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АЛГОРИТМ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ НА СТРАТЕГІЧНОМУ РІВНІ УПРАВЛІННЯ 
ПРИ СТВОРЕННІ ТА РОЗВИТКУ СКЛАДНИХ  

ОРГАНІЗАЦІЙНО-ТЕХНІЧНИХ СИСТЕМ 

Розглянуті питання розробки вимог до побудови концептуальних моделей з метою забезпечення проце-
су прийняття рішення при проектуванні створення та розвитку великих організаційно-технічних систем 
на стратегічному рівні управління. 
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Вступ 
Постановка проблеми. Проектування побудо-

ви й розвитку галузей промислового виробництва, 
складних організаційно-технічних або виробничо-
економічних систем цивільного й оборонного приз-
начення (СОТС, ВЕС) включає в себе, насамперед, 
підготовку й прийняття відповідним вищим керів-
ництвом рішення, у якому повинні бути визначені 
цілі й завдання створення або розвитку цих систем. 
Такі рішення приймаються й, як правило оформлю-
ються у вигляді так званої "місії" СОТС (ВЕС). Ра-
зом з тим нездатність прийняття кваліфікованого 
рішення, як розповсюджений недолік в роботі ви-
щих органів управління була підмічена дослідника-
ми О.І. Ларічевим, В.С. Бойченком та інш. ще в 70-х 
роках минулого століття [1]. Ними була встановлена 
відсутність методичного забезпечення вирішення 
задачі визначення генеральної цілі розвитку та про-
ектування великих і складних організаційно техніч-
них систем. Розробка таких методик, за думкою цих 
вчених представляє важливу науково-практичну 
задачу. Завдання підтримки прийняття рішень у 
процесі стратегічного управління і планування дія-
льності СОТС (ВЕС) є одним із найбільш складних 
й неоднозначних, що обумовлено нестаціонарністю 
економічних процесів, нестабільним станом сучас-
ної економіки, внаслідок чого прийняття рішень 
містить фактор невизначеності. 

Ступінь розробленості проблеми. Дослідження 
проблеми підтримки прийняття рішень при стратегі-
чному управлінні почалися в 70-х роках минулого 
століття. Питання стратегічного управління дослі-
джуються в роботах М. Потера, A.A. Томсона і 
А. Дж. Стрикленда, І. Ансоффа, Д.П. Нортона і 
Р.C. Каплана, Н.-Г. Ольве, Ж.Роя, М. Веттера, 
С. Штерна, B.C. Єфремова, О.С. Виханського, 
В.А. Віттіха, А.П. Панкрухина та інших. Також про-
блема підтримки прийняття рішень розглядалися в 
дослідженнях таких вчених, як В.Н. Козлов, 

C.B. Смирнов, Г.С. Поспєлов, Д.А. Поспєлов, 
В.И. Вагін, Э.В. Попов, Э.А. Трахтенгерц, Т.А. Гав-
рилова, В.Ф. Хорошевский, Ю.В. Тельнов, Б.Г. Ілья-
сов, В.В. Миронов, Н.И. Юсупова, JI.A. Исмагилова, 
В.Е. Гвоздьов, У.Г. Зиннуров і інших радянських та 
російських вчених, а також у працях закордонних 
вчених JI. Заді, П. Джексона, П.П. Грумпоса й інших.  

Разом з тим питання розробки предметно-
орієнтованої системи підтримки прийняття рішень у 
військовій галузі при стратегічному управлінні  СОТС 
(ВЕС) з використанням методів інженерії знань зали-
шається недостатньо дослідженим, що обумовлює 
актуальність цього напрямку досліджень. 

Метою статті є алгоритм підтримки прийняття 
рішень при стратегічному управлінні СОТС (ВЕС), 
що реалізує пошук рішень із використанням правил 
і прецедентів прийняття рішень у проблемних ситу-
аціях на основі онтології завдань, моделей і методів 
стратегічного управління. 

