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В данной работе приводится описание метода формирования и выбора вариантов управ-

ленческих решений, включающего определение проблемной ситуации по набору показателей 

сбалансированной системы показателей и наличия или отсутствия сходных ей ситуаций во 

множестве типовых ситуаций. Формализована структура процедуры управления, включающая 

следующие блоки: предварительной обработки, оценки состояния, выдачи управленческих 

решений, принятия решений. Определен состав блока предварительной обработки, включаю-

щий операции загрузки показателей сбалансированной системы показателей, формирования 

множества существенных показателей, загрузки соответствующего существенным показателям 

множества управленческих решений по решающей таблице соответствия, устранения дублика-

тов и противоречий среди множества управленческих решений. Представлено описание про-

цедуры формирования и выдачи управленческих решений по принципу Гурвица, определены 

критерии выбора управленческих решений, ранжированы функции полезности. Предложен 

подход к анализу и оценке нечеткой ситуации в сложной системе на основании отклонения 

значений показателей сбалансированной системы показателей от нормы путем описания ситу-

ации через лингвистические переменные. Учитывая разнообразие структур ситуаций, опреде-

ляемых стратегическими картами сбалансированной системы показателей для каждой конфи-

гурации сложной системы, перед поиском ситуации, сходной с проблемной ситуацией, пред-

ложена процедура просеивания ситуаций. Построена ситуационная модель. Описана процеду-

ра выдачи управленческих решений, включающая корректировку множества управленческих 

решений по составу и параметрам, классификацию и параметризацию управленческих реше-

ний. Выделены классы управленческих решений для предложенной процедуры принятия ре-

шений на основе имитационной модели. Предложен метод формирования и выбора управлен-

ческих решений, сочетающий использование четкой и нечеткой информации о системе. Фор-

мализован метод принятия управленческих решений по полученным в результате прогонов 

имитационной модели значениям показателей сбалансированной системы показателей, соче-

тающий принципы принятия решений в нечетких представлениях (оценка проблемной ситуа-

ции) и в структурированных проблемных ситуациях (выдача управленческих решений). 
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ВВЕДЕНИЕ 

Подход к управлению на основе сбалансированной системы показателей 
(ССП) [1] состоит в том, что руководитель выбирает стратегию развития 
сложной системы (CC) [2]. Из множества разрозненных показателей деятель-
ности CC в соответствии с заданной стратегией формируется множество по-
казателей ССП. На основе множества показателей ССП и фактических дан-
ных CC формируется стратегическая карта с выделением показателей, суще-
ственно влияющих на конфигурацию системы в рассматриваемой ситуации. 
На основании представленной информации руководитель формирует управ-
ленческие решения, направленные на улучшение существенных показателей 
в рассматриваемой ситуации. Это требует обработки больших массивов ста-
тистической и экспертной информации, проверки множества альтернативных 
гипотез. Однако в теории стратегического управления на основе ССП отсут-
ствуют средства количественной оценки. Следовательно, создание методиче-
ских основ управления на основе ССП является актуальной задачей. 

В данной работе предлагается метод ситуационного управления слож-
ными системами на основе сбалансированной системы показателей. 

