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Введение

В современных условиях экономическое развитие и экономиче-
ский рост предприятия, отрасли, региона и мирового сообщества
в целом не возможен без инноваций. Стремительный рост производ-
ственных факторов во второй половине прошлого века привел к по-
явлению большого количества технологий, освоение которых осу-
ществлялось теми же темпами, что и в предыдущие годы. Причиной
тому стала несогласованность технологических решений и неспособ-
ность менеджмента переработать столь большой объем информации.
Традиционные процедуры принятия решений уже не могли обеспе-
чить решение задач, стоящих перед предпринимательскими струк-
турами, что привело экономику к стагнации.

В начале 40-х годов во время Второй мировой войны появилась
необходимость в разработке и реализации новых идей, прежде всего,
в сфере военно-промышленного производства. Именно в это время
появляются направления в менеджменте, связанные с исследованием
эффективных методов разработки решений, направленных на поиск
и реализацию инновационных идей.

В конце XX — начале XXI века чрезмерный рост информации
привел к тому, что разработка инновационных идей стала неотъ-
емлемой частью деятельности организаций независимо от масштаба
производства и формы собственности. В связи с этим актуальной
стала проблема разработки, принятия и реализации управленческих
решений в инновационном менеджменте.

Нынешнее состояние экономики России в условиях экономиче-
ского кризиса требует кардинальных перемен именно в понимании
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процесса экономического роста. Прежде всего в понимании того, что
долговременный устойчивый экономических рост не возможен без
инноваций как основного импульса экономического процесса. Други-
ми словами, необходимо понимание того, что решение об инновациях
— это стремление к поддержанию жизнеспособности экономической
системы в целом, а на уровне предприятия — это стремление к под-
держанию высокого конкурентного уровня.

Учебное пособие представляет собой системное изложение основ
теории разработки и принятия решений в инновационной сфере.

В первой главе рассматривается природа управленческих реше-
ний в целом и инновационных решений в частности.

Вторая глава содержит толкования основных терминов и опре-
делений теории принятия решений. Приводится подробная класси-
фикация решений, прежде всего тех, которые имеют место в сфере
управления инновациями. Объясняется необходимость использова-
ния математических и логических моделей при разработке и при-
нятии решений. Объясняется смысл критериев и решающих правил
при разработке математических и логических моделей управленче-
ских решений. Также приводится алгоритм разработки инновацион-
ных решений.

В третьей главе рассматриваются вопросы целевого анализа си-
туации и определения системы целей лица, принимающего решение
(ЛПР). Подробно рассматриваются методы анализа и отбора целей.
Особое внимание уделяется методам, которые исторически закрепи-
лись за инновационной сферой менеджмента (метод морфологиче-
ского анализа Цвикки, метод ПАТТЕРН).

В четвертой главе рассматриваются методы анализа системы
ценностей ЛПР и ее влияния на принимаемое решение. Особое вни-
мание уделяется методам количественной оценки системы ценно-
стей, среди которых метод средней точки, Черчмена–Акофа, метод
SMART, метод аналитической иерархии Саати.

В пятой главе рассматриваются вопросы прогнозирования ситу-
аций, которые могут сложиться в результате принятых решений.
Акцент делается на ведущую роль данного этапа разработки реше-
ния в поиске эффективных управленческих решений в инновацион-
ной сфере. На примерах рассматриваются положительные и отри-
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цательные стороны интуитивных методов прогнозирования (метод
мозгового штурма, метод Дельфи, сценарный метод). Подчеркива-
ются положительные стороны изыскательских и нормативных ме-
тодов прогнозирования, в том числе методов, определяющих темпы
развития инноваций (модель Айзенсона, модель Хартмана), методов
декомпозиционного и параметрического анализа, байесовских мето-
дов. Отдельное внимание уделяется нормативным методам прогно-
зирования, которые нашли успешное применение в сфере инноваци-
онного менеджмента в течение последних нескольких десятилетий
(метод морфологического анализа, метод программного прогнози-
рования, использование блок-схем). Также рассматриваются пробле-
мы, связанные с реализацией получивших широкое распространение
Форсайт-технологий прогнозирования.

