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В В Е Д Е Н И Е  

 

Эффективность м ене д ж м ента  в о м ногом  опре д е л яется ка чест-

в ом  приним а е м ы х реш ений. Ра зработка  реш ения – од ин из на ибол е е  

в а ж ны х упра в л енческих процессов . 

Ф орм иров а ние  специа л истов  в  обл а сти м ене д ж м ента  пре д пол а -

га ет освоение  им и совре м енны х технол огий и приобретение  на в ы ков  

принятия упра в л енческих реш ений, позвол яю щ их избегать ош ибок и 

потерь. 

Упра в л енческие  реш ения отл ича ю тся от д ругих (технических, 

м а те м атических, м е д ицинских и д р.) тем , что их приним а ет субъект 

упра в л ения, они на пра в л ены  на  систем у орга низа ции кол л ективного 

труд а  и приним а ю тся тол ько при на зре в ш ей ситуации. 

О рга низа ция принятия реш ений, в озм ож ности обоснов а ния, оп-

тим иза ции и пре д вид ение  их посл е д ствий в о м ногом  за висят от ум е -

ния испол ьзов ать совре м енны е  м етод ы . 

Ц е л ью  изучения м етод ов  ра зработки и принятия упра в л енче -

ских реш ений яв л яется углубл ение  специа л ьны х зна ний и на в ы ков  в  

обл а сти технол огии ре а л иза ции функций упра в л ения. Студ енты  (сл у-

ш ател и) д ол ж ны  пол учить профессиона л ьны е  на в ы ки вы бора  техно-

л огий, м етод ов  а на л иза  и оптим иза ции упра в л енческого реш ения.  

О сновные задачи кур са:  

• изучение  требов а ний к ка честву упра в л енческих реш ений;  

• ов л а д ение  совре м енны м и м етод а м и а на л иза , прогнозиров а ния и   

обоснов а ния упра в л енческих реш ений;  

• форм иров а ние  на в ы ков  в  ра зработке  и принятии упра в л енче -

ских реш ений;  
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В резул ьтате  обуча е м ы й д ол ж ен 

          знать:  

• понятийны й а ппа рат теории  принятия   реш ений; 

• требов а ния к ка честву упра в л енческих реш ений;  

• м етод ы  а на л иза  пробл е м  обоснов а ния упра в л енческих реш ений;  

• технол огию  ра зра ботки и принятия упра в л енческих реш ений;  

          ум еть:  

• в ы яв л ять  пробл е м у, требую щ ую  реш ения; 

• ра зрабаты в ать на пра в л ения д ействия д л я реш ения пробл е м ы ;  

• осущ еств л ять оценку а л ьтернатив ;  

• в ы бирать и обосновы в ать ра циона л ьны е  (оптим а л ьны е ) в а риа н-

ты  д ействий д л я реш ения пробл е м ы ;  

Т еоретической ба зой изучения м етод ов  ра зработки и обоснов а -

ния упра в л енческих реш ений яв л яю тся д исципл ины  цикл ов  эконом и-

ки и м ене д ж м ента : информ атика , психол огия и социол огия и д р. 

На стоящ е е   пособие  посв ящ ено иссл е д ов а нию  ра зл ичны х м ето-

д ов , испол ьзуем ы х  в   процессе  под готовки (е д инол ичны х, групповы х) 

и принятия упра в л енческих реш ений (форм а л изов а нных, неформ а л и-

зов а нны х, ком биниров а нных). 

Учебно-м етод ические  м а териа л ы  сопровож д а ю тся вопроса м и 

д л я обсуж д ения и  пра ктическим и за д а ниям и. 
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1. С У Щ Н О С Т Ь   П РО Ц Е С С А   РАЗРАБ О Т КИ  И  П РИ Н ЯТ И Я 

У П РАВ Л Е Н ЧЕ С КИ Х  РЕ Ш Е Н И Й  

 

1.1. П О Н ЯТ И Е  У П РАВ Л Е Н ЧЕ С К О Г О  РЕ Ш Е Н И Я 
 

Принятие  реш ений – специфический, ж изненно в а ж ны й процесс 

чел ов еческой д еятел ьности, на пра в л енны й на  выбор на илучш его в а ри-

а нта  д ействий. 

Упра в л енческое  реш ение  – м ож ет быть опре д е л ено: 

- в о-перв ы х, ка к осущ еств л яе м ы й  субъектом  упра в л ения (руко-

в од ител е м  ил и кол л егиа л ьны м  орга ном ) л огический, эм оциона л ьно-

психол огический, орга низа ционно-пра вовой и социа л ьны й процесс, 

резул ьтатом  которого яв л яется  проект ка ких-л ибо изм енений в  орга -

низа ции;  

- в о-вторы х, ка к основной «прод укт»  (резул ьтат)  труд а  руково-

д ител ей и специа л истов , ре а л изую щ ий вза им осв яза нны е  функции 

упра в л ения и сод ерж а щ ий поста нов ку цел ей (за д а ч), обоснов а ние  

сре д ств , способов  и сроков  их д остиж ения; 

- в -третьих,  ка к в а ж нейш а я функция  руковод ител я и в м есте  с 

тем  соста вна я ча сть д е ятел ьности по реа л иза ции в сех д ругих функций 

упра в л ения (орга низа ция и контрол ь за  в ы пол нение м  упра в л енческих 

реш ений). О тсю д а  процесс принятия и осущ еств л ения реш ений сл е -

д ует ра ссм атрив ать ка к «сквозной»  и од ин из в а ж нейш их св язую щ их 

процессов  в  упра в л ении орга низа цией.  

- в -четв ертых, ка к процесс уста нов л ения св язи м е ж д у сущ ест-

вую щ им  и ж е л ател ьны м  состояние м  систем ы  (орга низа ции), опре д е -

л яе м ы м и цел ям и упра в л ения.  
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Качество реш ений преж д е  в сего опре д е л яется эффективностью  

упра в л ения. Призна ка м и в ы сокого ка честв а  упра в л енческих реш ений 

м огут сл уж ить: свое в ре м енность, на д е ж ность, обоснов а нность, кол и-

честв енна я опре д е л енность, резул ьтативность, эконом ичность. В бо-

л е е  ш ироком  социа л ьном  контексте  в  числ о критерие в  качеств а  реш е -

ний в кл ю ча ю тся социа л ьно-психол огические  (на прим ер, нра в ств енно-

психол огические  посл е д ствия и т. п.). 
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1.2. С П Е Ц И Ф И КА П РО Ц Е С С А РАЗРАБ О Т КИ   И   П РИ Н ЯТ И Я 

У П РАВ Л Е Н ЧЕ С К О Г О  РЕ Ш Е Н И Я 
 

Процесс под готов ки и принятия ре ш е ния в кл ю ча ет в  себя  

сл е д ую щ ие  ста д ии: 

Перв а я ста д ия  –  постановка задачи - состоит в  а на л изе  си-

туа ции, в ы яв л е нии необход им ости в  ре ш е нии и в кл ю ча ет: позна -

ние  и форм ул иров а ние  пробл е м ы ; поста новку цел и, опре д ел ение  кри-

териев  успеш ного реш ения. Позна ние  пробл е м ы  яв л яется необход и-

м ы м  усл овие м  е е  реш ения:  есл и пробл е м а  не  сущ ествует д л я того, 

кто приним а ет реш ение , то принятие  реш ения не  состоится.  

Ста д ия вы р аботки р еш ения: ка к тол ько опре д е л ены  крите -

рии и фа кторы , огра ничив а ю щ ие  реш ение , м ене д ж ер м ож ет начи-

нать работу по поиску а л ьтернатив  ил и возм ож ны х на пра в л ений 

д ействий д л я реш ения пробл е м ы .  

Ста д ия п р инятия р еш ения осущ ествл яется субъектом  упра в л е -

ния - л ицом , приним а ю щ им  реш ения (Л ПР), то есть руковод ител е м  ил и 

кол л егиа л ьны м  орга ном , приним а ю щ им  упра в л енческие  реш ения. 

Верш иной в  процессе  принятия реш ения яв л яется оценка  и в ыбор а л ь-

тернативы . На  этом  ж е  эта пе  осущ еств л яется оформ л ение  реш ения, в  

т.ч. по необход им ости его утв ерж д ение  ил и согл а сов а ние . 

Ста д ия вы пол нения р еш ений  состоит из орга низа ции в ы пол -

нения реш ения, м ониторинга  и коррекции, что требует коорд ина ции 

усил ий м ногих л ю д ей. М ене д ж ер д ол ж ен стре м иться  сд е л ать испол -

нител ей за интересов а нны м и и м отивиров а нны м и в  ре а л иза ции реш е -

ния, чтобы  на ил учш им  обра зом  использов ать их способности. 

К   фактор ам , оказываю щим  вл ияние на п р оцесс подготовки 

и п р инятия р еш ения,  относятся: 
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- обста нов ка  (в неш няя и в нутренняя сре д а ), в  которой приним а ется 

реш ение ,  

- ха ра ктеристика   социа л ьной группы , кол л ектив а , на  которое  на пра в -

л ено реш ение , 

- черты   л ица , приним а ю щ его реш ение  (Л ПР). 

Ка к в ид но из прив е д енного в ы ш е  описа ния, потребность в  изуче -

нии и пра ктическом  прим енении ра зл ичных м етод ов  ра зработки и 

принятия упра в л енческих реш ений возника ет на  эта пе  форм иров а ния 

а л ьтернатив . Зд есь бол ьш а я ча сть из них и испол ьзуется, од на ко они 

м огут присутствов ать и на  д ругих эта па х. Т а к, на прим ер, д л я ра зра -

ботки а л ьтернатив  м ож но испол ьзов ать м етод  с ценарног о п ланир ова-

ния ил и мозг овог о ш т ур ма. Получив  в озм ож ны е  а л ьтернаты , м ы  при-

ступа е м  к в сесторонней оценке  в а риа нтов , испол ьзуя статистические  

и фина нсовы е  м етод ы . О тбра сы в а я в се  а л ьтернативы , непод ход ящ ие  

по соотв етствую щ им  критериям , м ы  м ож е м  получить д в е  а л ьтернати-

в ы , м е ж д у которы м и пре д почтение  сд е л ать кра йне  затруд нител ьно (в  

сил у м ногокритериа л ьности за д а чи). Дл я в ы бора  окончател ьного ре -

ш ения воспол ьзуем ся од ним  из экспертных м етод ов , а  есл и в ре м я 

принятия реш ений на с огра ничив а ет, тогд а  обратим ся к на ш ей интуи-

ции. 