1. ФОРМАЛИЗАЦИЯ ПРОЦЕДУРЫ УПРАВЛЕНИЯ 

Понятие конфигурации сложной системы, исследованное Минцбер-
гом Г. и его коллегами [3], подразумевает устойчивое комплексное ее состоя-
ние, соответствующее периоду ее стабильного развития и характеризуемое 
совокупностью различных факторов: стратегией развития и соответствую-
щими показателями, оказываемыми услугами, производимыми продуктами, 
потребляемыми ресурсами, организационной структурой, применяемыми 
технологиями, логистическими схемами, методами и моделями, кадровым 
составом и т. д. В рамках понятия конфигурации функционирование СС 
представляет собой циклический процесс, который состоит в повторении 
внутриконфигурационных циклов (IC-циклов). IC-цикл имеет некую времен-
ную протяженность (например, один год, шесть месяцев и т. д.) и состоит из 
целенаправленных действий – операций pi, i = 1,..., np. Для каждой конфигу-
рации (каждого повторения IC -цикла) формируется своя система показате-
лей со своей иерархией целей xi, i = 1,..., nх. Выполнение операций сопровож-
дается потреблением ресурсов ri, i = 1,..., nr (сырьевых, временных, финансо-
вых, трудовых и т. д.) и вычислением показателей деятельности СС mi, 
i = 1,..., nm. Реализация IC-циклов зависит и от воздействия внешней среды – 
экзогенных факторов vi, i = 1,..., nv. В случае отклонения показателей от пла-
новых зна-чений в IC-цикле формируется множество управленческих реше-
ний yi, i = 1,..., ny для улучшения ситуации. Под ситуацией будем понимать 
совокупность значений показателей и некоторых произошедших событий.  

Проблемная ситуация как некоторое состояние CC возникает при откло-
нении показателей ССП M = (m1, m2,…, mnm) от базовых (нормативных) зна-
чений (запланированных для обеспечения необходимых темпов развития и 
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стабильного роста и достижения, выбранной стратегии St). Для формализа-
ции процесса управления можно описать состояние (исходную конфигура-
цию) ICb CC вектором показателей ССП M = (m1, m2,…, mmn). На множестве 

показателей ССП зададим некоторую оценочную функцию m(M), которая 

позволила бы измерить и оценить вектор показателей ССП m(M) = ((m1), 

(m2),…, (mn) [3]. 
На основании полученных оценок показателей ССП (m1, m2,…, mn) мож-

но выявить уровень их отклонения от заданных базовых (нормативных) зна-

чений (), где  – величина рассогласования между значениями текущего и 

базового (нормативного) показателя ССП mj и 
0
jm , где  = (mj) –   0

jm . 

И если значение  превышает некоторое пороговое значение п или критиче-

ское значение кр, ( > п)  ( > кр), то CC может сойти с траектории управ-
ления, ведущей к стратегии St. То есть выполняется правило: в любых конфи-
гурациях ICj существуют показатели ССП M, отклонение которых от норма-
тивных (базовых) значений в данной конфигурации в некоторый момент вре-
мени ведет к повышению порогового или критического значений этих пока-
зателей ССП, что диагностируется как проблемная ситуация ICb. Это описа-
ние формально определяется следующим правилом [4]:  

0
п кр 0( δ ) ( δ ) ( )

j
j j j jM IC IC m m IC

  
            

  
,  

где ICb  – исходная конфигурация (проблемная ситуация). 
Решение проблемной ситуации ICb  определяется как воздействие на су-

ществующее состояние множеством влияющих факторов, что ведет к изме-
нению исходного состояния ICb и переходу из данного состояния к некото-
рому состоянию ICend (целевому состоянию), соответствующему стратегии 

деятельности СС St, Rh : ICb ICend,I,R, при ограничениях на время перехода 

(изменения исходного состояния) ; на объем информации, требуемый для 
осуществления такого перехода I; на ресурсы управления R для реализации 
управляющих воздействий на исходную ситуацию через влияющие факторы. 

Рациональное решение Rh зависит от следующих параметров [5]:  
1) качества и количества различного вида ресурсов управления, выделя-

емых (имеющихся) для достижения целевого состояния ICend, т. е. R = 
= {R

–
, R

~
}, где R

–
 – постоянные ресурсы управления, т. е. неизменяемые в 

процессе разрешения проблемы (оборудование СС, кадры, сбытовые сети, 
сервис и др.); R

~
 – переменные ресурсы, т. е. ресурсы, изменяемые в зависи-

мости от объема проблемы, например финансы, инвестиции, материалы, 
комплектующие, сырье; 

2) способа использования ресурсов R; 
3) неуправляемых факторов (инфляции, политической нестабильности, те-

кучести кадров, сбоев оборудования, замены инструментов и др.), определенных 
и неопределенных факторов (изменения и корректировки производственных 
планов, изменения норм и нормативов и др.); 

4) результатов (исходов – последствий развития принятого решения), к 
которым могут привести выбранная стратегия и действие неуправляемых 
факторов; 

5) системы предпочтений, показывающих, в какой степени при различ-
ных исходах может быть достигнуто целевое состояние ICend. 
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ЛПР должен [6] оценить значимость отдельных составляющих возникшей 
ситуации и ситуацию в целом; рассмотреть возможные решения, оценить их по-
следствия и эффективность каждого решения; выбрать решение, наилучшее с его 
точки зрения. 

