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ВСТУП

У сучасних умовах керівникові, як правило,  необхідно приймати багатофакторні рішення, при цьому для прийняття ефективних управлінських рішень необхідне використання складних математичних моделей, сучасних методів, програмних засобів та  інформаційних технологій. Процеси прийняття рішень лежать в основі будь-якої цілеспрямованої діяльності - забезпечують створення виробничих і господарських організацій, їхнє оптимальне функціонування та взаємодію, дозволяють виділити найважливіші наукові проблеми в дослідженнях, знайти способи їх вивчення, визначають розвиток експериментальної бази й теоретичного апарату; становлять важливий етап у проектуванні машин, пристроїв, приладів, комплексів, будинків, у розробці технологій. Оптимальні управлінські рішення дозволяють досягати мети при мінімальних витратах трудових, матеріальних і сировинних ресурсів. У  соціальній сфері процеси прийняття рішень використовуються для організації функціонування й розвитку соціальних процесів, їхньої координації з господарськими й економічними процесами, у суспільно-політичній - забезпечують ефективний рух України по шляху створення українського демократичного суспільства. Тому питання аналізу моделей і методів прийняття ефективних управлінських рішень особливо актуальні сьогодні  для розвитку економіки України, так і для урахування особливостей і закономірностей науково-технічного прогресу в країні.

У процесі управління керівництво підприємства (організації) реалізує функції планування, організації, мотивації та контролю, пов'язуючи їх з процесами комунікацій та прийняття рішень. Управлінське рішення, як і комунікації (обмін інформацією), відносять до сполучних процесів.

У процесі комунікацій керівник одержує інформацію, необхідну для прийняття ефективних рішень, і доводить її до працівників підприємства. Якщо комунікації налагоджені погано, рішення можуть виявитися помилковими, і від цього може постраждати справа.

Вітчизняні фахівці в області прийняття рішень вважають, що прийняття рішення є центральним пунктом теорії управління [1,2]. Зарубіжні фахівці стверджують, що людину тільки тоді можна назвати менеджером, якщо вона приймає рішення або реалізує їх через інших людей.

Прийняття рішень відбивається на всіх аспектах управління, є невід'ємною частиною щоденної роботи керівника, у цьому виявляється так звана "загальність прийняття рішень".

Професор менеджменту Френк Харрісон вважає, що "Прийняття рішень - це інтегральна частина управління організацією будь-якого роду. Більш ніж що-небудь інше, компетентність у даній області відрізняє менеджера від не менеджера і, що ще важливіше, - ефективно працюючого менеджера від неефективно працюючого колеги".

Кожна людина в особистому житті приймає безліч рішень. Але окремий вибір індивіда позначається лише на його власному житті та житті деяких зв'язаних із ним людей.

Керівники ж вибирають напрямок дій і для себе, і для організацій, і для інших працівників.

Якщо організація велика й впливова, рішення її вищих керівників можуть змінювати місцеве оточення, а важливі державні рішення хід історії, наприклад, рішення про будівництво АЕС, зокрема Чорнобильської АЕС, та ін.

Відповідальність за прийняття важливих рішень - це важкий тягар, особливо на вищих рівнях управління. Керівник не має права приймати непродумані рішення, вони мають бути обґрунтовані раніше, ніж будуть прийняті.

Що ж потрібно знати майбутньому керівникові про рішення, щоб, приймаючи їх, управляти раціонально й систематизовано?

Насамперед необхідно визначитися у різномаїтті визначень, термінів, уявлень, пов'язаних із феноменом "рішення". Для майбутнього керівника (адміністратора, організатора, менеджера) професійний інтерес викликає поняття "Рішення - це вибір альтернативи". "Управлінське рішення" - також ємне і досить широке поняття, однак його найчастіше розглядають лише як " команду від керуючої до керованої системи", що підлягає виконанню, без огляду на такий істотний елемент системи, як зворотний зв'язок.

Аналогічний, але все ж таки більш глибокий підхід до розуміння "управлінського рішення" полягає у тому, що за змістом управлінське рішення є одним із варіантів (оптимальним) сукупності впливу керуючої системи на керовану.

Поняття "управлінське рішення" розглядається як одна з функцій керуючого, його організаційно-практична діяльність в керованій системі практично збігається з поняттям "організаційне рішення". Дійсно, організаційне рішення - це вибір, що повинний зробити керівник, щоб виконати обов'язки, зумовлені посадою, яку він займає. Мета організаційного рішення - забезпечення прямування до поставлених перед організацією задач. Тому найефективнішим організаційним рішенням є вибір, що буде насправді реалізований і зробить найбільший внесок у досягнення кінцевої мети.

Таке розуміння управлінського рішення відповідає традиційному визначенню його у рамках вітчизняної школи управління: "Управлінське рішення - це одноразовий акт впливу суб'єкта управління на об'єкт, який установлює програму робіт, спрямованих на визначення й реалізацію конкретної мети, що виходить із загальних задач, які стоять перед керованим об'єктом. Воно основане на аналізі фактично сформованої ситуації й альтернатив її розв’язання."

Відповідно до такого розуміння управлінського рішення, його підготовка, прийняття й здійснення являють собою частини (етапи) процесу управління, що відображують його основний зміст. Вони характеризуються одноразовістю дії, альтернативним характером, цілеспрямованістю, перспективністю, наявністю програми дій.

1. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ
Розглянемо математичні моделі процесів прийняття управлінських рішень та їх властивості. Основною є задача прийняття рішень, що відповідає широкому колу практичних ситуацій, зокрема, рішення кадрових питань, оптимальний розподіл ресурсів, проектування технологічних процесів та ін.  У розглянутих та інших подібних ситуаціях загальним є наступне. Є безліч варіантів (призначень робіт, кандидатів на посаду, схем технологічної обробки та ін.); потрібно виділити з нього деяку підмножину, в окремому випадку - один варіант. Вибір необхідних варіантів проводиться на основі уяви керівника   про їхню якість. Представлення про якість варіантів характеризують принципом оптимальності. Задачею прийняття управлінських рішень є пара <Q, ОП>, де Q - безліч варіантів, ОП - принцип оптимальності; рішенням задачі <Q, ОП> - множина Qоп(Q, яка отримана за допомогою принципу оптимальності ОП. Відсутність хоча б одного із зазначених елементів позбавляє сенсу задачу в цілому. Якщо немає множини Q, то виділяти управлінське рішення Qоп нема із чого. Якщо немає принципу оптимальності, то знайти рішення неможливо. Математичним вираженням принципу оптимальності ОП служить функція вибору Соп. Вона зіставляє будь-якій підмножині Х(Q її частину Соп (X). Рішенням Qoп вихідної задачі є безліч Coп(Q). 

Задачі прийняття управлінських рішень можна розрізняти залежно від наявної інформації про безліч Q і принцип оптимальності ОП. У загальній задачі прийняття управлінських рішень як Q, так і ОП можуть бути невідомими. Інформацію, необхідну для виділення Qoп, одержують у процесі рішення. Задача з відомим Q є задачею вибору, задача з відомими Q й ОП - загальною задачею оптимізації. Таким чином, задача вибору й задача оптимізації є окремими випадками загальної задачі прийняття управлінських рішень. Особливість підходу, що тут розглядається, до рішення задачі вибору полягає в тому, що він у загальному випадку не вимагає повного відновлення принципу оптимальності, а дозволяє обмежитися тільки інформацією, достатньої для виділення Qoп. Загальна задача оптимізації може не припускати максимізації однієї або декількох числових функцій. Її зміст складається у виділенні безлічі кращих елементів, тобто в обчисленні значення Соп (Q) при заданих Q і Соп . Якщо Соп - скалярна функція вибору на безлічі Q, то одержуємо звичайну оптимізаційну задачу. Елементи безлічі Q є управлінськими альтернативами або варіантами. Принцип оптимальності задає поняття кращих альтернатив: кращими вважають альтернативи, що належать Coп(Q).
Управлінські альтернативи мають багато властивостей, що вчиняють вплив на рішення. Нехай деяка властивість альтернатив з Q виражається числом, тобто існує відображення (: Q —>Е1. Тоді таку властивість називають критерієм, а число ((х) - оцінкою управлінської альтернативи х за даним критерієм. При прийнятті рішень одночасне урахування окремих властивостей  може бути неможливим. При цьому виділяють групи властивостей, які агрегують у вигляді аспектів. Аспект являє собою складну властивість управлінських альтернатив, що одночасно враховує всі властивості, що входять у відповідну групу. В окремому випадку аспект може бути критерієм.

Процес рішення задачі <Q, ОП> організують за наступною схемою: формують безліч Q, тобто готують управлінські альтернативи, а потім вирішують задачу вибору. У процесі формування безлічі Q використовують умови можливості й допустимості управлінських альтернатив, які визначаються конкретними обмеженнями задачі. При цьому вважають відомою універсальну безліч Qv всіх можливих альтернатив. Задача формування Q є задачею вибору < Qv ОП1>, де ОП1 - принцип оптимальності, що виражає умови припустимості управлінських альтернатив [6]. Множину Q = Сoп(Qv ), що отримана в результаті рішення зазначеної задачі вибору, називають вихідною множиною  управлінських альтернатив (ВМУА). Наприклад, у кадрових питаннях при призначенні на посаду в якості Qv розглядають всіх фахівців. Умови допустимості визначаються конкретними обов'язками, передбаченими посадою, зарплатою й іншими факторами.
Загальна задача прийняття управлінських рішень  зводиться до рішення двох послідовних задач вибору. У процесі рішення цієї задачі беруть участь: особа, що приймає рішення, експерти, консультанти. 

 Особою, що приймає рішення (ОПР), є людина, що має ціль, що служить мотивом постановки задачі та пошуку її рішення. ОПР, що є компетентним фахівцем у своїй області й має  досвід діяльності в ній, має необхідні повноваження й відповідає за ухвалене рішення. У задачі прийняття управлінських рішень основна функція ОПР складається у виділенні безлічі Qоп. У розглянутих процедурах прийняття управлінських рішень ОПР подає інформацію про принцип оптимальності.

Експертом (Е) є фахівець, що має інформацію про  задачу, що розглядається, але не несе безпосередньої відповідальності за результат її рішення. Експерт дає оцінки управлінських альтернатив (μ), необхідні для формування ВМУА й рішення задачі вибору. У випадку прийняття рішень у нечіткій та невизначеній обстановці ВМУА являє собою нечітку множину управлінських альтернатив Ω, кожному елементу якої поставлено у відповідність значення функції приналежності μ [7].

Консультантом (К) є фахівець із теорії вибору й прийняття рішень. Консультант розробляє модель вихідної задачі, процедуру ухвалення рішення, організує роботу ОПР та експертів при пошуку рішення. У найпростіших випадках задачу <Q,ОП> вирішує безпосередньо ОПР без використання спеціальних процедур. Однак часто  потрібні математичні моделі й методи, які допомагають ОПР одержувати обґрунтовані ефективні рішення. 

2. КЛАСИФІКАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ
2.1 Сучасні підходи до класифікації управлінських рішень

Існують різні підходи до класифікації управлінських рішень вітчизняними науковцями, розглянемо один з них [2].  

Залежно від сфери життя суспільства розрізняють такі види рішень:

· політичні;

· соціальні;

· економічні;

· ідеологічні;

· військові та ін.

Залежно від об'єкта управління розрізняють такі види рішень з управління:

· народним господарством;

· галуззю народного господарства;

· галуззю промисловості;

· підгалуззю;


· промислово-фінансовою групою;

· підприємством;

· цехом;

· дільницею;

· бригадою;

· робочим місцем.

Залежно від суб'єкта управління розрізняють рішення:

· президента;

· уряду;

· парламенту;

· голів адміністрації (області, міста, району);

· громадських організацій та ін.

Залежно від мети і методів розроблення розрізняють різновиди управлінських рішень:

1) за масштабами об'єкта (чи за кількістю питань, що охоплюються рішенням):

· глобальні (загальні), що охоплюють усі ланки управлінської системи;

· локальні (часткові), адресовані визначеній ланці або підрозділу;

2) за характером мети:

· стратегічні, що визначають генеральні задачі;

· тактичні, спрямовані на здійснення раніше виробленої стратегії;
· оперативні, спрямовані на здійснення першочергових задач;

3) за кількістю цілей, що переслідуються:

· одноцільові (однокритеріальні);

· багатоцільові (багатокритеріальні);

4) за часом здійснення:

· перспективні (довгострокові);

· поточні (середньострокові), що являють собою частину, уточнення, й деталізацію перспективних цілей;

· регулювальні (короткострокові), спрямовані на забезпечення виконання поточних і перспективних рішень;

5) за колом розглянутих проблем або кількістю взаємозв'язків, що враховуються, і сферою впливу:

· комплексні (складні), пов'язані зі зміною багатьох сторін діяльності керованого об'єкта;

· прості чи елементарні;

· часткові (тематичні), що відносяться до однієї зі сторін діяльності;
· об'єкта або сфери впливу рішення, а саме: виробничо-економічні, організаційні, технічні, конструкторські, технологічні, екологічні та ін.

6) за методами обґрунтування (залежно від наявності попередньо проведеного досліду):

· формалізовані з використанням математичних методів;

· неформалізовані з використанням евристичних методів;

· запрограмовані;

· незапрограмовані;

· інтуїтивні;

· основані на судженнях (апостеріорні);

· раціональні (апріорні);


7) за умовами, в яких приймаються рішення (залежно від повноти апріорної інформації):

· рішення, прийняті в умовах визначеності (вони, як правило, добре
структуровані (детерміновані));

· рішення, прийняті в умовах ризику (ймовірні);

· рішення, прийняті в умовах невизначеності (пошукові);

· явні;

· неявні;

8) за ступенем складності  підготовки рішення,  ступенем  новизни розв'язуваної проблеми й одержуваного рішення:

· стандартні (традиційні);

· оригінальні;

9) за періодичністю виникнення проблеми:

· програмні;

· сезонні;

· ситуаційні;

· періодичні;

10) за етапами вирішення проблеми:

· прогностичні;

· планові;

· виконавчі;

11) за характером вирішення проблеми:

· оперативно-розпорядчі;

· нормативно-організаційні;

· господарсько-керівні;

· перспективно-принципові;
12) за рівнем прийняття рішення:

· у вищих ланках;

· у середніх ланках;

· у первинних (нижніх) ланках;

13) за способом впливу на керований об'єкт

· прямі директивні рішення, що доводяться до виконавця у вигляді наказу чи розпорядження, обов'язкового для виконання;

· рішення непрямого впливу з використанням засобів стимулювання підвищення ефективності у виконанні операції;

14) за напрямком впливу:

· зовнішні;

· внутрішні;

15) за глибиною впливу:

· однорівневі;

· багаторівневі;

16) за способом фіксації:

· усні;

· письмові;

· графічні;

· рішення, зафіксовані за допомогою світлової індикації, електронної техніки та ін.

