, соответствующие классам успешности
реализуемым локальным стратегиям H1, H2, H3,…. Требуется выде-
лить в пространстве значений параметров области Di, 31,i  , эквива-
лентные классам стратегий. Это значит, что если локальная страте-
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гия, имеющая значения параметров 00
1 nx,...,x  относится к классу Hi,,

то точка, представляющая его в пространстве параметров, представ-
ляющая его в пространстве параметров, принадлежит области Di.

Если через qx  обозначить вектор значений критериев, относя-
щийся к классу Hq, то

),x(F)x(F qsqq  m,s,q 1 , qs  .
Таким образом, в пространстве значений критериев локальных

стратегий граница разбиений, соответствующих классам стратегий
Hi, выражается уравнением:

.)x(F)x(F sq 0

II. Меру близости локальной стратегии hl к тому или другому
классу Hq введем так же, как и в разд. 4.3, 5.2.Е и 7.5.

 
J

j
qjljql xx

J
xHxh 2)(1))(),(( .    (7.11)

При учете «весов» и значений критериев локальных стратегий
применим метрику вида:





J

j
qsjljjql )xx(k

J
)H,h(

1

21 ,

где kj – «вес» j-го критерия, xqsj – значение j-го критерия s-ой локаль-
ной стратегии, принадлежащей классу q.

III. Разобьем критериальное пространство на возможные классы
эффективности локальных стратегий.

Так как по значениям отдельных критериев, характеризующих
локальную стратегию, нельзя определить ее класс, то алгоритм вы-
числения оценок (АВО) степени близости класса стратегии СППР
будет вычислять не последовательным сопоставлением отдельных
значений критериев, а сопоставлением их сочетаний, характеризую-
щих стратегию.

Содержательно это значит, что множество классов эффективно-
сти lh,....hH 1  требуется разбить на подмножества (классы) lh,....h1 ,
аналогично разбиению разд. 4.3 п.III, 5.2.Е и 7.5.
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В отличие от ранжирования стратегий в разд. 4.3, основанного
только на субъективных оценках, в задаче ранжирования локальных
стратегий по классам эффективности, как и в разд. 5.2.Е и 7.5 можно
опираться на фактические данные.

Исходя из специфики задачи, рассмотрим идею следующей эв-
ристики разбиения критериального пространства на классы локаль-
ных стратегий.

1. Формирование таблиц критериальных оценок в системе
мониторинга

Для того чтобы распознающая система могла оценить реализуе-
мую стратегию, она должна узнать от эксперта что такое «хорошо» и
что такое «плохо». В разделе 4.3 уже отмечалось, что специально
разработанные алгоритмы вычислительных оценок (АВО) опираются
на таблицы, содержащие необходимые для функционирования алго-
ритма данные. В нашем случае это таблицы критериальных оценок.
Для каждого критерия определяются значения, соответствующие
лингвистическим или балльным оценкам критерия. Например, для
критериальных оценок трендов по каждому критерию СППР просит
экспертов проставить значения критериев в таблицу типа табл. 7.10,
после чего согласовывает их.

Табл. 7.10 должна периодически пересматриваться экспертами.
В период смены локальных стратегий динамика тренда может быть
значительна, но по мере приближения к желаемой цели рост продаж,
доходов и других параметров стабилизируется. В этом случае хоро-
шими могут считаться весьма скромные значениями трендов. Это
хорошо видно в табл. 7.9 в период tr+13.

Поскольку в систему мониторинга с заданной частотой поступа-
ет вся информация о количестве продаж, стоимости акций и т.п., она
с заданной частотой обновляет свои базы данных, если необходимо,
запрашивая те, которые не поступают автоматически, например
субъективные оценки руководителей изменения состояния фирмы.
Примером фрагмента автоматически обновляемой базы данных яв-
ляется табл. 7.9, а фрагмент базы данных, обновляемой по запросу,
показан в табл. 7.6 – 7.8.
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Таблица 7.10
Критериальная оценка тренда значений параметров

общих стратегийОбозначение и
наименование

критериев отлично хорошо удовлетв. плохо очень
плохо

1. W – % изменения
объема проданной
продукции и услуг

<+4 +4+2.1 +2+1 +0.90 0<

2.  - % изменения
доходов <+5 +5+3 +2.9+1.1 +1.1-1 -1<

3. z – % изменения
курса акций фирмы <+6 +6+3.1 +3+0.9 +0.8-2 -2<

4. С - % стратегий,
улучшающих синер-
гетику

<90 89 - 50 49 - 25 24 - 10 9<

5. U - % захваченного
рынка <20 19.915 14.910 9.98 8<

Как уже было сказано, табл. 7.9 показывает текущее значение
критериев. Для оценки локальной стратегии необходима оценка
трендов общих стратегий. Тренды значений критериев будем оцени-
вать с использованием формул (7.1) – (7.3) следующим образом:

2
11 HRW 

 ;
2

22 HR 
 ;

2
77 BHz 

 ; 



T

t
tU

T
U

1

1 ,

то есть, беря среднее из допустимых значений R, H и B, а процент
захваченного рынка оценивая как среднее за период T.

Индексы при переменных R, H и B соответствуют номеру крите-
рия в табл. 7.1. На основании данных таблиц, аналогичных табл. 7.9,
могут быть определены тренды значений критериев общих стратегий
за несколько периодов tr, полученные в результате реализации ло-
кальных стратегий. В табл. 7.11 показаны два тренда: в первой стро-
ке – в фазе tr-7 – tr+2 и во второй – в фазе tr+3 – tr+13. В столбцах 2- 4
показаны тренды изменений показателей в процентах, в столбцах 5 и
6 – лингвистические оценки синергизма (С) и субъективных пред-
ставлений руководителей о ситуации (P) за соответствующие перио-
ды. В столбце 7 показан средний % захвата рынка за указанные пе-
риоды. В столбце 8 указан идентификатор реализуемой в данные пе-
риоды локальной стратегии. В табл. 7.9 показаны не все значения
периодов, используемых в табл. 7.11.
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Таблица 7.11
Фазы W  z C P U Стратегия

1 2 3 4 5 6 7 8
tr-7 – tr+2 -3 -0.9 -0.3 Хор. Удовл. 7.5 LN
tr+4 – tr+13 +5 +3.1 +1.9 Отл. Хор. 20.1 L6

2. Критериальная оценка системой мониторинга реализуе-
мой стратегии

Используя значения трендов, показанных в качестве примера в
табл. 7.11, и критериальные оценки таблицы типа табл. 7.10, СППР
формирует вектор критериальных оценок трендов локальных страте-
гий. Для нашего примера он показан в табл. 7.12.

Таблица 7.12
Фазы W  z C P U Стратегия

1 2 3 4 5 6 7 8
tr-7 – tr+2 Плохо Плохо Оч. пл. Хор. Удовл. Оч. пл. L2
tr+4 – tr+13 Хор. Хор. Удовл. Отл. Хор. Отл. L6

3. Распознавание класса реализуемых стратегий
Метод разбиения множества стратегий на классы определяет и

правило распознавания. Как уже было сказано выше, в нашем при-
мере все критериальное пространство локальных стратегий разбито
на три класса. Значение критериев в опорных векторах определяется
экспертами и согласовывается с помощью СППР. Значения опорных
векторов показано в табл. 7.13.

Таблица 7.13
Значения критериев в опорных векторахНаименование

опорного век-
тора

W  z C P U

Класс 1 – стра-
тегия реализу-
ется успешно

Отл. Отл. Отл. Отл. Отл. Отл.

Класс 2 – для
оценки успеш-
ности страте-
гии требуется
дополнитель-
ный анализ

Хор. Хор. Удовл. Удовл. Хор. Удовл.

Класс 3 - стра-
тегия требует

замены

Плохо Плохо Плохо Плохо Плохо Плохо
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Тогда в 1 класс эффективности попадают локальные стратегии
)x(hl , у которых мера близости к опорному вектору класса 1 мень-

ше, чем к опорным векторам других классов:
))x(h),x(h~())x(h),x(h~( ll 21  ,

))(),(~())(),(~( 31 xhxhxhxh ll   .
Во 2 класс эффективности попадают локальные стратегии, у ко-

торых мера близости к опорному вектору класса 2 меньше, чем к
опорным векторам других классов:

))x(h),x(h~())x(h),x(h~( ll 21  ,
))x(h),x(h~())x(h),x(h~( ll 32  .

Аналогично определяются локальные стратегии, попадающие в
3 класс эффективности:

))x(h),x(h~())x(h),x(h~( ll 31  ,
))x(h),x(h~())x(h),x(h~( ll 32  .

Используя рассмотренный алгоритм, СППР определяет близость
вектора )x(hl , значений критериальных оценок трендов локальной
стратегии L2 в фазах tr-7–tr+2 и tr+3-tr+13 к значениям опорных векторов
табл. 7.13 по формуле (7.11), считая «веса» всех критериев одинако-
выми.

Учитывая низкие оценки локальной стратегии в фазе tr-7 – tr-2,
СППР начинает с опорного вектора 3 класса эффективности.
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Затем СППР определяет близость вектора оценок тренда ло-
кальной стратегии L2 в этой же фазе к опорному вектору 2 класса
эффективности.
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Таким образом,
))x(h),x(h~())x(h),x(h~( ll 23  .

В фазе tr-7 – tr+2 – локальная стратегия L2 принадлежит 3 классу
эффективности. Ее надо менять.

Пусть СППР, используя рассмотренные в предыдущих главах
алгоритмы, рекомендует реализовать вместо локальной стратегии L2
локальную стратегию L6. Руководство соглашается с предложенной
рекомендацией, и фирма осуществляет смену стратегий. СППР на-
чинает оценивать эффективность реализуемой локальной стратегии.
Для чего проверяет принадлежность локальной стратегии L6 к опор-
ным векторам в фазе tr+4 – tr+13, начиная с опорного вектора 2 класса
эффективности.
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Затем сравнивается вектор критериальных оценок тренда ло-
кальной стратегии L6 с опорным вектором 1 класса эффективности.
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Таким образом,
))x(h),x(h~())x(h),x(h~( ll 21  .



Современные компьютерные технологии управления …308

В фазе tr+4 – tr+13 стратегия L6 принадлежит 1-му классу эффек-
тивности. Реализация стратегии приносит требуемый результат, ме-
нять ее не нужно.

Теперь посмотрим на рынок и фирму, как на участников «игры»,
реагирующих на действия друг друга.