Структура процедуры управления представлена на рис. 1. После предва-
рительной обработки информации о значениях показателей ССП, поступаю-
щей из имитационной модели (ИМ) СС или непосредственно от объекта 
управления (например, из корпоративной информационной системы СС), в 
блоке предварительной обработки (БПО), предназначенном для формирова-
ния множества существенных показателей (показатели значения которых 
необходимо улучшить) для принятия УР на их основе, информация передает-
ся в блок оценки состояний (БОС).  

 

 

Рис. 1. Структура процедуры управления 

В БОС происходит построение формализованного описания ситуации, воз-
никшей на объекте управления. Лингвистические переменные используются для 
оценки семантики нечетких понятий [7]. Каждому нечеткому понятию, посту-
пающему на вход БОС, ставится в соответствие нечеткое множество на соответ-
ствующей предметной шкале, полученное на основе результатов экспертного 
опроса, или из имеющихся нечетких множеств выполнением некоторых опера-
ций, определяемых формой задания нечеткого понятия. Количественная (четкая) 
информация также отображается в этом блоке в нечеткие множества. Суперпо-
зиция нечетких множеств, полученных в результате идентификации входной 
информации, представляет собой формализованное описание проблемной 
(входной) ситуации [8]. Построенная суперпозиция поступает на вход блока 
принятия решений (БПР), где определяются необходимые управленческие ре-
шения. Если сходная ситуация не обнаружена, то управление передается в БПО 
и далее в блок выдачи управленческих решений (БВУР). В БВУР определяются 
и ранжируются по критерию Гурвица управленческие решения, направленные 
на улучшение существенных показателей ССП и формируется множество 
управленческих решений. Полученное множество передается как входная ин-
формация в БПР. 

В БПР четкая информация, поступившая из БВУР, проходит процедуры 
классификации, параметризации и корректировки управленческих решений. 
Таким образом, формируется информация о ситуации и соответствующих ей 
УР, которая передается в БОС для пополнения хранилища УР и эталонных 
ситуаций (ХРС), а также ЛПР для проверки правильности решения на объек-
те управления (СС) или на имитационной модели. Нечеткая информация, по-
ступающая в БВР из БОС, проходит процедуру перехода от внутренней фор-
мы задания управляющих решений к форме, удобной для пользователя, т. е., 
если это необходимо, решаются задачи лингвистической аппроксимации и 
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интерпретации. Полученное множество УР также проходит процедуру кор-
ректировки и передается ЛПР. Для реализации этих блоков с помощью ком-
пьютера необходимо использовать формализованные человеко-машинные 
процедуры, рассматриваемые далее. Укрупненный алгоритм метода форми-
рования альтернатив представлен на рис. 2. 

 

 

Рис. 2. Алгоритм формирования и выбора УР на основе ССП 
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2. ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТЫ БЛОКА  

ПРЕДВАРИТЕЛЬНОЙ ОБРАБОТКИ  

Процесс формирования УР начинается с блока предварительной обра-
ботки (БПО), в котором осуществляется загрузка значений показателей стра-
тегической карты M

СК
 из результатов прогонов ИМ и происходит формиро-

вание множества существенных показателей M

, значение  которых превы-

шает некоторое пороговое значение п (15 %) или критическое значение кр 

(30 %). Множество существенных показателей M
 

характеризуют проблем-

ную ситуацию 0s  СС и передается для формирования стратегической карты.  

