Практическое занятие №1.
Тема: Методы принятия решений в проблемных ситуациях типа «делать - не делать» и «да - нет».
Цель: изучение приемов принятия решения в «простых» проблемных ситуациях и получение практических навыков в их применении.
Методика проведения занятия: доведение до слушателей сущности соответствующих методов принятия решений в указанных проблемных ситуациях. Формулировка каждым слушателем примеров соответствующих проблемных ситуаций и применение рассмотренных методов выбора адекватного решения.
1. Анкетирование.
Для принятия однозначного решения по принципу «делать - не делать» можно использовать метод составления и оценки проверочной анкеты. Например, при приеме на работу (на должность) кадров (кандидатов) для выполнения определенных функций их необходимо проверить на соответствие ряду основных требований профессионального, социального, поведенческого и т.п. характера.
Составленную анкету предъявляют претендентам для ответов на поставленные вопросы. Оценивая результаты ответов, устанавливается, соответствует ли та или иная кандидатура предложенной работе или нет.
Задание: составить анкету для приема на должность финансовый менеджер. Провести анкетирование кандидатов на предполагаемую должность в организацию, занимающуюся торговлей. По результатам оценки ответов кандидатов выбрать наиболее достойную кандидатуру на замещение предлагаемой должности.
Анкета для приема на должность менеджера по персоналу в компанию «Бригада-М»
1.   Должность
2.   Ф.И.О.
3.   Дата рождения
4.   Пол (подчеркнуть)
- муж
- жен
5.   Прописка (подчеркнуть)
- Московская
- Московская область
- Другая___________
6.   Знания компьютера (подчеркнуть)
- Базовые знания
- Пользователь
- Опытный пользователь
- Профессиональный пользователь
7.   Знание специальных программ
8.   Занятость (подчеркнуть)
- полная
- не полная
9.   Желаемый график работы
10. Образование
11. Опыт работы
12. Личные качества
13. Контактная информация
	Анкета №1 
	Анкета №2 

	1 . Менеджер по персоналу 
	1 . Менеджер по персоналу 

	2. Антипина Екатерина Владимировна 
	2. Мукимова Ольга Андреевна 

	3.26.08.1983 
	3. 29.04.1983 

	4. Жен 
	4. Жен 

	5. Московская область 
	5. Москва 

	6. Опытный пользователь 
	6. Опытный пользователь 

	7. Интернет, Word, Excel, специализированная кадровая программа HR Person, 1C: кадры 
	7. Интернет, Access, Word, Excel, Outlook, специализированная кадровая программа HR Person 1C: кадры 

	8. Полная 
	8.Полная 

	9. Любой 
	9. Любой 

	10. 2000 - 2005 гг. Московский Государственный Университет Экономики Статистики и Информатики Специальность: экономист Специализация: менеджер 17.01.06 - 27.03.06 Учебный центр ООО Фирма «Директор» Квалификация: менеджер по кадрам 
	ЮМосковский Государственный Университет им. Ломоносова Специальность: Менеджмент организации Специализация: управление персоналом 

	1 1 . Сентябрь 2005г. - Январь 2006г. ОДЦ
«Маршал» Должность: администратор 
	1 1 . Март 2005г. - Октябрь 2005г.
Акционерный коммерческий сберегательный банк РФ отделение № 6994 

	 
	 

	 
	 

	работа 
	Обязанности: Работа по обслуживанию 

	Ноябрь 2004г. - август 2005г. ООО «Депо рекламной печати «Локомотив» Должность: менеджер по персоналу 
	клиентов и предоставлению различных банковских услуг; ведение бухгалтерской отчетности; выполнение кассовых 

	Обязанности: проведение собеседований с 
	операций, инкассация наличных денег; 

	кандидатами на вакантную должность, прием на работу (анкетирование, заполнение личных карточек) За время работы разработала должностные инструкции, разработала новую форму анкеты кандидатов на вакантную должность, организовывала и проводила корпоративные мероприятия фирмы 
	курирование бесперебойной работы филиала банка по обслуживанию клиентов; в подчинении 7 человек; строгое соблюдение инструкций и банковской тайны. Март 2004г.- февраль 2005г. ООО "Макдоналдс" Должность: менеджер по персоналу 

	Март 2003г. - июнь 2003г. Московский 
	Обязанности: ведение кадрового 

	областной комитет государственной статистики Должность: экономист 
	делопроизводства (приказы на прием, увольнение, переводы, отпуска, награждения; трудовые книжки; личные дела сотрудников; составление графика отпусков); работа по охране труда на предприятии; работа с кадровой программой HR Person. 

	12. Стрессоустойчивость, общительность, обучаемость, пунктуальность 
	12. Коммуникабельность, пунктуальность, дисциплинированность,ответственность. 

	13. Тел: 345-55-35 Адрес: МО пос. Заречье ул. Первая дом 1 квбО E-mail: ekaterina a@e1 .ru 
	13.Тел:260-55-60 Адрес: ул. Коптево дом 50 кор2 кв. 30 E-mail: ola83@mail.ru 


Вывод: Мукимова Ольга Андреевна признана более подходящей для занимания должности менеджера по персоналу в компанию «Бригада-М» по следующим причинам:
1.        Мукимова О.А. заканчивала университет по специальности «Менеджмент организации», что предпочтительнее, чем «Экономист» Антипина Е.В.
2.        Почти вся трудовая биография претендента связана со специальностью полученной в университете
3.        «Профессиональные навыки и знания» Мукимовой О.А. более соответствуют для занятия вакантной должности.
Итог: Мукимова О.А. после прохождения личного собеседования принята на должность менеджера по персоналу компании "Бригада-М".
1.2. Оценка количества показателей
Для принятия однозначного решения по принципу "делать или не делать" следует использовать два листа бумаги, на одном из которых отмечаются факторы, благоприятствующие принятию решения (то есть факторы "за" то, чтобы сделать это), а на другом- факторы благоприятствующие не принятию этого решения (то есть факторы "за" то, чтобы не делать это). Каждый фактор оценивается от 1 до 10 баллов. Все цифры считаются положительными. Пятерка и ниже - это не отрицательный результат, просто он хуже более высоких баллов. На каждом листе определяется среднеарифметическое значение. Максимальное среднеарифметическое из двух полученных укажет на решение, которое следует принять. Индивидуальное задание:
Сформулировать проблемную ситуацию типа "делать или не делать" на основании личного опыта. Выполнить процедуру выбора однозначного решения.
Задача:
Выбор альтернативного варианта проведения культурного отдыха, в данном случае выбор варианта между походом в кинотеатр или просмотра фильма на компьютере дома.
	Решение 1 . Поход в кинотеатр 
	Решение 2. Просмотр дома 

	Факторы 
	Баллы 
	Факторы 
	Баллы 

	Качество изображения 
	9 
	Качество изображения 
	5 

	Комфорт при просмотре 
	6 
	Комфорт при просмотре 
	1 

	Качество звука 
	9 
	Качество звука 
	6 

	Стоимость 
	4 
	Стоимость 
	9 

	Эмоциональное удовольствие 
	7 
	 
	 

	Всего 
	30 
	Всего 
	27 

	Среднеарифметическое= 35 : 5 = 7 
	Среднеарифметическое 27 : 4 = 6,75 


Вывод: Выбор между походом в кино или просмотром дома с помощью данного метода признаётся более предпочтительным поход в кинотеатр.
1.3. Рейтинговая система.
Оценивая возможные альтернативы по выбранной бальной шкале(десятибальной, пятибальной или состоящей из своеобразного набора цифр, например: 1, 2, 3, 8, 9, 10) можно довольно легко принять любое решение. При этом сам выбор окажется очевидным. Также рейтинговую систему можно применять, когда необходимо получать информацию из других источников. Индивидуальное задание:
Сформулировать проблемную ситуацию на основании личного опыта. Выполнить процедуру выбора однозначного решения.
Задача: При выборе клуба для проведения дня рождения проводится опрос друзей и знакомых.
10 баллов- кафе идеально подходит. О баллов- не подходит совсем.
	Опрашиваемые 
	Балльная оценка 