7.7. Компьютерная игра фирмы-производителя и рынка

Будем считать, что доля рынка U*, которую хочет захватить
фирма-производитель, установлена, тогда ее целевую функцию (7.4)
можно представить в виде

)U*U(FminE r
r

r
ф  , ,...,r 21 .    (7.12)

Рынок «хочет» все время увеличивать прибыль, поэтому его це-
левую функцию (7.4) можно представить

)(fmaxE rr
r

r
p  1 , ,...,r 21 .    (7.13)

Заметим, что у целевой функции (7.12) есть предел U* - процент
рынка, который фирма-производитель хочет захватить. По ряду при-
чин, например, в силу антимонопольного законодательства, больше
она захватывать не стремится. По крайней мер, в рассматриваемые
фазы времени. Если считать, что целью фирмы-производителя явля-
ется захват 23% рынка, т.е. целевая функция (7.12) примет вид:

)U%(FminE r
r

r
ф  23 , ,...,r 21

У целевой функции (7.13) предела нет, но в ней предполагается,
что на каждой следующей фазе прибыль рынка будет увеличиваться,
по крайней мере такова цель рынка. Теперь рассмотрим «игру» ры-
нок-фирма с использованием данных разд. 7.5.

Представим «игру» фирмы-производителя и рынка в виде рис.
7.7, на котором показаны четыре «хода», отображающих реакции
рынка и фирмы-производителя. Оба стараются достигнуть своих це-
лей, и эти цели не антагонистичны или, по крайней мере, не полно-
стью антагонистичны.
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Рис. 7.7

Примечание. 1. На рис. 7.7 не показаны возможные варианты
выбора локальных стратегий L2 и L6 и методы их оценки. 2. Величи-
на увеличения (или сокращения) объема производства в процессе реа-
лизации локальной стратегии определяется задачей общей страте-
гии. В нашем примере – это увеличение доли рынка, но не более 23%.
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Поэтому в фазах последующих за периодом tr+13  значительный рост
объемов производства не произойдет, т.к. цель общей стратегии
достигнута.

Из рис. 7.7 видно, что:
 в период tr-1 «ход» фирмы-производителя – пересмотр своих

локальных (но не общих!) стратегий. Начало реализации стратегии L2
– сокращение своего производства на 6%. «Ход» рынка прежний –
сокращение продаж продукции и услуг фирмы;

 в период tr+1 «ход» фирмы-производителя – новые локальные
стратегии фирмы начинают реализовываться (процесс выработки
локальных стратегий на рис. 7.7 не показан). Продолжает сокращать-
ся свое производство (на 10%) и на 8% увеличилось производство
приобретенной фирмы. Изменяется технология функционирования
производимой продукции. Однако рынок этих изменений еще не по-
чувствовал (сказалась эластичность спроса). «Ход» рынка – продол-
жение сокращения продаж продукции фирмы;

 в период tr+4 «ход» фирмы – продолжение энергичной реали-
зации новой локальной стратегии L6, увеличение производства при-
обретенной фирмы (на 50%). Значительная часть продукции и услуг
функционирует по новым технологиям (37%) Продолжение реализа-
ции локальной стратегии L2: резкое сокращение своего производства
(на 30%) и. «Ход» рынка – ощутимое увеличение роста продаж про-
дукции и услуг фирмы-производителя и, как следствие, – увеличение
доли рынка, захваченного фирмой.

 в период tr+13 «ход» фирмы – приближение к поставленной
цели – захвату 23% рынка, поэтому значение Er+13 невелико – 2.7%.
Положение на рынке и на фирме стабилизировалось, локальная стра-
тегия L6 реализуется, но динамика уже не такая энергичная, а ло-
кальная стратегия L2 – выполнена, сокращение производства собст-
венной продукции и услуг закончено. «Ход» рынка – ощутимое уве-
личение доли продаж фирмы и ее доли захваченного рынка.

Таким образом, последовательной реализации стратегий L2 и L6

значение целевой функции r
фE  уменьшается: % захвата рынка при-

ближается к намеченным 23%. Доходы рынка от продукции и услуг
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фирмы в результате ее эффективных действий возрастают. Это вы-
зывает увеличение заказов.

Раздел 7.6 показывает, как выполнение задачи общей стратегии
на каждом шаге (периоде tr) связано с реализацией локальных стра-
тегий, в нашем примере – со структурной перестройкой производст-
ва. В более общем виде эту связь можно показать на рис. 7.8.

Рис. 7.8-а демонстрирует принципиальную схему взаимодейст-
вия общей и локальных стратегий с помощью СППР, а рис. 7.8-b по-
казывает конкретные функции, выполняемые локальными страте-
гиями, исходя из задач общей стратегии.
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Рис. 7.8-а

Рис. 7.8-b

Общая стратегия определяет
характер действий локальных
стратегий и их граничные
значения

Локальные стратегии реали-
зуются в пределах указанных
границ

По результатам реализации
локальных стратегий СППР
оценивается эффективностью
общей стратеги и определяет
необходимость ее модификации

Увеличение захваченной доли
рынка за счет производства более
дешевой и качественной продук-

ции

Общая стратегия –
захват 23% рынка това-
ров и услуг данного типа

Локальная стратегия –
приобретение фирмы

соответствующей
специализации и увели-
чение ее продукции и

услуг

Локальная стратегия –
сокращение собственного
производства и услуг как
нерентабельного

Сокращение производства
нерентабельных продук-

ции и услуг

Локальная стратегия –
изменение технологии

функционирования про-
дукции и услуг

Увеличение захваченной
доли рынка за счет про-
дукции данного типа, но

с новыми свойствами
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Глава 8

КОМПЬЮТЕРНЫЕ МЕТОДЫ АНАЛИЗА
ВЗАИМОСВЯЗИ ЦЕЛЕЙ И ОБЩИХ

СТРАТЕГИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

8.1. Взаимосвязь целей и общих стратегических решений

Деятельность любого предприятия определяют цели его функ-
ционирования, поэтому формирование целей и стратегий их реализа-
ции является одной из важнейших составляющих процедуры приня-
тия управленческих решений. Хотя задача формирования цели и реа-
лизующих ее стратегий в значительной степени семантическая, а се-
годня эффективных методов формализации семантик нет, компью-
терная система за счет использования методов генерации целей и
стратегий, их оценки и ранжирования, расширяет множество вариан-
тов, которые могут оказаться в поле зрения руководителя. Варьируя
методы  оценок, она может 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. Пра-
вильность выбора цели может иметь серьезнейшие последствия. Так,
цель, сформулированная американским инженером Фордом: создать
производство дешевого массового автомобиля оказала сильнейшее
влияние на экономику США, а его самого привела к колоссальным
общеизвестным успехам.

Словарь «Социальные теории организации» определяет страте-
гию как «разновидность долгосрочного плана развития организации
с учетом перспектив ее взаимодействия с внешней средой». Страте-
гия - это еще не план, не сценарий действий, а общие методы дости-
жения целей.
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Для достижения одной и той же цели различные организации
могут выбирать даже противоположные стратегии. Например, для
обеспечения своих стран энергоресурсами Германия и Швеция отка-
зываются от атомной энергетики, предпочитая другие источники
энергии, а Франция, наоборот, развивает эту отрасль форсированны-
ми темпами, стремясь довести до 90% долю электричества, выраба-
тываемого на АЭС [8.1]. Правильный выбор стратегии может ока-
заться решающим для успешного достижения цели.

Мир стал чрезвычайно динамичным. Выбрать "правильную"
цель и стратегию ее реализации с учетом быстро меняющейся обста-
новки и большого числа факторов, требующих учета, без использо-
вания средств вычислительной техники становится все сложнее. По-
этому она находит все более широкое применение в компьютерной
поддержке принятия решений и их важной составляющей - форми-
ровании целей и стратегий их реализации.

В этой главе будем считать, что и цель, и реализующая ее общая
стратегия выбраны, они выполняются, поэтому вопросы формирова-
ния целей здесь не рассматриваются. Они подробно освещены, на-
пример, в работах [8.2, 8.3].

Поскольку дать общую формулу взаимосвязи между целью и
реализующими ее общими стратегиями не представляется возмож-
ным, попробуем взглянуть на эту проблему с общих позиций. Для
этого выберем две известных стратегии, рассматриваемые в теории
благосостояния [8.4].

Первая стратегия заключается в стремлении уравнять индивиду-
альные полезности. Эта стратегия называется эгалитаризмом (урав-
ниванием). Задача второй стратегии – максимизация суммы индиви-
дуальных полезностей. Эта стратегия называется утилитаризмом.

Ясно, что функция полезности каждого участника переговоров
будет зависеть от того, какой стратегии он придерживается и, соответ-
ственно, какую цель себе ставит. Надо отметить, что в каждой из этих,
казалось бы, простых стратегиях кроется свой «дьявол в деталях».

Поясним это на примере страхования здоровья пациентов, за-
страхованных на одинаковых условиях. Хотя пример далек от нашей
темы, но очень иллюстративен. Пусть объявлена цель страховой
компании – обеспечение по возможности равного уровня здоровья
всех застрахованных пациентов. Эта цель должна реализовываться
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стратегией эгалитаризма, которая может привести к такой ситуации,
что всем пациентам кроме одного из-за отсутствия средств будут по-
стоянно отказывать в аспирине и антибиотиках для того, чтобы стра-
ховая компания могла платить за дорогостоящее оборудование, ко-
торое 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 страхованием измерять уровень здоровья ожидаемой продол-
жительностью жизни, то классический утилитаризм предусматривает
такую трату добавочных средств, которая максимизирует суммарное
приращение ожидаемой общей продолжительности жизни, что
должно стать целью страховой компании. Такой подход имеет со-
вершенно неприемлемое следствие. Реализующая ее стратегия может
пренебрегать жизнью людей с тяжелыми заболеваниями, т.к. расхо-
ды на поддержание их здоровья в большинстве случаев не могут зна-
чительно продлить жизнь людей, страдающих тяжелыми недугами.

Рассмотрим еще один пример. Для двух населенных пунктов
одинакового размера выбирают место расположения совместного
предприятия. Оно должно дать рабочие места и быть экологически
чистым. Договорились, что это будет издательская фирма. Населен-
ные пункты соединены двумя дорогами. Протяженность длинной
дороги составляет 5 км, а короткой – 3 км. Обозначим через С точку,
находящуюся на короткой дороге на расстоянии 1 км от городка А.
Дорога на участке от С до В проходит в горах, что не позволяет по-
строить там указанное предприятие. Таким образом, приходится вы-
бирать место расположения либо на длинной дороге, ее середина в
точке D либо между точками А и С на короткой дороге (рис. 8.1).

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
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-
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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. 8.1

Уже из этого примера видно, что формулировка цели: создать
промышленное предприятие, до которого было бы удобно добирать-
ся работающим на нем жителям населенных пунктов А и В, совер-
шенно не определяет место расположения этого предприятия. Более
того, оно даже не определяет понятие «удобно добираться», т.к. не
формирует способ определения меры этого удобства. Если мэр одно-
го населенного пункта придерживается стратегии эгалитаризма, мэр
другого – утилитаризма, то при всем проявлении доброй воли дого-
вориться им будет трудно, хотя они стремятся к одной и той же цели:
построить промышленное предприятие, на котором могли бы рабо-
тать жители этих населенных пунктов.