В пра ктике  упра в л ения процесс принятия реш ения в  значител ьной 

степени унифициров а н, что позвол яет приним ать реш ения бы стро и 

без особых затрат. Прим еры  та ких общ их пра в ил  повсе м естно в стре -

ча ю тся в  орга низа ции.  О бщ а ясь с кл иента м и, м ы  ориентируе м ся на  

пре д писы в а ю щ ие  инструкции по работе  с кл иентом , в  ра боте  с д оку-

м ента м и реш ения основы в а ю тся на  инструкциях по д е л опроизвод ст-

ву, т.е . на с повсе м естно окруж а ю т уж е  готовы е  и в ы в еренны е  реш е -

ния. Унифициров а нны е  упра в л енческие  пра в ил а  есть резул ьтат  
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упра в л енческой м ы сл и, основ а нны й на  м етод а х принятия реш ения. 

Я в л яясь значим ой, но вторичной по отнош ению  к м етод у, са м а  уни-

фика ция за сл уж ив а ет отд ел ьного в ним а ния и ра ссм отрения. 
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2. Х АРАКТ Е РИ С Т И КА М Е Т О Д О В  РАЗРАБ О Т КИ  У П РАВ Л Е Н -

ЧЕ С К И Х  РЕ Ш Е Н И Й  
 

В л итературе  по м ене д ж м енту и технол огии принятия упра в л ен-

ческих реш ений в стреча ю тся ра зл ичны е  под ход ы  к   кл а ссифика ции 

м етод ов . В на стоящ е м  пособии принята   кл а ссифика ция их по степени 

форм а л иза ции: неформ а л изов а нны е , форм а л изов а нны е  и ком биниро-

в а нны е . Критерие м  отнесения к той ил и иной группе  яв л яется испол ь-

зов а ние  кол ичеств енны х м етод ов  обработки информ а ции.   
 

2.1.  Н Е Ф О РМ АЛ И ЗО ВАН Н Ы Е   М Е Т О Д Ы  РАЗРАБ О Т КИ  

УП РАВ Л Е Н ЧЕ С КИ Х  РЕ Ш Е Н И Й  

 

М ногие    пробл е м ы    м ене д ж м ента    не    пре д ста в л яется   в оз-

м ож ны м    реш ить форм а л изов а нны м  путем . В д а нном  случа е  упра в -

л енческие  реш ения м огут ра зрабаты в ать исход я из л ичного опыта , 

зна ний, интуиции, са м  м ене д ж ер, чл ены  его ком а нд ы  ил и прив л ечен-

ны е  извне  ком петентны е  специа л исты  (эксперты )*.  

Неформ а л изов а нны е   (эвристические ) м етод ы  принятия реш ений 

отл ича ет творческий под ход  к поиску а л ьтернатив , они основы в а ю тся 

на  а на л итических способностях Л ПР. Это совокупность л огических 

прие м ов  и м етод ик в ы бора  реш ений руковод ител ям и путе м  сопоста в -

л ения  а л ьтернатив , с учетом  на копл енного опыта . 

Неформ а л изов а нны е  м етод ы  принятия реш ения испол ьзую тся, 

есл и: 

 

 

 

* Специфические   особенности экспертных м етод ов   пре д ста в л ены   в  учебно-

м етод ическом  пособии  «М етод ы  орга низа ции экспертизы   и обра ботки экспертных 

оценок в  м ене д ж м енте » . Учебно-м етод ическое  пособие . В.Н. Эйтингон, М .А.Кра в ец, 

Н.П .Па нкратов а  Вороне ж , Вороне ж ский госуд а рств енны й унив ерситет,. 2004, 43 с. 
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- отсутствует необход им а я информ а ция ил и е е  получение  требует 

бол ьш их затрат, ил и информ а ция не  устра няет неопре д е л енность; 

- статистическа я (кол ичеств енна я) информ а ция не д остаточно 

д остов ерна ; 

- информ а ция ка честв енна я, но не  под д а ется кол ичеств енны м  

изм ерениям ; 

- им е ет м есто неста нд а ртна я пробл е м а . 

Преим ущ ество неформ а л изов а нных м етод ов  состоит в  том , что 

приним а ю тся они оперативно, не д остаток —   м етод ы  не  в сегд а  га ра н-

тирую т   в ы бор безош ибочны х  реш ений, интуиция  м ож ет и под в ести 

м ене д ж ера . 

В табл ице  1 пре д ста в л ена  ха ра ктеристика  некоторой вы борки 

неформ а л изов а нных м етод ов  ра зра ботки упра в л енческих реш ений, 

которы е  на ибол ее  ча сто в стреча ю тся в  на учной л итературе , испол ь-

зую тся на  пра ктике .  О ни нера в нозначны  по ценности и сл ож ности 

прим енения, уровню  общ ности (ча стности), од на ко ка ж д ы й им е ет  

свое   значение .  

Т а бл ица  1 

Неформ а л изов а нны е  м етод ы  ра зра ботки упра в л енческих 

реш ений 

 
Н аим енование 
м етода р азр аботки  
упр авл енческого 
р еш ения 

К р аткая хар актер истика м етода п р инятия 
р еш ения 

1. Ассоциативны й 
м етод  (м етод  сво-
бод ных а ссоциа -
ций) 

И зв естны е  реш ения (д а ж е  из д ругих обл а стей) 
а ссоциативно переносятся на  д а нную  упра в л ен-
ческую  пробл е м у. 
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Прод ол ж ение  табл ицы  1 
 

2. Ата ка  на  не д ос-
татки  
 
 

О пре д е л яю тся не д остатки, св яза нны е  с реш ени-
е м   ка кой-л ибо пробл е м ы , и в ы рабаты в а ю тся  
пре д л ож ения по их устра нению . Т а ким  обра зом , 
обсуж д а ю тся в се  а л ьтернативы  

3. Б л окнот инд и-
в ид уа л ьны й   

Возника ю щ ие  в  л ю бой м ом ент в ре м ени ид еи 
относител ьно реш ения пробл е м ы   фиксирую тся 
в  л ичном  бл окноте , за писной книж ке  и т.п. 

4. Б л окнот кол л ек-
тивны й 

Уча стники обсуж д ения систем атически в  тече -
ние  ка кого-то в ре м ени (не д е л я, м есяц) в ы ска зы -
в а ю т ид еи, пре д л ож ения по повод у реш ения 
пробл е м ы , которы е  фиксирую тся и обрабаты -
в а ю тся. Получив  м ногообра зие  м нений, руково-
д ител ь м ож ет, опере в ш ись на  них, в ы брать на и-
л учш ее . 

5. Б уффа л о 
 

Вы д ерж ив а ется сл е д ую щ а я посл е д ов ател ьность 
эта пов : 
 сбор информ а ции;  нахож д ение  пробл е м ы ;  в ы -
работка  ид ей, пре д л ож ений;   поиск окончател ь-
ного реш ения. 
 6. Вопросник В его основ е  - список в опросов , соста в л яе м ы й в  
произвол ьной ил и за д а нной форм е . Вопросы  
м огут яв л яться ча стью  м ногих форм а л изов а н-
ных ил и неформ а л изов а нных м етод ов  ил и са м о-
стоятел ьны м  м етод ом , которы й позвол яет сфо-
кусиров ать ил и л ока л изов ать пробл е м ную  об-
л а сть иссл е д ов а ния 

7. Горд она  (м етод  
синектики) 
 
 

Ф орм иров а ние  рабочей группы  из неспециа л и-
стов  по  ра ссм атрив а е м ой пробл е м е . Ц ел ь м ето-
д а  – преод ол еть  устояв ш иеся пре д ста в л ения, 
испол ьзов ать нетра д иционны е  под ход ы  в  реш е -
нии пробл е м ы .  

8. Деком позиция Пре д ста в л ение  сл ож ной пробл е м ы  ка к совокуп-
ности просты х вопросов . 
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Прод ол ж ение  табл ицы  1 
 
9. Дискуссионна я 
группа  
 
 

Ка ж д ы й чл ен группы  л а конично изл а га ет свои 
пре д л ож ения (письм енно ил и устно) по реш е -
нию  пробл е м ы .  Эти пре д л ож ения обсуж д а ю тся.  
На  основ а нии пре д л ож енны х а л ьтернатив  руко-
в од ител ь приним а ет реш ение . 

10. За  – против  Группа , состоящ а я из 10-15 чел ов ек, опре д е л яет 
в озм ож ны е  реш ения поста в л енной пробл е м ы  и в  
схе м атизиров а нном  в ид е  пре д ста в л яет их на  суд  
специа л ьного ж ю ри. На  его за се д а нии ка ж д ы й 
в а риа нт «обвиняю т»  и ка ж д ы й в а риа нт за щ и-
щ а ю т по 2 чел ов ека , д овод ы  которы х фиксиру-
ю тся на  специа л ьном  табл о. На  втором  эта пе  
они м еняю тся рол ям и, что позвол яет в ы яв ить 
д опол нител ьны е  д овод ы  «за »  и «против » . На  
третье м  эта пе  в се  эти д овод ы  обсуж д а ю тся ж ю -
ри (снача л а  по группа м , а  зате м  - сов м естно), 
которое  с их пом ощ ью  сов ерш енствует в а риа н-
ты  и в ыбира ет л учш ий из них. 

11. И нв ента рны й 
м етод  

Соста в л ение  перечня труд ностей, стоящ их на  
пути реш ения д а нной пробл е м ы . О бсуж д а ю тся 
в а риа нты  устра нения ил и преод ол ения ба рьеров   
в  принятии и ре а л иза ции реш ения. 

12. И нцид ент 
 

М етод  испол ьзуется в  случа е , есл и в м есто от-
д е л ьны х ра зрозненны х ид ей к обсуж д ению  
пре д л а га ется цел остна я концепция, в  общ их 
чертах ра скры в а ю щ а я од ну из них. Выслуш а в  
изл ож енную  в е д ущ им  концепцию , уча стники 
в ы ска зы в а ю т свои суж д ения по повод у не е , 
уточняю т некоторы е   вопросы ; это пом ога ет 
л учш е  понять суть пробл е м ы  и бы стрее  на йти 
способы  е е  реш ения. 