	Опрошенный! 
	10 

	Опрошенный2 
	6 

	ОпрошенныйЗ 
	5 

	Опрошенный4 
	8 

	ОпрошенныйЗ 
	9 

	Опрошенныйб 
	8 

	Опрошенный? 
	7 

	Всего баллов 
	53 

	Среднеарифметическое 
	7,6-8 


Вывод: Судя по проведенному опросу, данное заведение вполне подходит для заданной цели.
1.4. Метод Франклина
Разделить лист бумаги на 2 колонки. В левой пишется "За" (то есть факторы "за" то, чтобы сделать это), а в правой- "Против" (то есть факторы "за" то, чтобы не делать это). Обдумывается решение. Доводы записываются в соответствующие колонки. Когда формулировка доводов "за" и "против" исчерпана, необходимо оценить их значимость. Если в отдельных колонках встречаются взаимоисключающие доводы, то они вычеркиваются. Если один довод "за" условно говоря, равен двум "против", то их все следует вычеркнуть. Аналогично следует поступить и в противном случае. В итоге выявляется более или менее точное соотношение аргументов, на основании которых следует прийти к окончательному суждению.
Индивидуальное задание:
Сформулировать проблемную ситуацию на основании личного опыта. Выполнить процедуру выбора однозначного решения.
Задача: Покупка духов в специализированном магазине или палатке.
	"За" 
	"против" 

	Гарантия качества 
	Нет гарантии качества 

	Возможность получить профессиональную 
	Неудобство покупки 

	помощь при выборе товара 
	

	Более широкий ассортимент 
	Не высокий ассортимент 

	Сервисное обслуживание 
	 

	Благоприятные условития для выбора 
	 


Вывод: Количество доводов "за" превышает доводы "против", поэтому принимается решение о покупке духов в специализированном магазине.
1.5. Аналитически- цифровой метод.
По имеющимся альтернативам необходимо сформулировать существенные для ЛПР признаки. По десятибальной шкале необходимо сделать оценку альтернатив по установленной системе признаков. Суммируя результаты оценок по каждой альтернативе, делается выбор альтернативы, набравшей наибольшее число баллов.
Индивидуальное задание:
Сформулировать проблемную ситуацию на основании личного опыта. Выполнить процедуру выбора однозначного решения.
Задача: Имеется альтернатива: покупка шубы или дубленки. Совокупность признаков для сравнения и их оценки по десятибальной шкале приведены ниже:
	 
