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Введение 

Теория принятия решений, возникшая в 
середине прошлого столетия, сильно из-
менила науку и практику управления 
предприятием. Появилась новая функция 
менеджмента — принятие управленческих 
решений. Оказалось, что управление 
можно представить в виде непрерывного 
решения управленческих задач, где каж-
дая задача по своей сути является ситуа-
цией выбора лучшей из нескольких аль-
тернатив. Грамотная система принятия 
решений дает фирме сильное конкурент-
ное преимущество — ведь управленческие 
задачи решаются во всех областях дея-
тельности предприятия. 

Экономисты предлагают массу вариан-
тов повышения эффективности принятия 
решений, но в современной литературе 
мало внимания уделяют систематизации 
решения управленческих задач и, в част-
ности, планированию принятия решений. 
Странно, но факт: планирование, одна из 
основных функций менеджмента, совер-
шенно не применяется к другой функции 
— принятию решений. Логично предполо-
жить, что планирование принятия решений 
может повысить эффективность в этой 
области так же, как планирование продаж 
повышает эффективность сбытовой дея-
тельности фирмы, планирование произ-

водства — эффективность производствен-
ных процессов и т.д.  

 
Основная часть 

Планирование независимо от его об-
ласти необходимо организовывать в виде 
системы, которую Е.Н. Почекутова опре-
делила как «совокупность элементов — 
постановка целей, оценка альтернативных 
вариантов, принятие решений, организа-
ция, мотивация, информационное обеспе-
чение и т.д. — объединенных в упорядо-
ченной структуре и образующих взаимо-
действующие подгруппы» [1]. 

В.В. Царев выделяет два компонента 
системы внутрифирменного планирования: 
бизнес-планирование и оперативно-
производственное планирование, И. Кац 
выделяет подсистемы планирования [2, 3]:  

• разработка производственной про-
граммы; 

• расчет потребности в ресурсах, 
нужных для выполнения программы; 

• планирование доходов и расходов; 
• планирование себестоимости, при-

были, рентабельности; 
• планирование инвестиций. 
Д. Хан предлагает различать систему 

планирования и контроля (состоит из 
субъектов и процедур планирования) и 
систему планов и отчетов (состоит из ре-
зультатов планирования). Система плани-
рования и контроля — это целеориентиро-
ванная совокупность процессов планиро-
вания и контроля, между которыми суще-
ствуют специфические связи. Ее компо-
нентами являются: элементы со специфи-
ческими параметрами, то есть сами про-
цессы планирования и контроля, а также 
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специфические связи между элементами, 
то есть структуры процессов планирова-
ния и контроля, в первую очередь струк-
туры самих планов и отчетов [4].  

С точки зрения планирования принятия 
решений наиболее перспективную деком-
позицию системы планирования приводит 
А.И. Ильин. По его мнению, элементами 
системы планирования являются [5]: 

• плановый персонал, сформирован-
ный в организационную структуру — все 
специалисты, которые в той или иной ме-
ре выполняют функции планирования; 

• механизм планирования — совокуп-
ность средств и методов, с помощью ко-
торых принимаются плановые решения и 
обеспечивается их реализация; 

• процесс обоснования, принятия и 
реализации плановых решений (процесс 
планирования) — последовательность ра-
бот, выполняемых при составлении плана; 

• средства, обеспечивающие процесс 
планирования (информационное, техниче-
ское, математико-программное, органи-
зационное и лингвистическое обеспече-
ние). 

Для планирования принятия решений 
модель А.И. Ильина необходимо моди-
фицировать: 

• область планирования; 
• плановый персонал, сформирован-

ный в организационную структуру; 
• процесс планирования; 
• инструменты планирования. 
Такое строение системы подходит для 

планирования принятия решений как в 
промышленности, так и в сельском хозяй-
стве. 

В область планирования входят все 
управленческие задачи, решения которых 
будут подвергнуты планированию. Плани-
рование всех управленческих задач пред-
приятия нецелесообразно, так как есть 
много задач, решение которых на данный 
момент уже достаточно эффективно, 
планирование не приведет к существен-
ному повышению эффективности их ре-
шения. Таким образом, планировать нуж-
но решение только тех задач, которые 
сложны для решения и имеют большую 
важность для предприятия в целом. Пред-
приятию необходимо составить список ос-
новных задач, которые будут включены в 
область планирования, причем у промыш-
ленного и аграрного предприятия эти за-
дачи будут существенно отличаться. 

Субъекты планирования — все сотруд-
ники предприятия, которые участвуют в 

решении задач из области планирования. 
Для каждого сотрудника указывается, в 
решении каких задач он участвует и какие 
роли исполняет, всего в решении задач 
участвуют 5 ролей: 

• инициатор — человек, который ука-
зывает на наличие задачи, побуждает 
предприятие к началу ее решения, опре-
деляет цели решения задачи; 

• генератор — сотрудник, который 
предлагает варианты решения задачи; 

• исследователь — собирает информа-
цию, необходимую для решения задачи; 

• решатель — выбирает решение зада-
чи из предложенных альтернатив; 

• фасилитатор — воздействует на ре-
шателя, когда тот выбирает решение. 

Организационная структура планирова-
ния, таким образом, это схема, на кото-
рой указаны субъекты планирования, пла-
нируемые управленческие задачи и связи 
между ними (указанные как роли, кото-
рые играют субъекты планирования для 
каждой задачи). Пример подобной схемы 
представлен на рисунке. 