В шестой главе представлены основные принципы принятия ин-
новационных управленческих решений в слабоструктурированных и
неструктурированных задачах, которые определяются множеством
целевых функций и множеством критериев. Подчеркивается, что ин-
новационные задачи относятся к числу неструктурированных задач.
Особое внимание уделяется методам поиска инновационных решений
на множествах эффективных альтернатив. С этой целью в пособие
были включены именно те методы, которые прошли апробацию при
разработке и реализации инновационных проектов.

В седьмой главе рассматриваются основные принципы принятия
инновационных решений на стратегическом уровне. Подробно рас-
сматриваются теоретические аспекты стратегического управления:
понятие стратегии и стратегического решения. Доказывается, что
инновационные решения являются стратегическими по своему со-
держанию. В примерах приводятся случаи, в которых фирма, при-
нимающая инновационное решение, выбирает различные стратегии
поведения: адаптации к условиям конкурентной среды, конкурент-
ной борьбы за рынок, сотрудничества с другими участниками рынка
в целях совместного продвижения инноваций.

В целом книга представляет собой первую подробную системати-
зацию достижений в сфере разработки и принятия решений именно
в инновационной сфере. Каждая глава содержит достаточно боль-
шое количество примеров, в которых детально рассматриваются
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ситуации, возникающие в практике инновационного менеджмента.
К каждому примеру приводится подробное решение со всеми мате-
матическими и логическими расчетами. Это должно создать у чита-
теля системное представление об инновационном процессе и методо-
логии разработки инновационных решений.

Тем, кто мало знаком с системой менеджмента, в том числе инно-
вационного менеджмента, рекомендуется начать изучение материала
с первой главы, для того, чтобы создать хотя бы первичное пред-
ставление о предмете исследования. Краткость изложения матери-
ала, касающегося управления инновациями, может оказаться недо-
статочной для создания полной картины ситуации. В этом случае
студентам предлагается предварительно ознакомиться с литерату-
рой, касающейся управления инновациями. Некоторые из наиболее
значимых источников по этой теме представлены в библиографиче-
ском списке в конце книги.

Многообразие математических методов, используемых при реше-
нии прикладных задач, требует от студента базовых знаний высшей
математики. Поэтому рекомендуется начинать изучение методов и
моделей принятия решения после того как изучены базовые кур-
сы математических дисциплин (линейной алгебры, аналитической
геометрии, математического анализа, теории вероятностей и мате-
матической статистики). Это необходимо не столько с точки зрения
сложности вычислений, сколько с точки зрения понимания смысла
математических действий, применяемых в различных ситуациях.

Для полноты восприятия информации, представленной в прак-
тических ситуациях, студенту необходимо достаточно хорошо вла-
деть предметом исследования. Знать, каким является инновацион-
ный продукт, технология его производства, какие ресурсы использу-
ются в производственном процессе.

Студентам, которые уже знакомы с содержанием инновационной
деятельности, основами менеджмента и владеют практическими на-
выками математических вычислений, изучение дисциплины можно
начинать с любого подготовительного этапа процесса разработки и
принятия решения. Дело в том, что четкого разграничения между
этапами внутри подготовительного процесса нет, из-за чего форми-
рование целей и системы оценки ситуации, а также прогнозирование
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будущих состояний могут многократно повторяться в зависимости от
того, насколько изменяется представление об этой ситуации ЛПР.

При изучении глав книги, относящихся к выбору решений, сле-
дует соблюдать последовательность, определенную порядком глав.

Для того, чтобы закрепить теоретические знания в практических
навыках, рекомендуется разбирать приведенные в книге примеры
письменно, а вычисления стараться выполнять самостоятельно, по-
сле чего сравнивать результаты решения.