	Шуба 
	Дубленка 

	Признаки 
	баллы 
	баллы 

	Цена изделия 
	8 
	10 

	Комфорт 
	10 
	9 

	Модельный ряд 
	7 
	10 

	Соответствие моде 
	10 
	6 

	Уход и хранение 
	5 
	10 

	Общий результат 
	40 
	45 


Вь1ВОД1 Выбор целесообразно сделать в пользу покупки Дубленки.
Практическое занятие №2.
Тема: Принятие управленческих решений на основе методов распознавания
образов, объектов, явлений, ситуаций.
Цель занятия: изучение основ применения методов распознавания для принятия стандартных решений.
1.   В чем заключается сущность распознавания?
Сущность процесса принятия управленческого решения заключается в организации целенаправленного нахождения в конкретной проблемной ситуации, возникающей в процессе функционирования организации, совокупности возможных альтернатив по ее разрешению и выборе одной наиболее рациональной из них, называемой решением. Решения могут классифицироваться по признаку сложности на стандартные и нестандартные. Для стандартных решений характерна очевидность их применения в часто повторяющихся однотипных проблемных ситуациях, а нестандартные решения отличает новизна, оригинальность. По мере возрастания частоты и областей применения нестандартного решения оно утрачивает свою оригинальность и переходит во множество стандартных решений.
Возникающие в процессе функционирования организационных систем проблемные ситуации характеризуются совокупностью сведений качественного и (или) количественного характера. Эти сведения позволяют сформировать словарь признаков, характеризующих исследуемую совокупность проблемных ситуаций. Каждую исследуемую проблемную ситуацию можно соотнести с определенным рациональным стандартным решением. Совокупность проблемных ситуаций, для которых принимается одно и тоже решение, образует класс ситуаций. Таким образом, определив множество стандартных решений можно построить алфавит классов исследуемых проблемных ситуаций. Каждый класс проблемных ситуаций следует описать на языке их признаков и разработать алгоритмы сопоставления исследуемых проблемных ситуаций с соответствующими классами.
Необходимо реализовать способ определения значений признаков проблемных ситуаций, возникающих в процессе функционирования организационной системы. Располагая информацией о значениях признаков конкретно возникшей проблемной ситуации в процессе функционирования организационной системы, используя разработанные алгоритмы сопоставления исследуемых проблемных ситуаций с соответствующими классами, устанавливается принадлежность рассматриваемой проблемной ситуации к определенному классу, которому однозначно соответствует определенное стандартное управленческое решение. То есть формулируется ответ на вопрос «Что делать?» в возникшей проблемной ситуации. Иными словами можно ска​зать осуществлена выработка рационального управленческого решения на основе распознавания неизвестной проблемной ситуации. Описанная последовательность действий приводит к решению задачи распознавания.
Таким образом, сущность распознавания заключается в установлении принадлежности рассматриваемой проблемной ситуации к определенному классу, которому однозначно соответствует определенное стандартное управленческое ре​шение.
2.   Что представляет собой процесс распознавания?
Процесс распознавания представляет собой последовательность действий, результатом которой является решение задачи распознавания. В процессе распознавания имеет место: формирование целей распознавания, выделение из среды исследуемых элементов (объектов, явлений, ситуаций и т.п.), установление принципа их опознавания, выявление сведений о них, выработка информации о классах, характерных признаках, правилах опознавания исследуемых элементов,
выполнение процедур получения информации об отнесении исследуемых элементов к определенным классам, выдача информации о результатах распознавания в среду.
3.   Из каких частей состоит процесс распознавания и каково их назначение? Процесса распознавания состоит из двух частей. Первая часть процесса распознавания реализует разработку метода преобразования входной информации в выходную. Она включает следующие этапы: формирование целей; выделение элементов; установление принципа опознавания; выявление сведений; и выработка информации для осуществления опознавания, и реализуется с целью создания методической основы для осуществления второй части. Вторая часть процесса распознавания служит для получения информации о принадлежности неопознанного элемента среды, относящегося к данному типу процесса распознавания, к определенному классу. Она включает следующие этапы: выделение элементов; выявление сведений; выполнение процедур отнесения элементов к определенным классам; выдача информации о результатах распознавания^ использует информацию, полученную в результате реализации первой части процесса распознавания.
4.   Какие этапы включаются в процесс разработки метода распознавания и чем заключается их сущность?
В процесс разработки метода распознавания включается следующие этапы:
•   Формирование целей.
Цели выражают желаемое (требуемое) состояние результата процесса распознавания. Цели устанавливаются субъектом, желающим осуществить распознавание. Их может быть одна или несколько.
Если процесс распознавания функционирует в рамках системы управления, то цели процесса распознавания могут рассматриваться как подцели процесса управления, использующего результаты распознавания. Цели являются ориентирами при определении назначения (типа) процесса распознавания, выполняемого на этом же этапе, и реализации его последующих этапов.
•   Выделение элементов.
На этом этапе осуществляется выделение из среды исследуемых элементов, то есть по сути является интерфейсом между средой и выявлением сведений. Результаты распознавания различных совокупностей элементов окружающей среды обычно представляют собой информацию, которая позволяет снять неопределенность с вопроса «Что это?» («Кто это?»), возникающего у субъекта распознавания. Таким образом, в зависимости от поставленных целей и назначения процесса распознавания производится фильтрация элементов окружающей среды с целью выделения совокупности элементов соответствующих данному типу процесса распознавания.
•  Установление принципа опознавания.
Принцип опознавания - это суждение субъекта распознавания о том, что должно быть по​ложено в основу разбиения множества исследуемых элементов среды на классы. Иными словами можно сказать, что принцип опознавания дает ответ на вопрос «на какие классы следует разделить исследуемые элементы среды?».
•   Выявление сведений.
На этом этапе процесса распознавания проводится изучение выделенной из среды совокупности элементов с целью получения разносторонней информации относительно каждого элемента, их взаимосвязях и совокупности в целом. Существенным на этом этапе является выявление сходных характеристик и отличительных особенностей (сходства и различия) исследуемых элементов среды.
•   Выработка информации для осуществления опознавания.
На этом этапе осуществляется анализ информации о распознаваемых элементах. Целью анализа является нахождение наиболее рационального варианта разбиения множества ис​следуемых элементов среды на классы (разработка алфавита классов), выявление совокупности характерных признаков множества исследуемых элементов среды (словаря признаков), позволяющих осуществить однозначное описание классов на языке признаков, что по существу обеспечивает нахождение решающих правил (решающих границ) отнесения каждого неопознанного элемента среды к определенному классу, чтобы на основе специально разработанной методики (алгоритма) осуществить его распознавание.
5.   Какие этапы включаются в процесс функционирования метода распознавания и в чем заключается  их сущность?
В процесс функционирования метода распознавания включается следующие этапы:
•   Выделение элементов.
На этом этапе осуществляется выделение из среды исследуемых элементов, то есть по сути является интерфейсом между средой и выявлением сведений. Результаты распознавания различных совокупностей элементов окружающей среды обычно представляют собой информацию, которая позволяет снять неопределенность с вопроса «Что это?» («Кто это?»), возникающего у субъекта распознавания. Таким образом, в зависимости от поставленных целей и назначения процесса распознавания производится фильтрация элементов окружающей среды с целью выделения совокупности элементов соответствующих данному типу процесса распознавания.
•   Выявление сведений.
На этом этапе процесса распознавания проводится изучение выделенной из среды совокупности элементов с целью получения разносторонней информации относительно каждого элемента, их взаимосвязях и совокупности в целом. Существенным на этом этапе является выявление сходных характеристик и отличительных особенностей (сходства и различия) исследуемых элементов среды.
•   Выполнение процедур отнесения элементов к определенным классам.
На этом этапе функционирования процесса распознавания осуществляется выполнение процедур отнесения неопознанных элементов среды к определенным классам. На основании информации, характеризующей конкретный неопознанный элемент среды, поступающий на вход процесса распознавания, и сведений о принятом словаре признаков осуществляется установление конкретного значения каждого признака. Полученные сведения о каждом признаке рассматриваемого неопознанного элемента среды поступают на вход алгоритма распознавания, сопоставляющего входную информацию о неопознанном элементе среды с априорной информацией о решающих правилах, и делающего заключение о том, к какому классу из принятого алфавита классов следует отнести рассматриваемый неопознанный элемент.
•   Выдача информации о результатах распознавания.
Этот этап заключается в представлении информации о результатах распознавания в требуемом виде ее пользователю. Эти требования формируются субъектом распознавания с учетом поставленных целей распознавания.
6.   Что представляет собой система распознавания?
В организационных системах на различных уровнях управления весьма часто принимаются стандартные решения. Процесс принятия указанных стандартных управленческих решений можно реализовать на основе разработки, построения и внедрения систем распознавания проблемных ситуаций.
Система распознавания - это определенная совокупность связанных между собой блоков, осуществляющих получение и преобразование входной информации, о поступившем для опознавания неизвестном элементе среды, в выходную для определения его принадлежности к определенному эталонному классу элементов.
Применение систем распознавания в составе систем управления позволяет без использования математических моделей анализировать проблемные ситуации на основе априорной информации об их принадлежности к определенным классам для принятия рациональных решений по их разрешению. Методология создания распознающих систем базируется на теории и практике распознавания образов, объектов, явлений, ситуаций, изложенной достаточно полно в работах ученых и специалистов в этой области.
7.   Зачем надо формулировать цели для создания и работы системы распознавания, какие требования предъявляются к ним?
Формирование целей (цели) функционирования процесса распознавания является начальным этапом этого процесса. Цели выражают желаемое (требуемое) состояние результата процесса распознавания и устанавливаются субъектом, желающим осуществить распознавание. Их может быть одна или несколько.
Если процесс распознавания функционирует в рамках системы управления, то цели процесса распознавания могут рассматриваться как подцели процесса управления, использующего результаты распознавания. Цели являются ориентирами при определении назначения (типа) процесса распознавания, выполняемого на этом же этапе, и реализации его последующих этапов.
Осуществление целей распознавания должно быть достигнуто к моменту завершения процесса распознавания, поскольку степень достижения целей распознавания характеризует эффективность реализации процесса распознавания, то есть чем выше степень достижения целей распознавания при равенстве затрат на реализацию процессов распознавания, тем выше его эффективность.
8.   В чем состоит сущность принципа опознавания?
Принцип опознавания - это суждение субъекта распознавания о том, что должно быть по​ложено в основу разбиения множества исследуемых элементов среды на классы. Иными словами можно сказать, что принцип опознавания дает ответ на вопрос «на какие классы следует разделить исследуемые элементы среды?».
Базовыми положениями при установлении принципа опознавания являются цели, назначение системы распознавания, данные о выделенных для распознавания элементах среды. В системах организационного управления, например, возникает множество различных ситуаций, требующих распознавания. В качестве принципа опознавания в них часто применяется множество возможных решений, реализуемых системой управления в целом или ее составной частью. При этом мощность множества распознаваемых ситуаций значительно превышает мощность ограниченного множества возможных решений. То есть разбиение множества проблемных ситуаций на классы осуществляется на основе информации о мощности множества (количестве) возможных решений и разновидностях элементов этого множества.
9.   В чем заключается проблематика формирования рабочего алфавита классов и рабочего словаря признаков системы распознавания?
Нахождение рационального алфавита классов, словаря признаков, решающих правил, алгоритма распознавания исследуемых элементов среды являются проблемными вопросами. Проблема заключается в том, что эффективная реализация процесса распознавания связана с потребностью получения достаточно большого объема достоверной информации об исследуемых элементах среды. Известно, что за информацию приходится платить и качественное решение реальных задач распознавания стоит весьма больших затрат, порой значительно превышающих экономию, получаемую в результате их решения.
10.  Зачем выполняется описание классов на языке признаков?
Описание классов выполняется на языке признаков для того, чтобы осуществить однозначное описание и по существу обеспечить нахождение решающих правил (решающих границ) отнесения каждого неопознанного элемента среды к определенному классу, чтобы на основе специально разработанной методики (алгоритма) осуществить его распознавание.
-»»
И. В чем заключается проблематика выбора состава комплекса технических средств и структуры системы распознавания?
Производственный процесс представляет собой совокупность последовательных воздействий человека при помощи средств труда на предметы труда, в результате которых образуется продукт труда.
В механообрабатывающих производственных подразделениях средства труда — это станки, роботы, транспортные и складские средства, инструмент, оснастка и другие элементы, сохраняющие свою натуральную форму в процессе производства и по мере их износа переносящие свою стоимость на изготовленный продукт.
Предметы труда в механообработке: материалы, заготовки, не изготовленные детали на операциях и т. п., то есть элементы, целиком потребляющиеся в производственном процессе и полностью переносящие свою стоимость на изготовленный продукт.
Продукт труда в механообработке — изготовленные детали. Средства и предметы труда, рабочая сила являются ресурсами производственного подразделения. Часть ресурсов в соответствии со сменным заданием (СЗ) производственному подразделению включается в производственный процесс (наиболее дефицитные — практически полностью), а не включенные в процесс производства в течение смены ресурсы составляют резервы.
Известно множество АИСУ объектами, в составе которых осуществляется сменно-суточное пооперационное планирование изготовления партий деталей на операциях на рабочих местах и ведение пооперационного учета их движения. Однако организовать работу объекта управления в соответствии с расписанием (СЗ) выполнения операций по партиям деталей (работ) на рабочих местах в течение смены весьма трудно.
12.  Какие виды возмущений влияют на производственный процесс в механообработке в течение смены?
На объект управления в течение смены воздействуют различного рода возмущения:
•   поломка оборудования, инструмента или оснастки;
•   заболевание или травмирование исполнителя;
•   необеспеченность заготовками деталеоперации из-за задержки в выполнении предыдущих операций;
•   ввод в строй ранее планового срока оборудования, находившегося в ремонте;
•   превышение планового коэффициента обслуживаемости оборудования исполнителем;
•   рационализаторские   предложения,   срочные   дополнительные задания; брак, возникающий в ходе производства и т. п.
Действие указанных возмущений приводит к изменению величины ресурсов, производительности, состава и очередности выполнения работ, то есть к возникновению отклонений фактического состояния производства от запланированного СЗ, когда имеет место действие возмущений, уменьшающих ресурсы, или к концентрации резервных ресурсов— в противном случае.
13.  Почему необходима организация регулирования в ходе выполнения сменного задания?
При наличии возмущений, уменьшающих ресурсы, наряду с действиями организационного характера по установлению и устранению причин возникновения возмущений появляется необходимость использовать резервные и включенные в производственный процесс в соответствии с СЗ ресурсы данного или смежного производственного подразделения, изменять состав, очередность выполнения работ на рабочих местах с целью минимизации отклонений фактического состояния производства от запланированного на конец смены. Следовательно, необходимо оптимальное внутрисменное перепланирование (регулирование) процесса производства.