Залежно від кількості учасників вироблення й прийняття управлінських рішень:

· одноособові;

· колегіальні із залученням експертів і фахівців;

· колективні.

Залежно від мотивів і причин (стосовно особи або групи осіб, що приймають рішення):

· планові;

· ініціативні;

· ситуаційні, тобто причини, що спонукають до прийняття рішень, можуть бути:

- внутрішніми (суб'єктивними), наприклад, матеріальна й моральна зацікавленість, ініціатива та ін.;

   - зовнішніми (об'єктивними), наприклад, розпорядження вищої організації.

Залежно від ступеня деталізації:

· загальні.
За ступенем обов'язковості:

· директивні;

· рекомендаційні.
За ступенем жорсткості:

· конкретно-жорсткі;

· нормативні;

· орієнтуючі;

· гнучкі.
Відповідно до загальних функцій управління:

· планові;

· організаційні;

· контрольні;

· координуючі;

· регулюючі;

· оптимізуючі.
Відповідно до конкретних функцій управління:

· із загального (лінійного) керівництва;

· з роботи з кадрами й побуту;

· з організації праці й планування;

· з контролю й обліку;

· з підготовки виробництва;

· із зовнішніх зв'язків;

· адміністративно-господарські та ін.

Американський підхід до визначення поняття «рішення» також дозволяє вибудувати класифікацію управлінських рішень за функціями управління. Оскільки рішення - це вибір альтернативи, то по суті це означає відповідь на ряд запитань. Отже, щоб менеджери могли сформулювати мету перед колективом керованої ними організації або групи та добитися її досягнення, треба відповісти на ряд запитань, що дозволяють прийняти правильні рішення.

У теорії менеджменту застосовуються групи типових рішень за функціями управління, що наведені нижче:

· планування;
· мотивація;
· контроль.

Відповідно до наведених різновидів рішень класифікація допомагає виявляти типові рішення з певним набором ознак і розробити для них типові процеси обґрунтування, прийняття й організації виконання. Така типізація процесів дозволяє визначити коло рішень, що розробляються у різних підрозділах апарату та приймаються на різних ієрархічних рівнях, склад використаної з цією метою інформації й типові методи її обробки, систему оформлення прийнятих рішень, процесів їх контролю та стимулювання виконання.

Крім того, класифікація рішень дозволяє керівникам глибше зрозуміти зміст своєї роботи та розподілити робочий час на виконання різних видів робіт.

Деякі з видів управлінських рішень відіграють ключову роль у процесі управління організаціями. Розглянемо їх.

2.2 Організаційні рішення

Організаційні рішення поділяють на запрограмовані та незапрограмовані [2].

Запрограмовані рішення - це результат виконання певної послідовності кроків і дій, подібних тим, що виконуються при розв'язанні математичного рівняння. Як правило, кількість можливих виборів при цьому обмежено границями, у яких варіює, наприклад, норма обслуговування, прийнята в даній організації. Рішення приймається відразу, як тільки стає відомою необхідна чисельність клієнтів, яких обслуговують, покупців, пацієнтів та ін. Це дуже ефективно: заощаджується час, відпадає необхідність щоразу розробляти нову процедуру в ситуаціях, що повторюються. Але якщо запрограмована процедура неправильна чи небажана, то керівництво може втратити повагу і своїх працівників, і партнерів, на яких відбиваються прийняті рішення. Доцільно ознайомити користувачів з методологією прийняття запрограмованого рішення, а не просто запропонувати її для застосування, інакше це може викликати напруження й образити людей, які використовували цю процедуру. Ефективний обмін інформацією приводить до ефективності прийняття рішень.

Незапрограмовані рішення потрібні в нових ситуаціях, внутрішньо не структурованих, пов'язаних з невідомими факторами. Оскільки заздалегідь неможливо скласти конкретну послідовність кроків, керівник мусить розробити процедуру прийняття рішення.

Типи незапрограмованих рішень:

· Якими мають бути організації?

· Як поліпшити продукцію?

· Як удосконалити структуру підрозділу?

· Як посилити мотивацію підлеглих?

На практиці мало які управлінські рішення стають запрограмованими або незапрограмованими в чистому вигляді, майже всі вони опиняються між крайніми варіантами. Деякі запрограмовані рішення настільки структуровані, що ініціатива особи, яка приймає їх, цілком неможлива. І навіть у ситуації найскладнішого вибору методологія прийняття запрограмованих рішень може бути корисною.

Варто пам'ятати про компроміси. Прийняття рішень, що не мають негативних наслідків, практично неможливе. Необхідно знати, що кожне рішення повинно зрівноважувати настільки суперечливі цінності, цілі та критерії, що з будь-якої точки зору буде гірше оптимального. Кожне рішення (вибір), що стосується підприємства, матиме негативні наслідки для будь-яких його частин. Тому варто розглядати організацію з позиції системного підходу й враховувати можливі наслідки управлінського рішення для всіх частин організації.

У справі керівництва організацією зустрічається дуже мало  однозначних  ситуацій, що результатом найкращого рішення буде тільки благо.

Керівники, які працюють ефективно та найбільш удачливі в повсякденному житті, не дозволяють паралізувати їх волю можливими недоліками в прийнятті рішень. Ці люди розуміють, що неприйняття рішення, "флюгерна" тактика звичайно гірша, ніж прийняття поганого рішення. Проте є ситуації, у яких відмовлення від вибору буде хорошим рішенням.

У процесі прийняття рішень є два моменти.

Перший: приймати рішення порівняно легко, тому що все, що при цьому робить керівник, зводиться до вибору напрямку дій. Але прийняти хороше рішення - важко.

Другий: прийняття рішення - це психологічний процес. Відомо, що людське поводження не завжди логічне. Іноді нас спонукає логіка, іноді - почуття. Тому не дивно, що способи, які використовуються керівником для прийняття рішення, змінюються від спонтанних до високо логічних. Важливо пам'ятати, що керівник перебуває під впливом таких психологічних факторів, як соціальні настанови, накопичений досвід і особистісні оцінки. Ці поведінкові фактори впливають на процес прийняття управлінських рішень [27].

2.3 Інтуїтивний, оснований на судженнях чи раціональний процес прийняття рішень

Хоча будь-яке конкретне рішення рідко відноситься до якоїсь однієї категорії, можна стверджувати, що процес прийняття рішення має інтуїтивний, оснований на судженнях чи раціональний характер[2].

Чисто інтуїтивне рішення - це вибір, зроблений тільки на основі відчуття того, що він правильний. Особа, яка приймає рішення, не займається при цьому свідомим зважуванням "за" чи "проти"  кожної альтернативи і не потребує навіть розуміння ситуації. Просто людина робить вибір. Те, що називається осяянням, або шостим почуттям, і є інтуїтивним рішенням. Інтуїтивні рішення приймаються, як правило, керівниками вищого ешелону влади.

Такі рішення іноді здаються інтуїтивними, оскільки логіка їх не очевидна. Рішення, основане на судженні, - це вибір, зумовлений знаннями або накопиченим досвідом. Людина використовує ті знання, що траплялися раніше в подібних ситуаціях, щоб спрогнозувати результат вибору альтернативи в існуючій ситуації. Судження як основа організаційного рішення корисне, оскільки багато ситуацій в організаціях мають тенденцію повторюватись. У цьому випадку раніше прийняте рішення може знову спрацювати не гірше, ніж колись (це основна позитивна якість запрограмованих рішень).

Оскільки рішення на основі судження приймаються в голові керуючого, вони мають таку значну позитивну якість, як простота і дешевизна його прийняття. Воно спирається на здоровий глузд, але щирий здоровий глузд зустрічається дуже рідко. Однак одного лише судження недостатньо для прийняття рішення, коли ситуація унікальна або дуже складна. Судження неможливо порівняти із ситуацією, що насправді нова, оскільки у керівника відсутній досвід, за допомогою якого він міг би обґрунтувати свій логічний вибір. Надмірна орієнтація на досвід зміщує рішення в напрямках, знайомих керівникам з їхніх колишніх дій. Через це вони можуть упустити нову, більш ефективну альтернативу. Ще важливіше, що керівник, надмірно прихильний до судження та накопиченого досвіду, може свідомо або несвідомо уникати можливості вторгнення в нові області. Це може закінчитися катастрофою.

Головна розбіжність між раціональним рішенням і рішенням, основаним на судженні, полягає в тому, що раціональне рішення не залежить від минулого досвіду. Воно обґрунтовується за допомогою об'єктивного аналітичного процесу.

Вирішення проблем, як і управління - багатокроковий процес. Керівник піклується не стільки про саме вирішення, скільки про все, що пов'язано з ним і виникає з нього. Для розв'язання проблеми потрібно не одиничне рішення, а сукупність виборів.

Етапи раціонального вирішення  проблеми зображено на рис.2.1. 
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Рис.2.1. Етапи раціонального вирішення проблеми

Діагноз проблеми
Першим кроком на шляху розв'язання проблеми є визначення або діагноз, повний і правильний. 

Існує два способи розгляду проблеми:

1) проблемою вважається ситуація, коли поставлені цілі не досягнуті, тобто про проблему дізнаються з того, що не трапилося те, що повинно було трапитися; проблему вирішують, згладжуючи відхилення від норми, тобто здійснюють реактивне управління;

2) як проблема розглядається потенційна можливість, при цьому застосовується попереджувальне управління; прикладом такого управління є активний пошук способів підвищення ефективності підрозділу, навіть коли справи йдуть добре.

Отже, вирішення проблеми тільки відновлює норму, результати ж мають бути наслідком використання можливостей.

Цілком визначити проблему важко, оскільки всі частини організації взаємозалежні. Тому сам діагноз найчастіше стає процедурою в кілька кроків із прийняттям проміжних рішень.

Перша фаза діагностування проблеми - усвідомлення та виявлення симптомів, утруднень або наявних можливостей. Наприклад, симптоми - поганий збут, низькі прибуток, продуктивність та якість, надмірні витрати, численні конфлікти в організації та велика плинність кадрів.

Виявлення симптомів допомагає визначити проблему в загальному вигляді. Доцільно уникати негайних дій для усунення симптомів, до чого схильні багато керівників.

Для виявлення причин виникнення проблеми необхідно зібрати й проаналізувати внутрішню та зовнішню (щодо організації) інформацію. Інформацію можна збирати на основі формальних методів (аналіз ринку й фінансових звітів, інтерв'ювання, запрошення консультантів з управління, опитування працівників), неформально (бесіди про сформовані ситуації, особисті спостереження). Однак збільшення кількості інформації не обов'язково підвищує якість рішення. Тому в ході спостережень важливо відокремити релевантну інформацію (тобто дані, що стосуються тільки конкретної проблеми, мети, людини, періоду часу) від інформації, що не стосується справи.

Необхідно добиватися максимальної точності й відповідності проблемі релевантної інформації, оскільки вона є основою рішення.

Вичерпну інформацію з проблеми одержати не просто, її спотворюють психологічні фактори. Наприклад, якщо керівник бачить, що підлеглі свідомо або несвідомо подають інформацію, яка сприятливо висвітлює їх позиції, або повідомляють лише про те, чого бажає керівник, це негативно відбивається на вирішенні проблеми.

Формулювання обмежень і критеріїв прийняття рішень

Коли керівник діагностує проблему з метою прийняття рішення, він повинен усвідомлювати, що можна з нею зробити. Багато можливих рішень проблем організації можуть стати нереалізованими (в організації немає ресурсів для розв'язання її проблем або це не дозволяє зовнішнє оточення, наприклад, не можна змінити закони і т.д.).

Таким чином, у вирішенні проблем організації мають місце обмеження щодо коригувальних дій та (або) факторів, що визначали область прийняття рішення. Перед переходом до наступного етапу процесу керівник мусить неупереджено визначити суть обмежень, а потім виявити альтернативи. В іншому разі буде втрачено багато часу або неправильно вибрано напрямок дій. Далі керівнику необхідно визначити критерії для оцінки альтернативних варіантів вибору.

Визначення альтернатив

На цьому етапі здійснюється формулювання набору альтернативних рішень проблеми. Бажано виявити всі можливі дії щодо усунення причин проблеми і дати організації можливість досягти своєї мети. На практиці керівник рідко має достатні знання або час, щоб сформулювати й оцінити кожну альтернативу. Крім того, розгляд дуже великої кількості альтернатив найчастіше призводить до плутанини. Тому керівники обмежують число варіантів вибору для серйозного розгляду усього декількома альтернативами, найбільш бажаними.

Пошук оптимального варіанта рішення займає занадто багато часу, дорого коштує або виявляється важким. Замість нього керівники вибирають рішення, що дозволяє зняти проблему.

При аналізі важких проблем до числа розроблюваних альтернатив включають можливість бездіяльності. При цьому виникає небезпека не встояти перед вимогою негайних дій. Дія ж заради дії підвищує ймовірність реагування на зовнішній симптом проблеми, а не на її головну причину.

Оцінка альтернатив

При виявленні альтернатив на цьому етапі необхідна попередня їх оцінка. Переходити до оцінки кожної альтернативи слід тільки після складання списку всіх ідей. При оцінці рішень керівник визначає позитивні якості й недоліки кожного з них та можливі наслідки. При цьому необхідно зважати на всі компроміси, викликані негативними аспектами альтернатив, прийнятих до розгляду. Для зіставлення рішень використовують критерії, встановлені на іншому етапі.

Усі рішення варто виражати у певних формах. Бажано, щоб це була форма, у якій виражена мета. Наприклад, у бізнесі прибуток - незмінна потреба й вищий пріоритет, тому рішення можна подати в грошовому виразі й у вигляді оцінки його впливу на прибуток.

При оцінці можливих рішень намагаються спрогнозувати те, що відбудеться в майбутньому. Майбутнє завжди невизначене. Тому при оцінці необхідно визначити ймовірності здійснення кожного можливого рішення відповідно до намірів. Керівник включає ймовірність в оцінку, беручи до уваги ступінь невизначеності ризику.

Вибір альтернативи

Якщо проблема була правильно визначена, альтернативні рішення ретельно зважені й оцінені, прийняти рішення порівняно просто. Керівник вибирає альтернативу з найсприятливішими загальними наслідками. Але якщо проблема складна, до уваги беруться безліч компромісів, якщо ж інформація й аналіз суб'єктивні, може трапитися, що жодна альтернатива буде не найкращим вибором. У цьому випадку головна роль належить якісному судженню та досвіду.