13. Кепнер - Т рего  Способ воронки, ра зработа нны й Ч а рл ьзом  Кеп-
нером  и Б енд ж а м ином  Т риго, - м ногош а гов ы й 
а на л из сл ож ной ситуа ции. Эффектив ен, когд а  
д л я принятия ка честв енного реш ения нуж но об-
работать бол ьш ой объе м  информ а ции и учесть 
м а ксим ум  точек зрения. 
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Прод ол ж ение  табл ицы  1 
 
14. Кругл ы й стол  В соотв етствии с м етод ом  специа л ьна я ком ис-

сия, вход ящ а я в  соста в  этого кругл ого стол а , об-
суж д а ет соотв етствую щ ие  пробл е м ы  с цел ью  
согл а сов а ния м нений и в ы работки е д иного м не -
ния.  

15. Круговой м етод  Реш ение  пробл е м ы  пуска ется «по кругу» , в  про-
цессе  чего пре д л ож енны е  руковод ител е м  ид еи 
д опол няю тся и ра звив а ю тся 

16. Л а тера л ьное  
(боковое ) м ы ш л е -
ния 

Ана л изирую тся в се  в озм ож ности, в ы ход ящ ие  за  
пре д е л ы  ра ссм атрив а е м ого реш ения. М етод  д а ет 
в озм ож ность поиска  неорд ина рны х реш ений 

17. М ета пл а н М етод  св яза н с а на л изом  сл ож ны х пробл е м . 
Группе  из 15-20 чел ов ек д а ется за д а ние  проа на -
л изиров ать пробл е м у, обычно св яза нную  с ра с-
ход ов а ние м  ресурсов . О тд ел ьны м  под группа м  
д а ется за д а ние , опре д ел ить причины   потерь, 
пути их устра нения и в озм ож ности испол ьзов а -
ния резервов , на  основ е  чего и происход ит их 
кл а ссифика ция по срока м . Группа  зна ком ится с 
полученной информ а цией, опре д е л яет, ка кие  из 
потерь и резервов  яв л яю тся на ибол ее    сущ ест-
в енны м и, и ста в ит соотв етствую щ ие  цел и, кото-
ры е  зате м  в кл ю ча ю тся в  пл а ны  ра боты  фирм ы . 

18. М етод  "овра гов" 
 
 

Пре д л а га ю тся са м ы е  ра зл ичны е  в а риа нты  реш е -
ния пробл е м ы , которы е  сра в нив а ю тся с ра не е  
на йд енны м и реш ениям и (в  прош л ой пра ктике  
ил и в  д а нной ситуа ции) 
 19. М етод  635 Группа  из 6 чел ов ек провод ит 5 раунд ов  м озго-
в ой а та ки по 3 в а риа нта  реш ений. 

20. М етод  6-6 Не  м енее  ш ести чл енов  группы   в  течение  ш ести 
м инут форм ул ирую т конкретны е  ид еи, которы е  
д ол ж ны  способствов ать реш ению  стоящ ей пере д  
группой пробл е м ы . 

21. М етод  проб и 
ош ибок 
 

Выбира ется (приним а ется) ка кой-то в а риа нт, 
которы й ре а л изуется, а  при обна руж ении не д ос-
татков , ош ибок – корректируется. 
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Прод ол ж ение  табл ицы  1 
 
22. М од ел ь ож ид а -
ния потребител я 

Эта  м од ел ь яв л яется прогнозом , основ а нны м  на  
резул ьтатах опроса  кл иентов  орга низа ции. И х 
просят оценить собств енны е  потребности в  бу-
д ущ е м , а  та кж е  новы е  требов а ния. Собра в  в се  
полученны е  д а нны е , руковод ител ь м ож ет точно 
пре д ска зать совокупны й спрос. 

23. М озгов а я  а та ка  
(м озговой ш турм ) 

Вы д виж ение  л ю бы х ид ей, пре д л ож ений в  пре -
д е л а х огра ниченного (за д а нного) в ре м ени. 

24. М орфол огиче -
ский а на л из 

Вы яв л яю тся, а  затем  изуча ю тся в озм ож ны е  
ком бина ции реш ения пробл е м ы . М ож ет  ис-
пол ьзов аться м орфол огическа я м а трица , гд е  по 
строка м  ра спол ож ены  в а риа нты  реш ения, а  по 
столбца м  - эл е м енты  са м ой  пробл е м ы  

25. М отив а ционное  
иссл е д ов а ние  
(motivation 
research)  
 

Ва ж нейш ий вид  м а ркетинговы х иссл е д ов а ний 
(преим ущ еств енно - ка честв енных), за кл ю ча ю -
щ ийся в  изучении м отивов  покупки опред е л ен-
ного тов а ра /услуги на  бессознател ьном , под соз-
нател ьном  и сознател ьном  уровне  психики по-
купател я. 

26. Ном ина л ьно-
групповой м етод  
 

И спол ьзуется сл е д ую щ а я посл е д ов ател ьность: 
письм енны е  пре д л ож ения уча стников  рабочей 
группы  по реш ению  пробл е м ы ;  отбор пре д л о-
ж ений и соста в л ение  их перечня оценка  пре д -
л ож ений;  отбор 3-5 пре д л ож ений, получив ш их 
на ибол ьш ее  призна ние ;  окончател ьное  реш ение  
пробл е м ы . 

27. О гонь по руко-
в од ител ю  

Руковод ител ь форм ул ирует концепцию  реш ения 
та ким  обра зом , что она  противоречит общ е м у 
м нению  группы , чем  пыта ется в ы зв ать бурную  
д искуссию . 

28. Поим енное  вы -
д в иж ение  пре д л о-
ж ений 

Суть м етод а  свод ится к сл е д ую щ е м у: в е д ущ ий 
ста в ит пере д  уча стника м и группы  пробл е м у, и 
через 5-10 м инут ка ж д ы й за носит свои пре д л о-
ж ения по е е  реш ению  на  ка рточку. Ка рточки 
пуска ю тся по кругу, и в се  в ы ста в л яю т этим  
пре д л ож ениям  соотв етствую щ ие  ба л л ьны е  
оценки, посл е  чего  в ы бира ю тся реш ения, на -
бра в ш ие  на ибол ьш ее  числ о гол осов . 
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Прод ол ж ение  табл ицы  1 
 
29. Утопическа я иг-
ра  
 

М етод  основы в а ется на  в ы д в иж ении нере а л ьны х 
в  д а нное  в ре м я и в  д а нном  в ид е  ид ей. И з пре д -
л а га е м ы х ид ей в ыбира ю тся ра циона л ьны е  зерна  
с учетом  их перспективности. Дл я в ы работки 
этих ид ей созд а ется специа л ьна я группа , со-
стоящ а я из 4-5 чел ов ек, котора я в  течение  за -
д а нного в ре м ени готовит, а  затем  изл а га ет ж ю ри 
свои прогнозы  ж е л а е м ого и не ж е л а е м ого буд у-
щ его и в озм ож ны е  в а риа нты  д ействий в  этих 
усл овиях. 

30.Ц ел е в ы е  обсуж -
д ения 

Суть м етод а  состоит в  открытой д искуссии под  
руковод ством  в е д ущ его, которы й на пра в л яет е е  
л ибо на  в ы работку новы х ид ей, л ибо на  оценку 
сущ ествую щ их и поиск в  них сл а бых м ест. В то 
ж е  в ре м я са м и пре д л а га е м ы е  ид еи м огут быть 
пре д в а рител ьно сформ ул иров а ны  на  основ е  м оз-
говой ата ки. 

31.Я щ ик бел ы й М етод  тестиров а ния, которы й изуча ет не  тол ько 
в неш не е  пов е д ение  систем ы , но и е е  в нутренне е  
устройство, а на л изирую тся эл е м енты  пробл е м ы , 
синтезируется реш ение  

32.Я щ ик черны й Пре д усм атрив а ет  под а чу некоторых д а нны х на  
вход е   и пров ерку резул ьтатов , в  на д е ж д е  на йти 
несоотв етствия. При этом , ка к устроена  систем а , 
счита ется несущ еств енны м . Зна я, ка к в е д ет себя 
систем а , приним а ется нуж ное  реш ение . 

 

2.2. Ф О РМ АЛ И ЗО ВАН Н Ы Е   М Е Т О Д Ы   РАЗРАБ О Т К И  

У П РАВ Л Е Н ЧЕ С КИ Х  РЕ Ш Е Н И Й  
 

В основ е  форм а л изов а нны х м етод ов  ра зработки реш ений л е ж ит на -

учно-пра ктический под ход , пре д пол а га ю щ ий в ыбор оптим а л ьны х ре -

ш ений  с пом ощ ью  ЭМ М  и ЭВМ . 
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К форм а л изов а нны м  м ож но отнести и статистические  м етод ы . О ни   

основ а ны  на  испол ьзов а нии информ а ции о прош л ом   опыте   орга ни-

за ций в  ка кой-л ибо сфере  д еятел ьности д л я ра зработки ил и реа л иза -

ции упра в л енческих реш ений и ре а л изую тся путем  сбора , обработки и 

а на л иза  статистических м а териа л ов  ка к пол ученны х в  резул ьтате  ре -

а л ьных д ействий, та к и в ы ра бота нны х искусств енно, путе м  статисти-

ческого м од е л иров а ния на  ЭВМ .  

В табл ице  2 пре д ста в л ена  ха ра ктеристика  форм а л изов а нны х м е -

тод ов  ра зработки упра в л енческих реш ений. 

 Т а бл ица  2 

Ф орм а л изов а нны е  м етод ы  ра зра ботки упра в л енческих реш ений 
 
Н аим енование 
м етода п р инятия 
упр авл енческого 

р еш ения 

 
К р аткая хар актер истика м етода п р инятия 

р еш ения 

1. Б а л а нсов ы й м етод  
 

М етод , которы й позвол яет произв ести  
ба л а нсовы е  сопоста в л ения, увязки. На прим ер, 
сопоста в л яю тся: приход  и ра сход , затраты  и 
прибы л ь  и вы бира ется на ибол е е  прибы л ьны й 
в а риа нт. 