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

Учитывая сказанное, можно сформулировать несколько требо-
ваний к формулировке целей [8.5]. Цель должна быть:
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 определена точно, ясно и просто;
 достижима, т.е. сотрудники должны понимать реализуемость

поставленной цели;
 стратегически важной: она должна воодушевлять на преодо-

ление тех трудностей, которые могут возникнуть;
 результат достижения цели должен быть измеряем, позволяя

оценивать успешность достижения цели;
 рациональной; исполнителям всех уровней она должна ка-

заться разумной;
 совпадать с взглядами и ценностями сотрудников и их окру-

жения.
После того как цель сформулирована, СППР должна определить

одну или несколько общих стратегий ее реализации. Отметим, что
цель, выбранная и сформулированная руководством, придает уни-
кальность и оригинальность выбору стратегии ее реализации. В це-
лях отражено стремление руководства. Если, например, цели не
предполагают интенсивного развития фирмы, то и не могут быть вы-
браны соответствующие стратегии роста, даже, несмотря на то, что
для этого есть все предпосылки, как на рынке, так и в потенциале
фирмы.

Интересы и отношение руководства играют очень большую роль
в выборе стратегии. Например, бывают случаи, когда высшее руко-
водство не хочет пересматривать ранее принятые им решения, даже
если и открываются новые перспективы. Руководство может любить
рисковать, а может, наоборот, стремиться любыми способами избе-
гать риска. Например, отношение руководства к риску играет ключе-
вую роль в выборе стратегии разработки нового продукта или освое-
ния новых рынков. Личные симпатии или антипатии со стороны ру-
ководителей также могут очень сильно влиять на выбор стратегии.
Например, может быть взят курс на поглощение другой фирмы, ис-
ходя только из того, чтобы свести личные счеты или доказать что-то
определенным лицам.

Финансовые ресурсы фирмы также оказывают существенное
влияние на выбор стратегии. Любые изменения в поведении фирмы,
такие, например, как выход на новые рынки, разработка нового про-
дукта и переход в новую отрасль, требуют больших финансовых за-
трат. Поэтому при выборе стратегий поведения фирмы, имеющие
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большие финансовые ресурсы либо уже обладающие легким досту-
пом к ним, имеют для выбора гораздо большее количество вариантов
стратегий, нежели фирмы с сильно ограниченными финансовыми
возможностями.

Квалификация работников, так же как и финансовые ресурсы,
является сильным ограничительным фактором при выборе стратегии
фирмы. Углубление и расширение квалификационного потенциала
работников является одним из важнейших условий, обеспечивающих
возможность перехода к новым производствам либо же качествен-
ному технологическому обновлению существующего производства.

В работе [8.6] определяются четыре группы общих стратегий,
называемых автором эталонными.

 Общие стратегии концентрированного роста. Сюда попа-
дают те стратегии, которые связаны только с изменением продукта
и/или рынка. Следуя этой общей стратегии, фирма пытается улуч-
шить свой продукт или начать производить новый, в пределах своей
отрасли;

 Общие стратегии интегрированного роста. При реализации
этих стратегий фирма может, как приобретать другие фирмы, так и
осуществлять собственное расширение. При этом фирма стремится
улучшить свое положение внутри отрасли;

 Общие стратегии диверсифицированного роста. Эти стра-
тегии реализуются в том случае, если фирмы дальше не могут разви-
ваться на данном рынке с данным продуктом в рамках данной отрас-
ли. Сформулированы основные факторы, обуславливающие выбор
диверсифицированного роста:

- рынки для осуществляемого бизнеса оказываются в состоя-
нии насыщения либо же сокращения спроса на продукт
вследствие наступления стадии умирания жизненного цикла
продукта;

- текущий бизнес дает превышающее потребности поступле-
ние денег, которые могут быть прибыльно вложены в другие
сферы бизнеса;

- новый бизнес может вызвать синергетический эффект, на-
пример, за счет лучшего использования оборудования, ком-
плектующих изделий, сырья и т.п.;
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- антимонопольное регулирование не разрешает дальнейшее
расширение бизнеса в рамках данной отрасли;

- могут быть сокращены потери от налогов;
- может быть облегчен выход на мировые рынки;
- могут быть привлечены новые квалифицированные служа-

щие либо лучше использоваться потенциал имеющихся ме-
неджеров;

 Общие стратегии сокращения. Они реализуются тогда, ко-
гда фирма нуждается в перегруппировке сил после длительного пе-
риода роста или в связи с необходимостью повышения эффективно-
сти, когда наблюдаются спады и кардинальные изменения в эконо-
мике, такие как, например, структурная перестройка и т.п. В этих
случаях фирмы прибегают к использованию стратегий целенаправ-
ленного и спланированного сокращения производства. Реализация
данных стратегий зачастую проходит не безболезненно для фирмы.

Пример набора общих стратегий показан в табл. 8.1. Она демон-
стрирует связь целей с общими стратегиями. Знак «х» на пересече-
нии строки и столбца показывает, что цель, обозначенная в столбце
таблицы, может быть реализована общей стратегией, указанной в
строке. Стратегии табл. 8.1 взяты из списка типичных стратегий,
приведенных в работе [8.7], а типичные цели – из работы [8.8]. Од-
нако, если цель может быть реализована данной стратегией, это еще
не значит, что она реализует цель эффективно.

Связь между целью и реализующей ее общей стратегией по ана-
логии со схемами гл. 7 можно представить в виде схемы рис. 8.2.

Рис. 8.2

Цель определяет характер
общих стратегических

решений и их граничные
значения

Общие стратегические решения
осуществляются для достиже-

ния поставленной цели в
пределах указанных границ

По результатам общих стратегических решений
определяется эффективность реализации цели и

необходимость ее модификации
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Таблица 8.1
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                 Цели

Общие
стратегии 1 2 3 4 5 6

1. Освобождение
от одного или
нескольких видов
деятельности

х х х

2. Занятие одним
или несколькими
новыми видами
деятельности

х х х х х х

3. Усиление спе-
циализации в ус-
пешных видах
деятельности

х х х х х

4. Освоение новых
технологий х х х х х х

5. Приобретение
фирм, занимаю-
щихся аналогич-
ными видами дея-
тельности

х х х х

В процессе анализа, оценки цели и реализующей ее общей стра-
тегии всегда встает вопрос, следует ли менять общую стратегию или
цель, менять ли и то и другое, или не менять ничего. Этому вопросу
и посвящена настоящая глава.

8.2. Компьютерное формирование параметров целей и общих
стратегий

А. Компьютерная поддержка формирования списка критериев
Ранжирование целей и стратегий можно производить разными

способами, например, предложить руководителям и экспертам про-
ранжировать цели и/или общие стратегии, а потом согласовать ран-
жирование. Но относительную важность целей или общих стратегий
без проведения предварительных оценок производить трудно. Это
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хорошо знает любой руководитель и хорошо известно, как самые та-
лантливые и опытные руководители допускали ошибки в выборе це-
лей и стратегий их реализации.

Как только один из руководителей назвал важнейшие цели, он
будет их отстаивать, чтобы "не потерять лица" или 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 руководителю зара-
нее определить, как будут проранжированы цели гораздо сложнее.
Кроме того, он будет вынужден более детально рассматривать влия-
ние на поставленную цель различных факторов. Такими показателя-
ми обычно являются критерии. Поэтому для ранжирования целей и
стратегий сначала сформулируем список критериев.

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. Примером
такого набора является табл. 7.1.

Другой пример дан в работе [8.7], в котором утверждается, что
фирмы и корпорации для оценки целей и стратегий их реализации
чаще всего используют следующие критерии:

 сбалансированность бизнеса; этот критерий особенно часто
использовался в 60-х и 70-х годах, сбалансированность могла дости-
гаться диверсификацией за счет приобретения новых предприятий,
работающих в других областях экономики или самостоятельным ос-
воением новых видов товаров, услуг и секторов рынка;

 синергетика, т.е. достижение интегральной эффективности
большей, чем сумма эффективностей каждого отдельного подразде-
ления или предприятия, входящего в фирму;

 компетентность коллектива, определяемый уровнем знаний
и умений сотрудников фирмы;

 специализация в тех областях деятельности, в которых фир-
ма достигла наилучших результатов;

 рост капитализации фирмы;



Современные компьютерные технологии управления …322

 обеспеченность фирмы необходимыми средствами (в [8.9]
названа выживаемость);

 минимизация риска потерь или даже краха фирмы за счет
диверсификации областей риска.

Естественно, что руководители могут добавлять какие-то крите-
рии, а от других отказываться. Пусть принято решение, что в даль-
нейшем будут учитываться только критерии, с которыми согласны
все руководители.

СППР высвечивает на дисплее каждого руководителя список
критериев, в нашем случае – список, перечисленный выше, и список
табл. 7.1, и просит руководителей вычеркнуть те критерии, с кото-
рыми они не согласны, а также добавить новые, если они считают
это нужным. СППР анализирует результаты и высвечивает на дис-
плеях руководителей список критериев (табл. 8.2), с которыми со-
гласны все руководители.

Таблица 8.2
№№ Наименование критерия

1 Изменение объемов продаж
2 Изменение курса акций
3 Компетентность
4 Выживаемость (обеспечение фирмы необходимыми средствами)
5 Синергетика

Таким образом, СППР помогла руководителям и экспертам со-
ставить список критериев, по которым будет производиться оценка
целей и стратегий. Теперь можно приступать к оценке их значений
на основе результатов анализа сложившейся обстановки и "весов"
(полезности для каждой цели).

В. Компьютерная поддержка оценки «весов» и
значений критериев

Начнем с оценки изменения объемов продаж. В табл. 7.4 приве-
дены степени эффективности изменения объемов нереализованных

торговлей запасов
1

1
k
j

k
jk

j W
W 

  : меньше 0.9 – хорошо, 0.9-1.1 –

удовлетворительно, больше 1.1 – плохо. На рис. 7.4 показаны значе-
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ния k
jW  и 1k

jW . Считая, что все типы продукции имеют одинаковый
«вес», оценку изменения объемов продаж произведем по формуле
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занных на рис. 7.4.
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Оценка по критерию изменения объема продаж – удовлетвори-
тельно.

Критерий компетентности будем оценивать по характеристике
кадров. В таблице типа табл. 8.3 СППР представляет руководителям
и экспертам характеристику персонала фирмы по категориям, пока-
занным в столбцах 1 - 5, и предлагает выставить свои оценки в
столбцах 6 и 7.

Таблица 8.3
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/
- 3

высокая высокая высокая высокая

Сотрудники
информаци-
онных служб

50/
+ 5

высокая средняя высокая высокая

Инженеры и
техники

45/
 4

высокая высокая средняя высокая

Сотрудники
издательских
подразделе-
ний

37/
 15

высокая высокая средняя высокая

Обслужи-
вающие под-
разделения

40/
 17

высокая средняя высокая высокая

Подразделе-
ния сбыта

43/
 12

средняя высокая средняя средняя

высокая
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Средний возраст определяется обычно как среднее арифметиче-
ское возраста сотрудников. Тренд определяет тенденцию изменения
персонала по возрасту в процентах: «+»– увеличение, «-» – уменьше-
ние. Если рассматривать таблицу типа 8.3, как своего рода монито-
ринг состояния кадров, проводимый с определенной периодично-
стью, то СППР может показывать тренд и всех остальных столбцов
таблицы. Заметим, что тренды, как и все другие оценки, следует про-
водить по отдельным категориям сотрудников, т.к. в противном слу-
чае можно получить "среднюю температуру по больнице". Это необ-
ходимо для принятия решений по работе с кадрами, но нужна и ин-
тегральная оценка (столбец 7 табл. 8.3) для характеристики общего
состояния кадров фирмы.