Такой подход к проектированию орга-
низационной структуры подойдет и для 
промышленных, и для аграрных предпри-
ятий. Однако стоит отметить, что для 
классических КФХ и колхозов этот способ 
проектирования принесет мало пользы, 
поскольку на предприятиях подобного 
уровня все управленческие решения при-
нимаются одним или двумя-тремя управ-
ленцами, следовательно, уменьшены 
возможности распределять нагрузку по 
принятию решений оптимальным обра-
зом. Такая схема организационной струк-
туры значительно полезнее для промыш-
ленных предприятий, где решения прини-
мают значительно большее количество 
менеджеров, а значит, есть больше воз-
можностей по равномерному распреде-
лению нагрузки. 

Процесс планирования принятия реше-
ний состоит из следующих этапов: 

• определение области планирования — 
каждая процедура планирования должна 
начинаться с анализа того, как изменилась 
область планирования по сравнению с 
предыдущим этапом; 

• составление организационной струк-
туры — для каждой задачи нужно соста-
вить список сотрудников, участвующих в 
ее решении, определить их роли и опи-
сать взаимодействие в виде схемы, анало-
гичной рисунку; 
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• календарное планирование принятия 
решений — с помощью диаграмм Гантта 
на этом этапе составляют календарный 
план принятия решений по всем задачам 
области планирования, для каждой задачи 
указывается момент начала решения и его 
сроки;  

• создание модели каждой управлен-
ческой задачи — необходимо разработать 
такую модель задачи, которая сможет 
отразить, какая информация нужна для 
решения задачи, какая часть этой инфор-
мации есть у предприятия, какую необхо-
димо собрать; 

• создание общей модели информации 
— на основе моделей управленческих за-
дач нужно разработать общую модель, 
которая позволяет выяснить, какую ин-
формацию нужно собрать для решения 
задач по предприятию в целом, какая ин-
формация более важна для предприятия, 
какова стоимость сбора информации; 

• распределение трудовых и инфор-
мационных ресурсов на управленческие 
задачи. Трудовые ресурсы распределяют-
ся исходя из схемы организационной 
структуры таким образом, чтобы все со-
трудники были равномерно загружены 
работой, а управленческие задачи полу-
чили то количество трудовых ресурсов, 
которое соотносится с их важностью и 
трудоемкостью. Информационные ресур-
сы распределяются исходя из общей мо-
дели. Здесь действует тот же принцип — 
чем важнее задача для предприятия и чем 
больше информации нужно для ее реше-

ния, тем больше ресурсов будет выделе-
но для сбора необходимых данных. 

Важно отметить, что планирование 
принятия решений на этом заканчивается, 
но сам процесс принятия решений про-
должается — на основе разработанного 
плана собирается запланированная ин-
формация, с ее помощью сотрудники 
предприятия принимают решения, затем 
эти решения исполняются, осуществляется 
контроль над их исполнением. Далее по-
являются новые управленческие задачи, 
составляется новый план, и процесс ре-
шения управленческих задач предприятия 
повторяется с самого начала. Предло-
женный процесс планирования одинаково 
эффективно может использоваться в дея-
тельности промышленных и аграрных 
предприятий. 

К инструментам планирования приня-
тия решений относятся:  

• список основных управленческих за-
дач предприятия, который позволяет оп-
ределить, какие задачи оно решает и, со-
ответственно, описать область планирова-
ния; 

• диаграмма Гантта как способ рас-
пределить планируемые задачи по време-
ни на весь период планирования; 

• концепция ролей в принятии решений 
и схема организационной структуры с 
учетом этих ролей позволяют оценить 
эффективность использования трудовых 
ресурсов в принятии решений на данный 
момент и повысить ее в ходе планирова-
ния; 

 
 

 
 

Рис. Организационная структура планирования принятия решений 
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• модели управленческих задач как 
способ описать, какая информация нужна 
для принятия решения по задаче; 

• общая модель, которая дает воз-
можность оценить весь объем информа-
ции, нужный для решения управленческих 
задач фирмы, и направить ресурсы на 
сбор информации таким образом, чтобы 
получить оптимальный результат. 

Использование диаграмм Гантта и кон-
цепция ролей для построения организаци-
онной структуры принятия решений ничем 
не отличается для промышленных и аг-
рарных предприятий. Однако в списке 
управленческих задач и методиках созда-
ния моделей для промышленных и сель-
скохозяйственных фирм есть значитель-
ные отличия — во-первых, управленческие 
задачи для предприятий существенно раз-
личаются, поэтому списки задач будут 
иными, во-вторых, могут отличаться прин-
ципы моделирования управленческих за-
дач, так как в решении задач в промыш-
ленных и аграрных предприятиях сущест-
вует значительная специфика — промыш-
ленные предприятия чаще используют 
маркетинговые исследования для сбора 
необходимой информации, для аграрных 
особую важность в решении задач имеет 
учет вероятности наступления и ущерба 
рисков. 

Заключение 
Таким образом, планирование решения 

управленческих задач может повысить 
конкурентоспособность как промышлен-
ных, так и аграрных предприятий. Однако 
реализация системы планирования для них 
должна различаться, причем структура 
системы и большинство ее элементов 
универсальны, основные отличия заклю-
чаются в области планирования и принци-
пах моделирования управленческих задач. 
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Значительная часть общественных услуг 

и социальных гарантий предоставляется 
региональными и местными органами вла-
сти. Однако в связи с неравномерностью 
размещения налоговой базы и различий в 

климатических и социально-экономических 
условиях бюджетные потребности терри-
торий, а также возможности их финанси-
рования за счет собственных доходных 
источников значительно различаются. 

В связи с этим одной из ключевых за-
дач федеральной бюджетной политики 
является выравнивание бюджетной обес-
печенности субъектов Российской Феде-
рации [1, 2]. 