2. М етод  Гаусса   Посл е д ов ател ьное  изм енение  соста в а  опорного 
реш ения д о пол учения оптим а л ьного в а риа нта , 
не д опуска ю щ его улучш ения.  Это способ 
реш ения оптим иза ционной за д а чи, у которой 
оценка  и огра ничения яв л яю тся л инейны м и 
функциям и.  
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Прод ол ж ение  табл ицы  2 
 

 
3. Гистогра м м а   И л л ю стра ция ча стоты  появ л ения отд ел ьны х 

значений па ра м етра  в ы пол няется в  в ид е  
гистогра м м ы . В ней д л я ка ж д ого значения 
па ра м етра  (по горизонта л и) пока зы в а ется (по 
орд инате ) числ о соотв етствую щ их сл уча е в  ил и 
их д ол я в  общ е м  числ е  случа е в . На  гистогра м м е  
отра ж а ю тся ча стота  появ л ения сре д них 
значений, д иа па зон ра зброса  значений. М огут 
быть в ыбра ны  ра зны е  в а риа нты  реш ений, но 
ча щ е  в ыбира ю тся на ибол е е  в ероятны е . 

4. График изм енения  
в о в ре м ени 

Я в л яется на ибол ее  тра д иционной форм ой 
гра фической ил л ю стра ции, пока зы в а ю щ ей 
изм енение  па ра м етра  во в ре м ени. На  гра фике  с 
некоторой д искретностью  пока зы в а ется 
д ина м ика  значений па ра м етра , что позвол яет 
в ы яв ить интерв а л ы  в ре м ени, в  которы е  
происход ил о изм енение  тенд енции, и  
спрогнозиров ать буд ущ е е  пов е д ение  систем ы . 

5. Двухпа ра м етриче - 
ский  график 

И спол ьзуется д л я а на л иза  в за им осв язи д вух 
од нов ре м енно изм еняю щ ихся па ра м етров ,  
ра ссм атрив а е м ы е  па ра м етры  отм еча ю тся по 
осям  коорд инат. Т а кой график та кж е , ка к и 
в ре м енной, м ож ет быть д опол нен 
пре д почтител ьны м и ил и гра ничны м и л иниям и. 
Сра внение  фа ктической св язи па ра м етров  с 
ид е а л ьны м  графиком  позвол яет увид еть степень 
откл онения оценив а е м ой ситуа ции от 
пре д почтител ьной и принять реш ение  по 
устра нению  не ж е л ател ьных откл онений 
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6. Дере во в л ияю щ их 
па ра м етров   

Я в л яется од ним  из в а риа нтов  кл а ссифика ции 
совокупности в л ияю щ их фа кторов . Корневы м  
эл е м ентом  д ере в а  приним а ется  а на л изируе м а я 
пробл е м а . Вся совокупность фа кторов  
ра зд е л яется на  группы  и под группы . Группы  
пока зы в а ю тся ка к основны е  «в етви» , а  
под группы  —  ка к в спом огател ьны е  «в етви»  
д ере в а . Под обна я гра фическа я ил л ю стра ция 
позвол яет на ра щ ив ать числ о уровней 
кл а ссифика ционной д ета л иза ции д о трех-пяти. В 
резул ьтате  пробл е м а  приобрета ет систем ны й 
структуриров а нны й в ид  и иера рхий под пробл е м , 
требую щ их посл е д ов ател ьного ра зреш ения 

7. Дина м ическое  
програ м м иров а ние  

М етод  позвол яет принять ряд  посл е д ов ател ьных 
реш ений (м ногош а гов ы й процесс), 
обеспечив а ю щ их оптим а л ьность ра звития 
процесса  в  цел ом . Т еоретическа я основ а  – 
принцип оптим а л ьности Б е л л м а на : на  ка ж д ом  
эта пе  необход им о та к ра спре д е л ять ресурсы , 
чтобы , на чина я с этого эта па  и д о конца  
процесса  ра спре д ел ения, д оход  бы л  
м а ксим а л ьны м . Вся тра ектория д в иж ения ра з-
бив а ется на  ряд  уча стков . Процесс 
м од е л иров а ния протека ет в  на пра в л ении, 
обратном  ход у в ре м ени, от иском ого 
(конечного) состояния к текущ е м у. Снача л а  
на ход ится оптим а л ьное  реш ение  д л я посл е д -
него, бл иж а йш его к конечном у состоянию , 
уча стка . Затем  - реш ение , оптим а л ьное  д л я 
отрезка , яв л яю щ егося сум м ой посл е д него и 
пре д посл е д него уча стков , и т. д . 

8. Дю  Пон  О снов а н на  иссл е д ов а нии коэффициента  
в озврата  на  собств енность путем  его ра зл ож ения 
в  в ид е  произв е д ения д ругих, бол е е  простых и 
д оступны х д л я а на л иза  пока зател ей. Прим еним  
д л я а на л иза  эффективности д е ятел ьности 
пре д приятий с позиции фина нсового 
м ене д ж м ента . 

 
Прод ол ж ение  табл ицы  2 
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9. За д а ча  
ра спре д е л ения 
ресурсов  

Прим еняется в  сл уча е  на л ичия нескол ьких  
в ид ов  ресурсов , ка ж д ы й в ид  ресурса  в  
опре д е л енном  кол ичеств е  и  испол ьзуется д л я n 
в ид ов  прод укции. М етод  позвол яет опре д е л ить, 
скол ько и ка кого в ид а  прод укции сл е д ует 
произв ести, чтобы  та кой в ы пуск бы л  на ил учш им  
д л я принятого критерия оптим а л ьности. 

10.Затраты  - в ы пуск 
 

Пробл е м а  (цел ь, за д а ча ) ра ссм атрив а ется с точки 
зрения затрат, резул ьтатов  и огра ниченны х ре -
сурсов . Ва риа нты  реш ения оценив а ю тся по этим  
пока зател ям . 

11. И нтерпол яция По нескол ьким  значениям  некоторой функции 
(в ы пуск – ресурсы , числ о за нятых – год ы  и т.д .)  
прогнозирую тся неизв естны е  д о этого значения 
в нутри интерв а л а  за д а нны х функциона л ьны х 
значений. 

12. Кл а ссифика цион-
ны е   круговы е  
обл а сти 

Совокупность па ра м етров  ра зд е л ена  на  кл а сси-
фика ционны е  группы , которы е  ра спол а га ю тся в  
круговы х зонах. Значим ость группы  па ра м етров  
д л я ил л ю стрируе м ой пробл е м ы  пока зы в а ется 
ра сстояние м  соотв етствую щ ей обл а сти от цен-
тра  изобра ж ения. На гл яд ное  изобра ж ение   сил ы  
в л ияния па ра м етров  позвол яет  в ы брать  опти-
м а л ьное  реш ение . 

13. Коррел яционно-
регрессионны й 
а на л из 

И спол ьзуется д л я поиска  некоторой 
функциона л ьной за висим ости м е ж д у 
а на л изируе м ы м и пере м енны м и, опре д е л яется 
сил а  св язи. Т ерм ин "регрессия" испол ьзуется 
д л я описа ния природ ы  св язи, терм ин 
"коррел яция" – д л я изм ерения тесноты  св язи. 
М етод  позвол яет в ы д е л ить на ибол ее  в есом ы е  
фа кторы  в л ияния 
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14.  Л а гра нж а  м етод  М етод  д ифференциа л ьного исчисл ения, 

прим еняе м ы й при на л ичии огра ничив а ю щ их 
усл овий. Позвол яет перейти от 
оптим иза ционной за д а чи с огра ничениям и к 
а л ьтернативной оптим иза ционной за д а че  без 
огра ничений с та ким  ж е  реш ение м . Ф а ктически 
м а те м атическа я за д а ча  на  усл овны й экстре м ум  
за м еняется за д а чей на  безусл овны й экстре м ум , 
но с ув ел ичение м  числ а  неизв естны х. 

15. Л инейное  
програ м м иров а ние  

М етод  испол ьзуется, когд а  эконом ические  
объекты  ил и процессы  м огут быть вы ра ж ены  
л инейной за висим остью . Реш ение  за д а чи со-
стоит в  оты ска нии значений пере м енны х 
(а ргум ентов ), обеспечив а ю щ их м иним ум  ил и 
м а ксим ум  цел е вой функции.  

16.  М ногол учев а я 
д иа гра м м а  
(горизонта л ьны й и 
в ертика л ьны й 
профил и) 

И спол ьзуется при на л ичии м нож еств а  
ха ра ктеризую щ их па ра м етров . Ка ж д ы й 
па ра м етр пока зы в а ется в  соотв етствую щ ей 
ш ка л е  изм ерения, а  окруж а ю щ ий контур 
в ы д е л яет «сра в нител ьно в ы па д а ю щ ие »  
па ра м етры . Ра зновид ностью  м ногол учевой 
д иа гра м м ы  яв л яется горизонта л ьны й профил ь 
фа кторов . В не м  в се  оценив а е м ы е  па ра м етры  
пре д ста в л ены  в  вид е  неза в исим ы х па ра л л е л ьны х 
в ертика л ьны х л учей. Все  пока зы в а е м ы е  
па ра м етры  им ею т е д иную  относител ьную  л ибо 
а бсол ю тную  собств енную  ш ка л у изм ерения. 
Горизонта л ьны й профил ь позвол яет ра зд е л ить 
в сю  совокупность па ра м етров  на  д в е  группы  
(пол ож ител ьны е  и отрицател ьны е ), а  та кж е  
огиба ю щ им  профил е м  а кцентиров ать вним а ние  
на  «в ы д е л яю щ иеся»  па ра м етры . Ра зновид -
ностью  горизонта л ьного профил я фа кторов  
яв л яется в ертика л ьны й профил ь. О н отл ича ется 
ориента цией л учей оценив а е м ы х па ра м етров . В 
в ертика л ьном  профил е  л учи ра спол а га ю тся в  
в ид е  горизонта л ьны х л иний.  Т а ким  обра зом , 
м етод  позвол яет на гл яд но оценить в а ж ность 
фа кторов  в л ияния на  иссл е д уе м ую  пробл е м у. 
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17.М нож ество 
Па рето 
 

М нож ество в а риа нтов , д л я которы х улучш ение  
по ка ком у-л ибо од ном у критерию  в озм ож но 
тол ько за  счет ухуд ш ения по ка ком у-л ибо 
д ругом у критерию . Работа  с м нож еством  Па рето 
позвол яет не  ра ссм атрив ать за в е д ом о 
проигры ш ны е , неконкурентоспособны е  
в а риа нты . Концентра ция на  неул учш а е м ы х 
в а риа нтах позвол яет суж ать пол е  вы бора  и 
уд ел ять конкурентоспособны м  а л ьтернатив а м  
бол ьш е  в ним а ния. 