Глава 1

Решение как продукт
управленческого труда

1.1. Сущность разделения труда

С момента разделения труда на производственный и управлен-
ческий, результаты этого труда стали делиться на продукты и ре-
шения. Продукты — вполне осязаемые товары и услуги, которыми
ежедневно каждый человек пользуется в процессе своей жизнеде-
ятельности. Продукты бывают конечного потребления и производ-
ственного назначения. Продукты обладают стоимостью, причем ове-
ществленной. В целом продукты (товары и услуги) — те результаты
труда, которые можно увидеть, услышать, почувствовать.

В противоположность продуктам решения, как основной продукт
управленческого труда, ощутить нельзя. Еще труднее решения оце-
нить, поскольку стоимость решений проявляется через продукты, ко-
торые становятся результатами производственного труда, осуществ-
ленного в соответствии с принятыми решениями.

Продолжая сравнивать результаты производственного и управ-
ленческого труда, необходимо сказать также и о качестве этих ре-
зультатов. Качество продукта проявляется в процессе его использо-
вания. Качество же управленческого решения определить сложнее,
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поскольку неизвестно, насколько точно оно было исполнено. А если
результат решения и нашел свое проявление в качественном товаре,
то неизвестно, было ли исходное решение действительно таким, ко-
торое привело в итоге к созданию качественного продукта, или это
качество стало благоприятным стечением обстоятельств, которые не
мог предусмотреть тот, кто принимал решение.

1.2. Решение — функция организации

Как бы то ни было, любое решение предполагает некую целесо-
образную деятельность источника этого решения, т. е. деятельность,
направленную на достижение некоторой поставленной цели. Цель,
в свою очередь, это то состояние, которое является желаемым для
источника решения и чаще всего не достигнутым на момент приня-
тия решения. Часто множество желаемых состояний являются недо-
стижимыми в силу отсутствия у лица, принимающего эти решения,
ресурсов, необходимых для достижения такого состояния. Для пре-
одоления подобного вида трудностей лица (прежде всего мы говорим
о людях) объединяются в организации, т. е. сложные, открытые ис-
кусственные системы, созданные для решения задач социума (дру-
гими словами, для достижения целей общества).

Как правило, в каждой организации также существует разделе-
ние труда на производственный и управленческий. Членов органи-
зации, занятых управленческим трудом, называют менеджерами.

Помимо тех решений, которые принимаются в организации для
достижения целей ее участников, есть решения, которые касаются
самой организации, ее выживаемости и возможности способствовать
достижению новых целей, которые могут быть поставлены ее участ-
никами.

Каждая организация выполняет три основные функции:

1. Получение ресурсов из внешней среды.

2. Переработка ресурсов с целью производства продукта или
услуги.

3. Передача продукта или услуги во внешнюю среду.
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Менеджмент поддерживает баланс между этими тремя процесса-
ми. В каждом из них присутствует управленческое решение. Опреде-
ление видов ресурсов, необходимых для деятельности организации,
их количества, распределение ресурсов между отдельными техноло-
гическими процессами и отдельными исполнителями, определение
основных направлений реализации произведенного продукта — все
это разновидности управленческих решений.

Нарушения, возникающие при реализации каждой из перечис-
ленных функций организации, приводит к неэффективности рабо-
ты организации и, далее, к ее гибели. В качестве примеров таких
нарушений, демотивирующих работу менеджеров, можно привести
неумение прогнозировать ситуации, рассогласование целей, отказ от
делегирования полномочий и, что наиболее важно, незавершенность
инновационных процессов. Именно инновационная незавершенность
и отказ организации от нововведений являются основными источ-
никами стагнации организации и, как следствие, потери ее конку-
рентоспособности. Отсюда следует вывод о том, что эффективность
принятых решений в основном и определяет эффективность работы
организации.

1.3. Решения в инновационном
менеджменте

Поскольку речь уже зашла об инновациях, как об одном из слож-
ных элементов организации как системы, стоит сказать несколько
слов о месте управленческих решений в управлении инновационны-
ми процессами.

Один из классиков экономической теории Йозеф Шумпетер вы-
деляет пять основных форм проявления инноваций:

1. Использование новой техники в производственном процессе.

2. Выпуск продукции с новыми свойствами и предложение ее на
рынке.