Практическое задание№3. Тема: Постановка задачи принятия решений.
Цель занятия: получение навыков формализации проблемных ситуаций в условиях применения рационального подхода для их разрешения.
Методика проведения занятия: изучение слушателями примеров формализованного представления проблемных ситуаций, возникающих в практике производственно-хозяйственной деятельности организаций. Формулировка слушателями примеров описания проблемных ситуаций из личного опыта и их формализация в виде постановок задач принятия решений.
Пример. 3.1.
Проблемная ситуация заключается в следующем.
Имеется государственное предприятие Н, выпускающее некое оборудование Р1. На данный момент сохраняется небольшой, но устойчивый спрос на продукцию Р1, однако маркетинговые исследования показывают, что скоро спрос на Р1 упадет, т.к. частные предприятия подобного профиля уже начали выпускать усовершенствованный в соответствии с нынешними требованиями рынка подвид Р1- продукцию Р2. На данный момент свободных средств предприятия хватает только на закупку новых станков. Половине работников срочно придется переучиваться для работы на новом оборудовании. Однако, если предприятие снимет сейчас этих работников с производства, выделив им время на учебу- не будет выполнен нынешний заказ и предприятие потеряет основного клиента. При этом в качестве мотивации предприятие не может намного увеличить зарплату сотрудников, т.к. сейчас все средства будут вложены в приобретение необходимого оборудования.
Предприятие стоит перед проблемой переобучения собственных сотрудников, т.к. это более экономично, чем привлекать новых, более компетентных в данной области, работников. Последних сложно найти в большом количестве за короткий период времени, к тому же необходимо учитывать время их адаптации на новом рабочем месте. Однако, в случае, если предприятию Н все же удастся перейти на выпуск продукции Р2, то гарантирован рост заказов, соответственно- прибыли. Следовательно, в течении будущего года могут появиться средства для материального поощрения сотрудников.
На разработку и внедрение в производство новой продукции Р2 было отведено 3 месяца Такой срок обусловлен активностью конкурентов. Следовательно, располагаемое время для принятия решения о системе оплаты труда не должно превышать Т = 0,5 - 1 месяц. Остальное время необходимо для реализации решения.
Для решения проблемной ситуации была сформирована группа экспертов: специалисты отделов труда и заработной платы, планово-экономического, главного технолога, научные работники кафедры экономики политехнического института, работники аппарата управления родственной промышленной организации. Принятие решения являлось функцией директора завода.
В данной проблемной ситуации нет неопределенности, по-этому отпадает необходимость формирования множества альтернативных ситуаций S.
Были сформулированы следующие две цели решения проблемы.
Цель А 1 - обеспечить улучшение качества выпускаемой продукции в соответствии с ситуацией на рынке.
al — переход к продукции Р2 в течении 3-х месяцев;
а2 — Быстрое освоение новых технологий без полного отрыва от
производства.
Цель А 2 - формирование у сотрудников нового отношения к работе: не как к месту "каторжного труда", за который руководство готово платить, а как к возможности самовыражения через труд. Такой подход необходим в данной ситуации, поскольку предприятию Н, на данный момент испытывая дефицит денежных ресурсов, необходимо поддерживать гаснущий энтузиазм сотрудников.
аЗ —Регулярное ежемесячное проведение "мозговых штурмов" для
создания у работников уверенности, что их мнение важно и необходимо при принятии управленческих решений;
а4 —переобучение части сотрудников, задействованной в выпуске продукции Р2;
а5 — предоставление дополнительных возможностей(соц. льгот, грамот, особого упоминания на раб. собраниях) для повышения квалификации работающих для исключение повторов нынешней ситуации в будущем.
В качестве существенных ограничений учитывались:
81 —обеспечение необходимого качества продукции;
82 — утвержденный фонд заработной платы;
83 — особенности технологии производства в нынешней ситуации. Для решения проблемы были предложены 4 альтернативных
варианта проведения переобучения: Y1 —после основной работы;
Y2 —Сокращение рабочего дня. Освобожденные часы используются для обучения;
Y3 —ведение учебных занятий и тренингов в середине рабочего дня;
Y4 —в выходные.
Анализ этих вариантов решения показал, что решение Y4 — использование в целях переобучения выходных у сотрудников— является недопустимым, поскольку существенно снижает мотивацию и доброжелательность, необходимые в сложный период, который испытывает предприятие Н. Таким образом, это решение не удовлетворяет ограничению ВЗ. Поэтому множество допустимых решений включает решения Yl, Y2, Y3.
Анализ допустимых вариантов решений показал, что решение Y1 -— проведения переобучения после основной работы — обеспечивает заданную производительность труда, но спорным остается результирующее качество продукции, предусмотренное техническими нормами. К тому же, уставшие за день люди сложнее воспринимают новую информацию. Решение Y2 — Сокращение рабочего дня. Освобожденные часы используются для обучения
— обеспечивает необходимое качество продукции, психологически осознание "сокращенного рабочего дня" является в каком-то роде аналогом материального стимулирование. Однако при этом работникам придется трудиться более напряженно в другие рабочие часы, иначе предприятие Н рискует не выполнить заказ покупателя. Решение Y3 - ведение учебных занятий и тренингов в середине рабочего дня — обеспечивает чередование физической и умственной деятельности, что является наилучшим способом отдыха. В данной ситуации при "мозговом штурме" могут выявиться новые неординарные идеи.
Для оценки предпочтений решений было вначале произведено качественное измерение. Для каждой цели и показателя степени ее достижения было проедено ранжирование вариантов решений по степени предпочтительности. В табл. 3.1 приведены результаты оценки предпочтений решений, измеренные в рангах.
Таблица 3.1
	Показатели 
	А1 
	А2 