18. На им еньш их 
кв а д ратов  

М етод  прим еним , есл и  за  в ре м я упре ж д ения 
функции структура  объекта  прогнозиров а ния не  
изм еняется, а  м огут изм еняться тол ько значения 
его па ра м етров . И спол ьзов а ние  м етод а  
пре д пол а га ет обязател ьное  уд ов л етворение  
цел ого ряд а  пре д посы л ок.  
Случа йны е  ош ибки им ею т нул е вую   сред ню ю  
(отсутствую т систем атические  ош ибки). 
Ка ж д ое  изм ерение  сл уча йной ош ибки 
ха ра ктеризуется нул е вы м  сре д ним , неза в исящ им  
от значений набл ю д а е м ы х пере м енны х. 
Дисперсии ка ж д ой сл уча йной ош ибки 
од ина ковы , их в е л ичины  неза в исим ы  от 
значений на бл ю д а е м ы х пере м енны х 
(гом оске д а стичность).О тсутствует  а втокор- 
рел яция ош ибок, т. е . значения ош ибок 
ра зл ичны х набл ю д ений неза в исим ы  д руг от 
д руга . Случа йны е  ош ибки им ею т норм а л ьное  
ра спре д е л ение . И спол ьзуется д л я ра счета  тренд а  
(энд огенной, т. е . в нутренней пере м енной), 
свобод ного от ош ибок изм ерения. 

19. Норм ативны й 
м етод  

М етод  основы в а ется на  уста нов л ении 
за в исим ости м е ж д у эконом ическим и и 
орга низа ционно-техническим и пока зател ям и 
орга низа ции и опре д е л ении норм атив а  буд ущ его 
ра зв ития объекта . О птим а л ьны й уров ень 
(норм атив ) опре д е л яется исход я из требов а ний 
покупател ей л ибо руковод ствуясь цел ью  
м иним иза ции затрат.  
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20. О сновна я 
производ ств енна я 
за д а ча  Л .В. 
Ка нторовича   

Прим еняется при а на л изе  производ ств енны х 
процессов  по в ы пуску n в ид ов  прод укции. По 
ка ж д ом у из в ид ов  прод укции за д а ю тся 
огра ничения на  объе м  в ы пуска  и норм ы  ра сход а  
ресурсов . Поста в ка  прод укции потребител ю  
осущ еств л яется ком пл екта м и и поэтом у 
требуется сформ иров ать пл а нов ы й а ссортим ент 
в ы пуска  прод укции, обеспечив а ю щ ий 
м а ксим а л ьное  числ о ком пл ектов  поста в ки про-
д укции. В резул ьтате  м ож но ра ссчитать 
оптим а л ьны е  объе м ы  в ы пуска  n в ид ов  
прод укции. 

21.Пл ате ж на я 
м а трица  

Статистический м етод  ра зработки реш ения, 
пом ога ю щ ий м ене д ж еру в ы бирать на ил учш ую  
из в озм ож ны х а л ьтернатив . В основ е  м атрицы  
пол езность («пл ате ж » ) и  конкретны е  
обстоятел ьств а , от которы х «пл ате ж »  за в исит.  

22.Принцип 
безубыточности 
 
 

М етод  пом ога ет  опре д е л ить, ка кой объе м  
в ы пуска  прод укции принесет прибы л ь, а  ка кой 
—  убытки. Принцип безубыточности (прощ е  
говоря —  «остаться при своих» ) за кл ю ча ется в  
опре д е л ении та кого объем а  в ы пуска , при 
котором  общ ие  изд ерж ки ра в ны  общ им  д оход а м . 
И спол ьзов а ние  этого м етод а  требует на л ичия 
д а нны х трех типов : постоянны е  изд ерж ки 
опера ций, пере м енны е  изд ерж ки производ ств а  и 
цена  е д иницы  прод укции.  

23. Ра счет и а на л из 
коэффициентов  

М етод  а на л иза  основных пропорций ил и 
соотнош ения м е ж д у основны м и 
кол ичеств енны м и пока зател ям и пре д приятия, 
на прим ер та ким и, ка к скорость роста , д оход -
ность, объе м  прод а ж . Ана л изируя 
коэффициенты , иссл е д ую тся кол ичеств енны е , то 
есть форм а л изуе м ы е  ха ра ктеристики. М етод  
позвол яет отсл е ж ив ать текущ е е  состояние  
пре д приятия и вов ре м я приним ать необход им ы е  
реш ения. 
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24. Сетевое  
пл а ниров а ние  

М етод  позвол яет уста новить л огические  
в за им осв язи и в за им ообусл ов л енность 
в ы пол нения  работ, а  та кж е  оценить в ре м я 
в ы пол нения соотв етствую щ их ра бот и пл а на  в  
цел ом . Систем а  сетевого пл а ниров а ния 
эффективно  прим еняется на  пром ы ш л енных 
пре д приятиях, в  строител ьств е , на учно-
иссл е д ов ател ьских, проектны х институтах. 

25..Систем на я 
оптим иза ция  

М етод  за кл ю ча ется не  тол ько в  поиске  оп-
тим а л ьного реш ения при за д а нны х 
огра ничениях, но и в  м од ифика ции са м их 
огра ничений в  цел ях д а л ьнейш его прод в иж ения 
в  сторону ж е л а е м ого резул ьтата . 

26.Статистический  
д вухпа ра м етриче -
ский гра фик 

При бол ьш ом  объем е  статистического м а териа л а  
д вухпа ра м етрический гра фик м ож ет быть 
пре д ста в л ен в  в ид е  пол я значений па ра м етров . 
Под обное  изобра ж ение  позвол яет увид еть 
основную  тенд енцию  св язи па ра м етров , степень 
устойчивости св язи па ра м етров , прим еры  
резкого откл онения значений от общ ей 
тенд енции.  
Т а ким  обра зом , м етод  позвол яет на гл яд но 
оценить степень вза им осв язи  фа кторов  на  
иссл е д уе м ую  пробл е м у и принять обоснов а нное  
реш ение . 

27.Т еория игр М етод   в ы бора  и обоснов а ния реш ений в  
усл овиях неопре д е л енности обусл ов л енной 
м ногов а риа нтностью  пов е д ения игроков . Л ПР 
м ож ет в ы брать стратегию  пов е д ения. В теории 
игр в ы бира ю тся стратегии, га ра нтирую щ ие  
резул ьтат, ил и стратегии м а ксим а л ьного 
резул ьтата , в  некоторых случа ях эти стратегии 
совпа д а ю т.  

28.Т ра нспортна я 
за д а ча  

За д а ча  о в ыборе  пл а на  перевозок од нород ного 
прод укта  из пунктов  производ ств а  в  пункты  
потребл ения.  
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29.Ф а кторны й а на л из 
 

Ана л из позвол яет провод ить м а ксим а л ьно 
в озм ож ны й учет совокупности пере м енны х, 
ха ра ктеризую щ их объект и в за им осв язи м е ж д у 
ним и. При этом  прогнозист в ы нуж д ен искать 
ком пром исс м е ж д у числ ом  пере м енны х в  
описа нии, отра ж а ю щ е м  пол ноту прогноза , и его 
сл ож ностью , труд ое м костью . 

30.Ф ункциона л ьно-
стоим остной а на л из 
(Ф СА) 

М етод  систем ного иссл е д ов а ния, прим еняе м ого 
по на зна чению  объекта  (изд ел ия, процессы , 
структуры ) в  цел ях повы ш ения пол езного 
эффекта  (отд ачи) на  е д иницу совокупны х затрат 
за  ж изненны й цикл  объекта . 
О собенность Ф СА за кл ю ча ется в  уста нов л ении 
цел есообра зности набора  функций, которы е  
д ол ж ен в ы пол нять проектируе м ы й объект в  кон-
кретны х усл овиях, л ибо необход им ости 
функций сущ ествую щ его объекта . 

31. Ц епны е  
под ста нов ки 

М етод , которы й испол ьзуется д л я исчисл ения 
в л ияния отд е л ьны х фа кторов  на  
соотв етствую щ ий совокупны й пока зател ь ил и 
функцию  путем  посл е д ов ател ьной под ста нов ки 
фа ктического значения а на л изируе м ого фа ктора  
при сохра нении оста л ьных фа кторов  на  пре ж не м  
(пл а новом ) уровне . М етод  позвол яет  
опре д е л ить оптим а л ьное  значение   группы  
фа кторов . 

32.Экстра пол яция Ра спростра нение  вы борочны х зна ний ил и вы во-
д ов , полученных из набл ю д ения од ной ча сти яв -
л ения, на  д ругую  ча сть, иссл е д ов а ния которой 
не  провод ил ись. М етод  состоит в  перенесении 
сегод няш ней ситуа ции (пропорций) в  буд ущ е е . 
М етод ы  экстра пол яции во м ногих сл уча ях сход -
ны  с м етод а м и интерпол яции.  

33. Эл им иниров а ние   М етод  позвол яет в ы д е л ить д ействие  од ного 
фа ктора  на  обобщ а ю щ ие  пока зател и 
производ ств енно-хозяйств енной д е ятел ьности, 
искл ю ча я д ействие  д ругих фа кторов . 
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2.3. К О М Б И Н И РО ВАН Н Ы Е  М Е Т О Д Ы  РАЗРАБ О Т КИ  

У П РАВ Л Е Н ЧЕ С КИ Х  РЕ Ш Е Н И Й   
 

Ком биниров а нны е  м етод ы  ра зра ботки упра в л енческих   

реш ений сочета ю т в  себе  эл е м енты  неформ а л изов а нных и 

форм а л изов а нных м етод ов . В табл . 3 пре д ста в л ено описа ние  

некоторы х м етод ов , отнесенных а втора м и в  д а нную  группу. 

 

 

 

Т а бл ица  3 

Ком биниров а нны е  м етод ы  ра зработки упра в л енческих   реш ений 
 

Н аим енование м етода 
п р инятия 

упр авл енческого 
р еш ения 

 
К р аткая хар актер истика м етода п р инятия 

р еш ения 

1.SWOT – а на л из М етод ол огия SWOT– а на л иза  пре д пол а га ет 
уста нов л ение  сил ьных и сл абых сторон 
в нутренней сре д ы  орга низа ции, а  та кж е  в ы -
яв л ение  возм ож ностей и угроз е е  в неш ней 
сре д ы .  Уста нов л ение  цепочек св язей м е ж д у 
этим и па ра м етра м и позвол яет ра зработать 
стратегические  на пра в л ения (цел и)  ра зви-
тия орга низа ции.  

