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Аннотация. В статье представлена характеристика процесса принятия решений в логисти-
ческих системах, выделены проблемы принятия решений в логистической цепи поставок, 
проанализированы процессы возникновения проблемных ситуаций и их увязывавания с 
постановкой задачи в процессе принятия решений. Рассмотрены модели принятия реше-
ний по Мескону–Хедоури и по Э.Й. Вилкасу – Е.З. Майминасу; обоснован выбор модели 
процесса принятия решений для интегрированной логистической системы и процесса 
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gence of problem situations and their linking with task setting in the process of decision-mak-
ing. The decision-making models of  Meskon–Hedouri J. and E. Vilkas – E.Z. Maiminas are 
considered.
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Специалисты по системному ана-
лизу в логистике отмечают, что про-
цесс принятия решений в современ-
ных логистических системах крайне 
затруднён. Присутствует стремление 
найти такие решения, которые имеют 
наибольшую ценность для потреби-
теля при наименьшем риске. Задачи 
развития логистических систем труд-
но решать, потому что «они являют-
ся слабоструктурированными, слабо 
формализуемыми, содержат противо-
речивые цели и критерии. При их ре-
шении возникают неопределенности, 
связанные с недостаточностью и не-
чёткостью знаний специалистов по ло-
гистике о проблеме, невозможностью 
учёта реакции среды, других лиц на 
предпринятые действия, а также не-
определенности из-за нечётко опреде-
ленных данных, критериев, целей» [3, 
с. 250]. Источниками развития систе-
мы выступают противоречия. Для ло-
гистических систем наиболее важные 
из них следующие: 

–	 между целью и функцией си-
стемы;

–	 между целями системы и целя-
ми её компонентов;

–	 между перспективой и сегод-
няшним состоянием;

–	 между привычным, рутинным 
управлением и инновационным.

Одной из современных и эффектив-
ных технологий управления в логисти-
ческой цепи поставок промышленной 
организации сегодня признана кон-
цепция  ERP–систем. Неоспоримым 

фактом является то, что процессы вы-
работки и принятия решений в цепях 
поставок зависят от исходных данных. 
Та точка зрения, что в цепи поставок 
менеджеры принимают решения на 
основе личных взаимодействий, уста-
рела. Логичнее принять во внимание 
точку зрения, которая отражает цен-
тральную роль управления данными 
и системами моделирования в управ-
лении цепями поставок предприни-
мательских организаций, что должно 
быть исходным положением, прин-
ципом поведенческих исследований 
процесса принятия организационных 
решений при управлении цепями по-
ставок, в котором существуют серьез-
ные проблемы как организационного, 
так и методического характера.

Процесс принятия решений, осно-
ванный на данных, особенно подхо-
дит для управления в цепи поставок. 
Так как на основе структурированной 
базы данных, включающей описание 
закупок, производство, транспорти-
ровку, складирование, управление за-
пасами и продажи, можно добиваться 
обоснованной оптимизации прини-
маемых решений, используя, конечно, 
при этом отраженные в данных точ-
ные отношения затрат и использова-
ния ресурсов.

Рассматриваются два подхода в 
принятии решений в цепях поставок:

–	 подход, основанный на выборе 
лучшей альтернативы, как представ-
ление моделей оптимизации, которые 
обеспечивают всесторонний систем-
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ный анализ, связанный с решением 
проблем относительно цепей поставок;

–	 подход, основанный на фор-
мализованных правилах, представ-
ленных в алгоритмах действий по 
ситуации, означает представление 
описательных моделей, которые обе-
спечивают приемлемыми выполнимы-
ми решениями проблемы, связанные с 
управлением в цепях поставок. 

Данное представление вызвало не-
сколько проблем.

Первая проблема состоит в том, 
что оценка этих подходов практиками 
сводится к тому, что лучшие решения 
принимаются на основе оценки аль-
тернатив, но для управления в цепи по-
ставок специалисты всё чаще лучшие 
оценки отдают принятию решений 
на основе фактов, отраженных в дан-
ных. Поэтому большинство средних и 
крупных компаний сегодня внедряют 
современные информационные ин-
тегрированные системы управления 
предприятием, содержащие аналити-
ческие модули, учитывающие взаи-
мовлияние смежных функциональных 
областей деятельности организации.

