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Рассмотрены разнообразные системы управления, действующие на промышленных предприя�

тиях России. Представлено множество методов принятия и обоснования управленческих реше�

ний, дан анализ достоинств и недостатков их применения в существующих системах управле�

ния. Приведенные модели и методы нашли свое практическое применение в системе, построен�

ной на концепции автономного адаптивного управления.

В настоящее время на промышленных

предприятиях России внедрены и функцио�

нируют разнообразные системы управления,

такие как системы корпоративного управле�

ния, управления по целям, сбалансированных

показателей, бережливое производство, кон�

троллинг, бюджетное управление и т.д.

Согласно теоретическим исследованиям,

любая система управления строится на четы�

рех аксиомах, в основе которых � цель сис�

темы и достигаемый результат1:

♦ аксиома 1 � система всегда имеет одну

постоянную генеральную цель;

♦ аксиома 2 � цель для системы ставит�

ся извне;

♦ аксиома 3 � для достижения цели си�

стема должна действовать определенным об�

разом;

♦ аксиома 4 � результат действия сис�

темы существует независимо от нее самой.

Другими словами, основной характерис�

тикой системы является лишь достигаемая

цель ее функционирования, а не деклариру�

емая или представляемая цели, которые слу�

жат инструментом планирования, что позво�

ляет сконцентрировать внимание на текущих

и будущих возможностях организации, ог�

раничивает сферу деятельности, идентифи�

цирует основные технические, технологичес�

кие и другие приоритеты. Таким образом,

любая система управления направлена на

достижение поставленных перед предприяти�

ем целей путем управления производствен�

ными, хозяйственными, финансовыми и дру�

гими видами деятельности.

Управление как система представляет со�

бой совокупность общих, основных, специ�

альных и частных (локальных) функций, осу�

ществляемых в различных масштабах време�

ни и охватывающих весь комплекс компонен�

тов и процессов деятельности управляемого

объекта. Каждая функция содержит и объе�

диняет соответствующий цикл работ. Под

функцией управления понимается специали�

зированная часть регулярной организацион�

ной деятельности информационно�управлен�

ческого характера, отличающаяся однород�

ностью целей, действий или объектов их при�

ложения2. По мнению А.И. Ильина, в число

функций управления входят: планирование и

прогнозирование; организация; координация

и регулирование; учет, контроль и анализ;

активация и стимулирование3. Каждая функ�

ция характеризуется присущим ей техноло�

гическим процессом обработки информации

и способом воздействия на управляемый

объект. Функции планирования и прогнози�

рования занимают центральное место в сис�

теме функций управления предприятием.

Функция планирования служит основой

для принятия управленческих решений и пред�

ставляет собой управленческую деятельность,

которая предусматривает выработку целей и

задач управления, а также определение пу�
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тей реализации планов для достижения по�

ставленных целей.

Применительно к промышленным пред�

приятиям прогнозирование в управленческом

цикле предшествует планированию и ставит

своей задачей научное предвидение разви�

тия производства, а также поиск решений,

которые обеспечивают развитие производства

в оптимальном режиме.

Реализация любой функции управления

осуществляется через управленческие реше�

ния, которые необходимо принять, обосно�

вать и применить. На основе обобщения тех�

нологий процесса принятия решений в эко�

номике данный процесс разделяют на две

основные стадии: постановка проблемы и

поиск оптимальных решений4. Если постанов�

ка проблемы относится скорее к процессу

выбора цели системы, то поиск оптимальных

решений связан с отысканием путей дости�

жения поставленных целей. Понимать про�

цесс принятия решения можно как действие

над множеством альтернатив, в результате

которого получается подмножество выбран�

ных альтернатив5.

В настоящее время теоретически разра�

ботаны и широко применяются на практике

многочисленные методы принятия и обосно�

вания решений, которые можно разделить на

несколько групп:

♦ творчество;

♦ экономический анализ;

♦ традиционные методы оперативно�ка�

лендарного планирования;

♦ методы, основанные на использовании

теории вероятностей и математической ста�

тистики;

♦ методы математического программиро�

вания;

♦ имитация.