2.Ана л из в ероятны х 
вза им од ействий 

О пре д е л яется в ероятность на ступл ения тех 
ил и иных событий – пол итических, эконом и-
ческих, технических, социа л ьных и д р. – ко-
торы е  м огут произойти в  а на л изируем ы й пе -
риод . Уста на в л ив а ется в ероятность буд ущ их 
состояний пробл е м ы  и иссл е д уе м ого объекта . 
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Прод ол ж ение  табл ицы  3 
 
3.Ана л из иера рхий 
(М АИ )  
 

О пира ется на  м ногокритериа л ьное  описа ние  
пробл е м ы . В м етод е  испол ьзуется д ере во 
критериев , в  котором  общ ие  критерии 
ра зд е л яю тся на  критерии ча стного 
ха ра ктера . Дл я ка ж д ой группы  критерие в  
опре д е л яю тся коэффициенты  в а ж ности. 
Ал ьтернативы  сра в нив а ю тся м е ж д у собой 
по отд ел ьны м  критериям  с цел ью  
опре д е л ения ка ж д ой из них. Сред ством  
опре д е л ения коэффициентов  в а ж ности 
критериев  л ибо критериа л ьной ценности 
а л ьтернатив  яв л яется попа рное  сра в нение . 
Резул ьтат сра в нения оценив а ется по 
ба л л ьной ш ка л е . На  основ е  та ких сра в нений 
в ы числ яю тся коэффициенты  в а ж ности 
критериев , оценки а л ьтернатив  и на ход ится 
общ а я оценка  ка к в зв еш енна я сум м а  оценок 
критериев  

4.Ана л итические  спра в -
ки 
 

О бъект д е л ится на  ряд  ха ра ктерных соста в -
л яю щ их, па ра м етров . Соста в л яется м а трица  
в а риа нтов  ре а л иза ции реш ения. Ка ж д ы й 
в а риа нт пре д ста в л яет собой совокупность 
сое д инений па ра м етров , по которы м  оцени-
в а ется цел есообра зность в а риа нтов . 

5.Б остонска я м а трица  М етод , позвол яю щ ий проа на л изиров ать  
прод укцию  орга низа ции по д вум  изм ерени-
ям : тем пы  роста  и д ол я ры нка .  

6.Взв еш енна я сум м а  
оценок критериев .  
 

Ка ж д ой а л ьтернатив е  д а ется числ ов а я 
(ба л л ьна я) оценка  по ка ж д ом у из критерие в . 
Критериям  приписы в а ется кол ичеств енны е  
в еса , ха ра ктеризую щ ие  их сра в нител ьную  
в а ж ность. Веса  ум нож а ю тся на  критериа л ь-
ны е  оценки, пол ученны е  числ а  сум м ирую т-
ся - та к опре д е л яется ценность а л ьтернати-
в ы . Выбира ется а л ьтернатив а  с на ибол ьш им  
пока зател е м  ценности.  
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Прод ол ж ение  табл ицы  3 
 
7.  Группировка  
(типол огические , 
структурны е , 
а на л итические  
группировки) 

М етод  позвол яет  опре д е л ить группу 
пробл е м  и фа кторов , сущ еств енны х д л я 
принятия реш ений. 

8.Дел ьфи Созд а ние  ра бочей  группы   из специа л истов  
ра зного профил я, котора я пре д л а га ет в а ри-
а нты  реш ения.   
М етод  экспертных оценок, основ а нны й на  
пре д пол ож ении, что обобщ енна я оценка  
экспертов  буд ет им еть на им еньш ую  д ис-
персию , а  м е д иа нное  значение  инд ивид у-
а л ьных оценок стре м ится к фа ктическом у 
значению  прогнозируе м ого пока зател я. 

9.Дере во реш ений  
 
 

Графическа я схе м а  того, к ка ком у в ы бору в  
буд ущ е м  прив е д ет на с принятое  сегод ня 
реш ение . На  гра фик на носятся в се  ш а ги, 
которы е  необход им о ра ссм отреть, оценив а я 
ра зл ичны е  а л ьтернативы . Дере во реш ений 
под черкив а ет д в а  основны х м ом ента : 
испол ьзов а ние  информ а ции, приобретенной 

в  процессе  под готовки к принятию  
реш ения; 

осозна ние  посл е д ов ател ьного ха ра ктера  
процесса   принятия реш ения.  

М етод  д а ет возм ож ность пре д ста вить, на -
скол ько под д а ется кол ичеств енной оценке  
то ил и иное  яв л ение . 

10.Докл а д ной за писки 
 

За очны й м етод  пре д ста в л ения 
а на л итической экспертной оценки (см . 
м етод  экспертных оценок). Пре д ста в л яет 
собой глубокий а на л из возм ож ны х путей 
ра зв ития ра ссм атрив а е м ого процесса  
(яв л ения, объекта ). Эксперт (консул ьта нт) 
м ож ет воспол ьзов аться в спом огател ьны м и 
м а териа л а м и, тщ ател ьно в  течение  
д л ител ьного в ре м ени обд ум ы в ать свой 
отв ет. Этот м етод  относится к группе  
инд ивид уа л ьных м етод ов . 
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Прод ол ж ение  табл ицы  3 
 
11.Кауза л ьное  

(причинно-
сл е д ств енное ) 
м од е л иров а ние   

Кол ичеств енны й м етод  прогнозиров а ния,  
испол ьзуе м ы й в  случа ях, когд а  на  
прогнозируе м ую  ситуа цию  в л ияет  бол ее  
чем  од на  пере м енна я. Это попытка  
спрогнозиров ать то, что произойд ет в  
под обных ситуа циях, путем  иссл е д ов а ния 
статистической коррел яции (за висим ости), 
м е ж д у ра ссм атрив а е м ы м  фа ктором  и д ру-
гим и пере м енны м и.  

12. М а к-Кинси («7 С» ) 
 

Концепция а на л иза  се м и в за им осв яза нны х 
соста в л яю щ их, обра зую щ их систем у, на  ко-
торой ба зируется эффективность орга низа -
ции. К ним  относятся: стратегия; структура ; 
систем а  принятия реш ений; ка д ры  орга ни-
за ции; стил ь руковод ств а ; кв а л ифика ция 
персона л а ; ра зд е л ение  ценностей. 

13.М атрица  Дж енерэл  
Эл ектрик 
 

М атрица   на зы в а ется та кж е  м а трицей в л ия-
ния прибы л и на  стратегию . О на  построена  
на  основ е  изучения д вух па ра м етров :  сил ы  
позиции на  ры нке ;  притягател ьности ры н-
ка .       

14.М атричное  структу-
риров а ние  

Пре д пол а га ет соста в л ение  м атрицы , столб-
цы  которой обра зую т обсуж д а е м ы е  в а риа н-
ты , а  строки —  их атрибуты . 

15.Структурно-
функциона л ьное  м од е -
л иров а ние  
 

Усл овны й обра з объекта  ил и некоторой 
систем ы , описа нны й с пом ощ ью  
в за им осв яза нны х ком пью терных табл иц, 
блок-схем , д иа гра м м , графиков , рисунков , 
а ним а ционных фра гм ентов , гипертекстов  и 
т.д . и отобра ж а ю щ ий структуру и 
в за им осв язи м е ж д у эл е м ента м и объекта . 

16.Сцена рны й м етод  О пре д е л яется в озм ож ное  ра зв итие  событий 
(объекта , пробл е м ы ) и обстоятел ьств  на  (че -
рез) ка кой-то период  в ре м ени. 
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Прод ол ж ение  табл ицы  3 
 
17.Ш ка л иров а нны е  
оценки 
 

М етод  на пра в л ен на  пол учение  
кол ичеств енной информ а ции с пом ощ ью  
изм ерения отнош ения специа л истов  к 
иссл е д уе м ом у пре д м ету по той ил и иной 
ш ка л е  - ном ина л ьной, ра нговой, 
м етрической. Построение  ш ка л ы  оценок, 
а д екв атно изм еряю щ ей изуча е м ы е  яв л ения, 
пре д ста в л яет собой в есьм а  сл ож ную  за д а чу, 
зато обработка  резул ьтатов  та кой 
экспертизы , пров е д енна я с прив л ечение м  
а ппа рата  м а те м атической статистики (ил и 
соотв етствую щ его програ м м ного 
обеспечения), м ож ет д а ть ценную  
а на л итическую  информ а цию  в  
кол ичеств енном  вы ра ж ении. Прим еняется 
та к ж е , ка к за очны й м етод  экспертных 
оценок. 
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3. С П О С О Б Ы   П РИ Н ЯТ И Я УП РАВ Л Е Н ЧЕ С К И Х  РЕ Ш Е Н И Й  

 

В за висим ости от  ра зл ичны х фа кторов  реш ение  м ож ет прини-

м а ться  е д инол ично (без обсуж д ения и с пре д в а рител ьны м  обсуж д е -

ние м  в  группе ), кол л егиа л ьно ил и кол л ективно. В табл ица х 4,5,6 

пре д ста в л ены  ха ра ктеристики  этих способов  принятия реш ений. 
 

М етоды  единол ичного п р инятия уп р авл енческих р еш ений  

 

Т а бл ица  4 

Сра внение  реш ений, приним а е м ы х руковод ител е м  е д инол ично без 

обсуж д ения и с пре д в а рител ьны м  обсуж д ение м  в  группе  
 
Реш ение п р иним ается р уково-
дител ем  б ез обсуж дения  в  
гр уппе 

Реш ение п р иним ается р уково-
дител ем  посл е обсуж дения в 
гр уппе 

М ож ет не  обеспечить эффектив -
ное  в за им од ействие  в  группе  

О беспечив а ет бол ьш е е  в за им о-
д ействие  в  группе  

Низкий уров ень отв етств енности 
группы  пере д  руковод ител е м  ил и 
пере д  поста в л енной за д а чей 

М ож ет прив ести к том у, что 
группа  буд ет ощ ущ ать себя, в  
д остаточной м ере  св яза нной 
окончател ьны м  реш ение м  

Своим и д ействиям и группа  м ож ет 
снизить эффективность реш ений 
руковод ител я ил и са ботиров ать 
их 

Ч л ены  группы  м огут на чать со-
стязаться д руг с д ругом , стрем ясь 
произв ести на  руковод ител я на и-
бол ьш е е  в печатл ение , и в м есто 
того, чтобы  быть честны м и и от-
кров енны м и, буд ут говорить ру-
ковод ител ю  тол ько то, что он хо-
чет усл ы ш ать.  