Вторая проблема состоит в том, 
что процесс принятия решения мо-
жет характеризоваться либо (1) яс-
ностью и постоянством, либо (2) 
неоднозначным толкованием и непо-
стоянством. Конфликты из-за пред-
почтений менеджеров, ответствен-
ных за принятие решений, являются 
центральным фокусом этой пробле-
мы, хотя подобные конфликты воз-
никают из-за восприятия менедже-
рами альтернативных действий и их 
последствий. 

Такое суждение основывается на 
следующих аспектах принятия решений 
в цепях поставок и его моделирования:

–	 неоднозначность толкования 
и непостоянство зависят от спектра 
проблем планирования;

–	 системы моделирования могут 
урегулировать неоднозначность толко-
вания и непостоянство;

–	 база данных о решениях по це-
пям поставок обеспечивает структуры;

– существование границ на оптими-
зационное моделирование.

Например, для менеджеров, ответ-
ственных за оперативное планирование, 
целевая функция для оперативной про-
блемы планирования производства или 
маршрутизация транспортных средств 
заключается в выполнении кратко-
срочных заказов или прогнозируемого 
спроса с удовлетворительным уровнем 
обслуживания клиента при минималь-
ных затратах.

При моделировании процесса реше-
ния проблемы можно наметить ограни-
чения в политике и вариацию решений 
в модели, которая обеспечивает менед-
жеров гибкостью относительно того, 
как модель оптимизирует оперативные 
решения.

Когда горизонт планирования 
становится более длинным, спектр 
решений и степень неуверенности от-
носительно альтернатив и последствий 
становятся большими. Таким образом, 
мы можем ожидать значительной двус-
мысленности и непостоянства в реше-
ниях менеджеров, ответственных за 
управление всей цепью поставок ком-
пании.

Примеры типовых конструкций для 
формирования решения цепи поставки 
включают следующее:

–	 для каждой товарной группы 
существуют верхние и нижние границы 
на число заводов, которые производят 
эти изделия с условным минимумом и 
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абсолютным максимумом на количество 
товаров, произведенных на каждом за-
воде;

–	 для каждого вида сырья, запас-
ной части или группы запасных частей 
существуют верхние и нижние границы 
на число продавцов, а также определены 
условный минимум и абсолютный мак-
симум на количество товаров, находя-
щихся в наличии каждого продавца;

–	 для определенного ряда воз-
можных местоположений установлены 
верхние и нижние границы на число 
центров распределения, расположен-
ных на этих территориях;

–	 параметры, генерирующие сеть, 
соединяющую центры распределения с 
рынками согласно максимально допу-
стимому расстоянию обслуживания с 
точки зрения класса продукта;

–	 гибкость пользователя в вы-
боре целевой функции из числа воз-
можных, включая минимизацию общих 
логистических издержек удовлетворе-
ния фиксированного и данного спроса, 
минимизацию максимального цикла 
времени на производство и распределе-
ние изделий на рынки, максимизацию 
чистых доходов путём расширения ас-
сортимента продукции и максимизации 
фондоотадачи;

–	 преобразование любой целевой 
функции в целевое ограничение с ука-
занной целью.

Другой подход к решению данной 
проблемы заключается в важности ин-
теграции управления цепями поставок 
с управлением спросом на стратегиче-
ском уровне планирования, что порож-
дает серьезные конфликты между ло-
гистами и маркетологами. Менеджерам 
высшего звена и специалистам в области 
моделирования, стремящимся к такому 
уровню интеграции, необходимо убе-

дить маркетологов, что возможно и 
важно применять описательные и нор-
мативные модели для принятия реше-
ний по их проблемам.

Третья проблема заключается в 
определении того, является ли процесс 
принятия решений инструментальной 
или интерпретирующей деятельностью.

