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Resume. The contemporary problems of decision making on change
management in organizational systems are characterized by: multi-
criteria usage; the necessity for a targeted change of the range of
permissible alternatives and criteria parameters; multilevelness of
the research object and, accordingly, distribution of the process to
subsystems and cooperation necessity between, agreement and coordi-
nation on solutions for the models of all levels. The classic formulati-
on of optimization tasks for the most of the modern practical problems
of decision making on change management is not exhaustive because
the permissible area and criteria cannot change during optimization
process. But the basic essence of the change management process
lays exactly in purposeful change of acceptable area parameters and
change of criteria according to defined target setting. The paper
proposes for usage the system optimization methodology on change
management problems and presents its general model built.
Keywords: multicriteria decision making, development management,
change management, system optimization.

Резюме. Для сучасних задач прийняття рiшень з управлiння
змiнами в органiзацiйних системах характерно: використання ба-
гатьох критерiїв; необхiднiсть цiлеспрямованої змiни областi допу-
стимих альтернатив та параметрiв критерiїв; багаторiвневiсть об’-
єкта дослiдження та, вiдповiдно, розподiленiсть процессу по пiд-
системах i необхiднiсть взаємодiї, узгодження, координацiї рi-
шень для моделей всiх рiвнiв. Класична постановка оптимiзацiй-
них задач для бiльшостi сучасних практичних проблем прийня-
ття рiшень при управлiннi змiнами не є вичерпною через те, що
допустима область i критерiї не можуть змiнюватись в проце-
сi оптимiзацiї. А в цiлеспрямованiй змiнi параметрiв допустимої
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областi та критерiїв у вiдповiдностi з визначеною цiльовою уста-
новкою саме й полягає основна змiстовна суть процессу управ-
лiння змiнами. В роботi запропоновано використовувати методо-
логiю системної оптимiзацiї для постановки та розв’язання задач
управлiння змiнами. Побудована загальна модель задачi управ-
лiння змiнами.
Ключовi слова:багатокритерiальне прийняття рiшень, управ-
лiння розвитком, управлiння змiнами, системна оптимiзацiя.

Вступ

Неперервнi та суттєвi змiни в технологiях, полiтицi, ринках збуту, потре-
бах клiєнтiв стали звичайним явищем. Органiзацiйнiй системi, яка бажає
вижити та зберегти конкурентоздатнiсть, необхiдно безперервно модернi-
зувати управлiння дiяльнiстю, перебудовувати свою стратегiю та структу-
ру, узгоджувати несумiсностi рiзного роду в зовнiшньому та внутрiшньому
середовищi.

Вiдповiдно, особi, що приймає рiшення, (ОПР) на пiдприємствi, в регiонi,
галузi, на державному рiвнi та розробникам корпоративних систем управ-
лiння, якi пiдтримують функцiонування i розвиток системи, необхiдний
математичний апарат, що адекватно описує вiдповiднi змiни та цiлеспря-
мовано здiйснює їх. Оскiльки, управлiння системою, проектування прила-
ду, планування дiяльностi та взагалi процес прийняття рiшень обумовлює,
як правило, досягнення деякої цiльової установки або, по крайнiй мiрi, по-
слiдовне наближення до деякого бажаного стану чи поведiнки, то термiни

”
управлiння“,

”
планування“,

”
проектування“,

”
рiшення“, як правило, зу-

стрiчаються з характеристикою
”
цiлеспрямоване“.

Традицiйно в автоматизованих системах управлiння використовувався
апарат дослiдження операцiй. Але класична постановка оптимiзацiйних
задач для бiльшостi сучасних практичних задач прийняття рiшень при
управлiннi змiнами не є вичерпною через те, що допустима область i кри-
терiї можуть змiнюватись в процесi оптимiзацiї. Бiльше того, в їх цiлеспря-
мованiй змiнi у вiдповiдностi з визначеною цiльовою установкою (ЦУ) саме
й полягає основна змiстовна суть процесу оптимiзацiї для класу задач, що
пов’язанi з розвитком великих органiзацiйних систем.

В практичних задачах управлiння змiнами можуть виникати неузгодже-
ностi рiзного роду.

В них з одної сторони — органiзацiйна система, що дослiджується, з дру-
гої — як правило, несумiснi з нею цiльовi установки. В залежностi вiд ситу-
ацiї та постановки задачi управлiння цiльовi установки визначають кiлькi-
сно заданi цiлi розвитку або бажаний для ОПР стан розглядуваної системи,
або вимоги зовнiшнього середовища, або iнтереси iнших систем.