2.4 Визначення множини альтернативних рішень  
Розглянемо процес формування множини альтернативних рішень та прийняття управлінських рішень на прикладі. В результаті  аудиту діяльності Підприємства на відповідність ДСТУ ISO 9001 було виявлено невідповідності. Аудит  проводився згідно з вимогами ДСТУ ISO 19011. Перевірено процес «Моніторинг і вимірювання процесів» у відділі реалізації продукції, відділі постачання, відділі технічного контролю, а також виконання вимог методик «Управління документацією і протоколами», «Аналіз вимог споживача», «Оцінка задоволеності споживача», «Вибір і оцінка постачальника», «Організація закупівель», «Вхідний контроль».

 Результати, висновки: В цілому дані процеси системи управління якістю відповідають вимогам ДСТУ ISO 9001 і розробленим процедурам.  В той же час, при проведенні аудиту було виявлено п'ять невідповідностей. Для їх ліквідації необхідно прийняти управлінські рішення.

Невідповідність у відділі реалізації продукції:


не виконується вимога п. 6.2.2 «Компетентність, обізнаність, і підготовка» ДСТУ ISO 9001 в частині необхідного рівня компетентності  персоналу, залученого до робіт по вимірюванню процесів.

Причина невідповідності: недостатня кваліфікація персоналу, що входить в комісію по вимірюванню процесів.

Множина альтернатив управлінських дій для усунення причини невідповідності:

1) начальнику відділу реалізації продукції в комісію з вимірювання процесів включити інших співробітників відділу;

2) начальнику відділу реалізації продукції самому проводити вимірювання процесів у відділі;

3) начальнику відділу реалізації продукції розробити план навчання членів комісії (співробітників відділу) з вимірювання процесів і провести навчання.

Альтернатива 3 вибрана корегуючою дією за вказаною невідповідністю, оскільки в комісію з вимірювання процесів повинні залучатись фахівці, що пройшли навчання щодо вимірювання процесів.

 Альтернатива 1 не була вибрана як корегуюча дія тому, що надалі це може привести до такої ж невідповідності, оскільки фахівці не пройдуть спеціальне навчання.

 Альтернатива 2 не вибрана корегуючою дією тому, що фахівці в комісії з вимірювання процесів повинні бути взаємозамінними. Так само одна людина не може об'єктивно зміряти процеси і для цього повинна бути призначена комісія.

Невідповідність у відділі постачання:

 не виконується вимога п. 7.4.1 «Процес закупівлі» в частині повторного оцінювання постачальників.

 Причина невідповідності: у методиці якості не встановлені критерії повторної оцінки постачальника.

Множина альтернативних рішень для усунення причини невідповідності:

1)  начальнику відділу постачання встановити і внести критерії повторної оцінки постачальників в методику якості «Вибір і оцінка постачальника»;

2)  купувати продукцію тільки у надійних постачальників;

3)  вибирати постачальників, виходячи з їх здатності виробляти і поставляти продукцію відповідно до вимог підприємства.

 Як корегуюча дія вибрана альтернатива 1, оскільки тільки при розроблених критеріях повторної оцінки постачальника можна  зробити оцінку та висновки про подальшу співпрацю з ним.

 Альтернатива 2 не може дати ефективного результату, оскільки постачальнику привласнюється статус «надійного» на момент укладення договору на постачання сировини і матеріалів, але по закінченню року постачальник може придбати статус «незадовільного», а це свідчить про те, що необхідна повторна оцінка постачальника.

 Альтернатива 3 не була вибрана як корегуюча дія, оскільки здатність постачальника виробляти і поставляти продукцію відповідно до вимог підприємства не дає гарантії, що постачальник протягом року виконуватиме всі договори і зобов'язання в строк. У зв'язку з цим необхідна повторна оцінка постачальника.

Невідповідність у відділі постачання:

 не виконується вимога п.7.4.2 «Інформація, яка стосується закупівлі» в частині забезпечення встановлених закупівельних вимог продукції в договорах. Причина невідповідності: відсутність процедури оформлення договорів. 

Альтернативні рішеня для усунення причини невідповідності:

1) начальнику відділу постачання контролювати оформлення договорів;

2) начальнику відділу постачання розробити положення про порядок укладання   договорів;

3) начальнику відділу постачання провести навчання персоналу по складанню договорів.

 Альтернатива 2 вибрана корегуючою дією тому, що є найефективнішою з даних альтернатив, оскільки в положенні про укладення договорів повинна бути описана вся процедура складання, узгодження і укладання договорів.

 Альтернатива 1 не була вибрана як корегуюча дія, оскільки начальник відділу постачання не завжди може проконтролювати всі договори із-за великого об'єму роботи і через можливу відсутність на роботі (відрядження, відпустка, хвороба т. д.).

 Альтернатива 3 не прийнята за корегуючу дію тому, що  склад відділу постачання постійно оновлюється новими співробітниками і начальник відділу постачання не може постійно для нових співробітників проводити навчання.

 У зв'язку з вищевикладеним, тільки розробка положення про укладення договорів принесе ефективний результат.

Невідповідність у відділі постачання:

 не виконується вимога п.7.4.1 «Процес закупівлі» в частині встановлення двох постачальників на кожен вид сировини, що купується, і матеріалів.

 Причина невідповідності: недосконала методика якості «Організація закупівель», недосконалий процес закупівлі.

 Альтернативи дій усунення причини невідповідності:

1) начальнику відділу постачання вирішити питання про формування резервної сировини і матеріалів.

2) внести зміну в методику якості «Організація закупівель» із вказівкою  того, що на кожен вид сировини, що купується, і матеріалів необхідно мати два постачальника.

3) Купувати сировину і матеріали у надійного постачальника.

 Альтернатива 1 вибрана за корегуючу дію, оскільки вона є єдиним вірним рішенням в даній ситуації.

 Альтернатива 2 не була прийнята за корегуючу дію, оскільки не на всі види продукції, що купується, можна знайти двох постачальників (специфіка сировини і матеріалів).

 Альтернатива 3 не прийнята за корегуючу дію, оскільки можливі випадки перебою в роботі постачальника і через це буде перерва в постачанні сировини і матеріалів на підприємство, що приведе до порушення договірних зобов'язань із споживачами.

Невідповідність у відділі технічного контролю:

 не виконується вимога п. 7.4.3 «Перевірка продукції» ДСТУ ISO 9001, що купується, в частині оформлення документації на невідповідну сировину і матеріали.

 Причина невідповідності: недосконала методика якості «Вхідний контроль».

 Альтернативи дій усунення причини невідповідності:

1) начальнику відділу технічного контролю розробити графік навчання персоналу відділу технічного контролю і провести навчання щодо оформлення документів на невідповідну сировину і матеріали;

2) начальнику відділу технічного контролю в методиці якості «Вхідний  контроль» описати процедуру оформлення документів на невідповідну сировину і матеріали;

3) розробити акт на невідповідну сировину і матеріали.

 Альтернатива 2 вибрана як корегуюча дія, оскільки буде  описаний порядок оформлення необхідної документації на невідповідну сировину і матеріали, що приведе до чіткого і своєчасного оформлення необхідних документів.

 Альтернатива 1 не вибрана корегуючою дією тому, що графік навчання і саме навчання персоналу відділу технічного контролю не дасть необхідного результату, оскільки немає чітко описаного порядку оформлення документів на невідповідну сировину і матеріали.

 Альтернатива 3 не вибрана корегуючою дією через те, що розроблений акт не описує процедуру оформлення документів на невідповідну сировину і матеріали. У зв'язку з цим можуть виникнути проблеми в правильності та своєчасності оформлення документів.

Реалізація

Реальна оцінка прийняття рішення стає очевидною тільки після його здійснення. Процес розв'язання альтернативи не закінчується її вибором (рис. 2.2).
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Простий вибір напрямку дій не є цінністю для організації. Для вирішення проблеми або здобуття вигоди з наявної можливості рішення має бути реалізовано. Рівень ефективності виконання рішення підвищиться, якщо воно визнано тими, кого воно стосується.

Керівник може покласти прийняття рішення на тих, хто повинен його виконувати. Частіше ж він змушений переконувати в правильності своєї точки зору, доводити, що його вибір несе благо і організації, і кожному працівнику окремо. Справа керівника - вибирати тих, хто повинен вирішувати. Повне здійснення рішень потребує приведення в дію всього процесу управління.

Зворотний зв‘язок.

 Установлення зворотного зв'язку є ще однією фазою процесу прийняття управлінського рішення, що починається після того, як рішення починає діяти. На цій фазі відбуваються вимір і оцінка наслідків рішення або зіставлення фактичних результатів з тими, які керівник сподівався одержати. Зворотний зв'язок, тобто надходження даних про те, що відбувалося до прийняття рішення і після його реалізації, дозволяє керівнику скорегувати це рішення, поки організації ще не нанесено значних збитків. Оцінка рішення керівництвом виконується за допомогою функції контролю.

Особистісні оцінки містять суб'єктивне ранжування важливості, якості або блага. Відносно прийняття рішень оцінки виступають як компас, що вказує бажаний напрямок, коли доводиться вибирати між альтернативами дій. Важливо те, що всі управлінські рішення побудовані на фундаменті чиєїсь системи цінностей.
2.5 Класифікація рішень залежно від повноти апріорної інформації

При прийнятті управлінських рішень завжди важливо враховувати ризик. Поняття «ризик» використовується не в значенні небезпеки, а відноситься до рівня визначеності, з котрою можна прогнозувати результат. Рішення приймаються в різних обставинах стосовно ризику. Ці обставини класифікуються як умови визначеності, ризику чи невизначеності [2].

Рішення приймаються в умовах визначеності, коли керівник точно знає результат кожного з альтернативних варіантів вибору.

До рішень, прийнятих в умовах ризику, відносять такі, результати яких не є визначеними, але ймовірність кожного результату відома. Сума ймовірностей усіх альтернатив повинна дорівнювати одиниці. 

Рішення приймається в умовах невизначеності, коли не можна оцінити ймовірність потенційних результатів. Це має місце, коли фактори, що потребують врахування, настільки нові й складні, що за ними неможливо одержати досить повний обсяг релевантної інформації. У результаті не можна з достатнім ступенем вірогідності пророчити ймовірність наслідків прийнятого рішення. Невизначеність характерна для деяких рішень, що доводиться приймати у швидко змінюючихся обставинах. Найвищий ступінь невизначеності має соціокультурне, політичне та наукове середовища. Однак далеко не всі управлінські рішення приймаються в умовах повної невизначеності. Стикаючись з невизначеністю, керівник повинен спробувати одержати додаткову релевантну інформацію і ще раз проаналізувати проблему. Цим найчастіше вдається зменшити новизну й складність проблеми. Керівник сполучає цю додаткову інформацію й аналіз з накопиченим досвідом, здатністю до судження або інтуїцією, щоб додати результатам суб'єктивну чи передбачувану ймовірність.

Є ще одна можливість - діяти точно відповідно до минулого досвіду, суджень чи інтуїції та робити припущення про ймовірність подій. Це необхідно, коли бракує часу на збирання додаткової інформації, але витрати на неї занадто великі. Тимчасові й інформаційні обмеження мають найважливіше значення при прийнятті управлінських рішень.

Хід часу звичайно зумовлює зміни ситуації. Якщо вони значні, ситуація може настільки перетворитися, що критерії для прийняття рішення стануть недійсними. Тому рішення варто приймати і втілювати в життя доти, доки інформація й допущення, на яких базуються рішення, залишаються релевантними й точними. Найчастіше це становить труднощі, оскільки період часу між прийняттям рішення й початком дії великий. Рішення необхідно приймати досить швидко, щоб бажана дія зберегла своє значення. Тому облік фактору часу іноді змушує керівників спиратися на судження чи навіть на інтуїцію, тоді як у нормальних умовах вони віддали б перевагу раціональному аналізу.

Так само варто враховувати ймовірність випередження рішенням свого часу. Так, багато компаній вкладали мільйони доларів у нові проекти, щоб випередити конкурентів на ринку, але виграли ті, що запізнились, і ті, які вирішили зачекати.

Багато з факторів, що утруднюють міжособистісні та внутрішньоорганізаційні комунікації, впливають на прийняття рішень. Керівники по-різному сприймають обмеження й альтернативи, наявність проблеми і її серйозність. Це призводить до незгоди й конфліктів у процесі прийняття рішень. Керівники можуть бути настільки перевантажені роботою й інформацією, що не в змозі сприйняти альтернативу, що відкривається. Вони дають різні тлумачення одній і тій же проблемі залежно від того, який відділ вони очолюють.

Від способу обміну інформацією керівника з підлеглими істотно залежить їх поведінка. Наприклад, коли менеджер почуває, що його начальник буде роздратований, якщо його повідомити про виниклу проблему, то менеджер може вирішити: "проблема - це погано", тому що набагато важливіше "мати гарний вигляд".

Керівник може відкинути той чи інший курс через особисті пристрасті або лояльність стосовно когось. Установлено, що численні психологічні фактори й особистісні якості відбиваються на процесі прийняття рішень.

Прийняття управлінських рішень - це майстерність знаходження компромісу. Виграш в одному майже завжди досягається на шкоду іншому. Проблема процесу прийняття рішень полягає в зіставленні мінусів із плюсами з метою одержання найбільшого загального виграшу.

Керівнику доводиться найчастіше виносити суб'єктивні судження про те, які негативні побічні ефекти припустимі за умови досягнення бажаного результату. Однак деякі наслідки не можуть бути прийнятні для керівників - це порушення закону або етичних норм. У таких випадках при виборі критеріїв для прийняття рішень негативні наслідки варто трактувати як обмеження.

В організації всі рішення взаємозалежні. Одне важливе рішення може потребувати сотні менш значних рішень. Великі рішення мають наслідки для організації в цілому, а не тільки для окремого сегмента, який стосується безпосередньо того чи іншого рішення.

Здатність бачити, як взаємодіють рішення в системі управління, стає все більш важливою в міру просування на вищі поверхи влади. Керівники, які знаходяться на нижчих рівнях управління і здатні бачити взаємозалежність рішень, найчастіше швидше просуваються вгору.
2.6 Прийняття рішень в умовах невизначеності

У деяких ситуаціях прийняття рішень відбувається в умовах невизначеності, коли наявної інформації недостатньо, або має місце неточність даних, їх спотворення, обумовлене динамікою розвитку процесу. Рішення приймається в умовах невизначеності, коли не можна оцінити ймовірність потенційних результатів. Це має місце, коли фактори, що потребують врахування, настільки нові й складні, що за ними неможливо одержати досить повний обсяг релевантної інформації. У результаті не можна з достатнім ступенем вірогідності пророчити ймовірність наслідків прийнятого рішення. Невизначеність характерна для деяких рішень, що доводиться приймати у швидко змінюючихся обставинах. Найвищий ступінь невизначеності має соціокультурне, політичне та наукове середовища. Однак далеко не всі управлінські рішення приймаються в умовах повної невизначеності. Стикаючись з невизначеністю, керівник повинен спробувати одержати додаткову релевантну інформацію і ще раз проаналізувати проблему. Цим найчастіше вдається зменшити новизну й складність проблеми. Керівник сполучає цю додаткову інформацію й аналіз з накопиченим досвідом, здатністю до судження або інтуїцією, щоб додати результатам суб'єктивну чи передбачувану ймовірність.

