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Объектом исследования являются процессы зимнего содержания дорог. Актуальность работы 
подчеркивается тем, что в условиях ограниченных ресурсов у предприятий, отвечающих за зимнее 
содержание дорог, остро встает проблема управления с использованием современных технологий и 
методов, позволяющих обеспечить экономное расходование финансовых средств, своевременное и 
качественное предоставление услуг и пр., что в итоге отражается на устойчивом функционирова-
нии социально-экономических объектов, в данном случае на городе. Целью статьи является совер-
шенствование процесса принятия управленческих решений посредством комплексного подхода в 
деятельности предприятий по зимнему содержанию дорог. Такой процесс принятия решений соот-
ветствует российской школе управления. Учитывая это, рассмотрен алгоритм действий руково-
дителя при разработке принятия управленческих решений. Проведя некоторое соответствие ос-
новных функций управления и методов принятия управленческих решений (качественные и количе-
ственные), можно сделать вывод, что методы принятия и реализации управленческих решений 
дополняют друг друга, поэтому на практике их рекомендуется использовать комплексно. Напри-
мер, при организации вывозки снега для определения требуемого количества самосвалов следовало 
бы учесть и опыт прошлых лет, и расчет оптимального количества техники с помощью линейного 
программирования; можно применить теорию массового обслуживания, которая позволит избе-
жать очередей самосвалов на этапе погрузки и разгрузки снега. Также появляется возможность 
рассчитать и минимизировать риски в процессе планирования, разработки и принятия решений в 
ситуациях неопределенности. Оценить применение комплексных методов и инструментов приня-
тия управленческих решений возможно через социальные, временные, экономические и технологи-
ческие факторы. 

Ключевые слова: Зимнее содержание дорог, спецавтохозяйства, разработка и принятие управлен-
ческих решений, методы принятия решения, функции управления. 
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Введение 

Зимний период года является самым сложным для эксплуатации дорог и органи-
зации движения. В такой ситуации чрезвычайную важность приобретает вопрос свое-
временной и качественной уборки автодорог и эффективной борьбы со снегом. Причем 
невыполнение своевременных работ по борьбе со снегом может привести к полному 
транспортному коллапсу, который может отразиться на социально-экономическом раз-
витии города. 

Под зимним содержанием автомобильных дорог подразумевают комплекс меро-
приятий по обеспечению безопасного и бесперебойного движения транспорта на них и 
искусственных сооружениях в зимний период, включающий защиту дорожных сетей от 
снежных заносов и лавин, очистку от снега, предупреждение и устранение зимней 
скользкости и наледей [1]. 

Работы по зимнему содержанию дорог невозможно выполнить в авральном ре-
жиме, их необходимо выполнять строго по графику. Причем от того, насколько хорошо 
будет организована работа дорожных служб, будет зависеть то, насколько удачно сло-
жится жизнеобеспечение города в зимний период относительно уборки городских 
улиц. 

Финансовые ресурсы дорожных служб, как правило, ограничены, но в случае ав-
рального режима их потребности превышают запасы выделенных денежных средств. В 
такой ситуации для дорожных служб актуализируется проблема управления с исполь-
зованием современных технологий, позволяющих обеспечить экономное расходование 
финансовых средств, своевременное и качественное предоставление услуг и т. д., что 
скажется на устойчивом функционировании социально-экономических объектов 
(например, на городе) [2]. 

Постановка проблемы исследования 

Содержание автомобильных дорог осуществляется коммунальными предприяти-
ями, в том числе привлекаемыми на основе конкурсов подрядчиками других специали-
зированных организаций. В городе Томске процессами зимнего содержания дорог за-
нимаются УМП «Спецавтохозяйство» (САХ) (Sубир.террит. = 2823,229 тыс. м2) и под-
рядчики специализированных организаций (Sубир. террит. = 3600,667 тыс. м2). Сравни-
вая площади убираемых территорий, видно, что за подрядчиками закреплена большая 
площадь уборки, но, анализируя категорию убираемых дорог, особое внимание уделя-
ется САХу по причине того, что за ним закреплены дороги наибольшей значимости: 
дороги I категории − 1798,33 тыс. м2, II категории − 1001,276 тыс. м2, III категории − 
23,623 тыс. м2. В то же время за подрядчиками закреплены дороги I категории – 
65,7 тыс. м2, II категории – 584,9 тыс. м2, III категории – 2950,067 тыс. м2 [3]. 