Отже, для сучасних задач прийняття рiшень при управлiннi змiнами
характерно:

1. використання багатьох критерiїв (багатокритерiальнiсть),
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2. можливiсть та необхiднiсть цiлеспрямованої змiни допустимої обла-
стi та параметрiв критерiїв в процесi оптимiзацiї,

3. багаторiвневiсть органiзацiйних систем, як об’єкта дослiдження та
управлiння, розподiленiсть прийняття рiшень по пiдсистемах i не-
обхiднiсть взаємодiї, узгодження, координацiї рiшень для моделей
окремих рiвнiв.

Пiдхiд до управлiння розвитком на основi цiлеспрямованої змiни систе-
ми у вiдповiдностi з визначеною ЦУ був запропонований в роботi Глушко-
ва В. М.

”
О системнiй оптимiзацiї“ та названий системною оптимiзацiєю [1].

Методи системної оптимiзацiї надають математичну основу для пiдтримки
прийняття рiшень при управлiннi розвитком розподiлених багатокритерi-
альних багаторiвневих систем. Ефективнiсть даного пiдходу пiдтверджує-
ться практикою їх застосування в рiзних предметних областях.

Вiдмiтимо деякi застосування технологiї системної оптимiза-
цiї [1–13] реалiзованi при рiшеннi багатьох практичних задач:

– при комплексному аналiзi та цiлеспрямованому формуваннi умов
розвитку органiзацiйної системи [2, 12], створеннi комп’ютерної ба-
гаторiвневої розподiленої системи пiдтримки прийняття рiшень для
розробки енергетичної програми країни з узагальненням на всi га-
лузi [2, 6] ;

– при створеннi систем пiдтримки прийняття узгоджених
рiшень [5–13];

– при стратегiчному плануваннi [3] та антикризовому управлiннi пiд-
приємствами [4] ;

– при розподiленому управлiннi розвитком вищого навчального за-
кладу i системи вищої освiти України [10] та Нiмеччини [11].

В данiй роботi пропонується використати iдеї та методи системної опти-
мiзацiї при управлiннi змiнами та розглядається загальна постановка за-
дачi управлiння змiнами.

Розглянемо модель органiзацiйної системи (МО) та модель цiльових уста-
новок (МЦУ).

1. Модель органiзацiйної системи

Нехай модель дослiджуваної системи задана у виглядi областi допусти-
мих розв’язкiв

D0 = {x : gl (x) ≤ 0, l ∈ Q = {1, ...,m} ,
x = {xj , j ∈ J = {1, ..., n}} } (1)

та множини критерiїв

f = {fi(x) → max, i ∈ I1, fi(x) → min,
x = i ∈ I2, I1 ∪ I2 = I = {1, ...,M}} (2)

де x — вектор розв’язкiв розмiрностi n, m — кiлькiсть обмежень, M —
кiлькiсть критерiїв, I1 — множина iндексiв критерiїв, що максимiзуються,
I2 — множина iндексiв критерiїв, що мiнiмiзуються.
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Зауваження 1. Модель органiзацiйної системи може бути визначена
{D0, f} або тiльки множиною допустимих розв’язкiв {D0} без урахування
критерiїв f . Це характерно для ситуацiй управлiння, в яких не прийма-
ються до уваги iнтереси розглядуваної системи в досягненнi найкращих
значень власних критерiїв.

2. Модель цiльових установок
Позначимо черезG— модель цiльових установок. Iснують рiзнi способи її

формування. Вона може бути задана безпосередньо через фiксованi бажанi
значення критерiїв f∗ = {fi(x), i ∈ I1} :

G = {x : f∗i ≤ fi(x), i ∈ I1, f
∗
i ≥ fi(x), i ∈ I2, xj ≥ 0, j ∈ J} ;

через iнтервали значень критерiїв
[
fi(=), fi(2)

]
, i ∈ I:

G =
{
x : fi(=) ≤ fi(x) ≤ fi(2), i ∈ I, xj ≥ 0, j ∈ J

}
; (3)

через бажаний розв’язок x∗ =
{
x∗j , j ∈ J

}
;

G =
{
x : xj = x∗j , j ∈ J

}
;

через iнтервали розв’язкiв
[
xj(=), xj(??)

]
, j ∈ J :

G =
{
x : xj(=) ≤ xj ≤ xj(2), j ∈ J

}
;

через деяку дискретну або неперервну множину розв’язкiв X̄ :

G = X̄;

через розв ’язки iнших оптимiзацiйних задач opt
x∈X̄

L(x) :

G = arg opt
x∈X̄

L(x).

3. Умови виникнення задачi управлiння змiнами
Задача управлiння змiнами виникає тiльки, якщо, по-перше, модель цi-

льових установок несумiсна з моделлю системи {D0, f} :

G ∩D0 = ∅ (4)
або для заданих цiльовими установками значень критерiїв не iснує розв’яз-
ку в просторi розв’язкiв, тобто G = ∅.