3. Использование нового сырья в производственном процессе.
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4. Изменение в организации производства и его материально–
технического обеспечения.

5. Выявление новых рынков сбыта для уже существующей про-
дукции.

Каждая из перечисленных форм представляет собой фактически
последствие принятия решения об инновациях в организации, кото-
рые должны способствовать экономическому росту не только орга-
низации, но и общества в целом, для достижения целей которого
существует организация.

Выбором формы проявления инновации управленческие решения
не ограничиваются. Сам инновационный процесс представляет собой
последовательность согласованных управленческих решений. Дей-
ствительно, если представить инновационный процесс в виде следу-
ющей последовательности:

• фундаментальные исследования;

• прикладные исследования;

• разработка;

• проектирование;

• строительство;

• освоение;

• промышленное производство;

• маркетинг;

• сбыт,

то каждый из этапов этой последовательности предполагает приня-
тие определенных решений и каждый из этих этапов в настоящее
время тяжело представить вне организации.

Организация фундаментальных исследований, как правило, осу-
ществляется государственными научно-исследовательскими учре-
ждениями.

15



Решение о прикладных исследованиях принимается в организа-
циях так называемого венчурного бизнеса, которые часто создаются
за счет средств крупных фирм в качестве дочерних предприятий или
совместных предприятий с другими фирмами. Прикладные исследо-
вания, то есть поиск способов превращения теоретических результа-
тов фундаментальных исследований в практические процессы, тре-
бует значительных финансовых вливаний в течение продолжитель-
ного времени. Нужно отметить, что принятие решения о проведении
прикладных исследований основывается на риске никогда не полу-
чить полезного эффекта от вложенных средств. Однако в случае
если положительный эффект все же будет получен, то в руках той
организации, которая занималась финансированием прикладных ис-
следований, окажется то, что в ближайшем будущем обеспечит ей
конкурентное преимущество перед другими организациями.

На этапах разработки и проектирования нового продукта рабо-
тают фирмы-эксплеренты, результаты деятельности которых хотя
и являются неопределенными, но все же составляют меньший риск
для тех, кто принимает решение о финансировании.

Решения о промышленном производстве инновационных продук-
тов в массовом масштабе принимаются, как правило, в организаци-
ях, которые обладают финансовыми возможностями, достаточными
для вывода на рынок инновационного продукта.

Как видим, на каждом этапе инновационного процесса организа-
ции, разработка решения играет ключевую роль, от которой зависит
результат.

И все же, почему решение необходимо разрабатывать и по-
чему именно в инновационной сфере менеджмента организации.
Ведь огромное количество решений в организациях принимается без
какой-либо разработки лишь на основании опыта менеджера. И мно-
гие из этих решений являются эффективными. Да, действительно,
опыт, накопленный за годы работы, может играть определяющую
роль и позволяет предугадывать результаты принимаемых решений.
Однако в случае с инновациями такого опыта может и не оказать-
ся, иначе инновации не назывались бы инновациями. Именно с точки
зрения того, что достаточного опыта нет, и возникает необходимость
разработки принимаемого решения. Помимо инновационных процес-
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сов, разработка управленческого решения необходима также в слу-
чаях делегирования управленческих полномочий, смены поколений
менеджеров, согласования действий менеджеров различных подраз-
делений организации, для выявления и прогнозирования изменений,
происходящих в той части внешней среды, которая взаимодействует
непосредственно с организацией и т. д.

Теперь, после того, как мы выяснили необходимость разработки
управленческого решения в управлении организацией, и в частности
в управлении инновациями, перейдем к более подробному рассмотре-
нию некоторых теоретических моментов теории принятия решений
в инновационном менеджменте.



Глава 2

Термины и определения
теории принятия решений

2.1. Определение управленческого
решения

Как известно, под менеджментом, в широком понимании этого
слова, понимается комплекс формальных и неформальных правил,
принципов, норм, установок и ценностных ориентаций, регулирую-
щих деятельность организации. В узком смысле — это группа лиц,
функции которых в рамках организации в соответствии с результа-
том разделения труда на производственный и управленческий отно-
сятся к управленческому труду.