В данной статье рассмотрим УМП «Спецавтохозяйство», задачами и функциями 
которого в зимних условиях являются: 

• содержание в постоянной исправности и обеспечение эффективного использо-
вания средств, предназначенных для эксплуатации автомобильных дорог; 

• организация ежегодного планирования зимних работ с использованием специ-
ализированных метеорологических прогнозов и рекомендаций по действиям дорожно-
эксплуатационных служб; 

• обеспечение контроля сохранности автомобильных дорог и дорожных соору-
жений в зимних условиях с использованием технических средств [1]. 
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Таким образом, видно, что перед УМП «Спецавтохозяйство» города Томска стоит 
довольно много задач, но, анализируя их практическое выполнение, можно сделать вы-
вод, что они выполняются не в полном объеме. 

Так, например, социологами от Агентства новостей ТВ2 14 ноября 2018 года был 
проведен опрос среди жителей города Томска, в котором приняли участие более тыся-
чи человек, об удовлетворенности жителей города уборкой городских улиц. Результаты 
опроса свидетельствуют о следующем: 

• 5 % горожан полностью удовлетворены уборкой города в зимнее время; 
• 33 % считают, что снег убирается только с центральных улиц города; 
• 32 % опрошенных, отмечают, что они уже привыкли к ситуации, ведь она не 

меняется из года в год; 
• 16 % респондентов видят работу дворников, но недовольны уборкой снега кон-

кретно с городских дорог; 
• 14 % томичей частично устраивает то, как в городе убирают снег, но они счи-

тают, что коммунальщики могли бы работать и лучше [4, 5]. 
Обобщая результаты опроса, можно сделать вывод, что томичи недовольны убор-

кой снега. 
Одной из причин несвоевременной организации уборки и вывозки снега с город-

ских улиц является нерациональное использование имеющихся ресурсов УМП «Спе-
цавтохозяйство». Под имеющимися ресурсами понимаются кадровые, финансовые и 
временные ресурсы, оснащенность и техническое состояние снегоуборочной техники, 
состояние улично-дорожной сети и т. д. [6−8].  

Так или иначе, большинство причин является следствием проблемы управления в 
предприятии [9]. Система управления является сложным феноменом. В данной статье 
под управлением понимается совокупность функций управления, таких как планирова-
ние, организация, мотивация и контроль, а также процесс разработки и принятия 
управленческих решений. Таким образом, цель статьи заключается в совершенствова-
нии процесса принятия управленческих решений путем применения комплексного под-
хода в деятельности предприятий по зимнему содержанию дорог. 

Для каждой функции управления используются целый комплекс инструментов, 
методов разработки и принятия управленческих решений [10, 11]. Так, например, прак-
тически все задачи снегоуборки решаются с оглядкой на прошлое, ориентируясь на 
опыт, но использование только одного метода принятия управленческих решений не-
достаточно. В связи с этим актуализируется вопрос о выборе и взаимодействии методов 
принятия управленческих решений, способных повысить эффективность решений и 
качество выполненных работ.  

Оценить применение комплексных методов и инструментов принятия управлен-
ческих решений (ПУР) на разных этапах организации зимнего содержания дорог воз-
можно через следующие факторы: 

1. Социальные, позволяющие обеспечить бесперебойное движение транспортных 
средств. 

2. Временные, т. е. умение системы быстро среагировать на внезапные изменения 
(например, форс-мажор, который может быть вызван обильными снегопадами). 

3. Экономические, позволяющие использовать методы ПУР так, чтобы оптими-
зировать стоимость зимнего содержания дорог. 

4. Технологические факторы, которые включают в себя процессы комплектации 
парка снегоуборочных машин по численности и по составу и организации выполнен-
ных работ. 
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Алгоритм разработки управленческих решений 

Схема принятия решений руководителями спецавтохозяйств вписывается в рос-
сийскую школу управления, которая предполагает, что процесс представляет собой 
прямоточное движение от одного этапа к другому. После выявления проблемы и уста-
новления условий и факторов, способствующих ее возникновению, разрабатываются 
решения, из которых выбирается лучшее [12]. Алгоритм разработки управленческих 
решений в виде последовательности действий руководителя представлен на рисунке. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рисунок. Этапы разработки решений,  
соответствующих российской школе управления 

Figure. Stages of development of solutions corresponding  
to the Russian school of management 

Преимущества российской системы разработки решений заключаются в следую-
щем: 

1. Процесс носит индивидуальный характер, т.  е. решения принимаются руково-
дителями на каждом уровне управления. Процедура контроля над реализацией решения 
строго формализованы.  

2. Российская система разработки решений сочетает в себе элементы японской 
школы (жесткая иерархия, соподчиненность между уровнями управления) и европей-
ской школы (приветствуется профессионализм, умение осуществлять координацию 
действий и контроль). 