Алгоритмы оценки могут быть различные, но в большинстве
случаев это субъективные оценки. Поэтому оценку столбца 3 руко-
водители могут корректировать в соответствии со своими субъек-
тивными представлениями о квалификации персонала данной кате-
гории.

Оценку выполнения своих служебных обязанностей можно про-
изводить по конкурентоспособности и продукции фирмы, эффектив-
ности руководства и т.п. Также как оценка квалификации сотрудни-
ков она может корректироваться руководителями и экспертами. Тру-
довая дисциплина обычно оценивается по статистике ее нарушений.

Несколько слов об акциях. Хотя термин «акция» употребляется
в литературе достаточно часто, некоторые связанные с ним понятия
целесообразно пояснить. Назначение акций – объединить мелкие
разрозненные сбережения для решения крупных экономических за-
дач. Акции бывают двух типов: обыкновенные и привилегирован-
ные. Обыкновенная акция дает право ее владельцу на получение ди-
видендов и участие в общих собраниях акционеров. Число голосов,
которым обладает акционер на собрании, равно числу принадлежа-
щих ему акций. Привилегированные акции гарантируют владельцам
ежегодные выплаты фиксированных завышенных дивидендов, но их
владельцы не имеют права получать дополнительную прибыль, ко-
торую компания может выплатить в особо удачные годы.

Доходность акций определяется на фондовых биржах путем де-
ления дивиденда на последнюю зарегистрированную в день закрытия
биржи цену по формуле [8.10]:
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t 100 , где:

Yieldt – текущая доходность;
St – текущая рыночная цена;
Div – дивиденды, часть прибыли акционерной компании, подле-

жащая распределению среди акционеров.
Рыночная цена корпоративной акции зависит от большого коли-

чества факторов, в частности, от:
 величины полученной за год прибыли акционерной компа-

нии;
 размера выплачиваемых по акциям дивидендов;
 доходности, ликвидности и рискованности акции;
 биржевой спекуляции;
 глубины рынка акции;
 величины текущего банковского процента;
 спроса и предложения на рынке акций;
 действительного финансового положения акционерной ком-

пании;
 деловой активности в отрасли и в стране и т.д.
Изменение курса акций будем оценивать за каждый период tk.

Не вдаваясь в достаточно сложные технические подробности мето-
дов оценки, будем считать, что эксперты и руководители состояние
фирмы по этому критерию оценивают как удовлетворительное.

Оценку критерия «выживаемости», т.е. обеспечение фирмы не-
обходимыми средствами можно производить разными методами.
Сюда могут включаться только финансовые средства, могут учиты-
ваться также технические возможности, инновационные проекты и
т.д. Пусть эксперты и руководители считают, что по этому критерию
состояние фирмы хорошее.

В разд. 7.6 уже отмечалось, что критерий «Синергетика» опре-
деляет интегральную эффективность фирмы. Интегральная эффек-
тивность зависит от того, насколько усиливает (или уменьшает) каж-
дый оцениваемый параметр эффективность всех других. Например,
как влияет подготовленность кадров на увеличение объемов продаж,
изменение курсов акций, состояние финансов и т.п. Характер такого
влияния будем выражать так же, как и в табл. 7.6, в которой знак «+»
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означает увеличение интегральной эффективности от взаимодейст-
вия двух параметров, знак «-» - уменьшение и знак «0» - отсутствие
влияния.

В табл. 8.4 показано взаимное влияние параметров, определяю-
щих состояние фирмы. Номера и наименования параметров соответ-
ствуют табл. 8.2.

Таблица 8.4
№№ и наименование

параметров
1 2 3 4

1. Изменение объемов
продаж

0 + + +

2. Изменение курса акций 0 0 + +
3. Компетентность + 0 0 +
4. Выживаемость (обеспе-
чение фирмы необходи-
мыми средствами)

+ + + 0

СППР представляет на дисплеи руководителей и экспертов таб-
лицу типа табл. 8.4 и просит ее заполнить. Естественно, что знаки,
находящиеся на пересечении i-ой строки и j-го столбца таблиц, за-
полняемых разными руководителями, могут не совпадать, поэтому
каждый знак должен согласовываться. Один из вариантов согласова-
ния – голосование по принципу большинства, другие возможные ва-
рианты голосования рассмотрены в [8.11], более сложные алгоритмы
согласования оценок в [8.12]. Считая при определении средней оцен-
ки знак «+» за + 1, знак «0» за 0 и знак «-» за – 1, можно находить
взвешенное среднее каждого знака с учетом «веса» руководителя или
эксперта (если они определялись). Каким бы алгоритмом согласова-
ния они не пользовались, будем считать, что согласование произве-
дено и его результаты показаны в табл. 8.4.

Из нее видно, что изменение объема продаж и компетентность
могут положительно влиять на, например, рост акций и обеспечение
фирмы необходимыми средствами, а, в свою очередь, обеспечение
фирмы положительно влияет на значение остальных критериев.

Синергетическую оценку можно давать в зависимости от про-
центов параметров, улучшающих интегральную эффективность
фирмы, например, в соответствии с табл. 7.7.

Конечно, табл. 7.7, как и всякая подобная таблица оценок, – ус-
ловная, но будем считать, что она принята в фирме. В табл. 8.4 все



Глава 8. Компьютерные методы анализа взаимосвязи целей … 327

четыре рассматриваемых параметра улучшают синергетику, это
100% и, в соответствии с табл. 7.7, СППР высвечивает на дисплеи
руководителей оценку по критерию "Синергетика" – "отлично".

СППР сводит полученные результаты оценок критериев в табл.
8.5, но показывает руководителям и экспертам таблицу типа табл. 8.6
и просит их проставить в последнем столбце оценки рангов критери-
ев, т.к. в дальнейшем понадобится определить их «веса». Ранг крите-
рия определяет какова, по мнению руководителя, его важность для
фирмы. Балльность рангов критериев может определяться их числом
(это, конечно, не обязательно). Тогда в нашем случае ранг может
иметь значение от 1 до 5.

Таблица 8.5
№ Наименование критерия Оценка критерия
1 Изменение объемов продаж Удовлетворительно (3)
2 Изменение курса акций Удовлетворительно (3)
3 Компетентность Высокая (4)
4 Выживаемость (обеспечение фир-

мы необходимыми средствами)
Хорошо (4)

5 Синергетика Отлично (5)

Таблица 8.6
Наименование критерия Оценки Ранг критерия
Изменение объемов про-
даж

Удовлетворительно (3) 1 (5)

Изменение курса акций Удовлетворительно (3) 2 (4)
Компетентность Высокая (4) 5 (1)
Выживаемость Хорошо (4) 4 (2)
Синергетика Отлично (5) 5 (1)

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

После того, как каждый руководитель и эксперт проставили ран-
ги критериев в табл. 8.6, представленные на их дисплеи, СППР опре-
деляет сумму рангов, набранных каждым критерием по формуле:





J

j
jiji nrr

1
, I,i 1 ,

где rij – ранг i-го критерия, определенный j-ым руководителем, nj-
число руководителей, давших данную оценку критерию. Нормиро-
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ванную сумму рангов hi, являющуюся его «весом», СППР определяет
по формуле:
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Для ранжирования критериев СППР составляет внутреннюю
таблицу типа табл. 8.7 (она не демонстрируется руководителям).

Таблица 8.7
Число руководителей, про-

ставивших оценку
Наименование

критериев
5 4 3 2 1

Сумма
рангов
крите-
риев ri

Нормиро-
ванные

суммы ран-
гов
hi

Изменение объемов
продаж

6 5 3 - - 59 0.25

Изменение курса
акций

3 7 3 1 - 54 0.22

Компетентность 2 4 5 3 - 47 0.20
Выживаемость 2 8 3 1 - 53 0.21
Синергетика - 1 3 4 6 27 0.11

На дисплеи руководителей высвечивается табл. 8.8, показываю-
щая «веса» критериев, равные нормированным суммам рангов в со-
ответствии с их коллективной оценкой.

Таблица 8.8
Ранг критерия

вычис
лен-
ные

скор-
ректи-
рован-

ные

Наименование критериев «Вес»
критерия

1 1 Изменение объемов продаж 0.25
2 2 Изменение курса акций 0.22
3 2 Выживаемость 0.21
4 2 Компетентность 0.20
5 5 Синергетика 0.11

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.
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Заметим, что «веса» критериев «изменения курса акций», «вы-
живаемости» и «компетентности» практически совпадают. Это зна-
чит, что по оценкам руководителей и экспертов их ранги также прак-
тически равны. Поэтому руководители могли их скорректировать,
например так, как показано в столбце табл. 8.8 «скорректированные
ранги критериев». Добавим, что оценки в зависимости от реальных
условий могут кардинально отличаться от приведенных в табл. 8.8.

8.3. Компьютерная оценка эффективности реализации общей
стратегии и достижения цели

А. Компьютерная оценка эффективности реализации общей
стратегии

Оценка эффективности реализации общей стратегии имеет для
фирмы чрезвычайно важное значение. В конечном счете, она нужна
для принятия решения: нужно ли что-то менять или нет. Если нет, то
в большинстве случаев считается, что это хорошо. А когда у руково-
дителей появляется ощущение, что «что-то не так», им нужна ин-
формация, которая отнюдь не лежит на поверхности. В качестве
примера рассмотрим цель «рост объемов продаж», что эквивалентно
«захвату доли рынка» и реализующую ее стратегию «освоение новых
технологий». Когда общей стратегией является освоение новых тех-
нологий, неудовлетворенность ее реализацией может быть вызвана,
например, неправильным выбором технологий, т.к. они оказались
слишком дорогими или не обеспечивали достаточно высокого каче-
ства продукции.

Табл. 8.5, показывающая критериальные оценки реализуемой
стратегии, еще не дает ответа на вопрос, нужно ли что-то менять.
Оценки эффективности реализации общей стратегии, как и в преды-
дущих главах, проведем методом распознавания образов, несколько
модифицировав его с учетом специфики решаемой задачи. СППР
действует по следующему алгоритму.

1. СППР разбивает значения результатов реализации общей
стратегии на N областей эффективности и пронумеровывает области
в нисходящем порядке в зависимости от эффективности выполняе-
мой общей стратегии. Каждой степени эффективности ставится в со-
ответствие опорный вектор критериальных оценок выполняемой об-
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щей стратегии, согласованный СППР с руководителями или экспер-
тами. Максимально возможная степень эффективности отнесена к
области 1, а минимальная – к области N. Чем больше номер области,
тем настоятельней необходима замена общей стратегии.