Мы считаем, что инструментальные 
и интерпретирующие действия должны 
быть согласованы, если предпринима-
тельская организация собирается до-
стигнуть конкурентоспособного уров-
ня управления цепей поставок. База 
данных о решениях цепей поставок 
для средних или крупных предприни-
мательских организаций может содер-
жать сотни тысяч данных и более. Они 
могут быть получены из большей тран-
закционной базы данных. Руководители 
будут не в состоянии успешно интер-
претировать экономическое значение 
этих сведений, основываясь исключи-
тельно на интуиции, необработанных 
данных и социальных взаимодействиях 
с другими руководителями. Наоборот, 
планы, предложенные системами моде-
лирования, не могут и не должны быть 
использованы без организаторской ин-
терпретации их индивидуальных и со-
циальных значений, гармонизация ко-
торых требует учитывать специфику:

–	 инструментальной и интерпре-
тирующей деятельности в оперативном 
планировании;

–	 инструментального и интер-
претирующего анализа в стратегиче-
ском и тактическом планировании;

–	 координации менеджеров и 
аналитиков;

–	 инструментального принятия 
решений, требующих изменения дело-
вых процессов.
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Баланс между инструментальным и 
интерпретирующим принятиями реше-
ния зависит от проблем цепи поставок. 
На оперативном уровне планирования 
должно быть принято большое количе-
ство детальных решений за ограничен-
ное количество времени, поэтому здесь 
целесообразно широко применять 
моделирующие системы. Однако ме-
неджерам необходимо корректировать 
планы, предложенные системами моде-
лирования, для приспособления их ин-
дивидуальных и социальных значений.

При разработке моделей принятия 
решений важно ограничить простран-
ство, в рамках которого действует ре-
шение [2]. В нашем случае оно вклю-
чает компанию-инициатора создания 
интегрированной цепочки поставок 
(ИЦП) и её систему управления, биз-
нес, рынок, инфраструктуру и выпол-
няемые в этих рамках инновационные 
и инвестиционные проекты. В это про-
странство включаются все звенья, все 
компании (организации, предприятия, 
фирмы) – участники ИЦП.

Основываясь в исследовании про-
цессов принятия решений в логистике 
на системном анализе, слабо структу-
рированную проблему следует транс-
формировать в хорошо структуриро-
ванную, к исследованию которой уже 
можно приложить известный методи-
ческий инструментарий. Для этого, по 
рекомендации специалистов в области 
системного анализа (Е.З. Майминаса 
и Э.Й. Вилкаса [1], Л.Б. Миротина и 
Ы.Э. Ташбаева [3]), необходимо вы-
полнить ряд требований:

1)	 процесс решения пробле-
мы или процесс принятия решений 
должен быть изображен с помощью 
диаграмм потока событий, т. е. по-
следовательности или структуры 

процессов с указанием точек прини-
маемых решений;

2)	 должны быть установлены и 
описаны этапы процесса нахождения 
решений;

3)	 должны быть перечислены ос-
новные альтернативы и способы их 
получения;

4)	 должны быть сформулирова-
ны предположения для каждой альтер-
нативы;

5)	 должны быть определены кри-
терии, с помощью которых выносится 
оценка каждой альтернативе.

Постановка задачи функциониро-
вания. Изначально задан режим ра-
боты компании и её стратегических 
бизнес-единиц, стратегических биз-
нес-проектов в виде инновационных и 
инвестиционных проектов. Далее идёт 
наблюдение за режимом их работы. 
В основе подхода используется схема 
Э.Й. Вилкаса и Е.З. Майминаса для по-
становки задачи. Перед логистической 
компанией или компанией, создающей 
ИЦП, поставлены задачи (З); определе-
ны цели развития (Ц) и заданы усло-
вия (У) достижения целей в виде стра-
тегий и выделенных ресурсов. 

