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В статье представлена поэтапная методика решения задач, возникающих перед анали-
тиками и руководителями при управлении производственной проектной группой. Ме-
тодика направлена на получение результата при выполнении производственных и науч-
ных показателей. Рассматривается пример подготовки продукции в виде проектно-
технологической документации на разработку месторождений в условиях сжатых сро-
ков, ограниченности ресурсов как временных, так и производственных. Большинство 
крупных промышленных и научных предприятий являются социотехническими систе-
мами. В таких системах не представляется возможным обойтись без участия человека в 
производственном процессе, а именно в процессе анализа, обработки информации. 
Управление данным процессом происходит в результате выводов и решений, сделан-
ных на основе обработки и анализа входящей информации. Эффективно выстроенный 
процесс управления проектной группой является ключевым элементом, способствую-
щим эффективности производственного процесса. 
Рассмотрен экспресс-метод решения задач управления производственным процессом, 
применимый в условиях ограниченных ресурсов, сжатых сроков, выделения минималь-
ного количества времени на принятие решения в процессе осуществления обработки 
больших объемов информации, при высокой плотности потока входящей информации. 
Рассмотренный экспресс-метод для решения срочных задач основывается на анализе и 
совершенствовании методов системного анализа и подобных методик. Четкая система-
тизация и алгоритмизация процесса обработки информации сокращает трудозатраты 
машинные, технические и человеческие. Рассмотренная методика будет интересна ра-
ботникам, чья деятельность связана с обработкой, комплексным анализом информации 
и принятием решений: аналитикам, научным работникам, руководителям, специали-
стам по подготовке персонала, преподавателям. 
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методика, алгоритм, поток информации, декомпозиция, коммуникация, проектная 
группа, показатель, информационная перегрузка, автоматизированная система обработ-
ки информации и управления, экспертная оценка, целостность информации, системный 
анализ. 
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ВВЕДЕНИЕ 

На текущем этапе развития общества в условиях стремительно развиваю-
щихся науки, техники и информатизации весомым фактором, влияющим на 
производственный процесс, является скорость происходящих изменений в 
этих сферах. Для устойчивого функционирования крупных научно-производ-
ственных систем необходимо уметь оперативно реагировать на изменившую-
ся ситуацию с учетом современных требований, предъявляемых к скорости 
обработки информации и принятию эффективных решений. Гибкость и опе-
ративность решения производственных задач стала необходимостью для вы-
живания научно-производственных систем. 

При решении сложных производственных задач и оптимизации производ-
ственных процессов широко использовались системные исследования и мето-
ды системного анализа. В этой связи поиск и совершенствование методик 
принятия решений, адаптированных к современным условиям, является акту-
альной для науки и производства задачей. 

1. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ  

Существует множество вариантов определения термина «системный ана-
лиз», и имеются различные мнения о том, какой смысл должен быть вложен в 
это понятие. Считается, что системный анализ – это методология решения 
крупных проблем, основанная на концепции систем [1, 2]. 

Системный анализ используется в ситуациях, когда задача характеризует-
ся слабой структурированностью, неопределенностью, неформальностью и 
многокритериальностью [3–5]. 

За несколько десятилетий идея формирования общеупотребительной ме-
тодики решения проблем была доведена до создания специальной технологии, 
которую стали называть прикладным системным анализом. Эта область зна-
ний уже стала профессией: в ряде университетов мира готовят системных 
аналитиков. Существуют десятки фирм, принимающих заказы на решение 
любых проблем от любых клиентов. В Вене давно существует Международ-
ный институт прикладного системного анализа, работающий над глобальны-
ми и межнациональными проблемами. Многие вузы курс прикладного си-
стемного анализа включают в учебные планы разных факультетов – как физи-
ко-математических, так и естественных и гуманитарных. Для решения про-
блем реальной жизни необходим некий сплав науки, искусства и ремесла. 
Пропорции между ними для каждой проблемы специфичны [1]. 

В связи с этим представляет интерес исследование и совершенствование 
подходов, применяемых в системном анализе и аналогичных методиках. 
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Проблемная ситуация – это некоторое реальное стечение обстоятельств, 
положение вещей, которым кто-то недоволен, не удовлетворен и хотел бы 
изменить. 