	
	al 
	а2 
	аЗ 
	а4 
	а5 

	Р Е Ш Е Н И Е 
	Y1 
	2 
	1 
	2 
	1 
	1 

	
	Y2 
	1 
	3 
	1 
	2 
	2 

	
	Y3 
	3 
	2 
	3 
	3 
	3 


Как следует из табл. 3.1, по показателю al - переход к продукции Р2 в течении 3-х месяцев для достижения цели А1 - наиболее предпочтительным является решение Y2, которое имеет первый ранг, затем решение Y1 второй ранг и наименее предпочтительным является решение Y3, которое имеет третий ранг. Измерение предпочтительности решений в рангах является качественной оценкой и осуществляется экспертами. Содержательное объяснение, почему именно так проранжированы решения в достижении показателя al состоит в следующем. Решение Y3, как было отмечено выше, не обеспечивает переход к продукции Р2 в течении 3-х месяцев, поскольку в данной ситуации обучение проходит и усваивается лучше, но предприятие Н не уложится в сроки выполнения заказа. Поэтому решение является наихудшим. Решение Y3 является наилучшим, поскольку сокращение рабочего дня при жестком контроле производства позволит работникам не выбиться из графика, но в то же время не сокращать обучение в случае возникновения авральных ситуаций. Решение Y1 обеспечивает достижение необходимой производительности труда, но не гарантирует качество обучения, поскольку уставшим людям сложнее воспринимать новые навыки. Таким образом, решение Y1 хуже решения Y2, но лучше решения Y3. Аналогичные рассуждения можно провести и для других ранжировок в табл. 3.1.
Ранги в табл. 3.1. являются значениями функция предпочтения rij=f(Yi, aj) для каждого показателя степени достижения цели и каждого решения Yi.
За критерий выбора оптимального решения К принят критерий максимума достижения всех показателей степени достижения обеих целей. Используя этот критерий, проведем сравнительную оценку решений по данным табл. 3.1. Сравнение предпочтений решений Y1 и Y3 по всем показателям показывает, что решение Y1 лучше решения Y3 по всем показателям. Это наглядно видно из сравнения двух строк для Y1 и Y3 в табл. 3.1. Ранги в строке Y1 по всем показателям выше, чем в строке Y3, т.е. решение Y1 строго предпочтительнее, чем решение Y3. Следовательно, решение Y3 можно отбросить, поскольку имеется лучшее решение Y1.
Сравнение решений Y1 и Y2, как это следует из табл. З.1., показывает, что за исключением показателя al, решение Y1 лучше решения Y2.
Постольку все показатели считаются независимыми и одинаково важными, то следует считать решения Y1 и Y2 несравнимыми.
Решения Y1 и Y2 являются эффективными решениями. Множество эффективных решений обладает важным свойством — единственное оптимальное решение находится среди эффективных. Поэтому в данном примере окончательное решение должно выбираться из двух решении Y1 и Y2.
Для выбора единственного оптимального решения экспертным путем определены коэффициенты относительной важности показателей степени достижения целей: kl = 0,335; k2 = 0,165; k3 = 0,140; к4 = 0,220; к5 = 0,140. С использованием этих коэффициентов были проведены расчеты, которые показали, что наилучшим решением является решение Y1 — проведения переобучения после основной работы.
Таким образом, качественная оценка предпочтений решений и количественная оценка важности целей, проведенная специалистами, позволили определить оптимальный вариант решения. Для более глубокого обоснования выбора решения был произведен технико-экономический расчет последствий от реализации решений Y1 и Y2. Результаты этого расчета показывают, что значения технико-экономических показателей и общей эффективности решения Y1 выше, чем у решения Y2.
Пример 3.2.
Рассмотрим новую задачу. Семья принимает решение о приобретении гаража в будущем. Однако, на данный семья не может себе этого позволить. Для этого можно накопить деньги посредством экономии или взять кредит в банке или у знакомых. При этом семья не хочет отказывать себе в некоторых необходимых для полноценной жизни покупках и вводить совсем жесткую экономию на всем.
Таким   образом,    проблемная   ситуация   заключалась   в   собрании необходимых финансовых ресурсов для приобретения гаража. Для принятия решения отведена неделя.
Для доопределения проблемной ситуации были сформулированы две ситуации (гипотезы):
51  — семье удается собрать необходимые финансовые ресурсы;
52  — семье не удается собрать полностью необходимые финансовые ресурсы, что вызовет необходимость кредита.
На основе анализа возможностей получения оборудования вероятность ситуации S1 субъективно была оценена pi = 0,7, a S2 принята равной р2 = 0,3.
Для принятия решения сформулированы следующие цели:
А1 —приобретение гаража;
А2 —удовлетворительная жизнь членов семьи;
A3 —оформление необходимых для покупки документов, что также требует финансовых вложений. В данной задаче нет жестких ограничений.
Для устранения проблемной ситуации сформулированы следующие альтернативные варианты решений:
Y1 —Собрание денег в результате экономии;
Y2 —предоставление кредита банком, чтобы меньше ограничивать себя;
Y3 —использование для покупки собственных средств, а так же собрание денег "взаймы" у знакомых. В результате получится меньше, чем кредит банка, но отсутствуют небежавшие проценты при возвращении кредита.
Оценка предпочтений решений произведена в порядковой шкале. Для каждой цели и ситуации произведена ранжировка альтернативных вариантов решений. Результаты оценки предпочтений решений представлены в табл.3.2.
	 
	Цели Ситуа​ции 
	А1 
	А2 
	A3 

	
	
	S1 
	S2 
	S1 
	S2 
	S1 
	S2 

	р
Е Ш Е Н И Е 
	Y1 
	1 
	2 
	1 
	3 
	1 
	3 

	
	Y2 
	3 
	1 
	1 
	2 
	2 
	2 

	
	Y3 
	2 
	1 
	1 
	1 
	1 
	1 


В достижении цели А1 при ситуации S1 наиболее предпочтительным является решение Y1, поскольку собрание денег в результате экономии является наилучшим вариантом для покупки гаража в данной ситуации.. Решение Y2 наименее предпочтительно, поскольку брать кредит, в то время, как удалось собрать деньги собственными силами- неэффективно и неосмотрительно, учитывая набегающие проценты. В случае Y3 знакомые семьи предоставляют средства в долг без процентов. Эти средства могут быть использованы на покрытие текущих нужд или непредвиденных расходов.
В ситуации S2 для достижения цели А1 равно предпочтительны решения Y2 и Y3, поскольку сейчас сложно определить, какого количества средств не будет хватать семье для покупки. С уверенностью можно утверждать только то, что семье не удастся собрать деньги самостоятельно.
В достижении цели А2 в ситуации S1 все решения равны, поскольку предполагается, что экономия не должна приводить к ограничениям, не совместимым с удовлетворительной жизнью семьи. Не требует пояснения и ранжировка предпочтений решений в ситуации S2. В достижении цели A3 при ситуации SI Y1 и Y3 равноценны. В случае Y1 это ясно сразу же. В случае Y3 предполагается, что семье все же удалось накопить некоторую сумму и она может покрыть данные расходы самостоятельно. Y2 является менее желательным по той же причине, что и в ситуации S1 для достижения цели А1. В ситуации S2 решения ранжируются по тому же принципу, с той только разницей, что решение займа средств у знакомых представляется наиболее эффективным, a Y1 попадает на самое последнее место в результате соотнесения цели и ситуации.
Рассмотрим выбор эффективных решений. Сравнение рангов по строкам Yl, Y2, Y3 для всех целей и ситуаций показывает, что решение Y3 предпочтительнее решения Y2. Действительно, ранги решения Y3 для всех целей и ситуаций выше или равны (первый ранг самый высокий) соответствующим рангам решения Y2. Следовательно, решение Y2 не является эффективным, поскольку имеется лучшее решение Y3. Сравнение решений Y1 и Y3 показывает, что они несравнимы: для одних целей и ситуаций решение Y1 предпочтительнее решения Y3, а для других наоборот. Таким образом, эффективными являются решения Y1 и Y3, поэтому дальнейший выбор должен осуществляться из этих двух решений.
Из табл. 3.2. следует, что в условиях ситуации S1 решение Y1 предпочтительнее, чем решение Y3. В ситуации S2, наоборот, решение Y3 предпочтительнее решения Y1. Учитывая, что вероятность ситуации S2 = 0,3, а вероятность ситуации S1 =0,7, ЛПР приняло в качестве оптимального решение Y1. В соответствии с этим решением семья собирает недостающие средства самостоятельно. Это решение было реализовано на практике и при этом себя оправдало. 
Практическое занятие №4.
Тема: Методы формирования результирующей ранжировки при проведении коллективной экспертизы.
Цель занятия: изучение и получение практических навыков применения методов формирования результирующей ранжировки при проведении групповой экспертизы по индивидуальным оценкам предпочтительности объектов экспертов.
Методика проведения занятия: изучение слушателями алгоритмов формирования результирующей ранжировки группы экспертов по индивидуальным оценкам предпочтительности объектов, имеющим качественный характер. Применение рассмотренных алгоритмов для решения предложенных примеров.
Пусть в экспертизе по оценке пяти объектов (альтернативных вариантов), обозначенных своими порядковыми номерами (1, 2, 3, 4, 5), приняло участие 6 экспертов, получивших кодовые обозначения Э1, Э2, ЭЗ, Э4, Э5, Э6.
При проведении экспертизы информация от экспертов получена в виде ранжирования альтернативных вариантов по предпочтительности. При этом ранжирование каждого эксперта представлено столбцом с номерами альтернативных вариантов, упорядоченных сверху вниз в порядке убывания их сравнительной предпочтительности.
	Э1 
	Э2 
	ЭЗ 
	Э4 
	Э5 
	Э6 