Внутри самой организации в зависимости от направления
деятельности, различают финансовый менеджмент, персонал-
менеджмент, менеджмент в сфере маркетинга и т. д. В этой свя-
зи инновационный менеджмент также может рассматриваться как
одно из направлений общего менеджмента организации. Специфика
различных направлений менеджмента заключается в том, что каж-
дое из них представляет собой лишь проявление общего менеджмен-
та в одной из сфер деятельности организации (см. рис. 2.1). Таким
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образом, невозможно разделить общий менеджмент на непересека-
ющиеся множества по принципу направления деятельности и, уж
тем более, невозможно говорить о том, что менеджмент организа-
ции в целом представляет собой сумму этих множеств.
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Рис. 2.1. Сферы проявления менеджмента

Итак, поскольку инновационный менеджмент представляет со-
бой лишь сферу проявления общего менеджмента организации в ин-
новационной деятельности, то и определение инновационному ме-
неджменту можно дать как комплексу формальных и неформаль-
ных правил, принципов, норм, установок и ценностных ориентаций,
регулирующих различные сферы инновационной деятельности.

В свою очередь, инновационная деятельность — это деятель-
ность по доведению научно-технических идей, изобретений, разра-
боток до уровня, пригодного в практическом использовании. Под
практическим применением понимается использование результата

19



инновационной деятельности в конечном потреблении. Таким обра-
зом, инновационная деятельность включает в себя все виды работ
от возникновения новой идеи до реализации продукта, в котором
воплощена эта идея, конечному потребителю. Ну, а поскольку все
виды инновационной деятельности могут не ограничиваться отдель-
ной организацией, то и сам инновационной менеджмент может выхо-
дить за рамки отдельной организации. В этом случае, чтобы остаться
в пределах того определения инновационного менеджмента, которое
было дано ранее, введем понятие уровня организации в зависимости
от уровня, на котором осуществляется инновационная деятельность.

Инновационная деятельность может осуществляться на мировом
уровне — в этом случае будем говорить об инновациях как научно-
технических революциях, которые способствуют изменению научно-
технического уклада жизнедеятельности человечества. Инновацион-
ная деятельность может осуществляться на региональном уровне
(уровне одного государства или группы государств), на отраслевом
уровне, на уровне группы предприятий, на уровне одного предприя-
тия, а также на уровне подразделения предприятия и даже на уровне
отдельной личности, которая является частью организации (см. рис.
2.2). Безусловно, иерархия управления порождает иерархию иннова-
ционной деятельности. В рамках данного учебного пособия, иннова-
ционный менеджмент будет рассматриваться на уровне отдельного
предприятия, групп предприятий, подразделений предприятий.

Не вдаваясь подробно в структуру менеджмента организации и
инновационного менеджмента в частности, можно заявить о том, что
деятельность организации в пределах установленных правил, прин-
ципов, норм и ценностных ориентиров осуществляется посредством
выбора направлений развития лицами, обладающими функциями
управления, т. е. посредством менеджмента в узком смысле этого
слова. Выбор направления может иметь место только при наличии
как минимум двух возможных вариантов, которые будут носить на-
звание альтернатив. Выбор альтернативы называется в менеджмен-
те управленческим решением.

Управленческое решение — всегда субъективное действие, испол-
няемое лицом, наделенным такими полномочиями. Его называют ли-
цом, принимающим решение, или сокращенно ЛПР.
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Уровень подразделения предприятия

Личностный уровень

Рис. 2.2. Иерархия инновационного менеджмента

Альтернативой называется несовместимый с другими вариант
выбора. Несовместимость вариантов выбора предполагает, что аль-
тернативы по своей природе являются взаимоисключающими. Са-
мым простым примером альтернатив является выбор и отказ от вы-
бора решения. Например, фирма может продолжать выпускать про-
дукцию определенного вида или отказаться от ее производства.