О д ном у чел ов еку м ож ет ока заться 
не  под  сил у приним ать в се  необ-
ход им ы е  реш ения 

Ц е л есообра зен, есл и руковод и-
тел ь не  ра спол а га ет д остаточной 
информ а цией д л я принятия реш е -
ния 
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Прод ол ж ение  табл ицы  4 
 
Ц е л есообра зен при реш ении во-
просов  текущ его, повсе д не в ного 
ха ра ктера  ил и при нехв атке  в ре -
м ени 

Нем а л ов а ж ную  рол ь в  этом  сд в и-
ге  уровня риска  д л я группы  игра -
ет стрем л ение  е е  уча стников  сл е -
д ов ать в  свое м  в ы боре  за  л ид е -
ром — форм а л ьны м  ил и не -
форм а л ьны м  руковод ител е м  
группы  

Ц е л есообра зен,  есл и  группа   не   
обл а д а ет  соотв етствую щ ей кв а -
л ифика цией 

О беспечив а ет испол ьзов а ние  по-
тенциа л а  отд ел ьных чл енов  груп-
пы . 

Т ребует в ре м я на  «д ов е д ение »  д о 
испол нител ей    

Т ребуется м еньш е  в ре м ени на  ис-
пол нение  реш ения.   

 
 
     О собы е  возм ож ности откры в а ю т реш ения, в ы рабаты в а е м ы е  и 

приним а е м ы е   кол л ективно: группой, кол л егией, сов етом  (форм а л ь-

ны м и ил и неформ а л ьны м и, постоянно д ействую щ им и ил и в ре м енно).  

О сновны м  м ом ентом  в  процессе  кол л ективной ра боты  на д  при-

нятие м  и ре а л иза цией упра в л енческих реш ений яв л яется опре д е л ение  

круга  уча стников . Ч а щ е  в сего это в ре м енны й кол л ектив , в  соста в  ко-

торого в кл ю ча ю тся, ка к пра в ил о, и руковод ител и, и испол нител и. 

Гл а в ны м и критериям и форм иров а ния та кой группы  яв л яю тся ком пе -

тентность, способность реш ать творческие  за д а чи, конструктивность 

м ы ш л ения и ком м уникабел ьность. 

О собы й интерес пре д ста в л яет отв ет на  вопрос, в  ка кой м ере  

групповое  реш ение  отл ича ется по ка честву от инд ив ид уа л ьного. Ста -

новится л и оно бол ее  ра циона л ьны м  ил и на оборот? Чтобы  ра зобрать-

ся в  этом , необход им о проа на л изиров ать работу группы , приним а -

ю щ ей реш ение , с учетом :  

- ха ра ктера  реш а е м ой за д а чи: д етерм иниров а нны е  и в ероятно-

стны е , статичны е  и д ина м ичны е , в  усл ов иях опре д е л енности и неоп-
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ре д е л енности и т. д . Ка кие  из этих за д а ч л учш е  реш а ю тся групповы м  

м етод ом , чем  инд ивид уа л ьны м ? 

- ха ра ктеристики группы : кол ичеств а  уча стников , их ком пе -

тентностью , м отив а м и д ействий и т. д . Ка к эти па ра м етры  в л ияю т на  

ка чество реш ения, ка кой соста в  группы  яв л яется оптим а л ьны м ? 

- процед уры  д е ятел ьности группы : реш ений, приним а е м ы х в  со-

отв етствии с форм а л изов а нны м и м етод а м и,  строгим  а л горитм ом , ил и 

м огут быть приняты   неформ а л изов а нно, в  резул ьтате  свобод ного об-

суж д ения. Ка кой путь л учш е? 

 Кром е  того, на  в ы бор м етод а  принятия реш ения в  группе  м огут 

ока зы в ать в л ияние  им ею щ иеся в  ра споряж ении группы  в ре м я;   сре д -

ств а ;  кл им ат, которы й хочет созд ать группа ;   обста новка , в  которой  

она  работа ет.   

Ка ж д ы й из  фа кторов  по-свое м у в а ж ен и д ействует в  опре д е л ен-

ных обстоятел ьств а х. В табл . 5 пока за ны  преим ущ еств а  и не д остатки 

кол л ективного принятия упра в л енческих реш ений. 

 

Таб л ица 5 

П р еим ущества и недостатки  кол л ективного п р инятия 

упр авл енческих р еш ений  
 
П р еим ущества кол л ективного 
п р инятия уп р авл енческих р е-

ш ений  
 

Н едостатки  кол л ективного 
п р инятия уп р авл енческих р е-

ш ений  
 

Групповой в ыбор в  ряд е  случа е в  
ока зы в а ется м енее  субъектив -
ны м . 

Сущ еств енны м  не д остатком  кол -
л ективного реш ения яв л яется его 
сра в нител ьно низка я оператив -
ность: в ы работка  та кого реш ения 
требует значител ьного в ре м ени  
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Прод ол ж ение  табл ицы  5 
 
Принятие  реш ения в  кол л ектив е   
д а ет  в озм ож ность в ы яв ить 
бол ьш е  а л ьтернатив , в сесторон-
не  оценить  в а риа нты , в ыбрать 
из них л учш ие  и устра нить сл а -
бы е  

Груз отв етств енности на  ка ж д ого 
м еньш е , чем  при инд ивид уа л ьном  
реш ении. Реш ения приним а ю тся 
порой по резул ьтата м  гол осов а -
ния, но при этом  не  отв еча ю т ну-
ж д а м  гол осов а в ш их, оста в ш ихся в  
м еньш инств е .  Есл и возника ю т 
пробл е м ы , л ю д и спокойно пере -
кл а д ы в а ю т отв етств енность на  
д ругих 

Группа  л егче  приним а ет  бол е е  
рисков а нны е  реш ения, что бы в а -
ет в  отд ел ьны х ситуа циях опра в -
д а нны м   бол е е  охотно 

Уров ень принятия рисков а нны х 
реш ений в  кол л ектив е  повы ш а ет-
ся, что не  в сегд а  опра в д а но 
 

Приним а я реш ения в  соста в е  
группы , отд ел ьны е  е е  чл ены  
стрем ятся не  ока заться бол е е  ос-
торож ны м и, чем  д ругие , в е д ь 
см е л ость обычно оценив а ется 
пол ож ител ьно 

Сд виг в  сторону повы ш ения уров -
ня риска  в  группе , од на ко, е щ е  со-
в се м  не  говорит о том , что приня-
тое  та ким  обра зом  реш ение  ока -
зы в а ется л учш е  инд ивид уа л ьного, 
м ене е  рисков а нного  

Групповое  реш ение  бол е е  эф-
фективно при реш ении  труд но 
форм а л изуе м ы х за д а ч, а  та кж е  
за д а ч, требую щ их бол ьш ого 
опыта  

Групповое  реш ение  —  м ене е  эф-
фективно при реш ении  форм а л и-
зуем ы х за д а ч, а  та кж е  за д а ч, тре -
бую щ их не м е д л енной ре а кции 
 

 
 
В табл . 6 прив е д ены  преим ущ еств а  и не д остатки ра зл ичны х м е -

тод ов  принятия упра в л енческих реш ений в  группе . 
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Т а бл ица  6 

С р авнение гр упповых м етодов  п р инятия упр авл енческих 

р еш ений   
 
Н аим ено-
вание м е-
тода  

П р еим ущества м етода  
 

Н едостатки м е-
тода  

 
Консенсус Ка ж д ы й чл ен группы  им е ет д остаточ-

но в озм ож ностей пов л иять на  прини-
м а е м ое  реш ение ; обеспечив а ет бол ее  
ка честв енное  реш ение ; чл ены  группы  
чувствую т себя обяза нны м и под д ер-
ж ив ать принятое   реш ение  и сод ейст-
вов ать его ре а л иза ции, по сра в нению  с 
д ругим и на   осущ еств л ение  реш ения 
требуется м еньш е  в ре м ени.    

По сра в нению  с 
д ругим и м ето-
д а м и на  в ы ра -
ботку  реш ения 
уход ит бол ьш е  
в ре м ени 

Бол ьш ин-
ством  го-
л осов п р и 
гол осова-
нии 

Простота  и очев ид ность. 
Эффектив ен в  том  сл уча е , есл и им е ет 
м есто вре м енной прессинг и необяза -
тел ьна  под д ерж ка  в сей группы . 
 

М ож ет  прив ести 
к ра сколу груп-
пы  на  побед ите -
л ей и побеж д ен-
ны х; не  в се  чл е -
ны  группы  чув -
ствую т себя обя-
за нны м и в ы пол -
нять принятое  
та ким  обра зом  
реш ение ,  м ень-
ш инство м ож ет 
поста раться от-
м енить ил и са -
ботиров ать его;  
ра д ика л ьны е  
ид еи ча сто рож -
д а ю тся ка к ра з у 
не м ногих л ю д ей. 
М ож ет ока зать-
ся, что ра зны е  
чл ены  группы  
приним а ю т од но 
и то ж е  реш ение   
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Прод ол ж ение  табл ицы  6 
 
  по сов ерш енно 

ра зны м  м отив а м . 
При этом  в ыбор, 
а  сл е д ов ател ьно, 
и уров ень риска  
буд ет д а л ек от 
ра циона л ьного 

В ыясне-
ние 
"ср едне-
го" м не-
ния 
(опр осом )  
 

Ц е л есообра зен в  тех сл уча ях, когд а  
чл ены  группы  не  м огут собраться в м е -
сте ; когд а  в ре м я д л я принятия реш е -
ния огра ничено;    когд а  необязател ьно 
требуется, чтобы  в се  чл ены  группы  
чувствов а л и себя св яза нны м и прини-
м а е м ы м  реш ение м . 
 

М ож ет прив ести 
к отчуж д ению  
чл енов  группы ; 
низка я степень 
в за им од ействия 
в  группе ;    
чл ены  группы  в  
м еньш ей степе -
ни чувствую т 
себя св яза нны м и  
реш ение м .   
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ЗАК Л Ю ЧЕ Н И Е  

 
М етод ы  принятия ре ш ений, которы е  пре д ста в л е ны  в  на стоя-

щ е м  пособии, яв л яю тся , на  на ш  в згл яд , в а ж нейш им и инструм ен-

та л ьны м и сре д ств а м и в  профессиона л ьном  ба га ж е  м е не д ж ера . Зна -

ния м етод ов  принятия  ре ш ений яв л яю тся ча стью  его профессио-

на л ьной  под готов ки. 