	3 
	4 
	5 
	1 
	4 
	2 

	1 
	1 
	1 
	4 
	3 
	4 

	4 
	3 
	2 
	3 
	1 
	5 

	5 
	5 
	4 
	5 
	2 
	1 

	2 
	2 
	3 
	2 
	5 
	3 


Введем в рассмотрение число Д1ц, принимающее значение +1, если в ранжировании эксперта Э1 альтернативный вариант i занял более высокое место, чем альтернативный вариант с номером j. В противном случае число Д1ц примет значение -1.
Введем число R (1,2) — расстояние между ранжированиями первого и второго экспертов равно числу несовпадений Д1ц и Д2ц для различных сочетаний номеров альтернативных вариантов i и j.
Результирующим для ранжирований, указанных экспертами, будем считать такое ранжирование Э*, в котором сумма расстояний от него до ранжирований, указанных экспертами, минимальна.
Первый метод определения результирующего ранжирования.
Алгоритм:
1. По ранжировке альтернативных вариантов, выполненной каждым s-ным экспертом (Э1, Э2,..., Э6), для каждой пары альтернативных вариантов с номерами i и j (i и j принимают значения чисел от 1 до 5) установить значения чисел
	\Д»
И ^^ 
	Д1 
	Д2 
	ДЗ 
	Д4 
	Д5 
	Дб 

	1-2 1-3 1-4 1-5 2-1 
	+1 -1
+1 +1 -1 
	+1 +1 -1 +1 -1 
	+1 +1 +1 -1 -1 
	+1 +1 +1 +1 -1 
	+1 -1 -1 +1
-1 
	-1 +1 -1
-1 +1 


	2-3 
	-1 
	-1 
	+1 
	-1 
	-1 
	+1 

	2-4 
	-1 
	-1 
	+1 
	-1 
	-1 
	+1 

	2-5 
	-1 
	-1 
	-1 
	-1 
	+1 
	+1 

	3-1 
	+1 
	-1 
	-1 
	-1 
	+1 
	-1 

	3-2 
	+1 
	+1 
	-1 
	+1 
	+1 
	-1 

	3-4 
	+1 
	-1 
	-1 
	-1 
	-1 
	-1 

	3-5 
	+1 
	+1 
	-1 
	+1 
	+1 
	-1 

	4-1 
	-1 
	+1 
	-1 
	-1 
	+1 
	+1 

	4-2 
	+1 
	+1 
	-1 
	+1 
	+1 
	-1 

	4-3 
	-1 
	+1 
	+1 
	+1 
	+1 
	+1 

	4-5 
	+1 
	+1 
	-1 
	+1 
	+1 
	+1 

	5-1 
	-1 
	-1 
	+1 
	-1 
	-1 
	+1 

	5-2 
	+1 
	+1 
	+1 
	+1 
	-1 
	-1 

	5-3 
	-1 
	-1 
	+1 
	-1 
	-1 
	+1 

	5-4 
	-1 
	-1 
	+1 
	-1 
	-1 
	-1 


Для каждой пары альтернативных вариантов с номерами i и j подсчитать равные минус единице (-1). Полученное число поместить на пересечении i-ой строки и j-го столбца специальной таблицы.
	 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	1 
	- 
	1 
	2 
	3 
	2 

	2 
	5 
	- 
	4 
	4 
	4 

	3 
	4 
	2 
	- 
	5 
	2 

	4 
	3 
	2 
	1 
	- 
	1 

	5 
	4 
	2 
	4 
	5 
	- 


2.   Подсчитать суммы строк таблицы.
3.   Выделить строку с наименьшей суммой.
4.  Альтернативный вариант с номером, равным номеру вьщеленной строки таблицы, занимает очередное по убыванию значимости место в результирующем ранжировании Э* (в первой итерации - первое место, во второй итерации - второе место и т. д.).
5.   Строку и столбец с выделенным номером исключить из таблицы.
6.   Если не все строки и столбцы в таблице исключены, то возвращаемся к пункту 1.
	 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	Сумма 

	1 
	- 
	1 
	2 
	3 
	2 
	8 

	2 
	5 
	- 
	4 
	4 
	4 
	17 

	3 
	4 
	2 
	- 
	5 
	2 
	13 

	4 
	3 
	2 
	1 
	- 
	1 
	7 

	5 
	4 
	2 
	4 
	5 
	- 
	15 

	 
	1 
	2 
	3 
	5 
	Сумма 

	1 
	- 
	1 
	2 
	2 
	5 

	2 
	5 
	- 
	4 
	4 
	13 

	3 
	4 
	2 
	- 
	2 
	8 

	5 
	4 
	2 
	4 
	- 
	10 

	 
	2 
	3 
	5 
	Сумма 

	2 
	- 
	4 
	4 
	8 

	3 
	2 
	- 
	2 
	4 

	5 
	2 
	4 
	- 
	6 

	 
	2 
	5 
	Сумма 

	2 
	- 
	4 
	4 


Если возникает ситуация, когда наименьшую суму имеют две или больше строк, то выделяются они одновременно, а соответствующие им альтернативные варианты занимают одинаковое место в результирующем ранжировании.
Если после применения алгоритма на соседних местах в полученном ранжировании оказываются два альтернативных варианта, такие, что в большем числе ранжирований, указанных экспертами, альтернативный вариант, занявший худшее место в полученном ранжировании, считается наиболее предпочтительным, то эти альтернативные варианты в результирующем ранжировании следует поменять местами.
	Номер строки 
	Номер итерации 
	Результир. Э* ранжирование 

	
	1 
	2 
	3 
	4 
	

	1 
	8 
	5 
	- 
	- 
	4 

	2 
	17 
	13 
	8 
	4 
	1 

	3 
	13 
	8 
	4 
	- 
	3 

	4 
	7 
	- 
	- 
	- 
	5 

	5 
	15 
	10 
	6 
	2 
	2 


Второй метод определения результирующего ранжирования.
Алгоритм:
1. По ранжировке альтернативных вариантов, выполненной каждым s-ным экспертом (Э1, Э2,..., Э6), для каждой пары альтернативных вариантов с номерами i и j (i и j принимают значения чисел от 1 до 5) установить значения чисел Дзц. Для каждой пары альтернативных вариантов с номерами i и j подсчитать Дзц равные плюс единице (+1). Полученное число поместить на пересечении i-ой строки и j-ro столбца специальной таблицы.
	 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	1 
	- 
	5 
	4 
	3 
	4 

	2 
	1 
	- 
	2 
	2 
	2 

	3 
	2 
	4 
	- 
	1 
	4 

	4 
	3 
	4 
	5 
	- 
	5 

	5 
	2 
	4 
	2 
	1 
	- 


2.   Подсчитать суммы строк таблицы.
3.   Выделить строку с наименьшей суммой.
4.  Альтернативный вариант с номером, равным номеру выделенной строки таблицы, занимает очередное по убыванию значимости место в результирующем ранжировании Э* (в первой итерации - первое место, во второй итерации - второе место и т. д.).
5.   Строку и столбец с выделенным номером исключить из таблицы.
6.  Если не все строки и столбцы в таблице исключены, то возвращаемся к пункту 1.
	 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	Сумма 

	1 
	- 
	5 
	4 
	3 
	4 
	16 

	2 
	1 
	- 
	2 
	2 
	2 
	7 

	3 
	2 
	4 
	- 
	1 
	4 
	11 

	4 
	3 
	4 
	5 
	- 
	5 
	17 


	
	1 
	2 
	3 
	5 
	Сумма 

	1 
	- 
	5 
	4 
	4 
	13 

	2 
	1 
	- 
	2 
	2 
	5 

	3 
	2 
	4 
	- 
	4 
	10 

	5 
	2 
	4 
	2 
	- 
	8 

	 
	2 
	3 
	5 
	Сумма 

	2 
	- 
	2 
	2 
	4 

	3 
	4 
	- 
	4 
	8 

	5 
	4 
	2 
	- 
	6 

	 
	2 
	5 
	Сумма 

	2 
	- 
	2 
	2 

	5 
	4 
	- 
	4 

	Номер строки 
	Номер итерации 
	Результир. Э* ранжирование 

	
	1 
	2 
	3 
	4 
	

	1 
	16 
	13 
	- 
	- 
	4 

	2 
	7 
	5 
	4 
	2 
	1 

	3 
	11 
	10 
	8 
	- 
	3 

	4 
	17 
	- 
	- 
	- 
	5 

	5 
	9 
	8 
	6 
	4 
	2 


Третий метод определения результирующего ранжирования.
Информация об оценке сравнительной предпочтительности альтернативных вариантов экспертами представлена в виде векторов предпочтений. Алгоритм:
1.  Для векторов предпочтений последовательно подсчитываются суммы чисел, представляющих соответственно первый, второй и т.д. компоненты векторов предпочтений.
2.   Суммы компонент векторов предпочтений сравниваются и упорядочиваются по возрастанию.
3.   Объекты (альтернативные варианты) упорядочиваются (ранжируются) в соответствии с упорядочением сумм компонент. При этом первое место занимает в результирующем ранжировании объект, имеющий наименьшее значение соответствующей суммы компонент.
	Номера компонент 
	Вектора предпочтений 
	Суммы компонент 
	Ранг 
	Результир. ранжирование 