Среди средств и методов обоснования

решений творчество занимает наиболее важ�

ное место. В теории управления процесс твор�

чества наименее изучен. Его обычно связы�

вают с личностными характеристиками субъек�

та; представлениями о ценностях; самосоз�

нанием; основной жизненной позицией; от�

ношением к риску; ролью личностных моти�

вов; авторитетом; уровнем образования и

творческим потенциалом. М. Мескон, М. Аль�

берт и А. Хедоури подразделяют творчество

в принятии решений на интуицию и сужде�

ния6. Интуитивное решение � это выбор, сде�

ланный только на основе ощущения того, что

он правилен. Лицо, принимающее решение

(ЛПР), не занимается при этом сознательным

взвешиванием “за” и “против” по каждой

альтернативе и не нуждается даже в понима�

нии ситуации. Значительную зависимость

руководителей высшего уровня от интуиции

подтвердил в своих исследованиях Н.Г. Мин�

цберг7. Решение, основанное на суждении, �

это выбор, обусловленный знаниями или на�

копленным опытом. Человек использует зна�

ние о том, что случалось в похожих ситуаци�

ях ранее, чтобы спрогнозировать результат

альтернативных вариантов выбора в суще�

ствующей ситуации. Однако суждение невоз�

можно соотнести с ситуацией, которая нова,

поскольку отсутствует опыт, на котором мож�

но было бы основать логический выбор.

Методы экономического анализа вклю�

чают методы оценки издержек, экономичес�

ких выгод и относительной рентабельности

деятельности предприятия. Типичная “эконо�

мическая” модель основана на анализе безу�

быточности. Это метод принятия решений с

определением точки, в которой общий до�

ход уравнивается с суммарными издержка�

ми, т.е. точки, в которой предприятие стано�

вится прибыльным. Точка безубыточности

обозначает ситуацию, при которой общий

доход становится равным суммарным издер�

жкам. Вычисление точки безубыточности,

будучи сравнительно простой операцией, дает

значительный объем полезной информации.

Соотнося величину точки безубыточности,

например, с данными оценки объема продаж,

руководитель видит, будет ли проект при�

быльным. Получив результаты по сбыту и

данные по фактическим издержкам, руковод�

ство может вернуться к модели безубыточ�

ности с целью контроля ситуации.

Традиционные методы оперативно�кален�

дарного планирования помогают осуществлять

координацию деятельности предприятия, на�

правленную на оптимальное использование

ресурсов. Эти методы применяются для реше�

ния широкого круга задач, например, состав�

ления графика сменности работы оборудова�

ния, формирования производственных про�

грамм. Наибольшее распространение получи�

ли графики Ганта, планы�графики с выделе�

нием промежуточных этапов работ, система
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обеспечения сбалансированности материаль�

ных запасов и производственной программы.

Далее рассмотрим методы, основанные

на использовании теории вероятностей и ма�

тематической статистики8.

Методы теории анализа корреляций и рег�

рессий, дисперсионного анализа применяются

в планировании для анализа статистических

связей и установления нормативных данных.

Методы теории массового обслуживания

используются при планировании оптимальных

соотношений между размерами основного и

вспомогательного производства, а также дру�

гими структурными элементами предприятия,

если процессы имеют нерегулярный харак�

тер и могут быть представлены как процесс

массового обслуживания.

Методы теории игр и теории статисти�

ческих решений применяются при принятии

и оптимизации решений по управлению вза�

имоотношениями в условиях рынка, страхо�

ванию от стихийных бедствий, созданию се�

зонных запасов ресурсов и т.д.

Применительно к планированию методы

теории вероятностей сводятся к определению

значений вероятности наступления событий

и к выбору из возможных направлений дей�

ствий предпочтительного, исходя из наиболь�

шей величины математического ожидания.

