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Введение. Актуальность темы исследо-

вания основана на том, что за последние не-

сколько лет в силу сложившихся тенденций 

развития мировой экономики существенно 

усилились требования к совершенствованию 

управления организационными системами 

(далее – системами). 

В первую очередь это обусловлено повы-

шением требований к эффективному функци-

онированию производственных предприятий, 

что в целом и обосновывает актуальность по-

стоянного совершенствования управления 

структурными подразделениями данных 

предприятий как высокоэффективными орга-

низационными системами.  

Совершенствование управления такими 

системами в наибольшей степени влияет на 

состояние производства и своевременное и 

полное выполнение требований, изложенных 

в соответствующих нормативно-правовых ак-

тах, в том числе в условиях ограничения вре-

мени и ресурсов. Таким образом, совершен-

ствование управления сегодня является 

наиболее актуальной задачей, напрямую вли-

яющей на готовность к выполнению предпри-

ятиями задач по выпуску требуемой продук-

ции или оказания соответствующих услуг, 

например, для оператора связи [1, 2]. 

Обзор литературы. Для решения слож-

ных задач в сферах социально-экономиче-

ской жизни общества используют методы 

экспертных оценок. Например, в работе [3] 

предложена модель оценки эффективности 

разработки месторождения на основе расчета 

интегрального показателя с использованием 

экспертных методов. 

Одними из главных вопросов, возникаю-

щих при использовании экспертных оценок, 

является оценка точности коллективного ре-

шения. В статье [4] приведены алгоритмы для 

определения необходимого количества экс-

пертов в зависимости от точности и надежно-

сти оценки.  

Важной особенностью современного 

управления организационными системами 

является то, что деятельность и задачи пред-

приятий строго регламентированы норма-

тивно-правовыми актами, а своевременное и 

полное выполнение производственных задач 

в значительной степени зависит от квалифи-

кации сотрудников и организации информа-

ционного взаимодействия между ними. 

Вышеизложенное определяет целесооб-

разность и актуальность разработки методи-

ческого аппарата, обеспечивающего совер-

шенствование управления системами без за-

трат дополнительных ресурсов. 

В этой связи особую актуальность приоб-

ретает такое важнейшее направление, как раз-

работка и внедрение методов в области совер-

шенствования управления системами на ос-

нове экспертной информации, учитывающей 

динамику внешних и внутренних воздей-

ствий на предприятие, а также множество 

ограничений в ресурсах, времени, требований 

и специфики производственных процессов на 

предприятии [5, 6]. 

В работе [7] рассмотрено применение оп-

тимизационного подхода для принятия 

управленческих решений в рамках про-

граммы развития отраслевой организацион-

ной системы при случайных вариациях инве-

стиционного ресурса. Авторами сделан вы-

вод, что наиболее эффективным подходом к 

принятию управленческих решений является 

подход, основанный на интеграции эксперт-

ных оценок и оценок, полученных при реше-

нии оптимизационной задачи. 

Необходимость повышения эффективно-

сти принятия решений при управлении ре-

сурсным обеспечением развития организаци-

онных систем на основе результатов монито-

ринга их деятельности требует введения до-

полнительных к оптимизационному подходу 

методов анализа больших данных [8]. Одним 

из таких методов является предварительная 

визуальная трансформация мониторинговой 

информации с последующим экспертным 

оцениванием результатов визуализации, ба-

зирующимся на возможностях механизмов 

наглядно-образной интуиции. 

Также хочется отметить работы [9, 10], 

посвященные групповому принятию решения 

(Group Decision-Making, GDM) на основе экс-

пертной информации, использованию экс-

пертной информации в области образования 

[10] и управлению организационной систе-

мой промышленных предприятий [11, 12]. 

Постановка задачи исследования. Та-

ким образом, сегодня можно обоснованно 

сформулировать актуальную задачу, состоя-

щую в необходимости разработки и внедре-

ния в достаточной степени универсальных 

методов получения данных, идентификации 
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моделей и совершенствования управления 

организационными системами, а также реко-

мендаций по совершенствованию управления 

на основе экспертной информации. 