В ХРС определено, какие УР характеризуются важными связями с це-
лями и показателям ССП. Чтобы избежать повторений при разработке УР, 
рекомендуется объединять их в содержательно похожие формулировки 
(независимо от того, к какому показателю они первоначально относились). 
Соответствующая кодировка УР позволяет определить, для какого показа-
теля ССП определено то или другое УР. Для сопоставления УР и показате-
лей ССП используется матрица, показывающая, достижению какого показа-
теля ССП содействует то или иное УР (табл. 1). 

Таблица 1 

Матрица показателей ССП и УР 

Управленческие  
решения 

Перспектива 
«Финансы» 

Перспектива 
«Клиенты» 

Перспектива 
«Процессы» 

Перспектива 
«Обучение  
и развитие» 

Показатели ССП 

m1 m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8 m9 m10 m11 m12 m13 

y1              

y2              

…              

yny              

 
Поскольку УР и показатели ССП находятся в отношении «многие ко 

многим», то существует вероятность дубликатов – одинаковых записей в 
формируемом множестве альтернатив УР. Дубликаты вызывают избыточ-
ность данных, увеличивают объем выборки УР, при этом совершенно не по-
вышают информативность данных. Из всех дублирующих друг друга УР 
оставляют только одно, а остальные удаляют. Для оставленного УР восполь-
зуемся методом непосредственной (аналитической) оценки [5] для нормиро-
вания признака чувствительности Se для каждого управленческого решения 
(табл. 2). 

Таблица 2 

Таблица  рангов Ra для измерения Se чувствительности 

Ранги, Ra Оценки Se 
(Ra = 5) 

Оценки Se 
(Ra = 4) 

Оценки Se 
(Ra = 3) 

Оценки Se 
(Ra = 2) 

1 1 1 1 1 

2 0,75 0,67 0,5 0 

3 0,5 0,33 0  

4 0,25 0   

5 0    
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Для каждого управленческого решения в формируемом множестве до-

бавляется признак количества дубликатов Du (признак перспективности). Да-

лее необходимо выявить противоречивые УР в соответствии с матрицей про-

тиворечий (табл. 3). 
Таблица 3  

Матрица противоречий УР 

УР y1 y2 … yn 

y1 –    

y2  –   

…   –  

yny    – 

 

Если в паре УР выявлено противоречие, то в множестве УР остается УР 

с более высоким признаком чувствительности Se, т. е. с более высокой степе-

нью влияния на ситуацию. Если выяснилось, что одно УР, например y1, про-

тиворечит двум или более УР, то удаляется из списка УР y1. В результате 

сформировано множество альтернатив УР  1 2,  ,...,  nymY y y y    , прошед-

шее проверку на наличие дубликатов и противоречий.  

3. БЛОК ОЦЕНКИ СОСТОЯНИЙ 

Для продолжения процесса формирования и выбора УР осуществляется 

переход в блок оценки состояний (БОС), работа которого построена на ситу-

ационной модели. По мере прогонов ИМ накапливается информация о про-

блемных ситуациях (в виде множества значений показателей ССП из разно-

образных стратегических карт ССП, отличающихся по количеству и составу 

показателей) и сформированных УР для улучшения ситуаций. Важной зада-

чей становится классификация типовых ситуаций, их хранения и выдача ЛПР 

для класса распознанной группы проблемных ситуаций, рассматриваемых 

ранее, а также зарекомендовавших себя альтернатив УР.  

Для решения задачи оценки состояний нами был выбран аппарат нечет-

кой логики. Нечеткая логика используется здесь для формализации нечетких 

понятий и обеспечивает эффективную обработку качественной информации 

наравне с четкими количественными данными. Более того, использование 

нечеткой логики при оценке сложившихся ситуаций и построении логиче-

ских заключений в моделях управления сложными объектами облегчает ре-

шение задач обеспечения общения с пользователем на профессионально ори-

ентированном языке, хранения, накопления и обработки качественной ин-

формации [8]. Описание проблемной
 
ситуации 0s , M


 которой характеризу-

ется
 

значениями лингвистической переменной Ti =  1 2, , ,i i i
jT T T , осу-

ществляется как нечеткое множество второго уровня s = { s (mi) / mi },  

mi  M, где s (mi) – функция принадлежности, s(mi) =     s i

i i
j jm T T ,  

j  L, i  J. 
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Для отбора из множества ситуаций БОС ситуаций, наиболее близких 0 ,s