Под задачей в простейшей форме 
будем понимать логические высказы-
вание вида: 

«Дано У, требуется Ц» (записывает-
ся как < У; Ц > )		  (1)

Ситуация. Если создается угроза 
достижению логистической цели, го-
ворят, что возникла ситуация или це-
левая ситуация. Например, намечалось, 
что через год компания выйдет на 50% 
рентабельности, а динамика роста по-
казывает, что эта цель может быть не 
достигнута. Возникает ситуация, кото-
рая находит выражение в том, что на-
меченные графики снижения издержек, 
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роста доли рынка, снижения брака сры-
ваются – именно эти сложившиеся ус-
ловия идентифицируют возникновение 
проблемной ситуации.

Таким образом, при возникновении 
данной ситуации получается, что усло-
вия определены явно, а цель выражена 
неявно, она может «размыться» и даже 
исчезнуть, например, при кризисном 
положении. Мы имеем логическое вы-
сказывание вида:

«Дано < У ; −  > , 
	 требуется < У ; Ц >».	            (2)

Cледовательно, новая задача – пе-
реустановить цель. 

Ситуация в этом случае имеет вид: 
< У ; − >.

Проблема. Если мы установим, что 
причиной возникновения ситуации 
стало определенное отклонение в раз-
витии условий (реализация какой-ли-
бо ошибочной стратегии, ошибочного 
метода, состояние какого-либо ресур-
са), то говорят, что возникла проблема 
развития. Например, цель сокращения 
издержек под угрозой из-за того, что 
нет возможности сократить издержки 

ресурсов. Имеющиеся технологии не-
современны, а новые ресурсосберега-
ющие технологии не освоены. Налицо 
проблема с технологическим развити-
ем компании.

Формализовано ситуацию можно 
представить следующим образом: при 
возникновении проблемы получается, 
что цель определена явно, а заданные 
условия явно не определены. Мы име-
ем логическое высказывание вида:

«Дано < −; Ц > , 
 	     требуется < У ; Ц >»	           (3)

И перед нами возникает задача 
определения условий, т.е. проблема в 
этом случае имеет вид: < −; Ц >.

Подведем итог. Рассмотренный 
процесс разработки принятия реше-
ний в ИЦП мы свели к решению двух 
задач, каждая из которых разбивается 
на множество частных задач управле-
ния объектом, т.��������������������   �������������������  е. системы управле-
ния цепью поставок, которые необ-
ходимо решить. Соотношение между 
ситуацией, проблемой и задачей пред-
ставлено на рис. 1. 

новые ресурсосберегающие технологии не освоены. Налицо проблема с 

технологическим развитием компании. 

Формализовано ситуацию можно представить следующим образом: при 

возникновении проблемы получается, что цель определена явно, а 

заданные условия явно не определены. Мы имеем логическое 

высказывание вида: 

«Дано < −; Ц > , требуется < У ; Ц >»     (3) 

И перед нами возникает задача определения условий, т.е. проблема в 

этом случае имеет вид: < −; Ц >. 

Подведем итог. Рассмотренный процесс разработки принятия решений 

в ИЦП мы свели к решению двух задач, каждая из которых разбивается на 

множество частных задач управления объектом, т. е. системы управления 

цепью поставок, которые необходимо решить. Соотношение между 

ситуацией, проблемой и задачей представлено на рис. 1.  

При разработке процесса принятия решения, приемлемого для 

разрешения проблем развития в логистических системах следует обратить 

внимание на схему процесса принятия решения, разработанную Вилкасом–

Майминасом. При том что модель принятия решения Мескона–Хедоури 

Проблема 
< −  ; С > 

Ситуация 
< У  ; − > 

Дано << − ; С > ; требуется < У ; С >> 

Дано << У  ; − > требуется ; < У ; С >> 

Задача 
< У ; С > 

< ~ ; С > 
Проблемная ситуация 

< У  ; ~ > 

«У» - условия;  «С» - цель;  
«−» - отсутствие (неявное определение) либо условий «У», либо цели «С». 
< ~ ; С > - размытые множества факторов, а не четко выделенные условия 
«У». 
Рис. 1. Соотношение задачи, проблемы и ситуации в модели Вилкаса-Майминаса.