2. Для распознавания системой степени эффективности опера-
тивного воздействия вводится мера близости между r-м опорным
вектором и вектором оценки эффективности реализации общей стра-
тегии )x(ui :

))x(u),x(u(min))x(u)x(u( ir

B)x(u
B)x(u

ir

Ti
Tr
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2 , Kj – «вес» j-го критерия, а j
ix

– оценка i-го оперативного воздействия по j-му критерию, )x(ur –
вектор критериальных оценок опорного вектора r-ой степени эффек-
тивности, ВТ – множество опорных векторов, характеризующих сте-
пень эффективности реализации общей стратегии.

Для нахождения степени эффективности i-ого оперативного воз-
действия СППР сравнивает вектор )x(ui  со всеми опорными векто-
рами )x(ur . Опорный вектор )x(ur , для которого функция (8.1) –

))x(u)x(u( ir  достигает минимума, и определяет класс эффектив-
ности )x(u i . Номер класса эффективности определяет возможность
продолжения реализации стратегии, т.е. возможность ее выполнения
для достижения поставленной цели или необходимость ее замены.

Рассмотрим иллюстративный пример. В соответствии с пунктом
1 алгоритма эксперты с помощью СППР генерируют и согласовыва-
ют значения опорных векторов. Результаты согласования показаны в
табл. 8.9. Значения «весов» критериев Kj показаны в заголовке табл.
8.9.

Как и в предыдущих главах, в табл. 8.9 введено только три об-
ласти эффективности. Увеличение числа областей позволяет делать
более тонкие оценки, но принципиально идею метода не меняет.



Глава 8. Компьютерные методы анализа взаимосвязи целей … 331

Таблица 8.9
Критериальные оценки№ об-

ласти
эффек-
тивно-

сти

Изменение
объемов
продаж
K1= 0.25

Изменение
курса ак-

ций
K2= 0.22

Компе-
тентность

K3= 0.2

Выживае-
мость

K4= 0.21

Синерге-
тика

K5= 0.11
1 Отлично Хорошо Отлично Хорошо Хорошо
2 Хорошо Удовлетв. Хорошо Хорошо Удовлетв.
3 Удовлетв. Плохо Удовлетв. Плохо Плохо

Поскольку критериальные оценки табл. 8.5 невысокие, выпол-
нение пункта 2 начнем сравнением по формуле (8.1) с опорным век-
тором области эффективности 2.
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Вектор оценки эффективности реализуемой стратегии достаточ-
но близок к опорному вектору области эффективности 2. Значение
функции (8.1) при сравнении с опорными векторами областей 1 и 3:

2411 .))x(u)x(u( t 
5813 .))x(u)x(u( t 

То есть вектор оценки эффективности реализуемой стратегии
находится ближе всего к опорному вектору области 2 и дальше всего
от опорного вектора 3.

Таким образом, СППР предупреждает руководство, что хотя си-
туация еще не требует смены общей стратегии, но следует провести
тщательный экономический анализ результата освоения новых тех-
нологий. Кроме того, возможно, целесообразно рассмотреть моди-
фикации некоторых общих стратегий, которые могли бы улучшить
состояние фирмы, например, выпуск акций на международные рын-
ки, избавление от посторонней деятельности в отечественном бизне-
се и т.д. В результате подобных и некоторых других предпринятых
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действий цены акций известной фирмы Nokia (Финляндия) резко вы-
росли [8.9].

В. Компьютерная оценка эффективности достижения цели
Выше уже отмечалось, что критерии оценки успешности дости-

жения цели и эффективности реализации общей стратегии могут
совпадать. Для краткости изложения будем считать, что оценка эф-
фективности реализации общей стратегии по оцениваемым критери-
ям совпадает с оценкой успешности достижения цели. То есть ус-
пешность достижения цели оценивается классом эффективности 2 и
значения критериев близки к критериальным оценкам второй облас-
ти эффективности, показанным в табл. 8.9. Однако при оценке эф-
фективности реализации общих стратегий не рассматривались два
важнейших критерия достижения цели, связанный с ее реализацией:
риск и возможность осуществления цели. Игнорирование этих кри-
териев являлось одной из важнейших причин провалов многих про-
ектов достижения, как грандиозных, так и совсем незначительных
бытовых целей.

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 [8.13, 8.14], так или иначе, они связаны с ха-
рактером 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-
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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 руководителей список возможных рисков, находящийся в
базе данных, просит отметить те риски, которые они хотят внести в
окончательный список, и добавить новые, если они считают это
нужным.

Затем в СППР вводится процедура голосования. Пусть это будет
процедура единогласия. СППР анализирует списки рисков всех ру-
ководителей, оставляя в окончательном списке только те, которые
помечены всеми руководителями, и высвечивает полученный список
на их дисплеях. Если список утверждается, процедура формирования
списка рисков считается законченной, если нет - процедура повторя-
ется.

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

 отношение властей;
 социальные опасности (преступления, терроризм, саботаж и

т.д.);
 рыночные риски.
В задачу модификации цели входит генерация вариантов ее мо-

дификации и их ранжирование. Одним из этапов ранжирования бу-
дем считать оценку категории риска для каждого варианта модифи-
кации цели. Оценку проведем по пятибалльной шкале (она может
быть и другой). Соответствие № категории, ее наименования и
балльной оценки показано в табл. 8.10.

Таблица 8.10
№№ Наименование категории риска Балльная оценка

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

Оценку риска успешности достижения цели проведем по сред-
нему баллу. Величина риска (угрозы) должна быть оценена всеми
руководителями и экспертами. Каждый из них ставит свои оценки
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риска в соответствии с табл. 8.10, представленной системой, и СППР
определяет свою оценку цели по формуле:
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где k
ijx – оценка риска i-ой цели k-м руководителем по j-му риску.

Если руководитель определил каждому специалисту свой "вес" –
mk, то среднюю оценку СППР определяет по формуле:
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Специалисты могут и не знать, какой "вес" придал им руководи-
тель. Опустим подробности вычислений по формуле (8.3), будем
считать их выполненными.

В результате СППР представляет каждому специалисту таблицу
типа табл. 8.11, в верхней строке которой указаны категории риска,
данные самим специалистом, а в нижней – подсчитанные по формуле
(8.2) или (8.3). В предпоследнем столбце таблицы СППР указывает
среднюю категорию риска модификации по оценкам данного спе-
циалиста и по усредненным оценкам, подсчитанным СППР. Каждый
специалист на дисплее будет видеть только свою таблицу, верхние
строки которой не известны другим специалистом.

После того, как каждый специалист увидел у себя на экране
табл. 8.11, он может прокорректировать свои оценки с учетом сум-
марных оценок, показанных во вторых строках табл. 8.11, и СППР
введет соответствующие коррективы. Таким образом, вторые строч-
ки табл. 8.11 являются оценками вариантов модификаций целей, по-
зволяющими их проранжировать. Последний столбец табл. 8.11 по-
казывает балльную оценку категории риска.

Теперь перейдем к оценке реализуемости цели. Словарь Вебсте-
ра определяет реализуемость как возможность быть использованным
или успешно выполненным. Естественно, что эта оценка является
одной из важнейших.
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Таблица 8.11
Категории риска (угрозы)

Наименова-
ние модифи-
кации цели

Отно-
шение
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Социаль-
ные опас-

ности

Рыноч-
ные кон-
станты

С
ум

м
а 

ка
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яя

ка
те

го
ри

я

№
 к
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ег
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ка

Риск
мини-
маль-
ный

Риск ми-
нимальный

Риск су-
ществен-

ный

4.0 1.3 1 5Захват 21%
рынка

Риск
есть

Риск чрез-
вычайный

Риск есть 3.7 1.2 1 5

Методика оценки реализуемости в каком-то смысле близка к ме-
тодике оценки рисков. Близость объясняется тем, что эти оценки в
значительной степени субъективные, основанные на опыте, знаниях
и интуиции, а не на точном расчете. Задачу оценки реализуемости
целей можно подразделить на подзадачи, как это сделано, например,
в работе [8.15]. Оценить реализуемость 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, например, при создании про-
грамм перевода, реферирования и т.п.

Экономическая реализуемость. Под этим подразумевается оцен-
ка возможности получения ожидаемой прибыли. В некоторых новых
областях техники, например, в создании носителей информации с
новыми свойствами эти ожидания в значительной степени оправды-
вались, а, скажем, ожидания прибылей 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-
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тировать туннель. Правда, выплата дивидендов акционерам отклады-
вается на длительный срок. Заметим, что с пионерскими проектами
такие вещи случаются не так уж редко, и далеко не всегда они кон-
чаются так относительно благополучно.

Политическая реализуемость может быть перефразирована как
"политически корректная цель". В этом случае она будет (или может
быть) поддержана властями и/или различными политическими сила-
ми. В противном случае они могут противодействовать проекту, соз-
давать трудности или просто запретить его осуществление под ка-
ким-нибудь предлогом.

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 50 000 новых машин «Тойота» в год». В 2006 г. фирма «Тойота»
продала в России больше 95 000 автомобилей. Завод начал строиться
[8.16].

Существуют, конечно, и другие проблемы реализуемости целей.
Теперь перейдем к их оценке. СППР сгенерировала и согласова-

ла с руководителями следующие аспекты реализуемости цели:
 техническую;
 экономическую;
 финансовую;
 маркетинговую.
Для оценки реализуемости СППР предложила руководителям

пятибалльную шкалу, показанную в табл. 8.12. По этой шкале руко-
водители дают оценку реализуемости каждой цели по всем рассмат-
риваемым аспектам. Для этого СППР высвечивает на дисплеях руко-
водителей таблицу типа табл. 8.13, которую руководители заполня-
ют.

Таблица 8.12
Категория реализации Лексическая

оценка
Балльная оценка

Вполне реализуема Отлично 5
Реализуема Хорошо 4
Реализуема с трудом Удовлетв. 3
Плохо реализуема Плохо 2
Нереализуема Очень плохо 1
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Таблица 8.13
Оценка возможности реализации№ Наименова-

ние цели Техниче-
ская

Экономиче-
ская

Финансо-
вая

Марке-
тинговая

1 2 3 4
1 Захват 21%

рынка
Вполне

реализуема
Реализуема Реализуема

с трудом
Реализуема

Для определения «веса» оценок реализации директора заполня-
ют табл. 8.14, представленную им системой. СППР согласовывает
оценки, проставленные руководителями в таблицах типа табл. 8.13 и
8.14 одним из способов, рассмотренных в предыдущих главах. Будем
считать, что в табл. 8.13 и 8.14 проставлены уже согласованные зна-
чения.

Таблица 8.14
"Вес" аспектов реализации

Технический Экономический Финансовый Маркетинговый
1 2 3 4

Очень высокий Средний Высокий Высокий
Примечание. Нумерация аспектов (столбцов) табл. 8.13 и 8.14 соот-
ветствуют друг другу. Это удобно для расчета по формуле (8.4).