Є ще одна можливість - діяти точно відповідно до минулого досвіду, суджень чи інтуїції та робити припущення про ймовірність подій. Це необхідно, коли бракує часу на збирання додаткової інформації, але витрати на неї занадто великі. Тимчасові й інформаційні обмеження мають найважливіше значення при прийнятті управлінських рішень.

Якщо відсутні дані в кількості, необхідній для застосування статистичних методів, немає можливості зібрати необхідну інформацію, доцільно використовувати методи аналізу інформації і підтримки прийняття управлінських рішень на основі нечіткої логіки. Такий підхід дозволяє використовувати досвід експертів підприємства, розширити область припустимих альтернатив для прийняття рішень, зробити процес прийняття рішень гнучкішим. У разі прийняття рішень в нечіткій і невизначеній обстановці ВМУА є нечіткою безліччю управлінських альтернатив Ω, кожному елементу якої поставлено у відповідність значення функції належності µ, що належить проміжку  [0,1]. Значення функції належності задається експертом. Зі всієї безлічі допустимих рішень може бути вибрані декілька (або одна) найкращих альтернатив з максимальними значеннями функції належності.

Задача вибору оптимальних управлінських альтернатив  вирішується як задача нечіткого математичного програмування при нечіткій безлічі допустимих управлінських альтернатив Ω.  Цільова функція С мінімалізується на множині Nά тих альтернатив, які на ступінь не менше ніж ά вважають припустимими в вихідній задачі нечіткого математичного програмування. Рішення записується у вигляді
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тобто його функція належності приймає значення, рівні максимальному рівню ά, для якого відповідна альтернатива Ω доставляє екстремум  цільовій функції С. Його можна визначити також як

                         
[image: image4.wmf]î

í

ì

Î

W

W

=

W

.

_

_

_

0

),

(

)

(

0

випадку

іншому

в

N

якщо

a

m

m

                                 (2.2)                       

Таким чином, якщо належить вибрати єдину управлінську альтернативу ΩоЄΩ, то вибір повинен ґрунтуватися не тільки на величині функції належності (ступені належності альтернативи Ωо нечіткій безлічі допустимих управлінських альтернатив Ω), але і відповідним значенням цільової функції С. Замість задачі мінімалізаціїзації при НМП ставиться задача задоволення вихідної мети, рішенням якої окрім альтернативи, що надає мінімум цільовій функції С, є і інші управлінські альтернативи, які можуть  використовуватися як дублюючі. Таким чином, здійснюється вибір тих рішень з безлічі Nά, значення С для яких не перевищує деякого заданого значення.

3. МОДЕЛЬ ІНКРЕМЕНТАЛЬНОГО ПРОЦЕСУ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ
Генрі Мінцберг і його колеги з університету Макгілла в Монреалі розглянули проблему прийняття рішень в організації з різних точок зору. Вони ідентифікували двадцять п'ять рішень, прийнятих в організаціях, і простежили всі нюанси, пов'язані з прийняттям цих рішень, від початку до кінця. Їх дослідження розглядало кожен крок в послідовності дій при прийнятті рішень. Цей підхід до проблеми, названий моделлю інкрементального процесу прийняття рішень, більшою мірою акцентує увагу не на політичних і соціальних факторах, описаних в моделі Карнегі, а на структурній послідовності дій, зроблених впродовж всього процесу, — з моменту виявлення проблеми до моменту її вирішення.

У дослідженні Мінцберга розглядалися різні приклади прийняття управлінських рішень: вибір літака, що  потрібно придбати для місцевої авіалінії; створення нового терміналу в порту, визначення нового ринку збуту для дезодоранта, впровадження нових методів лікування в лікарні і звільнення знаменитого диктора на радіо. Оскільки при вирішенні цих проблем потрібно було врахувати багато факторів, і було дуже важливо знайти якнайкращі  рішення, всі ці рішення  вимагали значного часу — від року до двох, а третина з них — і більше. Більшість цих рішень були непрограмованими і вимагали урахування інтересів клієнтів.

Одним з відкриттів цього дослідження було те, що головний вибір в організації, що приводить до основного рішення зазвичай складається з серії «дрібних» виборів. Організації проходять через декілька ключових точок процесу прийняття рішення і можуть натрапити на бар'єри, що зустрічаються на їх шляху. Мінцберг назвав ці бар'єри перериванням рішення. Переривання може означати, що організація повинна повернутися до попереднього рішення і повторити цикл, намагаючись при цьому зробити щось нове. Ці петлі, або цикли, процесу пошуку рішення являються одним із способів навчання організації — таким чином організація починає розуміти, які з можливих варіантів рішення спрацьовують. Остаточне рішення може істотно відрізнятися від того, яке планувалося спочатку.

Схема стадій прийняття рішень, виявлених Мінцбергом і його колегами, приведена на рис. 2.1. Кожен квадрат вказує на можливий крок в послідовності прийняття рішень. Всі кроки розміщуються усередині трьох основних фаз процесу: ідентифікації, розробки і вибору.

Фаза ідентифікації.
 Фаза ідентифікації починається з усвідомлення. Усвідомлення означає, що один або декілька менеджерів починають усвідомлювати, що існує якась проблема і потрібно ухвалити рішення. Усвідомлення зазвичай стимулюється самою проблемою або якщо з'являється можливість що-небудь змінити на краще. Проблема існує, коли змінюються якісь елементи зовнішнього середовища або коли виникає відчуття, що робота усередині організації виконується нижче пропонованих стандартів. Другий крок — це діагностування. На цьому етапі, якщо це необхідно, визначають ситуацію навколо проблеми, для чого потрібно зібрати додаткову інформацію. Діагностування може бути систематичним або неформальним — все залежить від гостроти проблеми. Гострі проблеми не дають часу для всебічного діагностування; реакція повинна слідувати негайно. Проблема, позбавлена гостроти, зазвичай піддається ретельнішому діагностуванню.

Фаза розробки.
 Коли завершена фаза ідентифікації — проблема визначена, починається фаза розробки, на якій і формулюється рішення Розробка управлінського рішення йде по одному з двох напрямів По-перше, можуть бути використані процедури пошуку для знайдення альтернатив  у рамках складу готових рішень що вже є в організації. 
Інший напрям розробки — це проектування управлінського рішення орієнтованого на клієнта. Потреба в ньому з'являється тоді, коли проблема незвичайна, і існуючий досвід, таким чином, не допомагає. Мінцберг виявив, що в цих випадках основні розробники володіють лише розпливчатою ідеєю ідеального рішення Тільки поступово, методом спроб і помилок, вдається сформулювати рішення що відповідає інтересам клієнта. Розробка рішення — це інкрементальна процедура  побудови рішення «цеглинка за цеглинкою». 
Фаза вибору. 

Фаза вибору настає тоді, коли з декількох рішень вибирається одне-єдине. Тут не завжди все однозначно. У разі прийняття рішення, орієнтованого на
клієнта, найчастіше проводиться оцінка і вибирається той варіант, який видається 

найбільш прийнятним 

Оцінка і вибір можуть проводитися трьома способами. Форма вислову авторитетної думки використовується тоді, коли остаточний вибір — за однією людиною, яка робить цей вибір, покладаючись на свій власний досвід. При проведенні аналізу альтернативи оцінюються на більш систематичній основі, наприклад, з підключенням методів теорії управління. Мінцберг, проте, виявив, що при ухваленні більшості рішень систематичний аналіз і оцінка альтернатив не використовувалися. Форма переговорів має місце тоді, коли в процес вибору управлінського рішення залучена група осіб При цьому кожний з учасників переговорів має свій інтерес, і якщо він не співпадає з інтересами інших, може виникнути конфлікт. Обговорення і переговори ведуться до тих пір, поки не сформується коаліція.

Коли організація прийшла до остаточного рішення, його треба санкціонувати. Це означає, що рішення затверджується на всіх рівнях. Але подібне санкціонування часто є чисто механічною процедурою, оскільки вся відповідальність зазвичай покладається на тих, хто ідентифікував проблему і ухвалював рішення. Деякі рішення бракуються, оскільки їх результати не піддаються прогнозуванню.
Динамічні фактори. 
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Рис. 3.1. Модель процесу наростаючого рішення
Нижня частина схеми на рис. 3.1. зображає лінії, спрямовані назад, до початку процесу прийняття управлінського рішення. Ці лінії утворюють петлі, або цикли, складові процесу прийняття рішення. Рішення не слідують впорядковано від усвідомлення через санкціонування. Виникають другорядні проблеми, які примушують повертатися назад, на більш ранню стадію. Це так звані переривання процесу рішення Якщо орієнтоване на клієнта рішення сприймається як незадовільне, то організація вимушена повернутися до самого початку і ще раз подумати, чи дійсно варто вирішувати проблему саме так. Поява петель зворотного зв'язку може бути обумовлена тимчасовими проблемами, політичними подіями, відсутністю злагоди серед менеджерів, нездатністю ідентифікувати допустиме рішення, реорганізацією штату менеджерів або раптовою появою нових альтернатив. Наприклад, коли невелика компанія ухвалила рішення придбати обладнання, рада затвердила це рішення. Проте дещо пізніше новий виконавчий директор був вимушений анулювати контракт, повернувши процес прийняття рішення назад, у фазу ідентифікації. Він визнав результати діагностування проблеми, але|та| наполягав на пошуку нових альтернатив. Потім збанкрутувала невеличка приватна фірма, і два прибори, що були в її використанні, були виставлені на торги. Це додало непрограмований варіант рішення, і виконавчий директор використав свою владу, щоб  санкціонувати придбання обладнання.

Оскільки більшість управлінських рішень приймаються після закінчення тривалого часу, обставини можуть змінитися. Прийняття рішень — це динамічний процес, який може пройти через безліч циклів, доки проблема буде вирішена.

4. ІНФОРМАЦІЯ ТА ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ НА ПІДСТАВІ ФАКТІВ
Управління є процес перетворення інформації у дію. Цей процес можна назвати прийняттям рішень. Прийняття рішень, у свою чергу, залежить від різних явно або неявно виражених правил поведінки. Термін «правило» означає порядок прийняття поточних рішень. Рішення - це дії, початі в той чи інший момент часу із застосуванням установлених правил у певних умовах, які домінують у даний момент.

Якщо управління являє собою процес перетворення інформації в дію, то зрозуміло, що успіх управління насамперед залежить від того, яка інформація відібрана і як виконано її перетворення. У цьому полягає різниця між ефективним та поганим управлінням. Кожна людина має у своєму розпорядженні велику кількість джерел інформації, але кожен з нас відбирає і використовує лише невелику її частину. При цьому ми застосовуємо її не цілком, а іноді й помилково, не говорячи вже про те, що це може бути не найкраща частина інформації.

Господарський керівник сам створює основу свого успіху, приймаючи рішення про те, які джерела інформації він буде враховувати, а які можна ігнорувати.

Інформація необхідна для раціонального вирішення проблем. Інформація для прийняття вдалого рішення інколи недоступна чи коштує занадто дорого. До вартості інформації слід включати час керівників і підлеглих, який витрачено на її збирання, а також фактичні витрати, наприклад, пов'язані з аналізом ринку, оплатою машинного часу, використанням послуг зовнішніх консультантів та ін. Тому керівник повинен вирішити, чи є істотна вигода від додаткової інформації, наскільки важливе саме рішення, чи пов'язане воно зі значною частиною ресурсів організації або з невеликою грошовою сумою.

Якщо інформацію одержати за прийнятною ціною непросто, але така можливість незабаром з'явиться, найправильніше для керівника - відкласти прийняття рішення. Однак це можна зробити, лише прийнявши допущення, що час не є критичним чинником, а втрати від затримки будуть перекриті вигодою від прийняття більш якісного рішення на основі додаткової інформації.

Вигода й витрати здебільшого суб'єктивно оцінюються керівником, що особливо стосується оцінки керівником вартості власного часу й очікуваного поліпшення від прийнятого рішення.

На рис. 4.1 зображено три варіанти залежності між вартістю інформації та вигодою від її одержання.
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За варіантом А вигода від кожної додаткової одиниці інформації дорівнює витратам на її одержання, тобто в якій мірі керівництво готове платити за додаткову інформацію, таку воно буде мати й додаткову вигоду.

Однак тимчасові обмеження та неможливість засвоєння менеджером усе більшої кількості інформації повинні зробити економічно недоцільним одержання додаткової інформації.

За варіантом В втрати на одержання додаткової інформації перекриваються вигодами до певної крапки, після якої керівництву не варто прагнути до одержання додаткової інформації, оскільки навіть при поліпшенні рішення за її допомогою витрати перевищать вигоду.

За варіантом С вигоди від одержання додаткової інформації перевершують витрати на неї. Одержання додаткової інформації дуже бажане. Проте тимчасові інтелектуальні ресурси повинні в остаточному підсумку знизити вигоду від одержання інформації, тобто припущення деяких керівників, що більше інформації - обов'язково краще, є некоректним. З цієї точки зору важлива можливість використання при прийнятті рішень сучасних засобів та інформаційних технологій – баз даних, баз знань, сховищ даних, ERP-систем, систем підтримки прийняття рішень. Докладніше це питання буде розглянуто в розділі 8.

Після того, як керівник відбере певні види інформації та її джерела, успіх буде залежати від того, як він зуміє використати цю інформацію, наскільки швидко чи повільно зможе перетворити її в дію, яка відносна цінність інформації у світлі цілей, що він перед собою поставив, яким чином досягаються  цілі на основі інформації, яку він має.

Таким чином, керівник розглядається як перетворювач інформації. Він є особою, до якої надходить інформація, і від нього виходять потоки рішень, що регулюють дії, які здійснюються всередині організації. Багато чого в поведінці людей може бути правильно оцінено, якщо розглядати керівника як перетворювача інформації у фізичну дію. Насамперед він регулює інформацію на певній ділянці, одержує вхідні потоки інформації та комбінує їх у потоки адміністративних вказівок.

Якщо розглядати керівника в цьому аспекті, стає ясно, чому нас цікавлять питання про прийняття рішень і про потік інформації. Промислова організація являє собою комплекс, в якому з'єднані мережі каналів інформації. Ці канали починаються в тих пунктах, де здійснюється вирішення реальних процесів, таких, як виробництво товарів, наймання робітників, оформлення замовлень, закупівля устаткування та ін.

Кожному пункту діяльності системи відповідає певний локальний пункт прийняття рішень, основаних на даних, що виходять від джерел інформації як у різних підрозділах організації, так і в навколишньому оточенні.