Применение этих методов позволяет с боль�

шей уверенностью принимать решения на

основе “приблизительных” оценок9.

Методы математического программирова�

ния позволяют выбрать совокупность чисел,

являющихся переменными в уравнениях и

обеспечивающих экстремум некоторой фун�

кции при ограничениях, определяемых усло�

виями работы планируемого объекта. В за�

висимости от свойств функций, используе�

мых в моделях математического программи�

рования, модели разделяются на линейные,

нелинейные, целочисленные, параметричес�

кие, стохастические, динамические, блочные.

Метод имитации представляет собой гиб�

кий и продуктивный метод решения задач на

всех уровнях управления. Под имитацией по�

нимается создание модели реальной хозяй�

ственной ситуации и манипулирование с по�

мощью этой модели в целях получения обо�

снованного управленческого решения. Цен�

ность имитационных моделей объясняется

тем, что, во�первых, экспериментирование в

реальных условиях очень дорогостояще; во�

вторых, наблюдение за реальными измене�

ниями, происходящими в экономике, требует

много времени; в�третьих, имитационные мо�

дели позволяют лучше понять взаимосвязи

факторов, действующих в экономике пред�

приятия, что невозможно наблюдать в реаль�

ных условиях.

Таким образом, моделирование � систе�

матизированный способ многовариантного

решения задач на перспективу, который при

их объективном сравнении позволяет опре�

делить потенциальные последствия альтер�

нативных решений.

Имитационные модели применяются:

♦ для определения характеристик тех или

иных систем, например, системы управления

запасами или финансами;

♦ сравнения различных систем, например,

производства и снабжения;

♦ изучения последствий планируемых из�

менений внутри конкретной системы, напри�

мер, направление финансовых ресурсов по

различным каналам.

Однако методы имитации имеют опреде�

ленные ограничения: во�первых, это слож�

ности, связанные с разработкой модели и

правильным ее применением; во�вторых, тре�

буются значительные трудозатраты; в�треть�

их, существует опасность неадекватности ус�

тановленной связи между некоторыми пара�

метрами модели в реальной ситуации.

Рассмотренные выше модели и методы

нашли широкое практическое применение.

Однако во многих случаях они представляют

собой инструментарий, реализующий не все

стадии процесса разработки и принятия ре�

шений, а лишь отдельные его составляющие.

Поэтому рекомендуется использовать совокуп�

ность различных методов, сочетая их с техно�

логиями принятия обоснованных решений.

В данной связи для совершенствования

управления предприятием предлагается сис�

тема, построенная на концепции автономно�

го адаптивного управления, разработанная

А.А. Ждановым10. Преимущества ее примене�

ния объясняются условиями априорной и те�

кущей неопределенности в описании моделей

объектов и внешней среды, которая существен�

но влияет на качество управления. В адаптив�

ной системе управления в результате измене�

ния характеристики внутренних и внешних
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свойств объекта происходят соответствующие

изменения структуры и параметров “регуля�

тора” управления с целью обеспечения ста�

бильности функционирования объекта11.

Основной отличительной особенностью

подобной системы является ее приспосабли�

вание к внешним условиям. В качестве вне�

шних условий выступают управляемая систе�

ма и внешняя среда объекта управления. При

реализации автономной адаптивной системы

управления исходят из того, что она, подобно

нервной системе живого организма, имеет две

основные целевые функции: выживание и

стремление к накоплению новых знаний.