	
	П1 
	П2 
	ljd 
	П4 
	П5 
	П6 
	
	
	

	1 
	1 
	1 
	1 
	0 
	2 
	3 
	8 
	2 
	4 

	2 
	4 
	4 
	2 
	4 
	3 
	0 
	17 
	5 
	1 

	3 
	0 
	2 
	4 
	2 
	1 
	4 
	13 
	3 
	3 

	4 
	2 
	0 
	3 
	1 
	0 
	1 
	7 
	1 
	5 

	5 
	3 
	3 
	0 
	3 
	4 
	2 
	15 
	4 
	2 


Практическое занятие №5.
Тема: Принятие решений на основе использования метода «Дерево решений».
Цель занятия: изучение и получение практических навыков применения метода «Дерево решений» для разрешения проблемных ситуаций, имеющих тенденцию ветвления и последовательности этапов.
Методика проведения занятия: изучение слушателями метода «Дерево решений». Применение рассмотренных метода для решения предложенных слушателями примеров.
Метод «Дерево решений» предполагает аналитический подход к выбору наилучшего решения. Он позволяет руководителю визуально оценивать результаты действия различных решений и выбрать наилучший их набор. Он использует модель разветвляющегося по каким-либо условиям процесса. Модель представляет собой графическое изображение связей основных и последующих вариантов управленческих решений. В ней приводятся сведения о наименованиях управленческих решений, основных результатах каждого решения и ожидаемой эффективности.
Составляя дерево решений нужно нарисовать «ствол» и «ветви», отображающие структуру проблемы. Располагаются деревья слева направо. Ветви обозначают возможные альтернативные решения, которые могут быть приняты, и возможные исходы в результате этих решений. ЛПР назначает вероятности появления исходов. Когда все решения и исходы указаны на дереве, просчитывается каждый из вариантов и в конце проставляется его денежный доход. Все расходы, вызванные решением, проставляются на соответствующей ветви.
Данный метод хорошо работает совместно с экспертными оценками, так как некоторые этапы требуют оценки результатов специалистами. Реализация методов эффективна для типовых управленческих процессов, по результатам которых накоплен значительный опыт и имеется обширная документация о решениях, условиях их реализации и самих результатах.
Пример. Руководителю металлообрабатывающего завода «Красный Пролетарий», необходимо принять решения о целесообразности приобретения станка с ЧПУ Ml или более нового станка с ЧПУ М2. Станок с ЧПУ М2 более экономичный, что обеспечивает большой доход на единицу продукции, а также имеет возможность выполнять сложные операции, вместе с тем он более дорогой и требует относительно больших накладных расходов.
	 
	Постоянные расходы 
	Операционный доход на единицу продукции 

	ЧПУ Ml 
	65000 
	250 

	ЧПУМ2 
	71000 
	320 


Процесс принятия решений может быть выполнен в несколько этапов:
Этап 1. Определение цели.
В качестве критерия выбирается максимизация математического ожидания прибыли.
Этап 2.Определение набора возможных действий для рассмотрения и анализа
(контролируются ЛПР).
Руководитель может выбрать один из 2-х вариантов:
А1 - приобретение станка с ЧРУ Ml.
А2 - приобретение станка с ЧРУ М2.
Этап 3. Оценка возможных исходов и их вероятностей (носят случайный характер).
Руководитель оценивает возможные варианты спроса на его работы и соответствующие
им вероятности следующим образом:
XI - 1600 единиц с вероятностью 0,4
Х2 - 2400 единиц с вероятностью 0,6
Этап 4. Оценка математического ожидания возможного дохода:
1600
250*1600-65000=335000
0.4
А1
0,6
2400
250*2400-65000=535000
1600
320* 1600-71000=441000
0,4
А2
0,6
2400
320*2400-71000=697000
Доход А1: 335000*0,4 + 535000*0,6 = 455000.
Доход А2: 441000*0,4 + 697000*0,6 = 594600.
Таким образом, вариант с приобретением станка с ЧПУ М2 экономически более
целесообразен.
Практическое занятие №6.
Тема: Методы индивидуального выбора решений в условиях неопределенности.
Цель занятия: изучение и получение практических навыков принятия решений в условиях неопределенности, применяя пессимистическую, оптимистическую, рациональную стратегию и различные критерии выбора оптимального решения.
Методика проведения занятия: изучение слушателями методов принятия решений в условиях неопределенности, изложенных ниже, примеров принятия решений индивидуальным ЛПР в условиях неопределенности и выполнение индивидуальных заданий по принятию решений, применяя различные стратегии и критерии выбора оптимального решения.
Рассмотрим типовые критерии выбора оптимального решения для трех видов стратегии поведения. Для унификации изложения этих критериев поставим в соответствие каждому решению Y, численный коэффициент важности решения р,. В зависимости от вида критерия содержательный смысл коэффициентов важности решений будет различным, но общее правило выбора оптимального решения можно записать для всех критериев в одном и том же виде
4*^extremum  (0i,...,p«)                                                                      (1)
Эта запись означает, что необходимо из множества чисел р, выбрать экстремальное число (операция extremum) и по номеру этого числа определить, какое из альтернативных решений является оптимальным (поскольку номер решения совпадает с номером коэффициента решения).
Если коэффициенты важности решений определены так, что чем больше их значение, тем лучше решение, то операция нахождения экстремума соответствует операции нахождения максимума, т.е. в этом случае соотношение (1) имеет вид
Y*<=max(pb...,pJB).                                                                                 (2)
д
Если коэффициенты важности решений определены так, что чем меньше их значение, тем более значимо решение, то соотношение (1) имеет вид
Y*<=min(p,,...,Pm).                                                                                 (3)
р,
В соответствие с этим выражением из множества чисел р, находится наименьшее число, по которому и определяется оптимальное решение.
Критерий пессимизма является типичным представителем совокупности критериев, соответствующих осторожной стратегии поведения. Применения критерия пессимизма не требует знания вероятностей ситуаций, и в этом его преимущество, поскольку часто эти вероятности неизвестны.
Поскольку критерий пессимизма соответствует правилу «рассчитывай на худший случай», то в качестве коэффициента важности 1-го решения следует выбрать наихудшее значение функции предпочтения по всем ситуациям. Если функция предпочтения изменяется так, что ее наилучшему значению соответствует наибольшее число
pi =mmf,j (|=1,...,1я).                                                                        }    (4)
Это означает, что для i-ro решения выбирается по всем j-м ситуациям наименьшее значение функции предпочтения.
Используя общее правило выбора оптимального решения (2) и соотношение (4), нахождения оптимального решения по критерию пессимизма можно записать в виде
Y* <= max min/7.                                                                                         (5)
'      j
При измерении предпочтений в порядковой шкале наихудшее предпочтение по всем ситуациям соответствует максимальному значению функции предпочтения.
Следовательно, коэффициент важности решений при измерении предпочтений в рангах вычисляется по формуле
Р, =maxf,j (i=l,..., ni).                                                                                  (6)
Правило выбора оптимального решения по критерию пессимизма при измерении предпочтений в порядковой шкале имеет вид
Y* <= min max/,.                                                                                            (7)
'      i
Критерий оптимизма соответствует оптимистической стратегии выбора. В соответствии с девизом этой стратегии «рассчитывай на лучший случай» коэффициенты решений определяются как наилучшие оценки предпочтений по всем ситуациям. Если измерение производится в количественных шкалах таким образом, что чем выше предпочтение. Тем больше соответствующее ему число, то коэффициенты важности решений определяются следующим образом:
р,= шах/у (1=1,..., т).                                                                                  (8)
j
В соответствии с общей формой правила выбора решения (2) правило выбора решения, соответствующее критерию оптимизма, имеет вид
Y* <= max max/,.                                                                                          (9)
'      j
Если измерение предпочтений производится в порядковой шкале и/, есть ранг 1-го решения в j-ой ситуации, то коэффициенты важности решения вычисляются путем применения операции минимума к множеству рангов оценки решения по всем ситуациям:
p,=min/9 (i=l,...,m).                                                                                  (10)
j
Правило выбора решения в случае измерения предпочтений в рангах и критериях оптимизма имеет следующий вид:
Y* <= min min/,.                                                                                          (11)
'      j
Критерий максимума среднего выигрыша является представителем группы критериев, соответствующих рациональной стратегии. Общее правило решения (1) или (2) остается справедливым и для этого критерия. Конкретизация вида правила выбора решения требует определения коэффициентов важности решения. С содержательной точки зрения коэффициенты важности решений при данном критерии представляют собой средний выигрыш, получаемый при каждом решении по всем ситуациям.
Если предпочтения решений на множестве ситуаций измеряются в интервальной шкале (или в шкале отношений), то средний выигрыш каждого решения вычисляется как математическое ожидание выигрыша:
Л/« 0=1, -,w),                                                                    (12)
Л.1
гдррк- вероятность к-й ситуации, f,K — значение функции предпочтения, оценивающей i-e решение в к-й ситуации.
Полученные значения коэффициентов решений для критерия максимума среднего выигрыша позволяют использовать общее правило выбора (2) для определения оптимального решения.
Критерий пессимизма-оптимизма (часто называется критерием Гурвица) также является разновидностью рациональной стратегии выбора решений. Применение этого критерия не требует знания вероятностей ситуаций. Данный критерий представляет собой взвешенную комбинацию критериев пессимизма и оптимизма. Правило выбора оптимального решения по критерию пессимизма-оптимизма имеет вид
Y* <= тахГ/г min /„ + (1 - h) max / 1 ,                                                                      (13)
'   L     J                                     J        A