Рис. 1. Соотношение задачи, проблемы и ситуации в модели Вилкаса-Майминаса.
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При разработке процесса принятия 
решения, приемлемого для разреше-
ния проблем развития в логистических 
системах следует обратить внимание 
на схему процесса принятия решения, 
разработанную Вилкасом–Маймина-
сом. При том, что другая хорошо из-
вестная модель принятия решения 
Мескона–Хедоури практична, но более 
близка к технологии решения логи-
стических проблем, если судить по их 
характеристикам, приведенным выше, 
это схема процесса принятия решения, 

разработанная Вилкасом–Маймина-
сом. И именно её предлагается взять за 
основу при разработке моделей приня-
тия решений по проблемам развития 
логистических систем. Предлагаемая 
базовая модель должна быть уточнена 
и дополнена в соответствии с особен-
ностями логистических систем, в част-
ности, логистической цепи поставок.

Такая уточнённая модель процесса 
принятия решений (ППР) представле-
на в табл. 1:

Таблица 1.

Уточненная схема процесса принятия решения задачи (ППР)  
на основе модели Э.Й. Вилкаса – Е.З. Майминаса

Организационно-
структурная схема 

ППР
Детальная технологическая схема ППР

1. ДИАГНОСТИКА 
ПРОБЛЕМНОЙ 
СИТУАЦИИ.

1. Мониторинг среды, получение и восприятие ДАННЫХ.
2. Фильтрация и набор комплекса данных (фактов), их анализ. Выявление 
СИТУАЦИИ.
3. Анализ данных по ситуации. Установление ПРОБЛЕМЫ развития: 
а) уточнение СИТУАЦИИ; б) постановка ПРОБЛЕМЫ.
4. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОБЛЕМНОЙ СИТУАЦИИ

2. ПОДГОТОВКА И 
ПОСТАНОВКА 
ЗАДАЧИ.

5. Уточнение цели и условий: 
а) определение ЦЕЛИ и критериев; б) определение УСЛОВИЙ.

6. Структуризация проблемной ситуации. 
Квантификация факторов и связей.

7. Согласование и оценка КОМПОНЕНТОВ задачи.
8. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ.

3. РАЗРАБОТКА 
АЛЬТЕРНАТИВ.

9. Разработка ГИПОТЕЗЫ, КОНЦЕПЦИИ и МОДЕЛИ решения задачи.
10. Разработка МЕТОДА и ПРОЦЕДУРЫ (процедуры и алгоритма) решения 
задачи.
11. РАЗРАБОТКА АЛЬТЕРНАТИВ. Группировка альтернатив по: 
а) ЦЕЛЯМ (критериям); б) УСЛОВИЯМ (ресурсам).
12. Прогноз и оценка РЕАЛИЗУЕМОСТИ альтернатив и их СЛЕДСТВИЙ.

4. ПРИНЯТИЕ 
РЕШЕНИЯ.

13. Установление механизма «ОТСЕЧЕНИЯ» ненужных альтернатив.
14. Определение ЧАСТНЫХ КРИТЕРИЕВ и (или) ПРЕДПОЧТЕНИЙ для выбора 
из оставшихся альтернатив.
15. ОБОБЩЕНИЕ (упорядочение) критериев и (или) предпочтений для выбора 
альтернатив.
16. ВЫБОР – РЕШЕНИЕ.

5. РЕАЛИЗАЦИЯ 
РЕШЕНИЯ.

17. ИНТЕРПРЕТАЦИЯ и оценка результатов выбора (решения).
18. Разработка и выдача ДИРЕКТИВ для реализации решения.
19. Построение обратной связи (информационно-коммуникационной системы).
20. Контроль хода решения и корректировка процесса.
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Адаптация данной модели приня-
тия решений для рассматриваемых 
проблем в развитии интегрированной 
цепи поставок будет касаться, по на-

шему мнению, в основном, двух ста-
дий: диагностики проблемной ситуа-
ции и разработки альтернатив.
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