необходимо решить задачу пересчета [9]. Принцип метода пересчета, кото-

рый можно назвать «методом просеивания» или «комбинаторным просеива-

нием», прост: с любым свойством  можно связать его расщепление на не-

котором множестве А, в соответствии с которым А разбивается на две части: 

подмножество А1, образованное элементами, обладающими свойством , и 

А2, образованное элементами, не обладающими свойством , т. е. обладаю-

щими свойством  . Выбирая свойства подходящим образом, можно после-

довательным просеиванием пересчитать подмножества с наложенными на 

них теми или иными ограничениями. 

«Просеивание» ситуаций хранилища УР и эталонных (типовых) ситуа-

ций (ХРС) осуществляется в соответствии со свойствами:  

1 : 1
isM = 0

1
s

M ; 

2 : Card 1
isM  = {0, 1}  и  Card 0

1
s

M = {0, 1}, 

(1) 

где 0sM  – множество показателей проблемной ситуации 0s  и 0
1
s

M  0sM , 

0
1
s

M дополнение 0
1
s

M по отношению к 0sM , Card 0sM  – число элементов в 

0sM . Свойства 1 и 2 обеспечивают отбор из ХРС множества типовых си-

туаций iS  с наборами существенных показателей, наиболее близкими к про-

блемной
 
ситуации 0s  

по наименованию и количеству существенных показа-

телей. Множество типовых ситуаций в ХРС не содержит плохо определенных 

ситуаций и повторяющихся ситуаций, т. е.  обладает свойствами 3 и 4: 

3 :         1 ,
S k

k k
q k q inc incmT T T t t      

4 :  
~ ~

,i j i j i js s S i j s s s s
   

          
    

. 

(2) 

Определение нечеткого включения (степени близости) ситуации 0s в мно-

жество типовых ситуаций iS
 
для каждой ситуации

 is  
осуществляется

 
по 

каждому показателю ССП mi:  

   

 

0 0

0 0

( ) ( ),  ( ) ( ) ( )

min max 1 ( );  ( ) ,

i ii s s s s
m M

i k i k
m T

m m m m m

t t





         

 
   

 



 

где (T) = {1(t1), 2(t2), …, m(tm)} – множество t  T.  

Определение    0
~

, mini i
M

s s m
 

  
  

 проводится для каждой ситуации 

из множества iS . Одновременно ЛПР определяется со значением tinc  [0,6; 1] 
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для обеспечения необходимой достоверности решений при управлении. Вы-

явление множества типовых ситуаций iS , сходных с проблемной
 
ситуацией 

0s , осуществляется по правилу ( 0s , is )  tinc. Если сходные типовые ситуа-

ции обнаружены в ХРС, то организуются иерархии на множестве iS  и стро-

ится диаграмма Хассе для осуществления направленного поиска ситуации is , 

наиболее сходной с
 
проблемной

 
ситуацией 0s . Из ХРС для найденной наибо-

лее сходной ситуации выдается реестр соответствующих ей альтернатив УР 
[10]. Реестр альтернатив УР, найденных по решающей таблице из ХРС для 

наиболее сходной входной нечеткой ситуации, передается в блок принятия 
решений (БПР) для утверждения и корректировки (рис. 2).  

Если проблемная ситуация не ассоциируется с типовыми ситуациями 
ХРС, инициализируется БПО и запускаются алгоритмы дальнейшей предва-
рительной обработки и выдачи (формирования) УР для проблемной ситуа-

ции 0s . Формирование множества УР (влияющих факторов) Y
Ф
, приводящих 

к изменению исходного состояния конфигурации CC ICb, происходит в соот-
ветствии с матрицей противоречий УР по множеству существенных показа-

телей M

. В результате формируется множество УР Y

Ф
, устранение дублика-

тов и противоречий в котором осуществляется в соответствии с матрицей 
противоречий (табл. 3).  