Продолжая аналогии с теорией вероятностей, можно выделить
альтернативы зависимые и независимые. При этом выделяют груп-
повую зависимость, зависимость от альтернатив, исключенных из
рассмотрения, и зависимость от фиктивной альтернативы. Группо-
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вая зависимость предполагает, что рассмотрение одной концептуаль-
ной возможности влечет за собой рассмотрение всех вариантов этой
возможности. Например, если предприятием приобретено исключи-
тельное право в виде патента на изготовление определенного агре-
гата, то помимо того, что предприятие может начать использование
полученного права для производства новой продукции, оно может
перепродать это право за более высокую цену, либо оставить данное
право в качестве запаса, предполагая, что рынок еще не насытился
продукцией предыдущего поколения — таким образом произойдет
отсрочка инновации.

Зависимость от альтернативы, исключенной из рассмотрения,
предполагает изменение иерархии предпочтений лица, принимающе-
го решения. Такая ситуация может иметь место в случае принятия
коллективных решений, когда исключение из рассмотрения одной
из наиболее предпочтительных альтернатив может повлечь выбор
первоначально наименее предпочтительной альтернативы.

Зависимость от фиктивной альтернативы предполагает, что мо-
жет иметь место отсев вариантов решений, если они не подходят
по какому-либо показателю под идеальное решение, сформирован-
ное ЛПР. В этом случае может иметь место даже отказ от принятия
решения, если ни одна из альтернатив не соответствует требовани-
ям идеала. В качестве примера можно привести разработку новых
вариантов продукции в соответствии с требованиями потребителей.
Как правило, ни один из инновационных продуктов не в состоянии
учесть всех требований потребителей.

Альтернативы могут быть заранее заданными, тогда принятие
решения будет заключаться в выборе альтернативы из числа суще-
ствующих. С другой стороны, новые альтернативы могут появляться
в процессе разработки решения. Последнее часто происходит в усло-
виях зависимости вариантов решения от фиктивной альтернативы.
Например, до сих пор ни одно из аэрокосмических агентств мира не
может реализовать ни один из проектов пилотируемого межпланет-
ного полета из-за нехватки необходимых ресурсов. В качестве аль-
тернативы предлагается осуществлять беспилотные полеты косми-
ческих аппаратов.

В определении управленческого решения существует только вы-
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бор альтернативы, однако отсутствует упоминание о процессе раз-
работки. В данном пособии мы рассматриваем процесс принятия ре-
шения как неотъемлемое продолжение процессов подготовки и раз-
работки решения, благодаря которым и происходит генерирование
альтернатив, которые в дальнейшем являются основаниями для вы-
бора.

Таким образом, разработка и принятие управленческого решения
в инновационном менеджменте — это сложный процесс, состоящий
из этапов подготовки, генерации и выбора альтернативных направ-
лений развития организации, связанных с разработкой, освоением и
распространением инноваций.

2.2. Классификация решений

Воспользуемся подробной классификацией управленческих ре-
шений, составленной А. Э. Сааком и В. Н. Тюшняковым. Основа-
ниями для классификации решений являются:

• причины разработки и принятия (ситуационные, по предписа-
нию, программные, инициативные, сезонные);

• время воздействия (стратегические, тактические, оператив-
ные);

• количество ЛПР (индивидуальные и коллективные);

• способ фиксации (письменные, устные, электронные);

• степень повторяемости (оригинальные, традиционные);

• поле принятия (планирующие, организующие, активирующие,
координирующие, контролирующие, информационные);

• содержание (с количественными характеристиками, без коли-
чественных характеристик);

• степень регламентации (директивные, ориентирующие, регла-
ментирующие);
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• прогнозные результаты (с определенным исходом, без опреде-
ленного исхода);

• методы обработки информации (алгоритмические, эвристиче-
ские);

• система оценки эффективности и число критериев (однокрите-
риальные, многокритериальные);

• направление воздействия (внутренние и внешние);

• ограничения на ресурсы (с ограничениями, без ограничений);

• глубина воздействия (одноуровневые, многоуровневые);

• объект воздействия (кадровые, финансовые, производствен-
ные);

• способ выработки (интуитивные, адаптационные, аналитиче-
ские);

• масштаб воздействия (общие, частные);

• стили принятия решения (уравновешенные, интуитивные,
инерционные, рискованные, осторожные).