Виклад основного матеріалу 
Визначальним фактором процесу управління є 

рішення. Відповідно визначальним моментом страте-
гічного управління є стратегічне рішення. Стратегічні 
рішення впливають на великомасштабні процеси від 
яких залежать долі держав і народів. Рішення у війсь-
ковій сфері взагалі і в стратегічному управлінні зокре-
ма відрізняються від управлінських рішень в інших 
сферах тим, що від них залежить обороноздатність 
держави. Є незворотні рішення, що приводять в дію 
механізми, які уже неможливо зупинити. Тому на осо-
бах, що приймають рішення з питань оборони і націо-
нальної безпеки, лежить особлива відповідальність. 
Тут обов'язковою повинна бути інтелектуальна робота 
й теоретичне осмислення процесу прийняття рішення. 
У переважній більшості рішення з військових питань 
приймаються при відсутності всієї повноти інформації. 
Рішення це в першу чергу вибір між дією та бездіяль-
ністю, а вже потім вибір між двома чи більше варіан-
тами дій [1]. 
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Прийняття рішення у військовій сфері – склад-
ний розумовий процес з активним впливом емоцій, 
різних випадковостей та нісенітності, які порушу-
ють строгу формалізовану логіку. Як писав Клаузе-
віц: "керівник великого цілого постійно знаходиться 
під ударами хвиль помилкових та дійсних повідом-
лень, помилок допущених внаслідок страху, недба-
лості, поспішності або впертості, проявлених на ос-
нові правильних або хибних поглядів, по злій волі 
чи з неправдивого або дійсного почуття обов'язку, 
унаслідок ліні або перевтоми, він оточений випад-
ковостями, які ніхто не зміг передбачити" [2]. 

Процес прийняття рішення сам по собі немате-
ріальний, разом з тим виконання рішень, їх прямі та 
опосередковані наслідки можуть приводити в дію 
величезні матеріальні ресурси. До того ж підготовка 
прийняття рішення – процес, який вимагає відповід-
них матеріальних затрат, інколи значних, для збору і 
обробки інформації, у тому числі технічними засо-
бами й проведення необхідних досліджень. 

Актуальність цієї задачі в сучасних умовах не 
тільки не понизилася, але й загострилася в зв’язку із 
створенням значної кількості великих об’єднань і 
підприємств різних форм власності, що працюють в 
інтересах забезпечення обороноздатності держави, а 
також наявність у керівництва цих компаній значно 
більших, ніж раніше повноважень. О.І. Ларічев та 
інші запропонували методи семантичного аналізу 
генеральної цілі й визначення стратегічних цілей в 
умовах неконкретності цільових формулювань, які 
дозволяють отримати логічно взаємопов’язані елеме-
нти генеральної цілі, що мають між собою ієрархічні 
зв’язки (відношення) взаємодії або обмеження [3]. Ці 
елементи призначені для формулювання стратегічних 
підцілей. Необхідно наголосити, що зв’язки й відно-
шення між елементами генеральної цілі дозволяють 
особі що приймає рішення (ОПР) та експертам ство-
рити для них переваги в єдиній шкалі переваг. 

Підкреслимо, що запропоновані методи семан-
тичного моделювання дозволяють побудувати стру-
ктурну модель неконкретного судження ОПР про 
генеральну ціль або стільки ж невизначені (неконк-
ретні) вказівки від вищої інстанції. Як показав ана-
ліз, особливістю прийняття рішень на розвиток 
СОТС (ВЕС) є складність формалізації бажаного 
результату, задекларованого в змісті генеральної 
цілі, складність вибору представницького показника 
цього результату й, тим більше, методів його розра-
хунку [4]. Для оцінювання стану систем великого 
масштабу розповсюдженими є показники, що харак-
теризують їхній внутрішній стан. До них відносить-
ся, у першу чергу, система показників фінансово-
економічного стану, у деяких випадках ураховуєть-
ся ступінь соціальної стійкості колективів співробі-
тників різного рангу. Аналіз практики й науково-
методичного забезпечення процесу стратегічного 

управління СОТС (ВЕС) показав, що найменше фо-
рмалізованим є етап стратегічного аналізу, про що 
свідчать публікації в області стратегічного плану-
вання [5]. Звідси цілком зрозумілий досить слабо 
формалізований зв'язок внутрішніх показників зі 
ступенем досягнення генеральної цілі.  