Под проблемой понимается субъективное отрицательное отношение че-
ловека к реальности [1].  

Проблему (задачу) можно определить как разницу между желаемым со-
стоянием системы (С2) и существующим состоянием системы (С1).  

Каждое из состояний зависит от множества составляющих факторов си-
стемы в существующем состоянии системы  

 С1 = f(a1, b1, c1, d1… n1) (1) 

и в желаемом состоянии системы 

 С2 = f(a2, b2, c2, d2…n2). (2) 

Задачей применения рассматриваемых методик и алгоритмов решения за-
дач является способность повлиять на данные факторы для приведения их в 
желаемое состояние. 

Такой подход реализован в теории решения изобретательских задач 
(ТРИЗ) Г.А. Альтшуллера. ТРИЗ-технология – это технология решения твор-
ческих задач, т. е. задач, не имеющих четких механизмов решения [6]. Си-
стемный анализ, в свою очередь, является одним из методов ТРИЗ. 

Анализ первоисточников 

Во второй половине ХХ века в СССР издаются книги с названиями «Си-
стемный анализ: этап развития методологии решения проблем в США», «Си-
стемный анализ для решения деловых и промышленных проблем», «Систем-
ный анализ для руководителей», «Системный подход к изучению экономи-
ческих явлений», «Комплексное народно-хозяйственное планирование».  
Это первые издания, переведенные на русский язык и выпущенные большим 
тиражом для широкого круга читателей в СССР [2, 7, 8]. В вышеприведенных 
источниках рассматриваются подходы к решению крупных промышленных 
проблем. 

Этапы алгоритма системного анализа 

У разных авторов при близости общей схемы алгоритма системного ана-
лиза его этапы существенно отличаются. Это хорошо видно из сопоставления 
работ С.Л. Оптнера, С. Янга, Н.П. Федоренко, С.П. Никанорова, Ю.И. Черня-
ка, Ф.П. Тарасенко. В табл. 1 приведена сравнительная классификация этапов 
системного анализа по отечественным и зарубежным источникам [1–3, 7–13]. 
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Т а б л и ц а  1 

Сравнительная классификация этапов системного анализа 

№ 
п/п  

С.Л. Оптнер С. Янг 
Н.П. Федо-
ренко 

С.П. Никано-
ров 

Ю.И. Чер- 
няк 

Ф.П. Тара-
сенко 

1 
Определение 
актуальности 
проблемы 

Определение 
целей орга-
низации 

Формулирова-
ние проблемы 

Обнаружение 
проблемы 

Анализ  
проблемы 

Фиксация 
проблемы 

2 Определение 
целей 

Выявление 
проблемы 

Определение 
целей 

Оценка  
актуальности 
проблемы 

Определение 
системы 

Диагно-
стика 

проблемы 

3 

Определение 
структуры 
системы и ее 
дефектов 

Диагностика 
(определе-
ние, распо-
знавание) 

Сбор инфор-
мации 

Анализ  
ограничений 
проблемы 

Анализ струк-
туры системы

Составле-
ние списка 
стейкхол-
деров 

4 Определение 
возможностей 

Поиск  
решения 

Разработка 
максимального 
количества 
альтернатив 

Определение 
критериев 

Формирова-
ние обшей 

цели и крите-
рия системы 

Выявле-
ние про-
блемного 
месива 

5 Нахождение 
альтернатив 

Оценка  
и выбор 

альтернатив 

Отбор  
альтернатив 

Анализ  
существующей 

системы 

Декомпозиция 
цели, выявле-
ние потребно-
сти в ресурсах 
и процессах 

Определе-
ние кон-
фигура-
тора 

6 Оценка  
альтернатив 

Согласова-
ние решения

Построение 
модели в виде 
уравнений, 

программ или 
сценария 

Поиск  
возможностей 
(альтернатив) 

Выявление 
ресурсов и 
процессов, 
композиция 

цели 

Целевыяв-
ление 

7 Выработка  
решения 

Утвержде-
ние решения

Оценка затрат 
Выбор  

альтернативы 

Провоз и 
анализ буду-
щих условий 

Определе-
ние крите-

риев 

8 Признание  
решения 

Подготовка 
к вводу в 
действие 

Испытание 
чувствитель-
ности решения 
(параметриче-
ское исследо-

вание) 