Решение вышеназванной задачи воз-

можно путем разработки и совершенствова-

ния взаимосвязанных рациональных проце-

дур сбора, обработки и систематизации мне-

ний высококвалифицированных специали-

стов (экспертов) в данной предметной обла-

сти с учётом установленных ограничений и 

требований, изложенных в соответствующих 

нормативно-правовых актах. 

В этом случае экспертами могут обосно-

ванно выступать работники предприятия, 

должностные лица (далее – ДЛ) предприятия, 

вышестоящее руководство и, возможно, дру-

гие внешние эксперты. 

Степень разработанности темы иссле-

дования. Проблемами исследования сбора и 

обработки экспертной информации, иденти-

фикации моделей и совершенствованием 

управления сложными системами занимались 

такие ученые как Г. И. Азаров, Г. Г. Азгаль-

дов и И. Ф. Шишкин. Однако результаты этих 

научных трудов напрямую не применимы для 

научно-методологического обеспечения ре-

шения вышеназванной задачи исследования, 

вследствие отсутствия в достаточной степени 

универсальных подходов к учету специфики 

функционирования конкретных организаци-

онных систем и в условиях неопределенно-

сти. 

Методы и материалы исследования.  

I. Метод получения данных о состоя-

нии организационной системы на основе 

экспертной информации. Назначение ме-

тода: получение систематизированных акту-

альных, достоверных и полных экспертных 

мнений о состоянии системы с ведением со-

ответствующей БД. Метод включает в себя 

три этапа (рисунки 1–4). 

В методе предусмотрено ведение ре-

естров экспертов по четырем группам. 

Реестры экспертов (таблица 1) входят в 

состав БД. 

 

Таблица 1 

Реестр экспертов  

________________________________________  
(название группы экспертов) 

 

Место 

в рейтинге 

Должность, 

место работы 

Фамилия, Имя, 

Отчество 

Образование,  

достижения  

в работе 

Стаж 

работы 

 

Количество  

проведенных  

экспертиз 

… … … … … … 

 

Необходимость на первом этапе Метода 

разделения экспертов на четыре группы (ри-

сунок 2) обусловлена выполнением требова-

ния по снижению взаимного влияния между 

экспертами, повышением объективности экс-

пертной оценки и личной ответственности 

экспертов. 

На втором этапе Метода (рисунок 3) рас-

чет нормированных весовых коэффициентов 

экспертов и групп экспертов предлагается 

проводить по формулам, специально модифи-

цированным для исследуемой предметной об-

ласти для комплексной оценки компетентно-

сти экспертов: 

                                    

                                                            (1) 

 

где  – нормированный весовой коэф-

фициент  компетентности  j-го эксперта, 

определенного l-ым способом, определено 

три способа L=1,2,3, lC – весовой  коэффици-

ент  l-ого  способа  оценки  экспертов (рису-

нок 3). 
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Рисунок 1 – Схема алгоритма получения данных о состоянии системы  

на основе экспертной информации  
Источник: разработано авторами  

 

 
Рисунок 2 – Схема алгоритма первого этапа Метода  

«Определение требований, ограничений и состава групп экспертов»  
Источник: разработано авторами  

Начало процесса получения  
данных о состоянии системы 

I этап. Определение ограничений, требований и состава групп экспертов 

Представление результатов ЛПР 

 и окончание процесса  

II этап. Расчёт нормированных весовых  
коэффициентов экспертов и групп экспертов 

Формирование (актуализация) базы данных (БД) экспертов 

III этап. Составление и выполнение сценария опроса групп экспертов  

для получения данных о состоянии системы 

Формирование (актуализация) БД о состоянии системы 

Начало процесса определения требо-

ваний, ограничений и состава групп 
экспертов 

Определение требований к экспертам на основе нормативно-правовых актов  
и с учётом специфики функционирования системы 