где f,j — значения функции предпочтений при оценке i-ro решения в j-ой ситуации, измеренные в количественной шкале так, что чем больше предпочтение, тем больше значений числа; h - коэффициент веса пессимизма, изменяющийся в диапазоне 0 < h < 1. При h = 0 критерий пессимизма-оптимизма превращается в критерий оптимизма. При h = 1 соответственно имеем критерий пессимизма. Выбор значений коэффициента веса пессимизма осуществляет ЛПР в соответствии со своими представлениями о доле оптимизма и пессимизма при выборе решения.
Оптимальное решение для критерия Гурвица определяется путем нахождения максимального значения коэффициента важности. Номер этого коэффициента соответствует номеру оптимального решения.
Задание 6.1. Определить оптимальное по критерию пессимизма решение по результатам оценки предпочтений в рангах, выполненной ЛПР. Результаты ранжирования пяти решений Yl, Y2, Y3, Y4, Y5 для трех ситуаций SI, S2, S3 соответствуют первым трем столбцам из вариантов исходных данных практического занятия №4.
	 
	S1 
	S2 
	S3 

	Y1 
	3 
	4 
	5 

	Y2 
	1 
	1 
	1 

	Y3 
	4 
	3 
	2 

	Y4 
	5 
	5 
	4 

	Y5 
	2 
	2 
	3 


Решение:
1.   По формуле (6) вычислим значения коэффициентов важности решения. Вектор коэффициентов важности решений равен - (5,1, 4, 5, 3).
2.   По формуле (7) найдем оптимальное решение, соответствующее критерию пессимизма. Оптимальным по критерию пессимизма решением является Y2.
Задание 6.2. Определить оптимальное по критерию оптимизма решение по результатам оценки предпочтений в рангах, выполненной ЛПР. Результаты ранжирования пяти решений Yl, Y2, Y3, Y4, Y5 для трех ситуаций SI, S2, S3 соответствуют первым трем столбцам из вариантов исходных данных практического занятия №4. Решение:
1.   По формуле (10) вычислим значения коэффициентов важности решения. Вектор коэффициентов важности решений равен - (3, 1, 2, 4, 2).
2.   По формуле (11) найдем оптимальное решение, соответствующее критерию оптимизма. Оптимальным по критерию оптимизма решением является Y2.
Задание 6.3. Предположим, что в исходных данных задания 6.1 или 6.2 измерения предпочтений решений произведены в шкале отношений так, что чем больше число, тем более значимо решение. Найти в этом случае оптимальное решение по критерию пессимизма. Решение:
1.   По формуле (4) вычислим значения коэффициентов важности решения. Вектор коэффициентов важности решений равен - (3,1, 2, 4,2).
2.   По формуле (5) найдем оптимальное решение, соответствующее критерию пессимизма. Оптимальным по критерию пессимизма решением является Y4.
Задание 6.4. Предположим, что в исходных данных задания 6.1 или 6.2 измерения предпочтений решений произведены в шкале отношений так, что чем больше число, тем более значимо решение. Найти в этом случае оптимальное решение по критерию оптимизма. Решение:
1. По формуле (8) вычислим значения коэффициентов важности решения. Вектор коэффициентов важности решений равен - (5,1, 4, 5, 3).
2. По формуле (9) найдем оптимальное решение, соответствующее критерию оптимизма. Это Y1 и Y4. Анализ предпочтительности показывает, что нельзя однозначно установить, какое из них является более предпочтительным, так как решение Y1 предпочтительнее в ситуациях S1 и S2, а решение Y4 в ситуации S3. То есть, оба решения принадлежат множеству эффективных решений. Следовательно, ЛПР может выбрать в качестве единственного окончательного решения одно из них.
Задание 6.5. Определить оптимальное решение по критерию среднего выигрыша из
множества допустимых решений Yl, Y2, Y3 для случая четырех ситуаций SI, S2, S3, S4.
Предпочтения решений определены в количественной шкале и приведены в таблице.
Значения вероятностей ситуаций SI, S2, S3, S4 выбрать индивидуально. При этом следует
учесть, что их сумма должна быть равна 1.
	 
	SI 
	S2 
	S3 
	S4 

	Y1 
	1 
	4 
	5 
	9 

	Y2 
	3 
	8 
	4 
	3 

	Y3 
	4 
	6 
	6 
	2 

	Pi 
	0,2 
	0,3 
	0,4 
	0,1 


Решение:
1.   По формуле (12) вычислим коэффициенты важности решений (КВР): КВР1= 0,2*1 + 0,3*4 + 0,4*5 + 0,1*9 = 4,3
КВР2= 0,2*3 + 0,3*8 + 0,4*4 + 0,1*3 = 4,9 КВРЗ- 0,2*4 + 0,3*6 + 0,4*6 + 0,1*2 = 5,2
2.   В соответствии с правилом (2) оптимальное решение соответствует максимальному значению КВР. Следовательно, оптимальным является решение Y3.
Задание 6.6. Для примера 6.2 найти оптимальное решение по критерию пессимизма-оптимизма для двух значений коэффициента веса пессимизма. Значения коэффициента веса пессимизма выбрать индивидуально: первого - в диапазоне больше нуля - меньше 0,5, второго — в диапазоне больше 0,5 - меньше 1.0.
	 
	S1 
	S2 
	S3 
	S4 

	Y1 
	1 
	4 
	5 
	9 

	Y2 
	3 
	8 
	4 
	3 

	Y3 
	4 
	6 
	6 
	2 


CV.
Решение:
1.   По формуле (13) найдем оптимальное решение по критерию пессимизма-оптимизма. Значения коэффициента веса пессимизма равно 0,3.
Y* <= max [0,3*(1; 3; 2) + 0,7*(9; 8; 6)],
Y*^= max (6,6; 6,5; 4,8).
Следовательно, оптимальным решением является Y1.
2.   Значения коэффициента веса пессимизма равно 0,6. Y* <= max [0,6*0; 3; 2) + 0,4*(9; 8; 6)],
Y*^ max (4,2; 5; 3,6).
Следовательно, оптимальным решением является Y2.