Для их реализации в данной системе уп�

равления должны решаться следующие вза�

имосогласованные задачи:

♦ задача формирования образов, в ре�

зультате решения которой входные данные,

поступающие от датчиков, позволяют полу�

чать закономерную информацию, отражаю�

щую неслучайные явления и процессы в уп�

равляемой системе и внешней среде;

♦  задача распознавания образов для

распознавания в текущей входной информа�

ции ранее сформированных образов;

♦ задача получения и представления зна�

ний для обнаружения специальных образов �

знаний, отражающих неслучайные причинно�

следственные связи событий в системе, ко�

торые можно использовать для управления

и запоминать их в “Базе знаний”;

♦ задача вывода новых знаний � выво�

дить новые знания из знаний, уже имеющих�

ся в “Базе знаний”;

♦ задача моделирования “эмоций” � на

этой основе вырабатывать “эмоциональные”

оценки для сформированных образов, запо�

минать их, вырабатывать эмоциональные

оценки текущего состояния;

♦ задача многоуровневого и иерархичес�

кого управления � под влиянием указанных

выше целевых функций (выживания и накоп�

ления знаний) принимать решения в каждый

текущий момент времени.

Предполагаемая система управления дол�

жна иметь следующие состав и структуру (см.

рисунок).

Придерживаясь указанной структуры,

можно конструировать системы автономно�

го адаптивного управления предприятием на

базе различных информационных техноло�

Рис. Состав и структура системы автономного адаптивного управления
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гий, опираясь при этом и на традиционные

вышеперечисленные методы. Методы, осно�

ванные на использовании теории вероятнос�

тей и математической статистики, могут быть

применены для подсистемы формирования,

оценивания и распознавания образов. В под�

системе оценивания состояния объекта уп�

равления целесообразно использовать ими�

тационную модель предприятия в сочетании

с методами экономического анализа. Имита�

ционная модель описывает материальные, фи�

нансовые и информационные потоки и взаи�

мосвязи между ними, на ее основе произво�

дится экономический анализ текущего состо�

яния предприятия, используя динамику пока�

зателей его функционирования. Подсистема

выбора действия (принятия решений) может

быть построена с использованием методов,

основанных на теории вероятностей и мате�

матической статистики, а также методов ма�

тематического программирования.

Практическая реализация предлагаемой

системы может быть осуществлена в виде

советующей системы, построенной на прин�

ципах автономного адаптивного управления

и представляющей собой не просто набор

инструментария обоснования принятия реше�

ний, а целостную экономико�математическую

модель, основное свойство которой состоит

в том, чтобы после ее интеграции в объект

управления и среду, свойства которых зара�

нее плохо известны, сама управляющая сис�

тема (аппарат управления) в процессе своего

функционирования находила “оптимальный”

способ управления данным объектом и по�

степенно его совершенствовала. Естествен�

но, что на этапе создания системы перед ее

интеграцией в объект и среду требуется:

1) определить цели применения системы.

В соответствии с концепцией формирования

и развития адаптивного управления они дол�

жны быть согласованы с целями предприя�

тия и основными задачами их реализации.

Поскольку цели предприятия формализуют�

ся в виде набора показателей, характеризу�

ющих его производственно�хозяйственную

деятельность, причем разрабатываемая сис�

тема показателей должна оценивать не толь�

ко материальную сторону деятельности пред�

приятия (финансовые, материальные показа�

тели), но и качественную (эффективность

работы персонала и администрации), то ди�

намика изменения данных показателей явля�

ется целевой функцией управления предпри�

ятием и задается руководством предприятия.

Это может быть как удержание ключевых

показателей деятельности предприятия в за�

данных границах, так и их максимизация или

минимизация;

2) выявить информационные потоки, не�

обходимые для осуществления управления

предприятием. Для этого производится их

анализ с целью выбора источников инфор�

мации, своевременно, полно и непротиворе�

чиво характеризующих состояние предприя�

тия на любой момент времени;

3) создать набор возможных управляю�

щих действий, посредством которых система

управления осуществляет воздействия на

объект управления. Так как в любом случае

окончательное решение остается за челове�

ком � лицом, принимающим решения, то дей�

ствия, предлагаемые системой, могут быть

либо приняты полностью, либо модифици�

рованы в некоторой степени, либо отвергну�

ты. Таким образом, система управления вы�

нуждена адаптироваться не только под усло�

вия среды и особенности объекта управле�

ния, но и под непосредственные действия

конкретного ЛПР с целью оптимизации зна�

чений целевой функции.
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