Несомненно, что инновационные решения, как и любые другие,
могут подойти под любую классификацию, однако сама сущность
инноваций может задавать свою классификацию. Однако большин-
ство авторов учебников по инновационному менеджменту придержи-
ваются позиции привязки инновационных решений к стадиям жиз-
ненного цикла товара. Таким образом, далее будем рассматривать
управленческие решения исходя из классификации по времени воз-
действия и разделяя решения на стратегические, тактические и опе-
ративные.

2.3. Основные виды моделей
инновационного решения

Разработка управленческого решения, в том числе и инноваци-
онного, начинается с выбора модели, описывающего поведение или
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изменение объекта управления под воздействием принятого реше-
ния.

Модель — образ объекта управления, конструируемый ЛПР и от-
ражающий характерные для ЛПР свойства этого объекта.

Модель должна соответствовать структуре и свойствам объек-
та управления, т. е. обладать полнотой и релевантностью. Также
модель должна соответствовать особенностям и возможностям со-
здания используемых методов моделирования, а также требованиям
проблемы, в отношении которой принимается решение.

Концептуальная классификация моделей управленческих реше-
ний позволяет выделить следующие виды задач выбора:

• управление запасами;

• распределение ресурсов;

• выбор маршрута;

• организация перевозок;

• составление расписаний;

• оценивание;

• распознавание образов;

• планирование (календарное, на сетях);

• управление динамическими объектами (в т. ч. системами мас-
сового обслуживания);

• контроль и диагностика;

• многокритериальный выбор;

• голосование;

• торги;

• генерация идей и т. д.
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Модели, которые используются пр разработке управленческих
решений в инновационном менеджменте, зависят от стадий жизнен-
ного цикла инноваций. На стадии поиска идей решения носят твор-
ческий характер, основанный на интуиции ЛПР. Например, модель
генерации идей, модель “мозгового штурма”. На стадии материали-
зации новшества решения оформляются в процедуры целеориенти-
рованного рационального действия (например, в задачу распознава-
ния образов, задачу диагностики, задачу голосования). На поздних
стадиях используются модели, предполагающие формальный поиск
оптимального решения при помощи известных математических про-
цедур.

Решение, которое будет получено на основание интерпретации
модельных результатов, должно соответствовать также определен-
ному ряду требований:

• соответствовать законодательству;

• быть своевременным;

• иметь целевую направленность;

• не должно противоречить самому себе и предыдущим решени-
ям;

• должно быть организационно выполнимым;

• иметь возможность внешнего и внутреннего контроля над реа-
лизацией;

• учитывать вероятные негативные последствия;

• предполагать наличие у ЛПР наиболее полной информации,
необходимой для принятия решения (т. е. предполагать ситуа-
цию, приближенную к полной определенности);

• предполагать возможность положительного результата.

В каждой модели управленческого решения выделяются следую-
шие базисные элементы:

1. Ситуация (состояние объекта управления и внешней среды).
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2. ЛПР, его система ценностей и система целей.

3. Критерии.

4. Альтернативы.

5. Время, отведенное на разработку, принятие и реализацию ре-
шения.

6. Состав и запасы ресурсов, необходимые для разработки и реа-
лизации решения.

7. Неопределенность.

Ситуация, т. е. состояние объекта управления и внешней среды,
характеризуется набором переменных признаков. Например, состоя-
ние формы может характеризоваться объемом выпущенной продук-
цией с детализацией по номенклатуре изделий, объемом прибыли,
объемом затрат и т. д.