КЭ соответ-
ствует требо-

ваниям 

1 группа  
экспертов  

из руководящего состава 

вышестоящей системы 

Формирование (изменение) ограничений для работы с экспертами по группам 

2 группа экспертов 

из состава руковод-

ства предприятия 

3 группа экспертов  
из состава лиц, постоянно 

взаимодействующих 
 с предприятием 

4 группа экспертов 

из состава работ-

ников предприятия 

ДА 

Формирование (актуализация) БД 

экспертов и окончание процесса  

НЕТ 

ДА 

Составление и уточнение (актуализация) списка кандидатов в эксперты (КЭ) 

КЭ входит 
 в руководя-

щий состав 

КЭ работник 

предприятия 

ДА 

НЕТ 

КЭ входит в 
руководство 

предприятия 

НЕТ НЕТ 

ДА 
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Рисунок 3 – Схема алгоритма второго этапа Метода  

«Расчёт нормированных весовых коэффициентов экспертов и групп экспертов»  
Источник: разработано авторами  

 

В рамках выполнения 3 этапа Метода ре-

комендуется произвести расчет нормирован-

ных весовых коэффициентов важности мне-

ний, фактов, событий, процессов (далее – 

мнений) в сфере функционирования РРР (Сi) 

по результатам второго опроса экспертов 

(рис. 4) с помощью формулы: 

 


=

=
l

i

iii ccC
1

                  (2) 

 

где l – общее количество выбранных мне-

ний, фактов, событий, процессов в сфере 

функционирования системы, а сi – сумма бал- 

 

лов, выставленная экспертами i-мнению. 

Разработанные алгоритмы представляют 

возможность независимого применения по 

необходимости второго и третьего этапов Ме-

тода, что в целом повышает его универсаль-

ность для различных организационных си-

стем.  

Таким образом, Метод выступает осново-

полагающим методологическим решением 

для формирования и поддержания в актуаль-

ном состоянии БД о состоянии системы, а 

также для дальнейшего эффективного приме-

нения методов идентификации модели управ-

ления и совершенствования управления орга-

низационными системами. 

 

 
 

Начало расчёта нормированных весовых  

коэффициентов экспертов 

Определение весовых коэффициентов (Ci) результатов расчётов (при необходимости) 

Участие 

экспертов 

ДА 

Формирование (актуализация) БД  
экспертов и окончание процесса  

НЕТ 

ДА 

Самооценка 

экспертов (C2) 

 

ДА 

НЕТ 

НЕТ 

Взаимные рекомендации  

экспертов (C3) 

Расчёт с использованием  
анкетных данных 

экспертов (C1) 

Систематизация требуемых  
отдельных результатов расчётов 

Комплексная 

оценка 

Соответствует 

требованиям 

НЕТ 

ДА 

Комплексная оценка  

компетентности  

экспертов  
по формуле: 
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Рисунок 4 – Схема алгоритма третьего этапа Метода  

«Составление и выполнение сценария опроса групп экспертов  

для получения данных о состоянии системы»  
Источник: разработано авторами 

 

II. Метод идентификации модели 

управления РРР ПООО (организационная 

система) путем определения существую-

щих противоречий управления на организа-

ционном уровне при использовании экс-

пертной информации. Назначение Метода: 

обоснованное определение существующих 

противоречий управления для идентифика-

ции модели управления системой в 

исследуемый период времени и при заданных 

ограничениях. Схема алгоритма Метода 

представлена на рисунке 5. 

В результате выполнения Метода пред-

ставляется возможность получения таблич-

ной формы идентификации модели управле-

ния системой на основе существующих про-

тиворечий управления в заданный период 

времени, пример – таблица 2.  