Потік рішень   інформаційної   системи зі зворотним   зв'язком зображено на рис.4.2.

Інформація вводиться в пункт, де приймаються рішення, що управляють дією, яка є джерелом нової інформації. У кожному з елементів схеми мають місце запізнювання. Дійсно, інформація про дії не може надходити негайно, рішення не відповідають миттєво на інформацію, що надійшла, а для виконання дій, що диктуються потоком рішень, потрібен час.
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Крім того, у кожному з елементів схеми управління можуть мати місце посилення - позитивні, негативні чи нелінійні, тобто вихід з елемента може бути більше або менше, ніж це можна припустити, виходячи з входу. Посилення, загасання та перекручування в будь-якій точці системи управління можуть зробити її більш чутливою до одних видів збурення порівняно з іншими. Схема управління промислової системи складається з багатьох зв'язаних систем. Рішення приймаються в багатьох пунктах системи. Кожна відповідна дія породжує інформацію, що може бути використана в багатьох, але не в усіх пунктах, де приймаються рішення. Ця конструкція з багатоступінчастих взаємозалежних ланок інформації зі зворотним зв'язком у цілому зображує промислову систему. Усередині підприємства пункти прийняття рішень простягаються від складів до заводоуправління.

Для детального аналізу процесу прийняття рішень розглянемо структуру системи навколо пункту прийняття рішень. Рішення ґрунтується на стані системи, поданої сукупністю різних рівнів (рис. 4.3).

Деякі рівні відбивають стан системи в даний момент, інші - наші уявлення про те, що відбувається в системі. Це можуть бути рівні товарно-матеріальних запасів, кількості службовців, середнього числа продажів за останній місяць, виконання плану науково-дослідних робіт на дане число, перспективи економічної активності та ін. Усі ці рішення є вводами в пункт прийняття рішень (рис. 4.4). Вивід з пункту рішень регулює темп зміни рівнів у системі. Термін "рішення" вжитий у широкому розумінні. Він може стосуватися виконання замовлень за рахунок наявних запасів, розміщення замовлень для поповнення запасів, санкціонування реконструкції підприємства, наймання науково-дослідних працівників, затвердження витрат на рекламу та ін.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 


 

Рис.4.3. Прийняття рішень у складній системі
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Рис.4.4. Пункт прийняття рішень

Для розглядуваної структури системи надзвичайно важливим є напрямок ліній, що характеризують взаємозв'язки між її елементами. Рівні є вводами в потік рішень. Рішення регулюють темпи потоків між рівнями. Темпи потоків приводять до змін рівнів. Однак темпи потоків самі по собі не є вводами до рішень.

Темп потоку в даний момент взагалі не піддається виміру, залишається невідомим і не може впливати на прийняття рішень у даний конкретний момент.

Певна особа в промисловій організації, з одного боку, може нести головну відповідальність за регулювання темпу якогось одного потоку, наприклад, за розміщення замовлень з метою підтримки рівня товарно-матеріальних запасів, з іншого боку - об'єднувати декілька окремих пунктів прийняття рішень, що регулюють декілька не зв'язаних між собою темпів потоків. У цьому випадку потоки треба розглядати ізольовано, як такі, що знаходяться в різних мережах інформації або інших мережах даної системи. Розгорнемо структуру прийняття рішень. Для цього проаналізуємо, що робиться всередині пункту прийняття рішення у той момент, коли воно приймається.

5. ФОРМАЛІЗАЦІЯ ПРОЦЕСУ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ
Рішення в основному передбачають три моменти.

По-перше, це  уявлення про бажаний стан речей. (Яким, на нашу думку, має бути стан системи? До чого ми прагнемо? У чому полягають цілі та задачі даного пункту прийняття рішень?).

По-друге, це фактичний стан, що спостерігається. Іншими словами, наявна інформація приводить нас до певних висновків, і ми віримо, що вони відбивають стан системи в даний момент часу. Залежно від потоків інформації, що використовуються, величини затримок і перекручувань у цій інформації врахований фактичний стан може більшою чи меншою мірою відхилятися від дійсного стану речей у даний час.

Третя частина процесу прийняття рішень - це розробка способу дій, що будуть здійснені відповідно до будь-яких виявлених розбіжностей між існуючим і бажаним. Взагалі, чим більше розбіжність, тим сильніше відповідна дія, хоча весь цей процес виявлення бажаних умов, визначення дійсного стану та вироблення на цій основі лінії поведінки є найвищою мірою нелінійним і повним перешкод. Незначні розбіжності між відображеним і бажаним станами системи можуть подаватись такими, що не мають значення, і викликати лише незначні дії. Зростаючі розбіжності можуть привести до більш рішучих спроб скорегувати дійсний стан у напрямку бажаного.

Однак певний рівень розбіжностей може залишитися й у тому випадку, коли був використаний максимум можливих коригувальних дій, і тоді подальше збільшення розриву між бажаним і дійсним станами системи в цьому пункті перестане викликати відповідні зміни в темпі потоків.

Це дуже наближений розгляд процесу прийняття рішення без достатньої уваги щодо механізму мислення і того, чи створюється рішення одним або декількома людьми і якими вони керуються мотивами й переживаннями. Але не таке наближене, як у власників акцій, які настільки далекі від підприємства, що не мають уявлення ні про його внутрішню структуру, ні про пункти прийняття рішення.

Ця точка зору - це точка зору керівника, тобто керівної особи, яка виконує певні зобов'язання. Вона досить обізнана про шляхи досягнення бажаних цілей і знаходиться в такому стані, що дозволяє спостерігати та забезпечувати джерела інформації, необхідні її підлеглим для складання уявлення про фактичне положення речей. Вона загалом знає ті правила, якими буде керуватися підлеглий, що приймає рішення.
5.1 Керівні правила

Термін «правило» вживається в широкому розумінні для визначення того порядку, відповідно до якого в результаті процесу прийняття рішень інформація перетвориться в дію. Правила встановлюють, які дії будуть у результаті введень, інакше кажучи, який характер взаємозв'язку між джерелами інформації і потоком відповідних рішень. Таким чином, правила - це основні принципи, що визначають залежність між джерелами інформації та відповідними рішеннями, або спосіб дій, яким керуються при прийнятті рішень. В галузі фізичних систем терміну «правило» відповідає термін «функція перетворення». Ця функція показує, в якій залежності знаходиться вивід з елемента від потоку введень, але вона не обов'язково вказує конкретні фізичні шляхи перетворення. Достатньо, якщо функція перетворення в конкретних умовах підкаже, якими будуть відповідні дії на дійсні та колишні потоки вводів.

У промислових організаціях деякі види правил носять дуже формалізований характер. Вони зведені в інструкції для тих, хто приймає рішення в системі. Але правила значною мірою складаються з неформальних елементів, що значно впливають на стан речей. Вони залежать від звичок, підпорядкованості, понять про те, до чого варто прагнути, від значення впливових центрів усередині організації та від особистої зацікавленості.

Абстрактне поняття прийняття рішень має три стадії:

· перша (нижча) - випадкові, необдумані дії, що не залежать від вводів і не мають під собою ніякої підстави;

· друга - інтуїтивні реакції, що, власне кажучи є результатом одержуваних потоків інформації, однак ті, хто прийняв рішення, не усвідомлюють того, як складаються і на чому ґрунтуються їхні рішення;

· третя, яка характеризується поінформованістю про формальні підстави  рішень, тобто чому приймається рішення і яка буде реакція інших осіб на зміни в навколишньому оточенні.

Таке уявлення про підстави для прийняття рішень називається політикою керівництва. Історія та література приділяють велику вагу підставам (політиці), що змушують людину, яка приймає рішення, розумно реагувати на навколишнє оточення, саме так, як цього можна очікувати. Коли ми говоримо, у чому полягає розумна й очікувана реакція, то, власне кажучи, описуємо правила, на основі яких інформація перетворюється у певні дії.

У підході багатьох адміністраторів до питання про існування формальних правил (які дозволяють описати основні принципи управління), пов'язаних з розумінням формальної основи процесу прийняття рішень, існує протиріччя: будь-який адміністратор через необхідність визнає існування області автоматичних рішень. Однак вони вважають, що область прийняття рішень, основаних на інтуїції, настільки тонка, що її неможливо уявити хоча б приблизно за допомогою формальних правил прийняття рішень.

Ті ж самі адміністратори, якщо перед ними стоїть задача прийняти рішення, що виходить за межі інтуїтивного судження, звертаються до формальних правил прийняття рішень навіть тоді, коли треба прийняти особливо точні й важкі рішення. Наприклад, прогнози - це значною мірою процес прийняття рішень, оснований на статистичному аналізі або на сформованій практиці комерційних служб підприємства, припущення яких базуються на облікових і бухгалтерських даних.

Наука управління поки що не досягла достатніх результатів у формуванні й використанні правил, пов'язаних із прийняттям рішень [2].

Причини труднощів можна об'єднати в три групи.

1) Мова йде про перспективу подальшого просування. При спробі виявити керівні правила у цій області прийняття рішень вчені різних галузей знань недооцінювали деякі фактори інших галузей. Вчені суспільних наук надають особливого значення психології та мотивам індивідуальних дій. Але результати досліджень, проведених в основному в штучній обстановці, як правило, не враховували:

· впливу соціальних умов,

· попереднього досвіду,

· прагнення дотримуватися загальноприйнятого порядку, намагання поводитися таким чином, як цього, на їхню думку, хотів би керівник.

Економісти розглядають підприємство занадто поверхово, звичайно перебільшуючи роль ринку. Вони бачать в особі власника підприємства людину, яка домагається будь-якими засобами максимального збільшення прибутку. Але чи знає він, який це максимум? Чи є в нього інформація та можливості підрахувати цей максимум?

Крім того, переоцінюються значення рішень на рівні вищого керівництва порівняно з рішеннями середнього й нижчого рівнів. Розпорядження вищого керівника не змінюють упереджень, звичок і основаних на особистих інтересах цілей тих осіб, які приймають рішення на середньому рівні. Зміни можуть відбутися тільки в результаті тривалого процесу.

 Дуже важливо розглядати індивідуум не ізольованим від оточення і не таким, що стоїть поза системою.

2) Великої втрати розумінню процесу прийняття рішень завдало уявлення про нього як про більш тонке і таке, що потребує більшої майстерності, ніж це є насправді. Людина, яка приймає рішення в динамічній інформаційній системі зі зворотним зв'язком, звичайно використовує менший обсяг інформації порівняно з тим, що є в її розпорядженні. Більш того, надана інформація менша за обсягом, ніж це звичайно припускають. Те, що робить керівник з цими джерелами інформації, - досить стереотипно. Деякі з цих джерел використовуються для створення концепції бажаних цілей, інші служать для формування уявлення про дійсний стан речей. Із зіставлення бажаного та дійсного випливають досить прості, які уявляються логічними, дії. Однак те, що уявляється очевидним, може насправді бути не кращим.

3) Третя складність є результатом того, що випускається один зі ступенів послідовного абстрагування, пов'язаного з процесом прийняття рішень:

· нижчий рівень - випадкові рішення;

· другий рівень - раціональна дія, однак не ясно, які керівні правила лежать в основі цієї дії;

· третій рівень, при якому є принаймні словесна  модель раціональних правил.

Майстерність та інтуїція на цьому новому етапі більш не застосовуються до індивідуальних ізольованих рішень, а використовуються при визначенні правил, що управляють потоком рішень. Однак методи абстрагування на цьому етапі ще недостатньо добре відпрацьовані. Незважаючи на пропуски, характерні для цієї стадії, економісти минають етап абстрагування.

Вони намагаються використовувати статистичні методи для того, щоб вивести з кількісних даних систему правил, що регулюють прийняття рішень. Це вже інший рівень абстрагування, коли інтуїтивні майстерність і судження застосовуються для встановлення жорстких правил, за допомогою яких визначається формальна політика прийняття рішення. Немає переконливих прикладів, що існує реальна можливість для переходу до даного етапу абстрагування. Цього не можна зробити доти, доки не буде визнаного успіху в майстерності, судженнях і використанні інтуїції при формулюванні правил прийняття рішень.

Після того, як цей процес буде добре вивчений, стане можливим перетворення аналізу діяльності організації в систему твердо встановлених правил. Попередній досвід свідчить, що в кожний даний момент варто застосовувати один з рівнів абстрагування. У кожний даний момент майстерність і судження служать встановленню правил, за допомогою яких нижчий рівень може бути автоматизований.

5.2 Функції рішень

Рішення можна поділити на дві категорії [2]:

· явні, тобто свідомі рішення людей, що складають частину процесу управління або економічного процесу (рішення адміністративного характеру, рішення про закупівлі, а також рішення, пов'язані з різними психологічними факторами);

· неявні рішення, які є неминучим результатом стану системи:

4) можливість виконати замовлення, що залежить від наявних у даний момент запасів продукції:

5) рівень виходу із системи, транспорт, що залежить від рівня вводу, кількості товарів на шляху, тривалості циклу транспортування та ін.;

6) податки на прибуток.

Існуючий рівень виробництва звичайно є результатом неявного рішення, що залежить від кількості робочої сили, наявності устаткування й матеріалів, оскільки неможливо довільно визначити рівень виробництва і постійно його підтримувати. Неявне рішення супроводжують явні рішення про додаткове наймання робочої сили та про замовлення устаткування й матеріалів. Чи будуть люди дійсно найняті в результаті явних рішень, залежить від дії неявних рішень усередині системи, до якої відносяться такі фактори, як наявність незайнятих працівників, пропонована зарплата та ін. Чи з'являться в результаті замовлень матеріали й устаткування, залежить теж від ряду умов.

Урахування як явних, так і неявних рішень створює можливість мати справу не тільки з дійсним станом речей, але й з бажаним. Певні умови викликають бажання змін. Це бажання взаємодії зі станом системи, з її ресурсами для визначення того, що повинно відбутися.

Уведення понять явних і неявних рішень звільняє нас від необхідності приймати рішення, пов'язані з виробництвом, що повинні дорівнювати рішенням, пов'язаним зі споживанням.

Такі рішення в дійсності приймаються ізольовано і незалежно одне від іншого, а поєднуються вони в кінцевому підсумку за посередництвом запасів, товарно-матеріальних цінностей, цін і різних потоків інформації. Явні рішення - бажати чи намагатися здійснити що-небудь - є результатом інформації, доступної особі, яка приймає рішення. Неявні рішення враховують як дійсний стан системи, так і бажаний.

При формулюванні функції рішень  необхідно стежити за тим, щоб рішення виходили зі змінних, що дійсно знаходяться в пункті прийняття рішення. Як правило, інформація, доступна для прийняття явних рішень, не ідентична вихідним змінним, які вона виражає. Вона може бути запізненою, перекрученою, змішаною. Так чи інакше явні рішення звичайно базуються на інформації щодо вихідних змінних [2].