Обеспечение 
признания 

Оценка целей 
и средств 

Экспери-
менталь-
ное иссле-
дование 
систем 
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О к о н ч а н и е  т а б л . 1 

№ 
п/п  

С.Л. Оптнер С. Янг 
Н.П. Федо-
ренко 

С.П. Никано-
ров 

Ю.И. Чер- 
няк 

Ф.П. Тара-
сенко 

9 
Запуск  
решения 

Управление 
применени-
ем решения 

 

Принятие 
решения  

(принятие 
формальной 
ответствен-
ности) 

Отбор  
вариантов 

Построе-
ние и 
усовер-
шенство-
вание 
моделей 

10 
Управление 
реализацией 
решения 

Проверка 
эффективно-

сти 
 

Реализация 
решения 

Диагноз су-
ществующей 
системы 

Генериро-
вание 

альтерна-
тив 

11 
Оценка реали-
зации и ее 
последствий 

  
Определение 
результатов 
решения 

Построение 
комплексной 
программы 
развития 

Выбор, 
или при-
нятие 

решения 

12     

Проектирова-
ние организа-
ции для до-
стижения 
целей 

Реализа-
ция улуч-
шающего 
вмеша-
тельства 

 

Пояснение к табл. 1 и 2 

Цвет заливки Значение группы этапов в зависимости от заливки ячейки 

Диагностика Группа этапов диагностики 

Модель Группа этапов моделирования текущей ситуации 

Гипотеза Группа этапов подготовки и выбора решения 

Действие Группа этапов реализации решения и оценки результата 
 

Цветом выделено условное разделение алгоритма системного анализа на укруп-
ненные этапы. 

 
Представленные технологии позволяют решить задачу изменения состоя-

ния исследуемой системы в желаемую сторону. Рассмотренные методики соз-
даны в основном для решения крупных производственных задач.  
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Данная работа была выполнена по конкретной практической тематике с 
целью подбора методики, применимой для оперативного решения задач и 
принятия решений.  

2. ВЫБОР МЕТОДА  

В данном исследовании для условий ограниченности системы управления 
по размеру можно воспользоваться локальными методами управления. Уста-
новлено, что в случае мелкой социотехнической системы (проектная группа, 
включающая до 50 экспертов, и ее аппаратно-техническое и информационное 
обеспечение) эффективно влиять на ряд основных факторов, складывающих 
состояние системы, можно с помощью коммуникативных методов управ-
ления. 

В XX веке на смену методу проб и ошибок пришел метод контрольных 
вопросов Г.С. Альтшуллера, который является одним из коммуникативных 
методов решения задач. 

Коммуникативные методы – это методы симметричной и асимметричной 
коммуникации, целью которых является создание благоприятной коммуника-
тивной обстановки в организации в сферах ее взаимодействия с компонента-
ми внешней среды, в вопросах управления персоналом и принятия решений 
путем постановки конструктивных вопросов, задаваемых по определенному 
алгоритму. 

Использование данного подхода целесообразно в небольших рабочих 
коллективах, когда субъект управления непосредственно может взаимодей-
ствовать с объектом управления, руководствуясь определенным алгоритмом. 

Для оперативного реагирования на изменения в производственной систе-
ме руководителям коллективов необходимо на практике осваивать новые тех-
нологий управления. В настоящее время в России развивается направление 
бизнес-коучинга для решения задач оптимизации производственных процес-
сов [15].  

Методика представляет последовательность вопросов, помогающих само-
стоятельно понять и реализовать шаги к достижению цели подсистемы управ-
ления. Эта методика применительно к решению производственных задач ана-
логична методу контрольных вопросов, упомянутому выше. 