Система ценностей ЛПР — те переменные, при помощи которых
ЛПР оценивает ситуацию — зависит от размерности пространства
ситуаций (т. е. от количества переменных факторов, входящих в со-
став модели), от уровня измеримости каждого из факторов; от чис-
ла участников процесса (тех лиц, которые помимо ЛПР принимают
участие в разработке и реализации решения). Также система цен-
ностей ЛПР зависит от уровня определенности представлений ЛПР
о соответствующих системах ценностей (сам ЛПР может и не знать
о существовании системы ценностей в момент принятия решения).
Из психологии известно, что большая часть повседневных решений
принимается на подсознательном уровне. Это же относится и к реше-
ниям, которые принимаются в организации на оперативном уровне,
когда реакция ЛПР на ситуацию доведена до автоматизма, и реше-
ние принимается на интуитивном уровне.

Другие элементы решения будут подробно рассмотрены чуть
позже.
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2.4. Особенности задач принятия
инновационных решений

С учетом сказанного ранее можно выделить три основания, свя-
занных с системой знаний ЛПР, на которых базируется разработка,
принятие и реализация управленческого решения:

1. Интуиция.

2. Суждение.

3. Рациональность.

Интуиция и суждение используются на оперативном уровне
управления, т. е. когда реакция ЛПР на проблему в виде решения
доведена до автоматизма. Рациональное решение принимается, как
правило, на стратегическом и тактическом уровнях. Хотя вовсе не
исключается ситуация, при которой решение, принятое на страте-
гическом уровне, может быть принято на основании интуитивных
представлений ЛПР об окружающей действительности или на осно-
вании суждений, основой которых могут оказаться догматические
теории, не имеющие доказательств.

Хотя в этих ситуациях можно предполагать хорошую информи-
рованность и тренированность ЛПР на такие типы решений, с дру-
гой стороны — основание интуиции или суждения может иметь ме-
сто, если для принятия решения у ЛПР банально не хватает време-
ни или ресурсов. В качестве примера можно привести финансовые
решения, принимаемые инвесторами в условиях биржевых торгов,
когда инновационная стратегия, предполагающая приобретение кон-
троля управления над предприятием, может оказаться невозможной
из-за резких изменений в стоимости акций, спровоцированных бир-
жевыми спекулянтами. С другой стороны, инновационные решения
по своей сущности требуют всестороннего анализа, что не может
быть сведено к обычным суждениям на уровне “здравого смысла” и
уж тем более к интуитивным представлениям о пользе инноваций.

Приведенную классификацию оснований для принятия решения
можно немного изменить, четко определив в качестве признака такой
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классификации источник знаний, информации, получаемой ЛПР
для принятия решения. Такими источниками могут быть:

1. Вера в истинность утверждений, которая не требует доказа-
тельств.

2. Чувство истинности, основанное на собственных ощущениях
ЛПР.

3. Доказательство, основанное на научных аксиомах и практиче-
ских опытах.

Первый источник знаний является основой для так называемых
догматических решений. Из истории можно привести массу приме-
ров, когда инновационные решения принимались именно на осно-
вании веры в их пользу. Большинство таких решений принималось
в социальной сфере. В XVII веке Петр I ввел таким образом в России
обычай пить кофе и курить табак.

Второй источник информации — собственные чувства и ощуще-
ния ЛПР — можно назвать интуитивным основанием для принятия
решения. Этот источник информации используется также в эксперт-
ных методах, когда решение принимается на основании мнения экс-
пертов, для которых знание ситуации и факторов воздействия на нее
доведено до интуитивного уровня.

Третий источник — доказательство. В этом случае для разработ-
ки, принятия и реализации управленческого решения предполага-
ется использование формальных методов и процедур, в том числе и
математических моделей. Доказательство правильности и оптималь-
ности используется в тех решениях, которые основаны на суждениях
и рациональности.

Вместе с тем рациональные решения следует отличать от разум-
ных (см. рис. 2.3). Дело в том, что рациональное решение, основан-
ное на доказательстве, как, впрочем, и решение на основании суж-
дения, является истинным лишь относительно той логической схе-
мы, в рамках которой оно было принято. Позволяет ли логическая
схема определить абсолютную истину — неизвестно. Ну а посколь-
ку различные ЛПР опираются на различные логические схемы, что,
в свою очередь, приводит к различным, а порой и противополож-
ным решениям, то и сами решения являются рациональными лишь
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