Найпростіші неявні рішення регулюють потоки, що залежать від дійсного стану системи і внаслідок цього - від дійсної величини змінних моделей.

Різниця між дійсною величиною змінної інформації щодо цієї змінної може бути розглянута на прикладі товарно-матеріальних запасів.

Можливість поставити окремий товар з наявних запасів, яка залежить від того, чи є цей товар у наявності, може розцінюватися як неявне рішення, регульоване дійсним станом запасів. Цей дійсний стан запасів є однією зі змінних величин у моделі.

Функція прийняття явних рішень, що регулює замовлення матеріалів для поповнення запасів, залежить від інформації про їх наявність.

Для характеристики того, що уявляється нам запасами, в деякі моделі доцільно ввести окрему змінну величину. Крім того, використовують поняття "бажаний стан запасів", що відрізняється від обох попередніх.

Таким чином, модель подібно дійсному світові повинна відтворювати як дійсні величини змінних, так і зв'язані з ними змінні, що виражають ті величини, які в процесі прийняття рішень лише беруться до уваги або враховуються.

 Визначення форми рішення

Для відтворення правильної динамічної системи непогано мати формальні вирази, що показують, як приймаються рішення. Потік інформації безупинно перетворюється в рішення і дії. Ніякі посилання на те, що ми недостатньо добре розбираємося в процесі прийняття рішень, не можуть звільнити нас від знаходження критерію, яким варто керуватися при прийнятті рішення. Зневага до прийняття рішень означає заперечення їх існування - це помилка набагато значніша, ніж будь-яка інша, пов'язана з оцінкою процесу.

Чи можуть функції рішень бути настільки точно визначені, щоб бути корисними? Виявляється, що можуть. Вдумливі спостереження, обмін думками з особами, які приймають рішення, вивчення наявних даних, дослідження окремих прикладів рішень і дій - усе це може пролити світло на основні фактори, що впливають на прийняття рішень.

Визначення цих факторів здійснюється за чотири етапи:

7) вибір досить значних факторів;

8) установлення напрямку впливу факторів;

9) визначення значущості впливу факторів;

10) з'ясування того, які нелінійності треба врахувати.

 Фактори, що підлягають врахуванню

При виборі факторів, що впливають на рішення, необхідно враховувати, чи впливають вони на характеристики інформаційної системи зі зворотним зв'язком. Далеко не всі особи мають правильне інтуїтивне судження щодо таких систем.

Не можна керуватися тільки ступенем прямого впливу розглядуваного фактора на рішення. Варто брати до уваги також ступінь зворотного зв'язку, що характеризує вплив рішення на фактор, що вводиться в рішення, а також тимчасові характеристики зворотного зв'язку. Відносно слабкі впливи на рішення можуть бути важливими в умовах «позитивного зворотного зв'язку», коли змінний фактор впливає на рішення, а рішення впливає на фактор, що вводиться, збільшуючи його вплив на подальшу зміну рішення. Наприклад, покупці у відповідь на зростаючі затримки у постачанні товарів починають купувати їх про запас, через це підвищений рівень замовлень збільшує відставання від їх виконання, в результаті чого затримки в постачанні товарів значно збільшуються.

Напрямок ефекту

Той напрямок, за яким зміни у певному факторі впливають на рішення, звичайно викликає мало сумнівів. Однак короткостроковий і довгостроковий вплив того самого фактора на рішення іноді діє в протилежному напрямку.

Звичайно припускається, що більш високі ціни стимулюють більший випуск продукції, однак для коротких термінів це іноді буває не так. У деяких галузях підвищення попиту на товари може спричинити відволікання робочої сили від виробництва товару заради залучення їх до будівництва підприємств і виробництва устаткування. При розширенні науково-дослідних робіт виникає необхідність у наймі робочої сили, однак спочатку темп роботи знизиться, поки заново прийняті люди не будуть залучені до процесу.

Сила впливів функції рішення

Динамічна поведінка інформаційної системи зі зворотним зв'язком визначається тим, яким чином зміна в одній змінній приводить до зміни іншої. Очевидно, що наша дійсна економічна активність не мусить бути занадто чутливою до основних параметрів цієї активності і ці параметри змінюються нешвидко.

Це має бути так тому, що найважливіші характеристики залишаються незмінними протягом тривалого часу. Великі системи мають велику стабільність поведінки.

Національна економіка США продемонструвала дивно подібні повторювані економічні цикли протягом своєї історії, незважаючи на значні зміни в технології, структурі грошового обігу, швидкості комунікації й транспортування, у співвідношенні промисловості та сільського господарства.

Нелінійні функції рішення

Для правильного опису поведінки фірм істотне значення має нелінійність.

Перша форма нелінійності спостерігається тоді, коли дія фактора, що впливає на рішення, не пропорційна цьому фактору. Наприклад, наявний запас товарів для продажу впливає на темп постачання товарів. Якщо запаси незначні, то недолік товарів обмежує можливості їх постачань, у межах «нормальних» запасів товарно-матеріальних цінностей зміни цих запасів зроблять дуже значний вплив на рівень постачання.

Друге джерело нелінійності у функціях рішення виникає тоді, коли воно залежить не від двох чи більшої кількості змінних, що вводяться, а являє собою результат взаємозалежності цих змінних.

Постачання товарів не є незалежною й ізольованою відповіддю на запаси товарів і обсяг одержаних, але не виконаних замовлень на ці товари. Ми не можемо просто скласти ці дві величини. Якщо немає замовлень, то розміри замовлень не мають значення і не визначають постачання; якщо немає запасів, то замовлення не викликають постачання. Ці два види нелінійності часто зустрічаються разом. Розглянемо залежність темпів виробництва від наявного рівня кількості робітників і необхідного для виробництва устаткування. На рис. 5.1 показано, як темп виробництва може підвищуватися зі збільшенням кількості працюючих на підприємстві. Спочатку, коли кожний заново найнятий робітник може скористатися будь-яким потрібним йому устаткуванням, крива виробництва круто підноситься. Після того, як досягається максимальна продуктивність устаткування, збільшення випуску продукції знижується [2].

Подальше зростання кількості робітників у кінцевому результаті приводить до максимального темпу виробництва при даному устаткуванні. Якщо й далі збільшувати кількість робітників, то це викличе простій, безладдя та втрати в темпі виробництва. При даній кількості устаткування темп виробництва не пропорційний кількості робітників і являє собою нелінійну функцію.
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Рис.5.1. Залежність темпу виробництва від кількості працюючих

Оскільки вплив будь-якої даної зміни кількості робітників на темп виробництва залежить від кількості устаткування, то ці два фактори залежать один від одного. При недостатній кількості робітників коливання кількості устаткування від С до 2С не має значення. При великій кількості робітників вплив додаткової робочої сили більше й більше залежить від того, чи буде введено додаткове устаткування.

6. СУЧАСНІ МЕТОДИ АНАЛІЗУ ДАНИХ І ПІДТРИМКИ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ
6.1 Інформаційна підтримка прийняття управлінських рішень.
Вирішення задач управління в жорстких умовах конкуренції неможливо без оптимізації дій із збирання, узагальнення та аналізу інформації, яка надходить із різних джерел. 

Корпоративна інформаційна система (КІС) – це інформаційна система, яка підтримує оперативний та управлінський облік на підприємстві та надає інформацію для оперативного прийняття управлінських рішень.

На даний час існує велика кількість ліцензійних програмних продуктів, які в тій чи іншій мірі дозволяють автоматизувати рішення завдань управління підприємством. Всі ці пакети орієнтовані на оперативне та стратегічне управління на всіх етапах життєвого циклу підприємства.

Сьогодні, займаючись бізнесом, необхідно вирішувати массу завдань – шукати інвестиції, організовувати продаж, навчати співробітників, відстежувати торгові контакти, звітувати за угодами та ін. Для того, щоб вирішувати ці задачі  швидко, професійно, ефективно, з мінімальними витратами коштів, часу, людських ресурсів необхідно активно використовувати сучасні інформаційні технології.

6.2 Класифікація інформаційних систем

На рис. 6.1 наведена класифікація інформаційних систем за способом організації та обробки даних.
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Рис. 6.1 Класифікація інформаційних систем за способом організації та обробки даних
Прикладом використання інформаційних технологій для автоматизаціїї задач управління є створення регіонального банку даних населення, що постраждало від наслідків аварії на ЧАЕС по Чернігівській області (рис.6.2). Мета створення регіонального Реєстру постраждалого населення:

· автоматизація управлінської діяльності з питань соціального захисту постраждалого населення;

· реалізація його адресності на основі сучасних інформаційних технологій та організаційних, програмно-технічних і технологічних рішень; 

· забезпечення максимальної ефективності та прозорості процесів надання фінансової допомоги постраждалим. 
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Рис.6.2.- Програмний комплекс для автоматизації управлінської діяльності з питань соціального захисту постраждалого населення
6.3 Концепція сховищ даних

Сучасні інформаційні технології дозволяють здійснювати підтримку прийняття конкурентоспроможних управлінських рішень (ПУР) у різних сферах діяльності. Одним із цікавих підходів, що представляють інтерес із погляду  інформаційної підтримки ПУР, є концепція сховищ даних. Вихідна концепція сховища даних була запропонована фахівцями фірми IBM у вигляді «інформаційного сховища» і спочатку представлена ними як рішення, що забезпечує доступ до даних, накопичених у нереляційних системах. Передбачалося, що таке інформаційне сховище дозволить організаціям використати їхні архіви даних для ефективного рішення бізнес-завдань. Однак через надзвичайну складність і невисоку продуктивність подібних систем, створених на початкових етапах, перші спроби створення інформаційних сховищ в основному були відкинуті. З того часу до концепції сховищ інформації поверталися знову й знову, але тільки в останні роки потенціал технології сховищ даних став розглядатися як досить життєздатне рішення. Сховище даних -  предметно-орієнтований, інтегрований, прив'язаний до часу  та незмінний набір даних про об'єкти, процеси, призначений для підтримки прийняття рішень. У наведеному вище визначенні Інмона зазначені характеристики даних розуміються в такий спосіб.

· 
 Предметна орієнтованість. Сховище даних організоване навколо основних предметів (або суб'єктів) організації (наприклад, підприємства, процеси), а не навколо прикладних областей діяльності (ведення оперативної документації, контроль). Ця властивість забезпечує  необхідність зберігання даних, призначених для підтримки прийняття рішень, а не звичайних оперативно-прикладних даних.

· 
Інтегрованість. Зміст цієї характеристики полягає в тому, що оперативно-прикладні дані звичайно надходять із різних джерел, які часто мають неузгоджене подання тих самих даних, наприклад, використовують різний формат. Для надання користувачеві єдиного узагальненого подання даних необхідно створити інтегроване джерело, що забезпечує погодженість  інформації про об'єкти, процеси.

· 
 Прив'язка до часу. Дані у сховищі коректні тільки в тому випадку, коли вони прив'язані до деякого моменту або проміжку часу. Прив’язка сховища даних до часу обумовлена великою тривалістю того періоду, за який була накопичена інформація, що зберігається в ньому, з явного або неявного зв'язку тимчасових оцінок з усіма  даними, що зберігаються, а також з того факту, що збережена інформація фактично являє собою набір моментальних знімків стану даних, що характеризують об'єкт, процес і  дозволяє спостерігати динаміку процесів, станів об'єктів.

· 
 Незмінюваність. Це означає, що дані не обновляються в оперативному режимі, а лише постійно поповнюються за рахунок інформації з оперативних систем обробки. При цьому нові дані ніколи не заміняють попередні, а лише доповнюють їх. Таким чином, база даних сховища постійно поповнюється новими даними, що послідовно інтегруються із вже накопиченою інформацією про об'єкти, процеси.

Кінцевою метою створення сховища даних є інтеграція  даних у єдиному репозиторії, звертаючись до якого користувачі зможуть створювати запити, генерувати звіти й виконувати аналіз даних про необхідні об'єкти та процеси. Сховище даних є робочим середовищем для систем підтримки прийняття рішень, що імпортує дані, збережені в різних оперативних джерелах, організує їх і передає особам, відповідальним за прийняття рішень у даній організації. Підводячи підсумок, можна сказати, що технологія сховищ даних - це технологія керування даними і їхнім аналізом.

При успішній реалізації сховища даних в організації можуть бути досягнуті певні переваги:

1. Особи, відповідальні за прийняття рішень у даній організації, одержують доступ до раніше недоступної, невідомої  інформації про об'єкти, процеси, тенденції, що раніше ніколи не використовувалась.

2. Технологія сховищ даних підвищує ефективність праці осіб, відповідальних за прийняття рішень у даній організації за рахунок створення інтегрованої бази даних, що складається з несуперечливої, предметно-орієнтованої інформації, що охоплює великий часовий інтервал. У цій базі дані, обрані з декількох, як правило, несумісних між собою оперативних систем, інтегровані у формі, що дозволяє одержати єдине, розгорнуте в часі уявлення про діяльність об’єкту, динаміку процесів. Переробляючи вхідні дані в осмислену інформацію, сховище даних дозволяє керівній ланці виконувати більш змістовний, точний і погоджений аналіз процесу або діяльності об'єкта (підприємства, організації, об'єднання).
Система керування базами даних, створена для підтримки оперативної обробки транзакцій (OLTP), звичайно розглядається як непридатна для організації сховищ даних, оскільки до цих двох типів систем пред'являються зовсім різні вимоги. Наприклад, OLTP-системи проектуються з метою забезпечення максимально інтенсивної обробки фіксованих транзакцій, тоді як сховища даних - насамперед для обробки одноразових довільних запитів (ad hoc query). 

Потенційними проблемами, пов'язаними з розробкою й супроводженням сховищ даних, є: недооцінка ресурсів, необхідних для завантаження даних; приховані проблеми джерел даних; відсутність необхідних даних у наявних архівах; підвищення вимог кінцевих користувачів, високі вимоги до ресурсів; володіння даними; складне супроводження; довгостроковий характер проектів; складності інтеграції. Ще однією причиною збільшення навантаження на співробітників інформаційної служби організації є те, що відразу після запуску сховища даних зростає кількість користувачів і запитів, причому складність запитів також істотно зростає. Створення великомасштабного сховища даних може бути пов'язане з рішенням серйозної задачі гомогенізації даних, що здатне зменшити цінність зібраної інформації. Наприклад, при створенні консолідованого й інтегрованого представлення даних організації розробник сховища даних може підкреслити подібність, а не розходження між даними, які використовуються в різних прикладних областях. Створення сховища даних може вимагати змінити статус кінцевих користувачів відносно прав володіння даними. Найбільш критичні дані, які раніше були доступні для використання тільки окремим підрозділами організації, зайнятим у певних сферах, тепер буде потрібно зробити доступними й іншим співробітниками організації.