В табл. 2 представлено сопоставление алгоритма прикладного системного 
анализа, алгоритма коучинга [15, 16] и этапов экспресс-метода решения сроч-
ных задач, основанное на укрупнении этапов алгоритма системного анализа и 
аналогичных методик. 
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Т а б л и ц а  2 

Переход к укрупненным этапам коммуникативного метода управления 

№ 
п/п 

Ф.П. Тара-
сенко [1] 

Д. Уитмор [18] 
Модель экспресс-

метода 

Этапы 
Контекст 
вопросов 

Что  
анализируем? 

Укруп-
ненные 
этапы 

Контекст 
«эффектив-
ных вопро-

сов» 

1 Фиксация 
проблемы 

Пробле-
ма, 
цель 

I. В чем 
проблема?
Чего ты 
хочешь? 

Желание,  
цель 

I. 
Диагно-
стика 

1. В чем  
задача? 

2. Что необ-
ходимо  

изменить? 

2 Диагностика 
проблемы 

Реаль-
ность 

(обсле-
дование 
текущей 
ситуа-
ции) 

Что про-
исходит 
сейчас? 

Привычки, 
реальность,      

опыт 

II. 
Модель

Что проис-
ходит  
сейчас? 

(текущее 
состоянии 
системы  
и ее пара-
метров) 

3 
Составление 
списка стейк-
холдеров 

4 
Выявление 
проблемного 
месива 

5 Определение 
конфигуратора

6 Целевыявле-
ние 

Вариан-
ты  

(список 
возмож-
ностей) 

Что  
можно 
сделать? 

Ресурсы,  
варианты, 
критерии,  

ограничения.
Какие действия 
предпринимать?

III. 
Гипоте-

за 

Какие 
варианты 
решения  
задачи? 

 
Какие дей-
ствия следу-
ет предпри-

нять?  
(для изме-
нения со-
стояния 

системы, ее 
параметров) 

7 Определение 
критериев 

8 

Эксперимен-
тальное  
исследование 
систем 

Намере-
ния 

Что ты 
будешь 
делать? 

План: шаг 1, 
шаг 2, шаг 3 

и т. д. 
9 

Построение  
и усовершен-
ствование  
моделей 

10 
Генерирова-
ние альтерна-
тив 
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О к о н ч а н и е  т а б л . 2 

№ 
п/п 

Ф.П. Тара-
сенко [1] 

Д. Уитмор [18] 
Модель экспресс-

метода 

Этапы 
Контекст 
вопросов 

Что  
анализируем? 

Укруп-
ненные 
этапы 

Контекст 
«эффектив-
ных вопро-

сов» 

11 
Выбор или 
принятие  
решения 

     

12 
Реализация 
улучшающего 
вмешательства 

Действие Когда? 

Дата, срок  
реализации 
действия  

(№ 1, 2, 3) 

IV.  
Дей-
ствие 

Когда? 

 
Процедура постановки эффективных вопросов за счет использования 

укрупненных этапов экспресс-метода анализа позволяет оперативно перейти к 
конструктивному решению задачи.  

Эффективность данного подхода подтверждается повышением производи-
тельности при обработке информации и принятии решений в рамках рассмат-
риваемого производственного процесса, что, в свою очередь, позволяет сокра-
тить трудозатраты на выполнение производственных показателей [15–18].  

Полная трудоемкость выполнения работ складывается из следующих со-
ставляющих: технологической трудоемкости, трудоемкости обслуживания, 
производственной трудоемкости и трудоемкости управления. Представлен-
ный частный случай экспресс-метода позволяет прежде всего эффективно 
влиять на трудоемкость обслуживания и трудоемкость управления. 

3. РЕЗУЛЬТАТЫ ПРИМЕНЕНИЯ МЕТОДА 

В работе [19] обобщен опыт изложенный в отечественных изданиях по во-
просам взаимодействия с сотрудниками при выполнении рабочего процесса.  
В работе [20] предлагается шесть основных уровней отношения конкретного 
сотрудника к организации по степени убывания лояльности (по результатам 
анализа наработок Тарасова В.К. и Фридмана А.С.), рассмотрены основные ха-
рактеристики поведения сотрудника. В работе [21] сотрудники классифициро-
ваны по их реакции на внешние изменения: введение нового порядка, контроль 
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и санкции. В зависимости от реакции предложены подходы взаимодействия с 
каждым типом сотрудников. Всего выделено семь типов сотрудников [20, 21]. 