У такій ситуації нерідко як вищі цілі визнача-
ються цілі внутрішнього розвитку. При цьому висока 
ймовірність того, що сукупний вектор розвитку буде 
істотно не збігатися не тільки з інтуїтивним поданням 
перспектив СОТС (ВЕС) в особи, що приймає рішен-
ня, але й з об'єктивно необхідним в сучасній обстано-
вці і у плановий період. Тому розвиток методів підт-
римки прийняття рішень при визначенні призначення 
складних організаційно-технічних і виробничо-
економічних систем є актуальним науковим завдан-
ням, результати рішення якого, безумовно, будуть 
затребувані в практиці стратегічного планування. 
Вихідним пунктом досліджень розвитку методів під-
тримки прийняття рішень є аналіз самого процесу 
вироблення рішення. Ціль аналізу становить визна-
чення основних операцій, вироблених ОПР, їхнього 
змісту й потреб у методичному забезпеченні.  

Серед сучасних фахівців існують різні погляди 
на зміст процесу вироблення рішення. Переважна 
більшість із них розглядають процес ухвалення рі-
шення, як послідовність стандартних управлінських 
дій, таких, як збір даних про стан об'єктів що управ-
ляються, оцінювання їхнього стану й відповідності 
необхідному стану, визначення змісту виниклих 
проблем, вироблення заходів з їхнього вирішення, 
формування управлінського рішення. Цей узагаль-
нений алгоритм може бути застосований для будь-
якої ланки управління. Однак при організації вико-
нання завдання вироблення управлінського рішення 
на стратегічному рівні стосовно великих організа-
ційно-технічних систем виникають особливості, для 
обліку яких потрібно уточнити відомий алгоритм 
відповідно до особливостей процесу вироблення 
рішення на вищому, стратегічному рівні управління, 
як це представлено на рис. 1. 

Як правило, на рівні стратегічного управління 
й підлеглих йому ланках безупинно здійснюється 
збір і узагальнення даних про місце й роль СОТС 
(ВЕС) у конкурентному середовищі товарів і послуг, 
про внутрішній соціально-економічний стан систе-
ми. ОПР особисто та по доповідях експертів оціню-
ючи складну обстановку може прийти до необхідно-
сті подальшого розвитку керованої ним організацій-
но-технічної системи. Таким чином виникає завдан-
ня визначення цілей, у ході рішення якого ОПР або 
особисто, або за допомогою експертів, у ролі яких 
можуть виступати заступники, радники й т.п., фор-
мує чи уточнює генеральну й вищі цілі розвитку, 
декларацію про наміри, де визначає предметні обла-
сті функціонування СОТС (ВЕС).  
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Рис. 1. Узагальнений алгоритм ухвалення рішення на стратегічному рівні управління 

 
У ході розробки схеми процесу допускається, 

що проводиться декомпозиція генеральної цілі, як 
правило на декілька пов'язаних з нею та зумовлюю-
чих її вищих цілей. Досягнення кожної з вищих ці-
лей зв'язується з досягненням ряду відповідних 
стратегічних цілей. Кожна стратегічна ціль може 
бути реалізована безліччю стратегій (способів), що 
відрізняються між собою, насамперед витратами 
людських, часових і матеріальних ресурсів. 

Взаємини генеральної й вищої цілей дуже важ-
ливі у методичному плані. Генеральна ціль являє 
собою бажаний результат розвитку СОТС (ВЕС) у 
вибраній області, а вищі цілі можуть виступати і як 
параметри генеральної цілі, і як самостійні цілі об-
меження. Наприклад - параметри соціальної політи-
ки у виробничих колективах і адміністрації, фінан-
сові та інші ресурсні обмеження. При визначенні 
вищих цілей у ОПР існує можливість встановлення 
переваг між ними у відповідній шкалі. Це у свою 
чергу дозволить йому вплинути на спрямований 

вибір стратегій по досягненню вищих цілей і на-
дасть дійовий механізм корегування стратегій, а 
також змісту генеральної цілі шляхом розподілу 
ресурсів відповідно пріоритетам. Вищі цілі розвитку 
мають, як правило, досить загальний характер і мо-
жуть бути виражені узагальненими показниками. 
Настільки ж узагальненими будуть і критерії оціню-
вання досягнення такої цілі. Досягнення такої вищої 
цілі може бути здійснене змістовно різними спосо-
бами й вони утворять множину, кожний елемент 
якої задовольняє критеріям відбору, однак у із-за 
змістовних розходжень обґрунтований вибір між 
ними на цьому етапі неможливий. Тут мова йде про 
формування парето-оптимального поля стратегій і 
для наступних операцій по визначенню раціональ-
них стратегій ОПР повинна обґрунтувати нові пока-
зники, що характеризують поставлену ним вищу 
ціль й критерії оцінювання ступеня її досягнення. 