Незважаючи на це, концепція сховищ даних є більше прийнятною для підтримки прийняття управлінських рішень у порівнянні з іншими інтелектуальними технологіями, наприклад, експертними системами.

Таким чином, використання концепції сховищ даних для підтримки прийняття управлінських рішень  дозволить керівній ланці виконувати більше змістовний, точний і погоджений аналіз процесів й об'єктів, що вивчаються, обґрутовувати довгострокові стратегічні рішення.

6.4 Оптимізація управління підприємством засобами ЕRР-систем 

Існує ряд переконливих доводів на користь того, що без сучасних засобів автоматизації управління виробництвом, таких як ERP, керівникові зараз просто не обійтися. До їх числа відносяться: потреба в отриманні «прозорої» інформації для оперативного прийняття управлінських рішень , в здійсненні всебічного контролю за ходом виробничого процесу; пошук нових можливостей підвищення конкурентоспроможності і якості продукції; вихід на міжнародний ринок інвестицій. 

ERM (enterprise resource management) - «управління ресурсами підприємства». Деякі аналітики вважають за краще використовувати цей термін, проводячи між ERM- і ERP-системами тонку грань. ERM-системи охоплюють бухгалтерський облік, управління кадрами і матеріалами; ERP-системи до того ж ще включають додатки. ERP-системи використовуються для управління всією фінансово-господарською діяльність підприємства. ERP-система — це комплекс інтегрованих програмних засобів , що дозволяють створити інтегроване інформаційне середовище (ІІС) для автоматизації  планування, обліку, контролю та аналізу всіх основних бізнес-операцій підприємства. 

На користь впровадження ERP говорить  здатність цієї технології замінити більшість слабоінтегрованих (і часто застарілих) інформаційних програмних засобів, які використовуються для управління виробництвом, єдиною інтегрованою системою. Оборотна сторона цього питання полягає в тому, що впровадження ERP на виробництві — дуже непросте завдання, що припускає певний ризик для підприємства. Процес переходу до технологій ERP займає великий проміжок часу, вимагає значних матеріальних вкладень і навіть певної «перебудови свідомості» керівництва і персоналу підприємства. 

Навіщо потрібно запроваджувати ERP на підприємстві? З якими проблемами може зіткнутися замовник, що зважився на оптимізацію управління виробництвом засобами ERP? Як підійти до вибору відповідної системи? Ось неповний перелік питань, які необхідно розглянути, перш ніж винести остаточне рішення. 

Коли ж підприємству дійсно необхідно піти на оптимізацію управління виробництвом засобами ERP? 

Існує два аспекти, коли для підприємства питання впровадження виробничого ERP-модуля стає по-справжньому актуальним. 

· 
Перший аспект — зовнішній, або ринковий. Підприємство постійно стикається з такими проблемами, як невідповідність замовлення термінам виконання, а іноді відмова від замовлення взагалі. До цього можуть привести несвоєчасне постачання матеріалів і комплектуючих, позапланові замовлення клієнтів, брак і інші фактори, що, у свою чергу, впливають на якість продукції і виконання виробничих планів. До даної групи факторів відносяться також терміни підготовки виробництва продукції. Перераховані фактори створюють ситуацію, коли підприємство не може або не встигає відповідати вимогам ринку, вчасно відгукуватися на запити клієнтів. 

· 
Другий аспект — внутрішній. На підприємстві не існує чіткого уявлення про те, із чого складається собівартість продукції. Фінансові служби компанії не забезпечені в повному об'ємі інформацією для обліку своїх витрат на виробництво продукції, зокрема в розрізі матеріалів, комплектуючих і деталей, що входять у вироби. Підприємство не має ефективних засобів для того, щоб чітко контролювати і планувати завантаження обладнання, трудовитрати і потреби в сировині. 

Ці проблеми  тим або іншим чином залежать від ефективності планування виробництва і прозорості бізнес-процесів підприємства. Якщо керівники виробничого підприємства не отримують «прозорої» інформації для планування потреб в сировині, комплектуючих та потужностях, або інформація надходить невчасно та розрізнено, якщо підприємство відчуває нестачу оперативних даних для того, щоб управляти попитом, контролювати якість та собівартість продукції, тоді варто подумати про впровадження ERP-системи на виробництві. 

Щоб оперативно вирішити ці проблеми, підприємству потрібні автоматизовані засоби управління і створення звітності, які покривають всі етапи виробництва, - від його запуску до завершення. У якнайповнішому обсязі ці засоби реалізовані в ERP-системах. 

Зупинимося на найзначніших функціональних блоках ERP-систем і відзначимо, які переваги може дати виробничому підприємству впровадження ERP-системи на виробництві. Управляючи всією інформацією про виробництво продукції і створюючи консолідовану інфраструктуру електронного обміну даними, ERP-система дозволяє вирішити безліч проблем підприємства, які можна об'єднати в такі блоки задач. 

Планування виробництва 

Цей блок включає такі задачі, як середньострокове та довгострокове планування і прогнозування продажів та виробництва, потреб в матеріалах та потужностях. Процес планування являється дуже трудомістким завданням з погляду обчислень, тому що для розробки достовірного плану потрібно враховувати велику кількість вхідних параметрів (терміни постачання і витрату матеріалів, наявність необхідних виробничих потужностей, їх завантаження і пропускну спроможність, необхідність ремонту устаткування, потреби ринку). Виробничий модуль дозволяє скласти довготривалий прогноз потреб в матеріалах і ресурсах на основі накопичених даних, а також спланувати сьогохвилинні потреби в матеріалах і устаткуванні, забезпечуючи своєчасне постачання сировини і наявність необхідних виробничих потужностей. Засоби ERP дозволяють уникнути багатьох технічних і методологічних помилок в обчисленнях при складанні планів, а також значно зменшити число співробітників, що виконують дану роботу. 

Облік 

Всім відомо, з яким обсягом інформації доводиться працювати на виробництві. Лише кількість документів, що містять специфікації, конфігурації, опис технологічних процесів, може досягати декількох сотень тисяч. Додамо до цього необхідність обліку виробничих потужностей, інструментів, устаткування, персоналу, постачальників сировини — і створення єдиної бази зберігання здасться нам ще більш нездійсненним завданням. Використовуючи засоби ERP, ми можемо створити на виробництві середовище, в якому облік ведеться за єдиними правилами, досягти достовірності і несуперечності даних. Створення єдиного інформаційного простору дає можливість доступу до облікових даних для всіх споживачів, допомагає уникнути подвійного введення і спотворення інформації. Таким чином, ми забезпечуємо підприємство ресурсами для оперативного аналізу і контролю виробничих процесів, скорочуємо трудовитрати на пошук необхідної інформації. 

Контроль 

Завдяки впровадженню ERP-системи всі дані реєструються в реальному часі і миттєво інтерпретуються по єдиних алгоритмах. Стає можливим своєчасно контролювати здійснення виробничих операцій. Таким чином, ми маємо можливість вчасно втрутитися в хід виробничого процесу, припинити невірні операції або внести відповідні корективи. Інформація, що оперативно надходить, дозволяє підприємству і його керівництву набагато простіше здійснювати контроль над матеріальними ресурсами і якістю продукції. 

Аналіз 

Закладені засоби аналізу дозволяють реалізовувати діяльність компанії відповідно до її стратегії і програвати ситуації «що, якщо...?». Аналітичні ресурси ERP-системи надають можливість розробляти рішення , що забезпечують зниження витрат (наприклад за рахунок зменшення часу складського зберігання, планування завантаження потужностей, ресурсів, підбору оптимальних постачальників і термінів постачань) або збільшення виручки (за рахунок своєчасності обробки клієнтських замовлень, забезпечення вищої швидкості їх реєстрації). 

Прийняття рішень 

Мабуть, найвідповідальніша задача: помилкові рішення коштують найдорожче. ERP-система дає спеціалісту, що ухвалює рішення, ту інформацію, на підставі якої він може висувати рішення з мінімальною часткою ризику. 

Підприємство, яке оперативно і якісно вирішує задачі, пов'язані з управлінням виробництвом, вже має великі переваги перед своїми конкурентами. Але плюси модуля ERP-системи, що відповідає за виробництво, не обмежуються тільки його функціональністю. Грамотний підхід до реалізації проекту впровадження ERP допоможе змінити в кращу сторону показники загальної ефективності ведення бізнесу: 

· поліпшити якість обслуговування клієнтів і замовників, взаємовідносини з постачальниками, збільшити число клієнтів та постачальників (внаслідок більш оперативного виконання замовлень); 

· за рахунок оптимізації функцій прогнозування і планування виробничої діяльності (зокрема закупівель матеріалів, завантаження потужностей) підвищити ефективність всього виробничого процесу в цілому; 

· скоротити терміни випуску нової продукції за рахунок оптимізації виробничих процесів і виробничих операцій; 

· знизити витрати, пов'язані з управлінням виробництвом, скоротити непродуктивні витрати і зменшити собівартість продукції; 

· оптимізувати управління оборотними коштами за рахунок значного зменшення складських запасів, збільшити оборотність товарів і доходи підприємства. 

ERP-система для підприємства — це не просто інструмент для управління ресурсами підприємства, а скоріше нова ідеологія ведення бізнесу. Тому від управлінців і персоналу вимагається не тільки  відповідна кваліфікація (знання нових методик і стандартів управління, їх переваг), але і певна «психологічна готовність», яка залежить від корпоративної культури підприємства: наскільки співробітники готові до своєчасного виконання завдань, приймають нововведення, усвідомлюють значення автоматизації підприємства для перспективного розвитку. 

Успіх переходу до «нової ідеології» багато в чому залежить від позиції керівника компанії. Він винен не лише чітко розуміти цілі і задачі впровадження нових технологій і управляти процесом, а бути ідейним натхненником всього проекту. Керівник багато в чому недооцінює роль своєї особистої участі в процесі впровадження. Він може не стосуватися технологічних складових, але управляти змінами і реформами компанії, чим, по суті, і є впровадження ERP, може тільки керівник. 

7. Приклад реалізації процесу розробки і прийняття управлінського рішення
7.1 Визначення проблеми

Вибір об'єкту дослідження

Науковий центр з проблем ядерної безпеки, радіоактивних відходів і радіоекології (далі по тексту –Науковий центр, НЦ) є науково-дослідною організацією, підзвітною Кабінету Міністрів України. З метою забезпечення конфіденційності точна назва підприємства не вказується. Науковий центр надає науково-технічні, інжинірингові послуги у сфері ядерної і радіаційної безпеки, радіоекології по наступних основних напрямах: 

· ядерна і  радіаційна безпека:

1) аналіз ядерної і радіаційної безпеки потенційно небезпечних об'єктів;

2) аналіз безпеки АЕС з реакторами типу реактор великої потужності канальний і водо-водяний енергетичний реактор;

3) проведення розрахунків радіаційних характеристик конструкційних матеріалів реакторних установок;

4) проведення розрахунків вигорання, ізотопного складу, активності і залишкового тепловиділення ядерного палива;

5) проведення розрахунків просторово – енергетичного розподілу щільності потоків нейтронів в реакторних конструкціях;

6) аналіз теплового режиму заощадження відпрацьованого ядерного палива;

· зняття з експлуатації енергоблоків АЕС:

7) створення і підтримка інформаційних баз даних;

8) розробка нормативної і технічної документації по зняттю з експлуатації;

9) проведення аналізу безпеки енергоблоків АЕС при знятті з експлуатації;

10) організація і методологічна підтримка комплексних інженерних і радіаційних обстежень енергоблоків АЕС;

· фізичний захист:

11) розробка документації в області обліку, контролю і фізичного захисту ядерних матеріалів і ядерних установок;

12) розробка практичних рекомендацій в області фізичного захисту ядерних матеріалів, ядерних установок і інших джерел іонізуючого випромінювання;

· радіоекологічні дослідження:

13) дослідження впливу радіоактивного забруднення Чорнобильської зони відчуження на біологічні об'єкти і екологічні системи;

14) екологічна експертиза проектів, технологій виробництва і продукції;

15) розробка нових технологій ефективного подолання наслідків ядерних і радіаційних аварій і екологічної реабілітації навколишнього середовища;

16) складання звітів по аналізу екологічної безпеки підприємств, виробництв і технологічного устаткування.
Основний вид продукції Наукового центру, що випускається, – надання послуг з вищезгаданих напрямів.

Послуги з вищезгаданих напрямів діяльності надаються Науковим центром на договірній основі. Фактичним результатом вищезгаданих робіт є розробка звітів про науково-технічні роботи.  

До звітів про науково-технічні роботи відносять звіти, що складаються фахівцями Наукового центру  за результатами виконання досліджень і розробок у сфері науки і техніки (науково-дослідні, дослідно-технологічні роботи, інженерні, аналітичні розробки і т.п.), що виконуються за технічними завданнями замовників. 

Як об'єкт дослідження в даній роботі вибрана невідповідність, виявлена при внутрішньому аудиті системи управління якістю Наукового центру, - недотримання термінів затвердження звітів про науково-технічні роботи замовниками, які встановлюються підписаними договорами (контрактами, угодами). 

Опис проблеми

В даному випадку за проблему прийнята необхідність уникнути надалі виникнення виявленої невідповідності.

7.2 Аналіз і оцінка причин виникнення невідповідності

Невідповідність, виявлена при внутрішньому аудиті системи управління якістю, –  недотримання термінів затвердження звітів про науково-технічні роботи Наукового центру, які встановлюються підписаними договорами (контрактами, угодами),  замовниками. 

Причинами 1-ої категорії, що роблять максимальний вплив на дану невідповідність, є:
· початкові дані;

· персонал;

· метод взаємодії;

· контроль якості, управління.

Аналіз причин виникнення невідповідності виконаний із застосуванням причинно-наслідкової діаграми, методу експертних оцінок і діаграми Парето.

Причинно-наслідкова діаграма, що відображає зв'язки між невідповідністю і його потенційними причинами, представлена на рисунку 7.1.


Оцінка впливу кожній з причин і категорій по відношенню до даної невідповідності і проблеми в області якості приведена в таблиці 7.1.