"Вес" технического аспекта: 310
16
51

1 .
y

y

i
i




.

"Вес" экономического аспекта: 190
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32

2 .
y

y

i
i




.

"Веса" финансового и маркетингового аспекта:

250
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y
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y
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, где yi - оценка в i-м столбце табл.

8.14.
Оценку возможности реализации j-ой цели Rj можно произвести

по формуле:
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где dij - оценка i-го аспекта реализации j-ой цели в табл. 8.13.
В нашем случае
R1=0.31*5 + 0.19*4 + 0.25*3 + 0.25*4 = 4.06,

то есть оценка «Цель реализуема».
Таким образом, оценки риска и реализуемости несколько улуч-

шили оценку успешности достижения цели, полученную по критери-
ям табл. 8.9. По табл. 8.9 средняя оценка 2 области эффективности
равна 3.6. Оценка риска – 5 и оценка реализуемости – 4.6. Средняя по
этим трем критериям оценка успешности достижения цели – 4.2.

8.4. Совместное компьютерное ранжирование модификаций
общей стратегии и цели

На рис. 8.2 уже была показана взаимосвязь общей стратегии и
цели. Если считать, что общие стратегии и цели оцениваются по од-
ним и тем же критериям, и значения этих критериев достаточно
близки, то оценка эффективности реализации стратегии и достиже-
ния цели будут одинаковы. Можно стратегии и цели оценивать раз-
ными критериями, тогда их оценки в большинстве случаев не будут
совпадать.

В нашем случае, как было показано в предыдущем разделе,
оценка эффективности реализации общей стратегии составила 3.6., а
оценка эффективности достижения цели – 4.2, то есть основания для
предварительного анализа возможности модификации цели и общей
стратегии есть. Нахождение наилучшего варианта модификации об-
щей стратегии и/или цели является одной из важнейших задач ме-
неджмента. Выбор модификации в значительной степени определя-
ется как причинами ее проведения, так и интересами руководителя
(или руководителей), реализующих эту модификацию. На рис. 8.3
показаны возможные варианты принятия решений по модификации
цели и общих стратегий.

В табл. 8.15 приведены примеры задачи модификации руководи-
телями организаций различного типа [8.17]. Список этих задач мож-
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но расширить и дополнить списком модификации общих стратегий.
Требуется определить какая комбинация модификаций, показанных
на рис. 8.3, окажется лучшей.

Рис. 8.3

В табл. 8.1 показаны варианты списков общих стратегий и це-
лей. Из этих списков были выбраны: общая стратегия «освоение но-
вых технологий» (стратегия 4), которая должна обеспечивать дости-
жение цели «рост объемов производства» (цель 2), подразумевающая
захват определенной доли рынка. Реализация выбранной общей
стратегии не дала требуемых результатов достижения цели, поэтому
СППР должна предложить варианты модификации общей стратегии
и цели, и представить их на утверждение руководителей и экспертов.

Методы генерации, оценки, согласования и ранжирования мо-
дификаций общих стратегий и целей не отличаются от аналогичных
задач, рассмотренных в гл. 6 и 7, поэтому не будем на них останав-
ливаться, считая их известными. Будем считать, что СППР предло-
жены согласованные с руководителями следующие варианты моди-
фикации

 общих стратегий:
 закупка оборудования и внедрение последних техноло-
гий производства и видеокниг;

+

-

Результат
оценки цели
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 приобретение новых программных средств анализа и
обработки аудиоинформации;
 ранее обсуждавшееся приобретение издательской фир-
мы;

 целей:
 сокращение доли захваченного рынка на 3%;
 сокращение доли захваченного рынка на 1,5%.

Заметим, что эти кажущиеся небольшие проценты приведут к
существенному сокращению производства и значительному умень-
шению прибыли, снижению курса акций и т.д. В то же время руково-
дители понимают, что удержание, а, тем более, расширение доли
рынка потребует крупных капиталовложений на модификацию об-
щих стратегий.

Таблица 8.15
Субъект модификации Задачи модификации

Обеспечение экономической безопасности
Разработка планов развития предприятия
Выпуск акцийРуководитель фирмы

Оценка эффективности менеджмента
Выбор варианта распоряжения собственностью
Составление объединительных и разделительных ба-
лансов при реструктуризации
Обоснование цены купли-продажи предприятия или его
доли

Собственник организации

Установление размера выручки при упорядоченной
ликвидации предприятия
Расчет конъюнктурных характеристикМенеджеры фондовой

биржи Проверка обоснованности котировок ценных бумаг
Проверка целесообразности инвестиционных вложенийРуководители инвести-

рующих финансовых
групп

Определение допустимой цены покупки предприятия с
целью включения его в инвестпроект

Подготовка предприятия к приватизации
Определение облагаемой базы для различных видов
налогов
Установление выручки от принудительной ликвидации
через процедуру банкротства

Руководители государст-
венных органов

Оценка для судебных целей

Для оценки возможных модификаций общих стратегий и целей
СППР генерирует и согласовывает их варианты так же, как это было
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показано в предыдущих главах. Будем считать, что СППР с помо-
щью руководителей и экспертов сформировала и согласовала не
только варианты, но и их оценки, и представила их в виде табл. 8.16.

В табл. 8.16 использованы только критерии табл. 8.9, критерии
риска и реализуемости не учитываются, т.к. при оценке общих стра-
тегий эти критерии не рассматривались, а при оценке целей значения
критериев не оказались критическими. Метод Парето позволяет
сравнивать все варианты модификаций общих стратегий и целей ме-
жду собой по одним и тем же критериям, показывая взаимное влия-
ние друг на друга и превосходство одних вариантов над другими.

Таблица 8.16
Критериальные оценки№ и наименование

модификации стратегий Изменение
объемов
продаж

Изменение
курса ак-

ций

Выживае-
мость

Синерге-
тика

1 2 3 4 5
1. Закупка оборудования и
внедрение новых техноло-
гий производства видео-
продукции

4 3 5 4

2. Приобретение новых
программных средств ана-
лиза и обработки аудиоин-
формации

5 3 5 4

3. Ранее обсуждавшееся
приобретение издательской
фирмы

3 3 4 3

4. Сокращение доли захва-
ченного рынка на 3%

3 2 3 2

5. Сокращение доли захва-
ченного рынка на 1,5%

4 3 3 2

Для ранжирования вариантов методом Парето введем булеву пе-
ременную:

1, если вариант модификации i строго предпочтительнее
aij = варианта модификации j;

   0, в противном случае,
и построим квадратную матрицу 8.17, элементами которой являются
значения переменных aij. Элементы в i-ой строке матрицы определя-
ют элементы j, по отношению к которым элемент i строго предпоч-
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тителен. Поэтому, если в j-м столбце все нули, значит, нет элемента
строго предпочтительнее элемента j, и он принадлежит Парето-
оптимальному множеству. Исключаем его из дальнейшего рассмот-
рения, вычеркивая такие столбцы и одноименные строки. В табл.
8.17 это модификация 2 – «Приобретение новых программных
средств анализа и обработки аудиоинформации». Она принадлежит
Парето-оптимальному множеству первого ранга.

Таблица 8.17
№ моди-
фикации

1 2 3 4 5

1 0 0 1 1 1
2 1 0 1 1 1
3 0 0 0 1 1
4 0 0 0 0 0
5 0 0 0 1 0

Модификация
2 принадле-

жит множе-
ству Парето

1-го ранга

В результате вычеркивания модификации 2 из табл. 8.17 получа-
ем табл. 8.18 с нулевым столбцом, определяющим модификацию 1 –
«Закупка оборудования и внедрение новых технологий производства
видеопродукции». Эта модификация принадлежит Парето-
оптимальному множеству второго ранга. Аналогично формируя табл.
8.19 и 8.20, получим: модификация 3 принадлежит Парето-
оптимальному множеству третьего ранга, модификация 5 – множест-
ву четвертого ранга, и модификация 4 – множеству пятого ранга. Та-
ким образом, ранжирование модификаций закончено.

Таблица 8.18
№ модифи-

кации
1 3 4 5

1 0 1 1 1
3 0 0 1 1
4 0 0 0 0
5 0 0 1 0

Модификация
1 принадле-

жит множе-
ству Парето

2-го ранга

Таким образом, лучшей модификацией оказалось «приобретение
программных средств анализа и обработки аудиоинформации», за
ней следует модификация – «закупка оборудования и внедрение но-
вых технологий производства видеопродукции». Важно подчеркнуть,
что метод Парето не определяет насколько одно Парето-оптимальное
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множество лучше другого, например, насколько варианты модифи-
каций множества 1-го ранга лучше вариантов модификаций множе-
ства 2-го ранга. Для этого нужно использовать другие методы, рас-
смотренные в предыдущих главах. Здесь же отметим, что формиро-
вание Парето-оптимальных множеств показало нецелесообразность
модификации цели и полезность модификации общей стратегии.

Таблица 8.19
№ моди-
фикации

3 4 5

3 0 1 1
4 0 0 0
5 0 1 0

Модификация
3 принадле-

жит множе-
ству Парето

3-го ранга

Таблица 8.20
№ модификации 4 5

4 0 0
5 1 0

Модификация 5
принадлежит
множеству Паре-
то 4-го ранга, а
модификация 4 –
5-го ранга.

8.5. Нэш-равновесный метод принятия групповых решений
модификации стратегии и цели

Выше уже отмечалось, что формирование модификаций целей и
стратегий в процессе их реализации является одной из важнейших
задач менеджмента. На их формирование влияют различные группы
и, как это видно из табл. 8.15, интересы этих групп далеко не всегда
совпадают. На рис. 8.4 показаны группы и факторы, влияющие на
процесс модификации целей [8.18]. Аналогичные факторы и группы
влияют на модификацию стратегий, общих и локальных. Поэтому
модификации целей и стратегий обычно формируются как группо-
вые решения. Естественно, лучшим предложением будет то, которое
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было бы выгодно всем. Таким предложением может оказаться дос-
тижение ситуации равновесия по Нэшу.

Рис. 8.4

А. Формирование первого предложения
Выбор стартовых параметров, характеризующих цели и страте-

гии, с которых начинается обсуждение решения, может быть различ-
ным, например, максимально (или минимально) возможная цель и
агрессивность стратегий ее реализации, какие-либо промежуточные
цели и стратегии, цели и стратегии, заведомо неприемлемые для од-
ной 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 модификаций и начинать переговоры
с него, а еще лучше, сформировать множество пересечения таких
множеств всех участников переговоров с тем, чтобы в дальнейшем
искать согласование решения внутри этого множества или в некото-
рых его окрестностях. Такими множествами могут быть Нэш-

Владельцы

Менеджеры

Сотрудники

Внутренние
группы

Групповые
цели

Процесс
формирова-
ния модифи-
каций цели

Моди-
фикация

целей
фирмы

Устав
фирмы

Профессиональные
знания

Тактика
переговоров

Власть Внешние группы
(кредиторы, поставщики,

крупные клиенты,
государство, общество)

Результаты
монито-

ринга
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эквивалентные множества критериальных оценок модификаций. По-
кажем далее методы формирования таких множеств в предположе-
нии, что на переговорах партнеры С и D образовали коалицию и учи-
тывают интересы друг друга.