По-друге, параметри, якi характеризують допустиму область D0 i мно-
жину критерiїв f , можуть змiнюватися. Але їх варiацiї вiдiграють роль
змiнних тiльки для

”
досягнення“ недопустимих в D0 бажаних для ОПР

розв’язкiв iз G.
Позначимо

Q0 = {1 : 1 ∈ Q, G ∩D0 = ∅} , Q0 ⊂ Q (5)
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– множину iндексiв обмежень в D0, через якi G ∩D0 = ∅,

I0 = {i : i ∈ I, G = ∅} , I0 ⊂ I (6)
– множину iндексiв критерiїв f , через якi G = ∅, ∆pl, l ∈ Q0 — ве-

ктори варiацiї параметрiв обмежень з iндексами з множиниQ0, ∆pi,
i ∈ I0 — вектори варiацiї параметрiв критерiїв з iндексами з мно-
жини I0, D1 — нова область допустимих розв’язкiв, f1 — нова мно-
жина критерiїв,

P0 = {∆pl, l ∈ Q0, ∆pi, i ∈ I0} — обмежена область обмежень на ва-
рiацiї параметрiв D0 та f з iндексами з множин Q0 та I0, що задає ОПР
на основi реальних можливостей дослiджуваної системи в процесi рiшення
задачi.
P — область обмежень на варiацiї параметрiв D0 та f з iндексами з мно-

жин Q0 та I0, яка математично забезпечує побудову D1, таким чином, що
D1 ∩G ̸= ∅, або при G = ∅ дозволяє переформування множини критерiїв
f на f1 так, що G ̸= ∅, без врахування реальних можливостей 0 по змiнi
параметрiв системи.

4. Загальна постановка задачi управлiння змiнами
Задача управлiння змiнами полягає в побудовi нової моделi органiзацiй-

ної системи, позначимо її {D1, f1} шляхом змiни параметрiв {D0, f} згiдно
G в межах P

∩
P0, таким чином, щоб D1

∩
G ̸= ∅(при D0

∩
G = ∅ або при

G = ∅) з урахуванням специфiки задачi.
Пiсля побудови нової моделi органiзацiйної системи {D1, f1}, в якiй

D1 ∩ G ̸= ∅, необхiдно знайти її розв’язок на {D1, f1} вiдповiдний пе-
ревагам критерiїв f1, що визначаються завданням G.

5. Специфiчнi особливостi задач управлiння змiнами
Специфiчнi особливостi практичних задач управлiння розвитком визна-

чають рiзноманiтнi постановки задач управлiння змiнами.
1. Модель органiзацiйної системи може бути представлена {D0, f} з

заданим ступенем узгодженостi f та G, або тiльки {D0} у випадку,
коли її власнi iнтереси f не беруться до уваги.

2. Задається необхiдний ступiнь узгодженостi D1 та G: або повин-
на бути повна узгодженiсть G ⊂ D1, або часткова узгодженiсть
D1 ∩G ̸= ∅.

3. В практичних задачах ОПР мають рiзнi можливостi з формулюва-
ння областi P0 та оптимiзацiйних задач на P

∩
P0 для однозначного

вибору варiацiй параметрiв системи.

Висновки
Методологiя системної оптимiзацiї дозволить суттєво розширити пра-

ктичне застосування при управлiннi змiнами методiв математичного про-
грамування, в тому числi багатокритерiальної оптимiзацiї, перш за все для
економiчних задач. Це забезпечує:
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по-перше, можливiсть не тiльки розв’язати поставлену задачу, а й фор-
мувати управлiнськi дiї на базi глибокого неформального аналiзу середо-
вища функцiонування розглядуваного об’єкта;

по-друге, цiлеспрямоване узгодження множини допустимих рiшень з цi-
льовими установками ОПР i реальними можливостями розв’язуваної
задачi;

по-третє, узгодження розв’язку з багаторiвневим середовищем його реа-
лiзацiї. Ефективнiсть даного пiдходу пiдтверджується практикою розробки
процедур прийняття рiшень в людино-машинних системах рiзноманiтно-
го призначення, якi застосовуються, зокрема, для формування i вдоско-
налення виробничих програм рiзних структурних пiдроздiлiв соцiально-
економiчних систем, в задачах стратегiчного планування, узгодження ви-
робництва iз сферою маркетингу, управлiння розвитком великих систем
i т. д.

Напрямки майбутнiх дослiджень
Актуальнi наступнi напрямки майбутнiх дослiджень:

– розробка методiв системної оптимiзацiї для управлiння змiнами ди-
намiчних систем,

– розробка нечiтких моделей системної оптимiзацiї для розподiленого
управлiння змiнами iєрархiчних систем,

– iнтеграцiя алгоритмiв системної оптимiзацiї з технiками вiзуалiза-
цiї iнформацiйних просторiв в рiзних предметних областях з цiллю
пiдвищення зручностi, якостi, оперативностi процесу прийняття рi-
шень при управлiннi змiнами.
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