В табл. 3 приведены характеристики трех рассматриваемых сотрудников. 

Т а б л и ц а  3 

Характеристики рассматриваемых сотрудников 

Сотрудник Тип сотрудника по [20,21] Класс сотрудника [22] 

1 Гиперприверженный А 
2 Гиперприверженный, неисполнительный А, Б, В 

3 Приверженный, недовольный А, Б 

 
Сотрудник 1 – перспективный молодой работник, рассматриваемый всеми 

как будущий руководитель. Общая характеристика: аналитический склад ума, 
готов выполнять новые задания, мотивирован, ориентирован на развитие. Со-
противление выражается в следующем: отвлекает начальство по мелочам, 
задает много вопросов, спорит. 

Сотрудник 2 – средний возраст, имеет большой опыт в направлении, от-
личном от направления развития компании, текущим направлением занимает-
ся недолго. 

Сотрудник 3 – большой опыт работы в своем направлении, ответственен, 
всеми воспринимается как компетентный в своем направлении специалист, к 
нему обращаются за советом. Сопротивление выражается в том, что много 
возмущается по мелочам, от которых ничего не зависит [19]. 

В табл. 4 приведены поставленные задачи развития трех типов сотрудни-
ков, упомянутых выше, и критерии их достижения.  

Т а б л и ц а  4 

Задачи развития сотрудников, критерии их выполнения 

№ 
п/п 

Задача Критерий выполнения 

1 Повысить самостоятельность в принятии 
решений и координации смежных подраз-
делений, сотрудников 
Снизить уровень прерываний начальства 
(количество обращений к руководству по 
зоне своей компетенции) 
Повысить коммуникабельность 
Повысить количество и обоснованность 
предлагаемых сотрудником решений 

Вопросы, касающиеся его уровня 
компетенции, решает сам, без при-
влечения начальства. Предлагает са-
мостоятельно несколько обоснован-
ных вариантов решения (мозговой 
штурм) 
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О к о н ч а н и е  т а б л . 4 

№ 
п/п 

Задача Критерий выполнения 

2 Снизить количество вопросов к начальству 
Повысить коммуникабельность и самообу-
чаемость коллег 
Повысить качество представляемого мате-
риала 
Повысить логичность представления мате-
риала 
Повысить обоснованность выдвигаемых ре-
шений, самостоятельность действий 

Советуется с коллегами при выполне-
нии работ, не отвлекает начальство 
мелкими промежуточными вопроса-
ми, представляет задания в нужном 
виде / формате, самостоятельно ана-
лизирует материал, выдвигает обос-
нованные предложения 

3 Снизить уровень прерывания начальства 
Снизить уровень возмущения, доносимый 
до начальства (повысить лояльность) 
Повысить самостоятельность в выполнении 
решений 
Повысить репрезентативность материала 
(выполняет задания и не отвлекает руково-
дителя) 

Вопросы, вызывающие возмущение, 
решает самостоятельно с коллегами,  
к начальству обращается при необхо-
димости принятия решений, выходя-
щих за пределы его компетенции.  
С начальством разговаривает по су-
ществу дела, без лишней информации 

 
В работе [19] приведены примеры реакций (сопротивления) сотрудников 

на определенное задание и использованные эффективные вопросы для реше-
ния поставленной задачи. Приведены варианты эффективных вопросов для 
типовых ситуаций, возникающих перед руководителями и наставниками при 
решении рабочих задач и задач развития коллектива. 

За период наблюдения сотрудник 1 изменился от «гиперприверженного» 
в «приверженного». Большинство целей, представленных в табл. 4, было до-
стигнуто. Основные результаты изменений представлены в табл. 5 и 6 [19]. 