4. ПРОЦЕДУРА ВЫДАЧИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

В блоке выдачи управленческих решений (БВУР) ЛПР выбирает значения 

весового коэффициента , определяющего различные принципы выбора аль-
тернатив УР. Одновременно происходит вычисление и нормирование крите-
риев выбора УР. 

1. Чувствительность (Se) показателя mi к УР yi определяется как среднее 

значение всех оценок по формуле Seyi = 
1

1 nm

i
i

se
nm 

 , где nm – количество пока-

зателей, на улучшение которых направлено управленческое решение yi.  
2. Риск (Ri) УР yi определяется по показателю mi по формуле 

1

exn

i eх

mf
Ri mr

n

 
 
 
 

 , где mf – количество благоприятных исходов после прогона 

имитационной модели для mi; neх – количество проведенных экспериментов;  
mr – плановое или базовое значение показателя mi по результатам прогонов 
имитационной модели. Риски определяются как среднее значение всех оце-

нок по формуле Riyi = 
1

1 nm

i
i

ri
nm 

 .  

3. Перспективность (Du) УР определяется частотой его появления по 

формуле Du = 
Ndu

Nm
, где Ndu – количество дубликатов УР в формируемом 

множестве; Nm – количество показателей в ССП. 
4. Значимость (Im) УР определяется в соответствии с табл. 4. Значимость 

для множества УР Y
Ф

 также определяется в соответствии с табл. 4. 
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Таблица 4 

Определение значимости Im УР 

Величина  

рассогласования 

между значениями 

текущего и базово-

го (нормативного) 

показателя ССП 

Количество показателей 

0 

(минималь-

ная значи-

мость) 

0,25 

(небольшая 

значимость) 

0,5 

(средняя 

значимость) 

0,75 

(существен-

ная значи-

мость) 

1 

(высокая 

значи-

мость) 

 > кр нет нет 1 2 3 и более 

кр > > п 1 не больше 2 не больше 2 не больше 2 не важно 

 

Элементы вектора критериев для выбора УР ky = {Se, Ri, Du, Im} харак-

теризуют заданное УР из множества альтернатив УР Y
Ф
 = Se, Ri, Du, Im.  

В БВУР формируются матрицы решений по принципам гарантирован-

ного результата и оптимизма. Матрица решений формируется по принципу 

Гурвица, и осуществляется ранжирование среди вычисленных по второй 

части решающего правила Гурвица 
1 2min (1 ) max ( )
ij ij

G
if f f Y

    
             

значений  1 2, , ,G G G
nf f f  функции полезности по решающему правилу 

f(Y
*
) = max  1 2, , ,G G G

nf f f  = max
Gf (Yi)  Y

*
. Проверка правильности по-

лученного решения осуществляется путем выбора различных значений па-

раметра  и построения итоговой таблицы. Если решение не удовлетворяет 

условиям, то управление возвращается к этапу выбора значения весового 

коэффициента  (рис. 2).  

5. ПРОЦЕДУРА ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ 

Функционирование БПР начинается с корректировки ЛПР состава мно-

жества альтернатив УР путем удаления/добавления УР в сформированное 

множество альтернатив. Полученное множество УР подвергается процедуре 

классификации. 

УР-действия (с параметрами). Такие управленческие решения реализу-ются 

на имитационной модели в виде изменения конкретных параметров, например 

количества ресурсов [11]. Нами предлагается значения этих параметров выби-

рать в зависимости от значимости УР. Класс 1 (значимость минимальная и не-

большая) означает самую слабую степень влияния на ситуацию, Im = {0; 0,25}, 

класс 2 (значимость средняя) – среднюю степень, Im = {0,5}, класс 3 (значимость 

существенная и высокая) – сильную степень влияния, Im = {0,75; 1}. 

УР-методы (класс 4). Например, «Метод анализа использования основных 

фондов на основе комплексной экономико-математической модели» [12], «Ме-

тод повышения качества логистического обслуживания» [13], «Функционально-

стоимостной анализ» [14], «Размещение грузов на складе по методу ABC» и др. 