Постановка проблемы 
Problem statement 
 
– возникновение ситуации 
situation occurrence  
– появление проблемы 
problem appearance 
– сбор информации 
information collection 
– описание проблемной ситуации 
description of a problem situation 

Разработка вариантов решения   
Development of solutions 
 
– формулирование требований-ограничений  
 statement of requirements-restrictions 
– сбор информации 
information collection  
– разработка возможных вариантов решений  
development of possible solutions 

Выбор наилучшего варианта 
Choosing the best option 
 
– определение критериев выбора 
determination of selection criteria 
– оценка возможных последствий 
assessment of possible consequences  
– выбор предпочтительного решения 
choice of preferred solution 

Обратная вязь/Feedback  
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Представленный алгоритм разработки управленческих решений может корректи-
роваться в зависимости от сложности проблемы, ресурсной базы предприятия, от вызо-
вов внешней среды и степени ее влияния на управленческое решение. Кроме того, про-
цесс разработки решения − это еще и психологический процесс. Руководители стара-
ются следовать по пути принятия рациональных решений, но на них оказывают влия-
ние такие факторы, как социальные и ценностные установки, опыт. Это приводит к ис-
пользованию в управленческой практике спонтанных подходов, основанных на интуи-
ции и суждении, тем самым повышая риск достижения поставленных целей. Главное 
различие между решениями рациональными и основанными на суждении заключается 
в том, что первое не зависит от прошлого опыта. 

В процессе разработки и принятия управленческих решений важно учитывать 
структуру организации и управления предприятием. В основе УМП «Спецавтохозяй-
ство» г. Томска лежит линейно-функциональная структура управления. Руководство 
функциями управления осуществляет директор, а подразделения образуются по видам 
деятельности организации. Функциональные подразделения делятся на более мелкие 
производственные, каждое из которых выполняет ограниченный перечень функций. 
В основе построения такой структуры лежит шахтный принцип и специализации в про-
цессе управления.  

Линейно-функциональная структура сочетает в себе преимущества линейных и 
функциональных структур [13], выделим основные: 

• стабильность полномочий и ответственности за персоналом; 
• единство и четкость распорядительства; 
• личная ответственность каждого руководителя за результаты деятельности; 
• профессиональное решение задач специалистами функциональных служб. 
Кроме преимуществ линейно-функциональная структура имеет и ряд недостатков: 
• дублирование функций руководителя и функциональных специалистов;  
• недостаточная оперативность принятия решений;  
• разногласия между линейными и функциональными службами;  
• неправильное толкование информации, передаваемой линейным исполнителям 

функциональными менеджерами. 
Среди вышеперечисленных недостатков наиболее значимыми являются недоста-

точная оперативность принятия решений и неправильное толкование информации, что 
впоследствии может привести к «коллапсу» и 10-балльным пробкам на дорогах. Си-
стема управления спецавтохозяйствами имеет тесное взаимодействие с окружающей 
средой. Например, при выпадении обильных снегопадов такой системе необходимо 
быстро реагировать и принимать управленческие решения, но, анализируя практиче-
ское выполнение процессов снегоуборки, можно сделать вывод, что наблюдается недо-
статочная оперативность принятия решений. Причем причины недостаточной опера-
тивности отчасти лежат в структуре предприятия.  

Методы принятия управленческих решений 

В процессе деятельности зимнего содержания дорог система управления УМП 
«Спецавтохозяйство» ставит разные задачи, нуждающиеся в их разработке, осмыслении 
и реализации. А управленческие решения, в свою очередь, соединяют результаты выпол-
ненных задач со стратегической целью предприятия, которая должна заключаться в 
обеспечении эксплуатационного состояния дорог в зимний период, тем самым создавая 
условия для бесперебойного и безопасного движения транспортных средств [14]. 
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Рассмотрим 2 группы методов принятия управленческих решений: качественные 
и количественные [15, 16]. 

Качественные методы принятия управленческих решений основаны на эксперт-
ных оценках специалистов в области принимаемых решений и на аналитических спо-
собностях руководителей. Качественные методы подразделяются на индивидуальные и 
коллективные. К таким методам относятся: метод экспертных оценок, метод мозговой 
атаки, метод Дельфи, мозговой штурм, метод комиссий, SWOT-анализ, метод сценари-
ев и т. д. 

В результате качественных методов оптимальные решения принимаются путем 
теоретического сравнения альтернатив с учетом накопленного опыта, т. е. в основном 
на интуиции руководителя. Преимуществом этих методов является оперативность, сре-
ди недостатков можно выделить принятие ошибочного (неэффективного) решения, так 
как интуиция может подвести. 