  

Начало процесса составления и выполнения сце-

нария опроса экспертов 

Формулировка цели, сбор исходных данных, определений требований и ограничений  

Сценарий соот-
ветствует требо-

ваниям 

Представление результатов ЛПР 

 и окончание процесса 

НЕТ 

Составление сценария: анкеты для опроса, порядок проведения опроса  

и процедуры обработки и представления экспертной информации 

ДА 

НЕТ 

ДА 

Представление сведений в БД о состоянии системы 

Выполнение сценария и оценка согласованности мнений экспертов и групп экспертов 

Мнения 
 согласованы 

Систематизация согласованных мнений  
экспертов и групп экспертов 

Определение причин  

и систематизация несогласованных  

мнений экспертов и групп экспертов 
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Рисунок 5 – Схема алгоритма метода идентификации модели управления системой путем 

определения существующих противоречий управления на организационном уровне  

при использовании экспертной информации  
Источник: разработана авторами самостоятельно 

Таблица 2 

Результаты идентификации модели управления в исследуемый период времени (∆tу) 
 Источник: [1] 

Приоритет Противоречие управления 

1 
Между большими объемами доступной информации и дефицитом полезной до-

стоверной и полной информации 

2 

Между требованием к сокращению времени информационного цикла управле-

ния и необходимостью осуществления наиболее полного и постоянного кон-

троля состояния системы 

3 

Между требованием по сокращению ресурсов, затрачиваемых на обеспечение 

управления, и постоянным повышением расхода ресурсов на содержание 

управленческого персонала, персонала, обслуживающего АСУ и обеспечиваю-

щего управление системой 

4 

Между современными требованиями к эффективности управления и наличием 

избыточного количества управляющего персонала и программно-аппаратных 

средств, многократно дублирующих основные функции управления 

 

Начало процесса идентификации модели управ-
ления системой 

Составление анкет опроса экспертов для дополнения или уточнения (изменения)  

перечня типовых противоречий управления организационного уровня 

Представление результатов ЛПР 
 и окончание процесса 

НЕТ 

ДА 

Дополнение БД о состоянии системы 

Мнения  

согласованы 

Составление (актуализация) табличной формы идентификации модели управления на основе суще-

ствующих противоречий управления в заданный период времени 

Определение причин  
несогласованных мне-

ний экспертов  

Проведения первого опроса групп экспертов с целью дополнения (изменения) типового перечня  
противоречий 

Проведения второго опроса групп экспертов с целью определения нормированных весовых 

 коэффициентов важности существующих противоречий 

Составление (уточнение) актуальных анкет второго опроса экспертов 
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Продолжение таблицы 2 

Приоритет Противоречие управления 

5 

Между необходимостью повышения эффективности управления и избыточ-

ным документооборотом, большим количеством нормативно-правовых актов, 

наличием большого количество посредников (промежуточных звеньев управ-

ления) между управляющим объектом и объектом управления 

6 

Между требованием к своевременности и устойчивости управления, ограниче-

нию круга лиц, допущенных к информации, и наличием избыточного количе-

ства ЛПР и ДЛ, участвующих в подготовке и принятии управленческих реше-

ний и (или) выполнении функций управления в структурных подразделениях 

предприятия 

… … 

n … 

 

В разработанной унифицированной таб-

личной форме систематизация противоречий, 

как идентификационных признаков модели 

управления системой основана на расчёте 

значений нормированных весовых коэффи-

циентов важности существующих противоре-

чий управления в конкретной организацион-

ной системе (таблица 2). 

III. Метод совершенствования управ-

ления РРР ПООО (организационная си-

стема) при использовании данных об их 

состоянии, существующих противоречиях 

управления на организационном уровне и 

вариантов решения противоречий, полу-

ченных на основе экспертной информации. 

Назначение Метода: совершенствования 

управления организационными системами, 

функционирующих в режиме ограничений. 

Метод включает два этапа. Последова-

тельность выполнения первого и второго эта-

пов Метода представлена на рисунках 6 и 7 

соответственно. 