Совре м енна я пра ктика  под готов ки и испол нения реш ений 

изобил ует м ногочисл е нны м и погре ш ностям и на  в се х уров нях 

упра в л ения эконом икой. Причины  та кого пол ож ения ра знообра зны , 

ка к м ногообра зна  хозяйств е нна я  ж изнь, скл а д ы в а ю щ а яся  из 

м нож еств а  простых и сл ож ны х ситуа ций, требую щ их реш ения. 

О пре д е л яю щ ее  м есто в  соста в е  причин неэффективны х реш ений 

за ним а ет незна ние   л ибо  несобл ю д ение   технол огии   их ра ботки и 

орга низа ции в ы пол нения.  

В учебном  пособии изл ож ены  теоретические  пол ож ения и пра к-

тические  прие м ы  ра зра ботки упра в л е нческих ре ш е ний. В ком -

пл ексе  ра ссм отрены  функции, кл а ссифика ция реш ений, м од е л иров а -

ние  процесса  их ра зра ботки, пре д л ож е ны  прие м ы  ра зра ботки и в ы -

бора  ре ш е ний.  

Сод ерж а ние  пособия пре д пол а га ет на л ичие  у обуча ю щ ихся базо-

в ы х зна ний по упра в л ению . О д на ко ха ра ктер и стил ь изл ож ения д е л а -

ет его д оступны м  д л я  усв оения в се м и, кто прояв л яет интерес к д а н-

ной обл а сти д еятел ьности. 



 39 

5. В О П РО С Ы  Д Л Я О Б С У Ж Д Е Н И Я И  П РАКТИ ЧЕ С КИ Е   

ЗАДАН И Я 

 

Вопр осы  дл я обсуж дения: 

1. Ка кие  форм а л изов а нны е  м етод ы  м огут  испол ьзов аться при 

под готовке  упра в л енческих реш ений?  В ка ких обстоятел ьств а х их 

цел есообра зно прим енять? 

2. Ка кие  неформ а л изов а нны е  м етод ы  м огут  испол ьзов аться при 

под готовке  упра в л енческих реш ений?  В ка ких обстоятел ьств а х их 

цел есообра зно прим енять?   

3. Ка кие  ком биниров а нны е  м етод ы  м огут испол ьзов аться при под -

готовке  упра в л енческих реш ений?  В ка ких обстоятел ьств а х их цел е -

сообра зно прим енять?  

4. Ка ким и м етод а м и принятия реш ения  Вы  пол ьзов а л ись при 

в ы боре  вуза  д л я обучения? 

5. Ка ким и м етод а м и м ож но воспол ьзов аться при в ы боре  работы ? 

 

П р актические задания: 

1. Проа на л изиров ать ситуа ции, когд а  при принятии упра в л енческого 

реш ения Ва ш а  интуиция под ска зы в а л а  Ва м  од но, а  кол ичеств енны е  

ра счеты  – д ругое . Ка кое  реш ение  Вы  принял и? О т чего это за висит 

и есть л и д л я в ы бора  в  пол ьзу того ил и иного в а риа нта  ка кие -л ибо  

объективны е  основ а ния? 

2. С пом ощ ью  графических изобра ж ений  (м ногол учевой д иа гра м м ы , 

кл а ссифика ционны х круговы х обл а стей, графика   изм енения во 

в ре м ени, графика  изм енения в о в ре м ени в  пол е  контрол ьны х зон, 

д вухпа ра м етрического графика , статистического д вухпа ра м етриче -

ского гра фик, гистогра м м ы , горизонта л ьного профил я фа кторов , 
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д ере в а  в л ияю щ их па ра м етров , в ертика л ьного профил я фа кторов ,  

в ертика л ьного профил я фа кторов  с зона м и оценок значения)  отра -

зить резул ьтаты   собств енны х иссл е д ов а ний в  курсовой ил и в ы пу-

скной работе . 

3. Пров ести ра счет сетевого графика  (студ енту пре д л а га ется инд иви-

д уа л ьное  за д а ние ). 

4. На йти на ил учш ее  реш ение  сл е д ую щ ей ситуа ции. М ене д ж ер  на м е -

тил  в стречу с иногород ним  па ртнером  и л ично за кл ю чить д оговор 

на  3000 тыс. руб. В случа е , есл и м ене д ж ер воспол ьзуется услуга м и 

ж е л езнод орож ного тра нспорта , поезд ка  за йм ет вре м я рабочего д ня, 

за  который он за работа л  бы   1500 тыс. руб.  Есл и пре д почтение  буд ет 

отд а но усл уга м  а эрофл ота ,  1500 тыс. руб.   не  буд ут «упущ ены » .  

Есл и погод а  буд ет не л етной,  л ична я в стреча  с кл иентом  не  состоит-

ся, ра зм ер за ка за  снизится д о 500 ты с. руб., но рабочий   д ень по м ес-

ту работы  не  буд ет потерян. Вероятность нел етной погод ы  0,2.  

5. Ра ссм отреть процед уру ра зра ботки реш ения с пом ощ ью  построения 

"д ере в а  реш ений". 

6. На  конкретном  прим ере  пров ести а на л из ста д ии поста новки и фор-

м ул иров а ния пробл е м ы .  

7. На  конкретном  прим ере  ра ссм отреть черты  ста нд а ртных, хорош о 

структуриров а нных  пробл е м . 

8. На  конкретном  прим ере  ра ссм отреть черты   сл або структуриров а н-

ны х  пробл е м . 

9. На  конкретном  прим ере  ра ссм отреть черты  неструктуриров а нны х 

пробл е м . 

10. Выбор упра в л енческого реш ения производ ится по нескол ьким  кри-

териям . Не  прив е д ет л и это к отв л ечению  от основной за д а чи ил и, 

на оборот, чем  бол ьш е  критерие в , тем  л егче  м ож но ра зобраться в  
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пробл е м е  и принять на ибол ее  пра в ил ьное  (оптим а л ьное ) реш ение? 

Прив ести прим еры , под тв ерж д а ю щ ие  обе  в ерсии. 

11.  Пров ести а на л из в нутренней сре д ы  орга низа ции при принятии 

упра в л енческого реш ения  на  пра ктическом  прим ере . 

12.  Пров ести а на л из в неш ней сре д ы  и е е  в л ияния на  ре а л иза цию  а л ь-

тернатив  при отборе  ка д ров . В ча стности, иссл е д ов ать фа кторы  ок-

руж а ю щ ей сре д ы , в л ияю щ ие  на  д а нны й процесс, прим енител ьно к 

конкретном у пре д приятию : на л ичие  а на л огичны х пре д приятий в  

регионе , кол ичество претенд ентов , м естора спол ож ение  пре д при-

ятия, им ид ж  пре д приятия и д р. 

13.  Пров ести а на л из принятых  упра в л енческих реш ений  с испол ьзо-

в а ние м  м а трицы   SWOT.  

14.  Прив ести прим еры  принятия реш ений в  усл ов иях риска . 

15. О ценить степень в л ияния ра зл ичных д ол ж ностных л иц на  приня-

тие  упра в л енческих реш ений по конкретны м  пробл е м а м  производ ст-

в енно-хозяйств енной д еятел ьности. Резул ьтаты  а на л иза  отм етить в  

табл ице . Зна чение  ба л л ьной оценки: 5 – м а ксим а л ьное  в л ияние , 4 – 

бол ьш ое  в л ияние , 3 – сре д не е  в л ияние , 2 – небол ьш ое  в л ияние , 1 – 

в л ияние , которы м  м ож но пренебречь, 0 – в л ияние  отсутствует.  

Пров ести а на л из полученных резул ьтатов . На скол ько ка ж д ое  

д ол ж ностное  л ицо в л иятел ьно в  принятии упра в л енческих реш ений, 

на бл ю д а ется л и д убл иров а ние  в  ра спре д е л ении в л а стных пол ном очий 

в  под готовке  и принятии упра в л енческих реш ений. Сформ ул иров ать  

пре д л ож ения по ра спре д е л ению  в л а стны х пол ном очий. 
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Т а бл ица  7 
 

Резул ьтаты  оценки в л ияния ра зл ичных д ол ж ностных л иц на  принятие  

упра в л енческих реш ений по конкретны м  пробл е м а м  производ ств ен-

но-хозяйств енной д е ятел ьности 

 

Регистра ционна я оценка  в л ияния л иц, за ним а ю -
щ их ра зл ичны е  д ол ж ности, на  упра в л енческое  
реш ение  

 
 
Перечень пробл е м  

Гене -
ра л ь-
ны й. 
д ирек-
тор 

Т ехни-
ческий. 
д ирек-
тор 

Дирек-
тор по  
эконо-
м ии 
ческим . 
в опро-
са м  

Дирек-
тор по 
ком м ер-
ческим . 
в опро-
са м  

За м . 
ГД по 
персо-
на л у 

1. Разработка  
стратегии ра зви-
тия пре д приятия 

     

2. О своение  про-
извод ств а  
 новой прод укции 

     

3. Т ехническа я 
под готовка  
производ ств а  но-
в ой прод укции 

     

4. М атериа л ьно-
техническое   
обеспечение  про-
извод ств а  

     

5.Реа л иза ция го-
товой прод укции.  

     

6.Ра спре д е л ение  
прибы л и 
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13. О писать усл ов ия, при которых на ибол ее  эффективно испол ьзов а -

ние  ра зл ичны х м етод ов  принятия реш ений в  группе  (за пол нить таб-

л ицу).  

Т а бл ица  8 

Усл овия, при которы х на ибол е е  эффективно испол ьзов а ние  
ра зл ичны х м етод ов  принятия реш ений в  группе  

 

Ф а кторы , в л ияю -
щ ие  на  вы бор м ето-
д а  принятия реш е -
ния 

Консенсус 
в сей группы  

Б ол ьш инством  
гол осов  при го-

л осов а нии 
 

Вы яснение  
"сре д него" 
м нения 

 
Х а ра ктер прини-
м а е м ого реш ения: 
стратегическое ; 
та ктическое  

   

И м ею щ е еся в  ра с-
поряж ении 
группы  вре м я            

   

И м ею щ иеся в  ра с-
поряж ении группы  
сре д ств а  

   

Кл им ат, которы й 
хочет созд ать груп-
па  

   

О бста нов ка , в  кото-
рой ра бота ет группа   

   

 
14. Пров ести а на л из ош ибок при под готовке  упра в л енческих реш е -

ний, оформ л яе м ы х прика за м и, ра споряж ениям и и д ругим и ра споряд и-

тел ьны м и д окум ента м и.  
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