Для определения равновесия по Нэшу введем некоторые поня-
тия из теории игр, обычно используемых в литературе. Соответст-
венно вместо слов «участники переговоров» будем использовать
термин «игроки». Сначала определим используемые ниже термины,
характеризующие поведение участников переговоров [8.19].

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

бора значений) называется чистой стратегией.
Ситуация (множество действий) )*,...,*(* 1 nxxx  называется

ситуацией равновесия по Нэшу (в чистых стратегиях), если для всех

ii Xx  , n,i 1  справедливо неравенство  )*x,*x(K iii

)*x,x(K iii  , где Ki – функция выигрыша i-го игрока. Здесь «-i» лю-
бой 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 [8.20], 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.

Ситуация x* называется сильно равновесной по Нэшу, если для
любых коалиций NS  и любых 




Ni

iS xx  найдется участник коа-
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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 стар-
товой точки Нэша при выборе стратегии.

Сделаем предположение, что информационно-издательская ор-
ганизация состоит из двух фирм: информационного агентства (назо-
вем его для краткости фирмой С) и издательства, выпускающего
свою продукцию на бумажных и электронных носителях (назовем
его фирмой D). Естественно, они хотят захватить максимально воз-
можную долю рынка, но обстановка сложилась так, что конкурент-
ная борьба в некоторых его секторах может потребовать привлече-
ния слишком больших ресурсов. Это опасно, т.к. перенапряжение
отрицательно скажется на показателях других критериев и, в конеч-
ном итоге, может ухудшить общее положение фирмы. Однако, если
фирмы С и D согласны на снижение захваченной доли рынка, то ве-
личина этого снижения является предметом обсуждения. Требуется
найти такие стартовые предложения – точку равновесия Неша, от-
клонить которые было бы невыгодно, как фирме С, так и фирме D.

В таблице 8.21 представлены все необходимые параметры, опи-
сывающие эту модель. Рассмотрим методы определения параметров,
указанных в первом столбце табл. 8.21.

G - интегральная критериальная оценка выигрыша фирм С и D
от сокращения потерь (и следовательно, выигрыша) при отказе от
чрезмерных усилий при удержании захваченной доли рынка. При
одном и том же физическом значении эта оценка может, и, скорее
всего, будет у каждой фирмы своя. Смысл параметров А и В понятен
из табл. 8.21.

Поскольку фирмы C и D обладают достаточной долей экономи-
ческой свободы, то каждая из них может либо ждать со стороны бо-
лее выгодное предложение по сотрудничеству, либо согласится на
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некоторое сокращение захваченной доли рынка в рамках своей орга-
низации. Параметры  и  табл. 8.21 и есть величина такого предло-
жения.

Таблица 8.21
Обозначе-
ния пара-

метров

Наименование параметров

G Цена (интегральная критериальная оценка) сокращения доли рынка,
захваченной фирмами С и D

A0 Цена (критериальная оценка) потерь фирмы C от сокращения доли
рынка

B0 Цена (критериальная оценка) потерь фирмы D от сокращения доли
рынка

 Цена (критериальная оценка) лучшего предложения  фирме С со
стороны

 Цена (критериальная оценка) лучшего предложения фирме D со
стороны

PС1 Вероятность (лексическая или балльная) принятия предложения со
стороны фирмой С

PD1 Вероятность (лексическая или балльная) принятия предложения со
стороны фирмой D

Фирма С может принять предложение со стороны, если она зна-
ет внешнее предложение , сделанное ей, и не знает внешнее пред-
ложение , полученное фирмой D. Аналогично фирма D может при-
нять предложение со стороны, если она знает внешнее предложение
, сделанное ей, и не знает внешнее предложение , полученное фир-
мой C.

Перейдем к определению параметров PC и PD.
Вероятности PС и PD  определяются из следующих соотношений:

PC =  F()d,
PD =  F() d.

Однако функции F() и F(), как правило, неизвестны, но вели-
чины PC и PD могут быть определены эмпирически на основе марке-
тингового анализа и заданы таблично, не вычисляя интегралы PC и
PD. Более того, можно считать тогда, что PC и PD есть субъективные
вероятности, и/или лексические, и/или балльные оценки шансов по-
лучения фирмами С и D лучших контрактов и прекращения поэтому
переговоров.
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В связи с этим, каждая договаривающаяся сторона формирует
для себя таблицу (она неизвестна другой стороне), в которой даются
лексические и/или балльные оценки параметров PС и PD, то есть воз-
можности принятия предложения со стороны в зависимости от зна-
чения интегральной критериальной оценки результатов объединения
усилий двух фирм. Примером такой таблицы является табл. 8.22.

Таблица 8.22
Оценка вероятности принятия предложения со стороны

фирмой С - PC фирмой D - PD

Варианты
интегральной

оценки со-
кращения

доли рынка

Лексическая Балльная Лексическая Балльная

G1 Очень
Возможно

0.8 Пятьдесят на
пятьдесят

0.5

G2 Возможно 0.6 Вряд ли 0.4
G3 Пятьдесят на

пятьдесят
0.5 Пятьдесят на

пятьдесят
0.5

G4 Вряд ли 0.4 Возможно 0.6
G5 Не возможно 0.2 Очень воз-

можно
0.8

Условия принятия предложения со стороны фирмами С и D оп-
ределяются следующими соотношениями [8.21]:

 фирма C принимает предложения со стороны, если:

)G)(P(]B[P
]A)[P(]AB[P

DD

DD




1
1

. (8.5)

Неравенство (8.5) эквивалентно:

*
P

AG
def

D





1
, 1DP . (8.6)

 фирма D принимает предложения со стороны, если:

)G)(P(]A[P
]B)[P(]AB[P

CC

CC




1
1

.

Это неравенство эквивалентно следующему:

*,
P

BG
def

C





1
1CP . (8.7)
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Еще раз подчеркнем, что значения PС и PD могут быть заданы
таблично на основе маркетингового анализа спроса и предложения
на выполнение контракта (см. табл. 8.22).

Условие (8.6) соответствует лучшему ответу фирмы C, опреде-
ляемому величиной * на решение фирмы D, определяемую величи-
ной *; условие (8.7) соответствует лучшему ответу фирмы D, опре-
деляемую величиной * на решение фирмы С, определяемую вели-
чиной * в зависимости от значений PС и PD. Таким образом, нера-
венства (8.6) и (8.7) определяют условия, от которых ни фирме C, ни
фирме D принимать предложения со стороны невыгодно, т.е. старто-
вую точку Нэша. Значения параметров, определяющие точку Нэша,
могут быть использованы как начальные в переговорах, поскольку
учитывают существующие условия рынка (параметры PС, PD, A, B),
определяющие выгоду, которая может быть получена при отказе от
определенной доли рынка (G), хотя такая оценка на первый взгляд
может показаться парадоксальной. Такое предложение может ока-
заться вполне приемлемым и ускорить заключение соглашения. По-
этому, даже получив более выгодное предложение, ни одна из дого-
варивающихся сторон, возможно, не будет принимать предложения
со стороны. Каждая из них может подождать в надежде, что это сде-
лает другая сторона, также получит более выгодное предложение, и
тогда другая сторона будет платить неустойку фирме.

Рассмотрим численный пример. Пусть цена (выгода), которая
может быть получена при отказе от 3% доли рынка G=400 млн. руб.,
а цена лучшего предложения со стороны для фирмы С составляет
=120 млн. руб., для фирмы D – =180 млн. руб. Цена потерь фирмы
С равна А=180 млн. руб., цена потерь для фирмы D – В=140 млн. руб.
Используя одно из возможных значений табл. 8.22, положим PC= 0.5,
PD = 0.4. Тогда по соотношению (8.6) имеем:

150 < 400- 
 401
120

.
300,

то есть фирме С выгодно принять внешнее предложение на этих ус-
ловиях, поэтому головной организации целесообразно сменить усло-
вия для фирмы С.

По соотношению (8.7) получаем:
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130 < 400- 
 501
140

.
120.

Соотношение [8.7] не удовлетворяется, поэтому фирме D внеш-
нее предложение невыгодно. Она его не примет и согласится с усло-
виями головной организации. Существуют, конечно, и другие подхо-
ды оценки Нэш-условий.

В заключение этого раздела отметим, что использование СППР
для нахождения Нэш-равновесных начальных условий имеют сле-
дующие преимущества:

 использование программных средств для нахождения Паре-
то-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 ус-
ловий, достаточно близких к тем, которые остальные участники пе-
реговоров 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.).

В. Определение стратегии переговоров
При принятии групповых решений существенное значение име-

ет политика переговоров, которой придерживается каждый участник.
К политике 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;
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 уступчивый, имеют значение только цели и стратегии парт-
нера по переговорам, которые и удовлетворяются. Самый яркий
пример переговоров этого типа – безоговорочная капитуляция.

Обозначим функцию полезности результатов переговоров для
одной из сторон - (z), а для другой - (z), где z –векторы аргументов
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, ха-
рактеризующие политику переговоров сторон X и Y соответственно.
Эти композиции запишем в виде функций ))(),(( zzf x   и

))().(( zzf y  .
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 политике партнера X ),z((f x
c

x 

)z())z( xx
c 0  независимо от тактики партнера Y.
При компромиссной политике 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:
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))(),(()())(),(()( 00
y
c

y
c

yyx
c

x
c

xx zzfzzzfz  

При безразличной политике партнеров X и Y ни характер функ-
ций )(z , )(z , ни значения функций )( x

cz  и )( y
cz  роли не иг-

рают.
При уступчивой политике партнера X )())(),(( 0

yx
c

x
c

x zzzf 
независимо от тактики партнера Y.

Эти рассуждения, определяющие политику ведения перегово-
ров, продолжим на очень простом иллюстративном примере в тер-
минах теории игр.

Предположим, что рассматриваемые нами фирмы С и D, в об-
щении между собой придерживаются только двух стилей (политик)
ведения переговоров, известных в теории биматричных игр как стра-
тегии «Ястреба» и стратегии «Голубя» - игра «Ястреб – Голубь»
[8.22]. В наших предыдущих рассуждениях «Ястреб» - это эгоист, а
«Голубь» - уступчивый переговорщик.

Фирма, придерживающаяся политики Ястреба ведет переговоры
очень агрессивно, отступая лишь при серьезных потерях. Голубь на-
против ведет себя очень осторожно, не принимая никаких радикаль-
ных решений, и уступает при малейшей опасности. В такой игре, ес-
ли Ястреб встречается с Ястребом, то один из них обязательно несет
серьезный урон или «погибает». Если же Голубь встречается с Голу-
бем, то ни один из них не несет серьезных потерь. Голуби долго ве-
дут переговоры, не прелагая ничего определенного, пока один из них
не устанет или не решит, что ему не стоит продолжать противостоя-
ние, а лучше отступить. При встрече Ястреба с Голубем  всегда по-
беждает Ястреб, Голубь несет тяжелые потери.