Т а б л и ц а  5 

Динамика развития сотрудников по приведенной классификации  
в результате применения методики 

Сот-
рудник 

Тип сотрудника 
до применения методики 

Тип сотрудника  
после применения методики 

1 Гиперприверженный Приверженный 

2 Гиперприверженный, неисполнительный Приверженный 

3 Приверженный, недовольный Приверженный 
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Т а б л и ц а  6 

Динамика развития сотрудников (фрагмент таблицы) 

Сот-
руд-
ник 

Процесс До применения методики 
После применения  

методики 

1 Затраты времени на 
принятие решения 

Оттягивание принятия реше-
ния, попытка отсрочить приня-
тие решения в порученной ему 
самостоятельной задаче 

Самостоятельно предлагает 
решения и говорит, что ему 
нужно для принятия реше-
ния 

1 Принятие решения 
в зоне своей компе-
тенции 

Отвлекает руководителя по 
поводу решений, находящихся 
в зоне его компетенции 

Принимает решения в рам-
ках своих обязанностей, 
самостоятельно осуществ-
ляет коммуникацию с дру-
гими сотрудниками 

1 Восприимчивость  
к новым заданиям, 
решение которых 
требует смены под-
хода или логики, 
к которой привык 
сотрудник 

Дает логическое обоснование 
невозможности выполнения 
поставленной задачи 

Предлагает решения, до-
пущения, которые необхо-
димо сделать для достиже-
ния результата 

1 Самостоятельность 
в рамках своего сек-
тора работ  

Отсутствует понимание кон-
троля сроков, координации 
сотрудников 

Самостоятельно проводил 
координацию сотрудников 
в своем секторе работ, кон-
тролирует сроки, проверяет 
результат 

2 Затраты времени на 
принятие решения 

Слишком быстро принимает 
решения (до получения опти-
мального объема информации, 
необходимой для проектной 
работы) 

 Советуется с коллегами, 
собирает достаточное ко-
личество материала 
Обращается к руководите-
лю только тогда, когда 
узнает всю необходимую 
информацию 
Обосновывает свое реше-
ние  фактами 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ  

В результате проведенных исследований была предложена модель экс-
пресс-анализа. Данный алгоритм применим к решению задач при ограничен-
ном размере подсистем, участвующих в технологическом процессе. 
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Рассмотрена процедура постановки «эффективных вопросов», реализо-
ванная укрупненными этапами экспресс-метода анализа, позволяющая опера-
тивно перейти к конструктивному решению задачи. 

Проведенные исследования подтвердили, что рассматриваемый метод 
применим для процесса управления производственным коллективом. 

В статье представлена методика постановки эффективных вопросов и по-
лезность ее применения руководителем для развития персонала и ускорения 
перевода диалога в конструктивное русло – наиболее быстрого решения воз-
никающих рабочих задач. 

Рассмотренная процедура постановки эффективных вопросов позволяет 
оперативно перейти к конструктивному решению задачи. 

За период исследования и применения методики постановки эффективных 
вопросов повышена мотивация и результативность сотрудников, уменьшено 
сопротивление при выполнении задач, стоящих перед предприятием. 
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The article presents a step-by-step methodology for solving problems arising in front of man-
agers of a production project team. The methodology is aimed at obtaining results in the per-
formance of production and scientific indicators. An example of preparation of products in the 
form of design and technological documentation for the development of deposits, under condi-
tions of tight deadlines, limited resources, both temporary and production, is considered. Most 
large industrial and scientific enterprises are sociotechnical systems. In such systems it is not 
possible to do without the participation of a person in the production process, namely in the 
process of analyzing and processing information. Management of this process occurs as a re-
sult of conclusions and decisions made on the basis of processing and analysis of incoming in-
formation. An effectively built project management process is a key element contributing to 
the efficiency of the production process. 
The express control method applicable in conditions of limited resources, compressed dead-
lines, allocation of the minimum amount of time for decision making in the process of pro-
cessing large volumes of information, with a high density of the incoming information flow is 
considered. The considered express method for solving urgent problems is based on the analy-
sis and improvement of methods of system analysis and similar methods.A clear systematiza-
tion and algorithmization of information processing reduces labor costs both machine, tech-
nical, and human. The considered methodology will be of interest to employees whose activi-
ties are related to processing, complex analysis of information and decision-making: analysts, 
researchers, managers, employees dealing with personnel, teachers. 

Keywords: decision making, rapid analysis algorithm, rapid decision making, information 
flow, decomposition, communication, project team, indicator, information overload, automat-
ed information processing and management system, expert evaluation, information integrity, 
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