Количественные методы принятия управленческих решений основаны на научно-
практическом подходе, предполагающем выбор оптимальных решений путем исполь-
зования экономико-математических моделей и средств вычислительной техники. Эти 
методы базируются на информации, которую можно получить, зная тенденции измене-
ния параметров или имея статистически достоверные зависимости, характеризующие 
деятельность объекта управления. К таким методам относятся: анализ временных ря-
дов, линейное программирование, теория игр, теория массового обслуживания, теория 
управления запасами, имитационное моделирование и др. [17]. Преимуществами этих 
методов можно выделить достоверность и обоснованность полученных альтернатив, 
среди недостатков – сложность применения методов, что требуют специальной профес-
сиональной подготовки. Задействование только количественных методов не дает без-
условных оснований для принятия решений [18, 19]. 

Приведем некоторое соответствие основных функций управления и методов ПУР, 
что отражено в таблице. 

Таблица. Соответствие методов ПУР и функций управления 
Table. Correspondence of Management Decision-making Methods (MDM)  

and functions of management  

Функции управления 
Management functions  

Методы ПУР/Management Decision-making Methods 
Качественные/Qualitative 

Количественные 
Quantitative Индивидуальные 

Individual 
Коллективные 

Collective 
Планирование/Planning − + + 
Организация/Organization + − + 
Мотивация/Motivation + + − 
Контроль/Control + + − 
 

При ПУР на стадии планирования участвуют качественные (коллективные) и ко-
личественные методы [20]. Коллективные методы применяются в случае, когда на каж-
дом уровне системы управления происходит сбор информации для последующего пла-
нирования. Любое предпринимаемое решение характеризуется наличием рисков, кото-
рые следует просчитать и учесть при ПУР, для этого и следует применять количествен-
ные методы.  

На стадии организации учитываются технологические, экономические, социаль-
ные и временные факторы, влияющие на эффективность деятельности предприятия. 
Более объективно эти факторы оцениваются с помощью количественных методов. Со-
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ответственно на данном этапе следует применять в комплексе качественные (индиви-
дуальные) и количественные методы.  

Функции Мотивация и Контроль в основном используют только качественные 
методы, включающие в себя коллективные и индивидуальные. 

Выбор применения методов ПУР в системе управления УМП «Спецавтохозяй-
ство» зависит не только от вышеперечисленных факторов, но и от уровня компетентно-
сти лица принимаемого решения; от его лидерских способностей; от характера ситуа-
ции, которые могут быть программируемыми и непрограммируемыми. 

Обобщая соответствие методов ПУР и функций управления, можно сделать вы-
вод, что методы принятия и реализации управленческих решений дополняют друг дру-
га, поэтому на практике их рекомендуется использовать комплексно. Например, при 
организации вывозки снега, чтобы определить требуемое количество самосвалов сле-
довало бы учесть и опыт прошлых лет, и расчет оптимального количества техники с 
помощью линейного программирования; можно применить теорию массового обслу-
живания, которая позволит избежать очередей самосвалов на этапе погрузки и разгруз-
ки снега. Также появляется возможность рассчитать и минимизировать риски в процес-
се планирования, разработки и принятия решений в ситуациях неопределенности.   

Заключение 

Система управления зимним содержанием дорог регулирует разные вопросы от 
технологических до экономических. В целом от своевременности и результативности 
управленческих решений, которые должны быть обоснованными, взвешенными и про-
считанными, зависят эффективность управления, качество результата выполненных ра-
бот, что является одним из показателей высокодинамичной рыночной среды. Но при 
этом вероятность непредсказуемого результата управленческого решения всегда оста-
ется. 
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The object of research is winter road maintenance. The relevance of the work is emphasized by the fact that, 
the enterprises responsible for winter maintenance of roads, in conditions of limited resources, face a prob-
lem of management with use of modern technologies and methods. The latter will ensure the economical use 
of funds, timely and high-quality provision of services, etc., which ultimately will affect the sustainable func-
tioning of social and economic facilities, in this case, the city. The aim of the research is to improve the man-
agement decisions making by means of an integrated approach in activity of the enterprises for winter 
maintenance of roads. Such decision-making process corresponds to the Russian school of management. Con-
sidering this, the authors study the algorithm of actions of the head when developing management decision 
making. Comparing some correspondence of the main management functions and methods of management 
decision making (qualitative and quantitative) we can conclude that the methods of making and implement-
ing management decisions complement each other, therefore in practice they are recommended to be used in 
a comprehensive manner. For example, when organizing snow removal, in order to determine the required 
number of dump trucks, it would be necessary to take into account both the experience of previous years and 
the calculation of the optimal amount of equipments using linear programming; in organizing snow removal, 
in addition to the experience of the previous years, the queuing theory can be applied, which will avoid the 
queues of dump trucks at the stage of loading and unloading snow. In addition, it is possible to calculate and 
minimize risks in planning, developing and making decisions in situations of uncertainty. It is possible to es-
timate application of complex methods and tools of management decision making through social, temporary, 
economic and technology factors. 

Key words: Winter maintenance, special motor transport services, development and management decision 
making, decision technique, management functions. 
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