Проверить эффективность таких методов возможно на имитационной модели. 
УР-рекомендации (без параметров). Например, «Внедрить новые ин-

формационные технологии», «Улучшить условия работы сотрудников» и др. 
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Проверить эффективность внедрения таких УР не всегда возможно на имита-
ционной модели напрямую [15]. Можно лишь изменить некоторые парамет-
ры ИМ по усмотрению ЛПР косвенно. Например, для проверки эффективно-
сти УР «Внедрить новые информационные технологии» можно изменять па-
раметры модели, связанные со скоростью обработки груза и т. п. 

Поэтому после корректировки множества УР ЛПР и необходима проце-
дура классификации УР, позволяющая назначить количественные параметры 
УР-действий, а также составить план эксперимента (сценарий) с помощью 
модуля Process Analyzer с имитационной моделью в рамках предложенного 
метода. После этого ЛПР имеет возможность корректировки вручную коли-
чественных параметров УР-действий. В случае если ЛПР устраивают полу-
ченные результаты, формируется реестр УР; в другом случае возможна кор-
ректировка либо состава УР, либо количественных параметров УР. На рис. 3 
представлена детальная схема выдачи УР на основании четкой информации. 

 

 
Рис. 3. Детальная схема выдачи УР по четкой информации из БВУР 

Далее происходит формирование стратегической карты с реестром УР, а 
также утверждение ЛПР реестра альтернатив УР с параметрами и в случае 
необходимости – корректировка параметров УР по усмотрению ЛПР. 

В заключение осуществляется проверка новой проблемной ситуации на не-

четкое равенство  ( is , js ) =  ( is , js )   ( js , is ) и пополнение ХРС информа-

цией о новой нечеткой ситуации и соответствующих ей альтернативах УР.  

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В данной работе представлен укрупненный алгоритм метода формиро-
вания альтернатив управленческих решений (рис. 2). Формализован метод 
принятия управленческих решений по полученным в результате прогонов 
имитационной модели сложной системы значениям показателей ССП, соче-
тающий принципы принятия решений в нечетких представлениях (оценка 
проблемной ситуации) и в структурированных проблемных ситуациях (выда-
ча УР), что позволяет перейти к реализации этой процедуры в виде систем 
поддержки принятия управленческих решений. 
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This work describes a method for the formation and selection of alternative management 

decisions including the definition of the problem situation based on a set of indicators of the 

balanced scorecard and the presence or absence of similar situations in many typical situations. 

A management procedure structure including pre-processing, state estimation, management de-

cision issuing and decision making is formalized.  The structure of the pre-processing unit in-

cluding load operation indicators of the balanced scorecard, the emergence of many of the ma-

jor indicators, downloading appropriate significant indicators of a multitude of management 

decisions into the final lookup table, eliminating duplicates and contradictions among many 

management decisions. The description of the procedure for forming and issuing management 

decisions on the Gurwitz principle is presented. Selection criteria of management solutions are 

defined and utility functions are ranked. An approach to the analysis and evaluation of a fuzzy 

situation in the complex system based on the deviation of the indicators values of the balanced 

scorecard from the norm by describing the situation using linguistic variables is proposed. Giv-

en a variety of situation structures defined by strategic maps and balanced scorecards for each 

configuration of a complex system, using a situation sieve procedure is proposed before look-

ing for a situation similar to the problem situation. A situation model is constructed. The proce-

dure of issuing managerial decisions involving the adjustment of a multitude of management 

decisions by the structure and parameters as well as the classification and parametrization of 

managerial decisions are described. The classes of managerial decisions for the proposed pro-

cedure of decision making on the basis of the simulation model are defined. The method of 

managerial decision formation and selection combining crisp and fuzzy information about sys-

tems is proposed. The method of making management decisions based on the results of simula-

tion model runs with regard to values of the indicators of the balanced scorecard that combines 

the principles of decision making in fuzzy representations (evaluation problem) and in struc-

tured problem situations (issuance of administrative decisions) is formalized. 

Keywords: situational management, balanced scorecard, complex system, simulation 

model, problem situation, fuzzy information, management decisions, expert evaluation 
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