 
Рисунок 6 – Схема алгоритма 1 этапа Метода «Определение вариантов решения существую-

щих противоречий управления организационной системой» 
 Источник: разработано авторами  

Начало процесса совершенствования 

управления системой 

Принятие решения о порядке опроса групп экспертов 

Представление результатов 
ЛПР и окончание процесса 

НЕТ 

ДА 

Представление сведений  
в БД о состоянии системы 

 

Мнения  
согласованы 

Составление систематизированного перечня рациональных вариантов решения 

существующих противоречий управления системой в заданный период времени 

Выявление причин несогла-

сованных мнений экспертов  

Составление (уточнение) анкет для первого опроса экспертов с целью опре-

деления и обоснования вариантов решения выявленных противоречий 
 

Проведения вто-

рого опроса групп 

экспертов  

Дополнение БД  

Решение соот-

ветствует тре-

бованиям 

Проведение первого опроса групп экспертов.  

Проверка полученных решений. 

НЕТ 

ДА 

Составление анкет для второго опроса групп экспертов с целью определения норми-

рованных весовых коэффициентов важности вариантов полученных решений 
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Рисунок 7 – Схема алгоритма 2 этапа Метода 

 «Выбор и выполнение решения с оценкой эффективности достижения цели»  
Источник: разработана авторами  

 

В результате выполнения Метода состав-

ляется рейтинг, который входит в состав БД о 

состоянии системы. Таким образом, разрабо-

танный Метод представляет собой инноваци-

онное методологическое решение в области 

совершенствования управления организаци-

онными системами.  

Основные рекомендации по примене-

нию Методов. Наиболее эффективным 

направлением    применения   Методов,   ал-

горитмов    и    рекомендаций  является  их   

использование   в    качестве   важнейшей  ча-

сти      интеграционных    резервов   развития 

и  совершенствования    структурных    под-

разделений    предприятий     как   эффектив-

ных  организационных     систем   в   соответ-

ствии   со   схемой,   представленной   на  ри-

сунке  8. 

 
Рисунок 8 – Схема формирования интеграционных резервов развития и совершенствования 

системы.  Источник: разработана авторами 

Начало процесса выбора  

и выполнения решения 

Определение (уточнение) цели совершенствования управления системой на основе анализа существующих  

противоречий 

Представление результатов ЛПР 

 и окончание процесса 

Представление сведений  

в БД о состоянии системы 

Составление (уточнение) рейтингов  

выполненных решений, экспертов 
 и групп экспертов 

Цель  
достигнута 

Выбор  

и выполнение  

решения(й)  

НЕТ 

ДА 

Оценка эффективности выбранного решения и процесса его выполнения для достижения цели  

совершенствования управления системой в заданных условиях 

  

Контроль вы-
полнения  

решения(й)  

Выявление 
причин  

Интеграционные резервы развития  
и совершенствования системы 

БД о состоянии системы 

Метод получения данных о состоянии системы на основе  

экспертной информации 

Метод  
идентификации модели 

управления системой  

путем определения суще-
ствующих противоречий 

управления  

Метод совершенство-

вания управления на 
основе экспертной ин-

формации 
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Заключение. Разработанные методы и 

алгоритмы получения данных, идентифика-

ции моделей и совершенствования управле-

ния организационными системами на основе 

экспертной информации, позволяют в задан-

ных условиях совершенствовать управление 

и формировать интеграционные резервы раз-

вития и совершенствования предприятия, как 

высокоэффективных организационных си-

стем, функционирующих в условиях задан-

ных ограничений. 

Внедрение Методов не потребует затрат 

дополнительных ресурсов и существенных 

затрат времени на обучение сотрудников 

предприятия. Методы в достаточной степени 

универсальны и применимы для совершен-

ствования управления различных организа-

ционных систем. 

Методы, алгоритмы и рекомендации 

представляют собой комплекс новых научно 

обоснованных методологических решений в 

сфере совершенствования управления и при-

нятии управленческих решений на основе 

экспертной информации. Совместно с базой 

данных сведений об организационной си-

стеме являются важнейшей частью интегра-

ционных резервов развития и совершенство-

вания системы. 

Методы и алгоритмы могут быть реко-

мендованы для дальнейшего совершенство-

вания управления организационными систе-

мами, для синтеза эффективных организаци-

онных структур и для разработки практико-

ориентированных технологий управления ор-

ганизационными системами. 
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