Кожна вища ціль, залежно від її характеру яв-
ляє собою інтегровану характеристику бажаного 

Збір і узагальнення даних про 
місце та роль СОТС (ВЕС) на ри-

нку товарів та послуг 

Збір і узагальнення даних про 
внутрішній соціально-

економічний стан СОТС (ВЕС) 

Оцінка задовільності ролі і місця СОТС (ВЕС) на ринку товарів та 
послуг і їх внутрішнього стану 

Формування (уточнення) стратегій (способів) досягнення 
стратегічних цілей 

Стратегічна ціль розвитку 
 

Стратегія  розвитку 
 Стратегія  розвитку 

Стратегія  розвитку 
 

Формування  
парето-оптимального 

поля стратегій 

Формування (уточнення) глобальної та вищих цілей 

Декларація про наміри Глобальна ціль розвитку 

Вища ціль розвитку Вища ціль розвитку 
Вища ціль розвитку 

Формування (уточнення) стратегічних цілей 
Вища ціль розвитку 

Стратегічна ціль розвитку 
Стратегічна ціль розвитку 

Стратегічна ціль розвитку 

Оцінка ступеню досяг-
нення глобальної та ви-

щих цілей. Вибір страте-
гій для їх досягнення 

Формування  
парето-оптимального 

поля стратегій для досяг-
нення глобальної та ви-

щих цілей 



Збірник наукових праць Харківського університету Повітряних Сил, 2013, випуск 4(37)                   ISSN 2073-7378 

 120

результату в досягненні конкретної сукупності якос-
тей (властивостей) товарів і послуг, витратах мате-
ріальних і часових ресурсів та впливу на досягнення 
генеральної цілі.  

Досягнення цього результату можливо при ви-
конанні комплексу технологічних завдань, рішення 
яких з необхідним рівнем значень виробничо-
економічних показників спрямованих на досягнення 
стратегічних цілей. Необхідні значення виробничо-
економічних показників являють собою стратегічні 
цілі. 

Наступним важливим управлінським завдан-
ням при виробленні рішення на розвиток СОТС 
(ВЕС) є формування або уточнення стратегій (спо-
собів) досягнення стратегічних цілей. Ці способи 
зв'язують між собою ресурси, строки й порядок дій 
для досягнення стратегічних цілей. Залежно від ма-
сштабу розглянутої СОТС (ВЕС), способи досяг-
нення цих цілей можуть також утворювати парето-
оптимальне поле і для обґрунтування раціональних 
стратегій буде потрібне обґрунтування додаткових 
показників і критеріїв. 

Завершальним етапом процесу вироблення рі-
шення є вибір раціональних способів досягнення ге-
неральної й вищої цілей розвитку. Очевидно, що на 
цьому етапі прийдеться приводити результати реалі-
зації стратегій у шкалу переваг вищих цілей, що до-
зволить сформувати впорядковану множину страте-
гій і вирішувати завдання вибору з них раціональних, 
оцінювати ступінь досягнення генеральної цілі для 
формування комплексу способів її досягнення. Ці 
міркування й аналіз процесу ухвалення рішення по 
визначенню генеральної мети розвитку СОТС (ВЕС) 
дозволяє визначити склад необхідних методик і за-
вдань для забезпечення роботи ОПР і виробити про-
позиції по вигляду системи підтримки прийнятих 
рішень на стратегічному рівні управління. 

На рис. 2 представлена функціональна схема 
системи підтримки прийнятих рішень на стратегіч-
ному рівні управління, де зазначені методики вирі-
шення основних завдань управління.  