В начале переговоров ни фирма С, ни фирма D не знает заранее
кто ей противостоит (Ястреб или Голубь), и какую политику ей по-
этому следует выбрать. Поэтому эта игра решается в смешанных
стратегиях и задача состоит, во-первых, в вычислении среднего вы-
игрыша игроков и, во-вторых, определении точек равновесия по Нэ-
шу.

Построим в начале платежные матрицы фирм С и D.
Пусть, в СППР количественная оценка взаимодействия игроков

С и D определена следующим образом [8.22] (понятно, что руково-
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дитель может задать и другие цифры): выигрыш приносит 50 (+50)
очков (баллов); проигрыш – 0 (0) очков; серьезные потери стоят 100
(-100) очков; затраты времени на переговоры штрафуются 10 (-10)
очками.

Пусть сначала фирмы С и D – Голуби, ведущие затяжные пере-
говоры. В этом случае победитель получает 50 очков, но платит 10
очков штрафа за потерю времени, так что его выигрыш, в конечном
счете, равен 40 очкам. Побежденный также платит штраф 10 очков за
потерянное время. Естественно предположить, что каждый Голубь в
среднем в половине туров переговоров победит, а в половине проиг-
рает. Тогда его средний выигрыш за время переговоров равен сред-
нему арифметическому между +40 и –10, 0.5*(40-10)=15, то есть +15.

Допустим теперь, что одна из фирм Ястреб. Так как Ястребы
всегда побеждают Голубей, причем очень быстро, то он будет полу-
чать +50 очков за каждый тур переговоров и, тем самым его средний
выигрыш равен +50. Для Голубя же выигрыш всегда равен 0. Ни у
Ястреба, ни Голубя штрафного времени нет.

При встрече двух Ястребов один из них получает –100 очков,
как проигравший, другой +50 очков, как выигравший. Поэтому ожи-
даемая средняя оценка выигрыша за один тур переговоров (и за все
время переговоров) равна среднему арифметическому между +50 и -
100, 0.5(50-100)= -25, то есть -25.

В итоге получаем следующие платежные матрицы игроков
(фирм) С и D. Буквы Я и Г обозначают политику Ястреба и Голубя,
проводимую фирмой.

Фирма С имеет платежную матрицу с элементами cij.
(строка показывает результат игрока С):

Я Г
Я -25 50
Г 0 15

Фирма D имеет платежную матрицу с элементами dij.
(столбец показывает результат игрока D):

Я Г
Я -25 0
Г 50 15
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В этих матрицах Я – чистая стратегия (в терминах теории игр)
Ястреба; Г – чистая стратегия Голубя.

Пусть вероятности выбора стратегии Я игроком С есть p1, а иг-
роком D – q1, а вероятности выбора стратегии Г игроком С – p2, а иг-
роком D - q2, тогда вводя обозначения:

p1 = p,   p2 = 1 - p,   q1 = q,     q2 = 1 – q,
средние выигрыши игроков определяются как:

HС(p,q)=c11 p q + c12 p (1-q)+c21 (1-p) q+c22 (1-p) (1-q),
HD(p,q)=d11 p q + d12 p (1-q)+d21 (1-p) q+d22 (1-p) (1-q).

Равновесная ситуация по Нэшу определяется одновременным
выполнением неравенств:

HС(p,q*)  Hc(p*,q*) и HD(p*,q) HD(p*,q*),
где

0  p  1, 0  q  1,
и пара (p*,q*) определяет равновесную ситуацию.

Выписанные неравенства означают следующее: ситуация, опре-
деляемая смешанной стратегией (p*,q*), является равновесной, если
отклонение от нее одного из игроков при условии, что другой про-
должает придерживаться выбранной смешанной стратегии, приводит
к тому, что выигрыш отклонившегося игрока может только умень-
шаться. То есть, если равновесная ситуация существует, то отклоне-
ние от нее невыгодно самому игроку.

В теории игр доказывается следующее утверждение [8.22].
Для того чтобы пара (p*,q*) определяла эту равновесную ситуа-

цию, необходимо и достаточно одновременное выполнение следую-
щих неравенств:

(p-1)(Eq-)0,
p(Eq-)0,

(q-1)(Fp-)0,
(q)(Fp-)0,

где:
E= c11 - c12 - c21 +c22 , = c22 - c12,

F= d11 - d12 - d21 +d22 , = d22 - d21.

Проводя несложные вычисления по этим выражениям и платеж-
ным матрицам наших фирм С и D получаем, что:
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1.  p=1,    q7/12,
2.  p=0,    q7/12,
3. 0  p  1, q=7/12,

1.   q=1,   p7/12,
2.  q=0,   p7/12,
3. 0  q 1, p=7/12.

То есть игра имеет три точки равновесия, две из которых отве-
чают чистым стратегиям игроков. Третья же смешанная стратегия
характеризуется следующими величинами:

p*=7/12,   q*=7/12,   HС(7/12,7/12) = HD(7/12,7/12)= 6.25.
Это означает, что определяя свою политику поведения перед пе-

реговорами, формируя первое предложение, игроки (фирмы С и D)
наиболее разумной линией поведения должны считать смешивание
стратегий Ястреба и стратегии Голубя в отношении 7 к 5. При этом
всякий раз выбор конкретной стратегии должен носить случайный
характер, чтобы у противника не было возможности угадать, как он
собирается вести себя в каждом конкретном туре переговоров.

Так, например, неразумно выступать в роли Ястреба семь раз
подряд, а затем пять раз подряд в роли Голубя и так далее. В этом
случае противник быстро разберется в ваших намерениях и несо-
мненно воспользуется этим (например, разыгрывая роль Ястреба,
когда вы Голубь). При случайном выборе стратегии Ястреба с веро-
ятностью 7/12 и стратегии Голубя с вероятностью 5/12 можно рас-
считывать на средний выигрыш в переговорах, равный 6.25, хотя это
и меньше чем 15, и тем более чем 50. Изменение пропорции 7:5 мо-
жет этот выигрыш только уменьшить – в этом суть, в данном приме-
ре, равновесия по Нэшу.

Конечно, при принятии групповых решений стороны могут при-
держиваться более сложной политики, чем рассмотренная в примере.
Тогда определения оптимальной политики потребует более сложных
расчетов. Кроме того, анализ поведения партнеров в предыдущих
переговорах или переговоров с другими организациями может по-
зволить получить характеристику партнеров и определить лучшую
политику переговоров с ними, что также повлияет на тактику веде-
ния переговоров, но идеология выбора равновесия по Нэшу и в этих
условиях остается эффективной.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Бурный рост объема информации, поступающей в подразделе-
ния и непосредственно к руководителям информационно-
аналитических организаций, усложнение решаемых задач, необхо-
димость учета большого числа взаимосвязанных факторов и быстро
меняющейся обстановки настоятельно требуют применения ком-
плексов компьютерной поддержки управления их функционировани-
ем.

Компьютерный комплекс поддержки управления информацион-
но-аналитической деятельности включает в себя две системы:

 компьютерную систему поиска, анализа, обработки и пред-
ставления информации о событиях и процессах;
 компьютерную систему поддержки принятия управления по
обработке и представлению информации.
Управление любой фирмой, в том числе и информационно- ана-

литической, осуществляется в соответствии с триадой уровней при-
нятия решений: цель функционирования фирмы, стратегия ее реали-
зации, оперативное управление, обеспечивающее выполнение задан-
ной стратегии.

Компьютерные системы поддержки принятия управленческих
решений

 осуществляют поддержку формулирования целей, форми-
руют стратегические решения и осуществляют оперативное
управление;
 организуют взаимосвязь между достижением цели, страте-
гическим управлением и оперативными воздействиями;
 реализуют взаимодействие двух составляющих человеко-
машинной системы: компьютера и руководителя (эксперта), по-
зволяющее использовать субъективные оценки анализа ситуации
и вариантов управленческих решений, основанных на их знани-
ях, опыте и интересах. Поэтому компьютерные системы под-
держки управления должны уметь определять предпочтения ру-
ководителей и использовать их в процессе анализа и при форми-
ровании вариантов решений. Это позволяет руководителю при-
менять всю мощь программного обеспечения и традиционных
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математических моделей для реализации своего стиля выработки
и принятия решений.
Компьютерные системы поиска, анализа, обработки и представ-

ления информации о событиях и процессах:
 проводят поиск, анализ и обработку речевой и текстовой
информации;
 управляют хранилищем данных и осуществляют оператив-
ный анализ его содержания;
 осуществляют обмен информацией на разных языках;
 производят поиск необходимых данных в огромных масси-
вах речевой информации;
 преобразуют речь в текстовые документы;
 формируют хранилища данных и производят в них опера-
тивный анализ информации;
 реализуют управление знаниями.
Компьютерный мониторинг играет существенную роль в приня-

тии управленческих решений, предоставляя исходные данные для
оценки внутреннего состояния фирмы и влияния внешнего мира не
ее деятельность.

Компьютерная поддержка оценки важности сообщения о собы-
тии или процессе позволяет руководителю принимать решения по
информационному освещению события или процесса в реальном
масштабе времени, не отставая от конкурентов.

Своевременное обнаружение СППР неадекватности реализуе-
мых стратегий и оперативных воздействий позволяют руководителю
ввести необходимые коррективы и модифицировать методы управ-
ления, делая их более эффективными.

Семантическая генерация новых стратегий позволяет ранжиро-
вать их на основе качественных оценок. Интегральное компьютерное
ранжирование производит отбор лучших по количественным показа-
телям целей и стратегий из множества допустимых, отобранных по
качественным оценкам.

Компьютерный анализ выявляет взаимозависимости целей
функционирования организации, стратегического и оперативного
управления их реализацией. Своевременное обнаружение их несоот-
ветствия позволяет существенно повысить эффективность управле-
ния информационно-аналитической деятельностью.
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Хотя мы и говорим о компьютерной поддержке управления  ин-
формационно-аналитической деятельностью, т.е. об использовании
формальных оценок и расчетов, роль личных качеств руководителя и
эксперта, его интеллект, субъективные оценки, эрудиция, умение на-
ходить решение и т.п. – не уменьшается, а, может быть, даже возрас-
тает. Компьютерные системы поддержки управления вводят новую
составляющую в искусство принятия решений: искусство использо-
вания средств вычислительной техники, которое должно сочетать
оценки и решения, полученные уже устоявшимися (или вновь разра-
ботанными) математическими методами, с субъективными оценками,
сделанными на основе знаний, опыта и интуиции руководителя или
эксперта. Это связано с тем, что на решение руководителя сильней-
шее влияние оказывают его субъективные предпочтения, поэтому в
предложенных с помощью компьютерных средств вариантах реше-
ний, руководитель должен видеть их тщательный учет, а не «абст-
рактное оптимальное» предложение, далекое от его интересов.
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