До їхнього числа відносяться наступні основні 
методики:  

методика обґрунтування генеральної й вищої 
цілей СОТС (ВЕС) з концептуальною моделлю мак-
росередовища; 

методика обґрунтування стратегічних цілей з 
концептуальною моделлю СОТС (ВЕС); 

методика формування стратегій (заходів) з ма-
тематичною моделлю виробничо-економічних про-
цесів; 

методика формування парето-оптимального 
поля стратегій по досягненню стратегічної цілі;  

методика формування множини раціональних 
стратегій по досягненню стратегічної цілі;  

методика обґрунтування критеріїв вибору стра-

тегій по досягненню стратегічної цілі й шкал крите-
ріїв;  

розрахункове завдання приведення результатів 
реалізації стратегій у шкалу переваг вищих цілей;  

методика формування переваг між вищими ці-
лями системи; 

методика формування парето-оптимального 
поля стратегій по досягненню генеральної й вищих 
цілей і вибору раціональних стратегій; 

методика оцінювання можливого ступеня дося-
гнення генеральної, вищих цілей і вибору стратегій 
по їхньому досягненню. 

Ключовими елементами методик підтримки 
ухвалення рішення є концептуальні моделі макросе-
редовища й розглянутої системи, математична мо-
дель системи, оснащених методиками визначення й 
формулювання генеральної, вищих і стратегічних 
цілей, формування заходів (стратегій) по досягнен-
ню стратегічних цілей, а також ряд розрахункових і 
інформаційно-розрахункових завдань.  

До числа останніх відносяться завдання вибору 
раціональних стратегій з множини можливих, оці-
нювання ступеня досягнення вищих і генеральної 
цілей розвитку або проектування СОТС (ВЕС).  

Заключення 
Результатом роботи ОПР із використанням за-

пропонованої системи підтримки прийнятих рішень 
є генеральна й вищі цілі розвитку СОТС (ВЕС), ви-
ражені в кількісних показниках, концептуальні по-
ложення про зв'язок останніх між собою й стратегі-
чними цілями. На підставі аналізу змісту й значення 
показників названих цілей ОПР формулює деклара-
цію про наміри, які передбачається реалізувати в 
результаті сформованого вектору розвитку органі-
заційно-технічної системи якою він керує.  

Рішення ОПР, що містить подібні обґрунтовані 
елементи забезпечить цілеспрямований розвиток 
СОТС (ВЕС), погоджені дії підлеглих органів 
управління й виробництва, високу ступінь можливо-
сті реалізації цілей розвитку. Розробка й впрова-
дження системи підтримки рішень що приймаються 
подібних тій що пропонується в даній статті є одним 
зі способів підвищення ефективності управління 
складними (великими) організаційно-технічними й 
виробничо-економічними системами. 

Для переважної більшості рішень, що прийма-
ються людьми неможливо точно розрахувати й оці-
нити наслідки цих рішень. Можливо лише припус-
тити, що деякий визначений варіант рішення приве-
де до найкращого необхідного результату.  

Разом з тим, таке припущення може стати поми-
лковим, тому що ніхто не може зазирнути в майбутнє 
й узнати все напевно. Тому рішення що приймаються 
є винятково важливими для практики й цікавими для 
науки об'єктом досліджень.  
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На практиці індивідуальні завдання прийняття 
рішень дуже поширені в суспільстві, незважаючи на 
існування в складних організаційно-технічних систе-
мах колегій, правлінь та рад, як правило є центральна 
особистість – особа що приймає рішення, визначає 
курс, тактику і стратегію дій як на поточний момент 
так і на перспективу. Від здатності цього лідера пе-
редбачувати, його особистих знань і умінь залежить 
ефективність функціонування очолюваної ним струк-
тури. 

Ще на початку XVI століття, видатний флорен-
тійський політик і філософ Ніколло Макіавеллі у 
своїй роботі "Государь" писав: "Нехай ніхто не ду-
має, нібито можна завжди приймати безпомилкові 
рішення, навпаки будь яке рішення сумнівне оскіль-
ки, й це природньо, намагаючись уникнути однієї 
неприємності, попадаєш в іншу. Мудрість полягає 
тільки в тому, щоб виваживши усі можливі неприє-
мності, найменше зло вважати за благо" [6]. 
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