Таблиця 7.1

Причини виникнення невідповідності

	Причини 1-ої категорії
	Вплив,

бали
	Причини 

2-ї і 3-ї категорії
	Вплив,

бали

	1
	2
	3
	4

	Вихідні дані
	6,8
	1  Договір (контракт, угода):

а)  якість вмісту;

б)  чіткість технічного завдання;

в)  вимоги і очікування замовника;

г)  досвід попередньої взаємодії
	8,8

9

10

9

7



	
	
	2  Додаткові матеріали і дані:

а)  наявність;

б)  повнота;

в)  достовірність
	8,7
8

9

9

	
	
	3  Нормативні і регулюючі документи:

а) наявність;

б) актуальність;

в)  доступність
	5,7

6

5

6

	
	
	4  Довідкова література:

а) інтернет;

б)  технічна література


	4

4

4

	Персонал


	4,3
	1  Компетентність:

а)  знання;

б)  досвід;

в)  навички


	5

4

6

5

	
	
	2  Відповідальність:

а)  розподіл;

б)  доведення;

в)  усвідомлення;


	3

3

2

4

	
	
	3  Мотивація:

а)  моральна;

б)  матеріальна 


	5

4

6

	Метод взаємодії
	5,6
	1  Методика:

а)  наявність;

б)  повнота;

в)  доступність


	5

6

5

4

	
	
	2  Ідентифікація:

а) визначення;

б)  взаємозв'язки


	6,5

6

7

	
	
	3  Комунікаційні зв'язки:

а)  визначення;

б)  стійкість;

в)  швидкодія


	5,3

5

6

5

	Контроль якості, управління
	4,0
	1  Планування:

а)  цілі;

б)  методи



	3,5

4

3

	
	
	2  Контроль:

а)  критерії;

б)  дані;

в)  метод;

г)  відповідальність


	3,8

3

6

4

2

	
	
	3  Розподіл ресурсів:

а)  матеріально-технічні ресурси;

б)  людські ресурси


	4

2

6

	
	
	4  Відповідальність:

а)  розподіл;

б)  доведення



	4,5

4

5


Значущість причин кожної категорії визначена на основі методу  експертних оцінок, за одиницю виміру при цьому вибрана повторюваність. Як система оцінювання одиниць виміру прийняті бали від 1 до 10.

Результат оцінювання причин 2-ої категорії є середнім арифметичним оцінок причин 3-ої категорії. В той же час, результат оцінювання причин 1-ої категорії є середнім арифметичним оцінок причин 2-ої категорії. 

З метою графічного відображення внеску кожної причини в загальний результат - порушення встановлених термінів  затвердження звітів про науково-технічні роботи замовниками, - необхідно провести аналіз Парето, що дозволить визначити ступінь важливості тих або інших причин і побудувати відповідну діаграму. Діаграма Парето показує, в порядку зменшення, відносний внесок кожної причини в загальний результат. 

В основі діаграми Парето лежить принцип Парето, який свідчить про те, що, як правило, на результат впливає лише декілька факторів. Відокремивши найбільш істотні фактори від неістотних, можна досягти найбільшого поліпшення при найменших витратах.

Проведемо узагальнений аналіз Парето для основних категорій причин, що впливають на дану невідповідність, – недотримання встановлених термінів  затвердження звітів про науково-технічні роботи замовниками.  У таблиці 7.2 представлені дані категорії і їх вплив.

Таблиця 7.2 

Категорії основних причин, що впливають на  недотримання встановлених термінів  затвердження звітів про науково-технічні роботи замовниками

	Найменування причин
	Позначення причин
	Оцінка в балах
	Відсоткова частка
	Накопичуваль-ний відсоток

	Вихідні дані
	А 
	6, 8
	32,9%
	32,9%

	Метод взаємодії
	Б
	5,6
	27,0%
	59,9%

	Персонал
	В 
	4, 3
	20,8%
	80,7%

	Контроль, управління
	Г
	4,0
	19,3%
	100%

	
	Σ
	20,7
	
	


Діаграма Парето і кумулятивна крива для категорій основних причин,  що впливають на  недотримання встановлених термінів  затвердження звітів про  науково-технічні   роботи  Наукового центру замовниками, зображені  на рис.  7.2.
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Рис. 7.2. -Діаграма Парето 
7.3 Розробка альтернативних управлінських рішень


Постановка мети

Дотримання встановлених термінів  затвердження звітів про науково-технічні роботи Наукового центру замовниками.

Формулювання обмежень і критеріїв прийняття рішень

Обмеженнями, що стосуються корегуючих дій та (або) факторів, що визначають область прийняття рішень, є:
· обмежені матеріально-технічні, фінансові і людські ресурси проекту;

· морально-етичні норми, прийняті в Науковому центрі.

· Критерієм прийняття рішень є оптимальність. Можливі варіанти схвалюваних рішень перевіряються на відповідність їх певним вимогам:

· досягнення поставленої мети;

· своєчасності виконання задач;

· простоти організації;

· оригінальності (нешаблонності);

· можливості коректування;

· відповідності можливостям, ресурсам, часу і т.п.;

· відповідності морально-етичним нормам.

Визначення альтернатив

 З таблиці 7.1 видно, що найбільший вплив на дану невідповідність - недотримання встановлених термінів  затвердження звітів про науково-технічні роботи замовниками,   мають наступні причини:

1). вихідні дані, зокрема, якість підготовки договору (контракту, угоди), технічного завдання, чітке розуміння вимог і очікувань замовника, наявність додаткових матеріалів і даних;

2). метод взаємодії із замовником, зокрема,  його ідентифікація, тобто  визначення даного методу і встановлення стійких комунікаційних зв'язків із замовником;

3). персонал, зокрема, наявність необхідної компетентності і мотивації.

Тобто, усуваючи основні причини виникнення невідповідності, можна досягти поставленої мети при найменших витратах. Для досягнення поставленої мети існують різні можливості усунення причин виявленої невідповідності, зокрема:

· для вдосконалення якості контракту, технічного завдання і розуміння вимог і очікувань замовника, отримання додаткових матеріалів і даних  можливо:

· проводити внутрішні робочі наради та наради із замовником на стадії підписання контракту, технічного завдання і ініціації робіт за контрактом із залученням широкого кола фахівців Наукового центру; 

· провести спеціальну підготовку (навчання) фахівців, що беруть участь у підготовці контракту;

· привертати для роботи за проектом фахівців, що вже мають досвід виконання аналогічних робіт або роботи з конкретним замовником;

· створити базу даних результатів проектів, реалізованих фахівцями Наукового центру. 

· для вдосконалення методу взаємодії із замовником можливо:

· визначати даний метод і встановлювати комунікаційні зв'язки в умовах контракту;

· розробити методику взаємодії із замовником;

· призначати кураторів договору (проекту) з боку Наукового центру, відповідальних за здійснення взаємодії із замовником. 

· для вдосконалення роботи персоналу з метою підвищення його компетентності і мотивації можливо:

· підвищувати кваліфікацію персоналу не тільки в області спеціалізованих знань,  але і в області психологічних основ спілкування з клієнтом; 

· організовувати роботу персоналу проекту за «принципом наставництва»;

·  встановлювати пропорційну залежність матеріальної мотивації персоналу від кінцевого результату роботи, тобто від затвердження замовником звітних документів за проектом;

· надавати вигідніші умови для кар'єрного зростання залежно від позитивних результатів участі в проекті.

7.4 Оцінка пріоритетності управлінських рішень

Оцінка альтернатив здійснена шляхом визначення позитивних якостей і недоліків кожного варіанту рішень, запропонованих вище. Результати такої
 оцінки приведені в таблиці 7.3.

Таблиця 7.3

Переваги і недоліки альтернатив

	Варіант рішення
	Переваги
	Недоліки

	1
	2
	3

	Мета: вдосконалення якості контракту, технічного завдання, розуміння вимог і очікувань замовника, отримання додаткових матеріалів

	1 Проводити внутрішні робочі наради і наради із замовником на стадії підписання контракту, технічного завдання і ініціації робіт за контрактом із залученням ширшого кола фахівців Наукового центру
	1 Мінімізація трактування вимог замовника.

2 Забезпечення розуміння вимог і очікувань замовника широким колом|навколо| фахівців.
3 Налагодження доброзичливих відносин із замовником на початковій стадії проекту.

4  Відсутність необхідності залучати значні додаткові матеріально-технічні ресурси.

5  Наявність необхідної матеріально-технічної бази для проведення нарад (комп'ютерна техніка, транспорт, приміщення, інтернет)
	1 Збільшення часу підготовки та ініціації проекту.

2 Відволікання фахівців проекту від безпосереднього виконання робіт.

3 Необхідність рішення організаційних питань проведення нарад



	2  Провести спеціальну підготовку (навчання) фахівців, що беруть участь в підготовці контракту
	1  Забезпечення кращої підготовленості фахівців.
2 Можливість застосування отриманих знань в інших проектах
	1  Залучення додаткових фінансових ресурсів.

2  Винятковість виконуваних робіт.

3  Необхідність навчання великої кількості персоналу.

4  Втрата навченого фахівця через плинність кадрів

	3  Залучати до роботи за проектом фахівців, що вже мають досвід виконання аналогічних робіт або роботи з конкретним замовником
	1 Застосування попереднього досвіду.

2 Наявність раніше встановлених особистих зв'язків із замовником.

3  Відсутність необхідності залучати додаткові людські ресурси
	1  Велика вірогідність повної зайнятості даних фахівців в інших проектах.

2 Рідкісна повторюваність виконуваних центром робіт 

	4  Створити базу даних результатів проектів, реалізованих фахівцями центру
	1 Забезпечення накопичення і зберігання результатів робіт.

2  Швидкий пошук інформації, що зберігається в базі даних,  її доступність. 

3  Наявність кваліфікованих фахівців для створення бази.

4  Наявність необхідних матеріально-технічних ресурсів


	1 Необхідність тривалого часу для створення бази даних.

2  Залучення додаткових фінансових, і людських ресурсів

	Мета: вдосконалення методу взаємодії із замовником



	1  Визначати метод взаємодії і встановлювати комунікаційні зв'язки в умовах контракту
	1  Визначення і затвердження методу взаємодії і комунікаційних зв'язків обома сторонами: Науковим центром і замовником.

2  Ухвалення обома сторонами зобов'язань, що стосуються дотримання методу і підтримки зв'язків.

 
	1  Коректування методу взаємодії і комунікаційних зв'язків вимагає внесення поправок до контракту

	2  Розробити методику взаємодії із замовником


	1 Документальне оформлення і доступність для розуміння методу взаємодії із замовником.

2  Можливість внесення змін в методику
	1 Залучення додаткових фінансових і людських ресурсів.

2 Необхідність коректування методики під завдання кожного конкретного проекту.

3  Відсутність гарантії застосування даної методики замовником



	3  Призначати кураторів договору (проекту) з боку Центру, відповідальних за здійснення взаємодії із замовником
	1  Визначення відповідальності конкретного посадовця в рамках проекту за здійснення взаємозв'язку


	1 Залучення додаткових фінансових і людських ресурсів.

2 Створення додаткової ланки в організаційній структурі проекту між безпосереднім виконавцем і замовником.

3  Збільшення тривалості робіт за погодженням питань із замовником 



	Мета: вдосконалення роботи персоналу для підвищення його компетентності і мотивації



	1  Підвищення кваліфікації персоналу  не тільки в області спеціалізованих знань, але і в області психологічних основ спілкування з клієнтом
	1 Забезпечення вищого рівня  підготовленості фахівців.

2 Підвищення корпоративної культури.

3 Налагодження доброзичливих відносин із замовником.

4  Можливість передбачати реакцію замовника
	1 Залучення додаткових фінансових ресурсів. 

2 Необхідність навчання великої кількості персоналу.

3 Втрата навченого фахівця через плинність кадрів.

4  Відсутність гарантії застосування отриманих теоретичних знань на практиці



	2  Організовувати роботу персоналу проекту за «принципом наставництва»


	1  Забезпечення серед персоналу спадкоємності досвіду роботи.

3  Гнучка організація роботи.

4  Підвищення моральної і матеріальної мотивації


	1 Залучення додаткових фінансових і людських ресурсів



	3  Встановлення пропорційної залежності матеріальної мотивації персоналу від кінцевого результату роботи, тобто від затвердження замовником звітних документів за проектом


	1  Підвищення зацікавленості персоналу в кінцевому результаті роботи.

2  Можливість коректування мотивації.


	1  Колективна відповідальність за результати роботи

	4  Надання вигідніших умов для кар'єрного зростання залежно від позитивних результатів участі в проекті

	1  Підвищення зацікавленості персоналу в кінцевому результаті роботи.

2  Можливість коректування мотивації.
	1 Залучення додаткових фінансових ресурсів


Для досягнення поставленої мети - дотримання встановлених термінів  затвердження звітів про науково-технічні роботи Наукового центру замовниками і усунення причин виявленої невідповідності, на основі проведеної оцінки альтернатив, вибираємо наступні управлінські рішення: 

а)
для вдосконалення якості контракту, технічного завдання і розуміння вимог і очікувань замовника, отримання додаткових матеріалів і даних  проводити внутрішні робочі наради і наради із замовником на стадії підписання контракту, технічного завдання і ініціації робіт за контрактом із залученням широкого кола фахівців Наукового центру;

б)
для вдосконалення методу взаємодії із замовником визначати даний метод і встановлювати комунікаційні зв'язки в умовах контракту;

в)
для вдосконалення роботи персоналу з метою підвищення його компетентності і мотивації встановлювати пропорційну залежність матеріальної мотивації персоналу від кінцевого результату роботи, тобто, від затвердження замовником звітних документів за проектом, а також надавати вигідніші умови для кар'єрного зростання залежно від позитивних результатів участі в проекті.

Реальна оцінка результатів прийняття управлінських рішень стає очевидним тільки після їх реалізації. За наслідками оцінки ефективності і результативності ухвалених управлінських рішень, можливо, буде потрібно їх коректування.

8. Оцінка конкурентоспроможності економічних технологій 

Проблема аналізу конкурентоспроможності технологій гостро стоїть не лише при розробці нового продукту з метою задоволення потреб потенційних споживачів, але і при виведенні продукту на ринок, особливо при ситуації «НОВИЙ ПРОДУКТ НА НОВОМУ РИНКУ». При цьому якщо в першому випадку проблему конкурентоспроможності вирішують маркетологи і спеціалісти в області продукту, то в другому випадку вона турбує менеджерів з продажу, реклами, маркетингу каналів руху товару, що спеціалізуються на розробці систем збуту і маркетингу.

Таким чином, необхідно оцінювати не тільки конкурентоспроможність продукту, але і конкурентоспроможність економічних і управлінських технологій, вживаних компаніями, що діють на ринку, конкурентоспроможність системи менеджменту та маркетингу підприємства.

8.1 Метод оцінки конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості
Розглянемо нову технологію оцінки конкурентоспроможності, яка має на увазі оцінку не продукту або послуги, а сукупності маркетингових, управлінських і організаційних рішень, тобто економічної технології компанії. Розрахунок проводився на основі алгоритму оцінки конкурентоспроможності економічних технологій, що використовує показник конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості.

Цей метод був вибраний у зв'язку з тим, що в порівнянні із стандартними методами оцінки конкурентоспроможності, такими як «Метод на основі корисного ефекту», «Метод товару-аналога», що використовують порівняння з продукцією або послугами конкурентів, даний метод дозволяє точніше виявити і оцінити реальні потреби потенційних споживачів і властивості продукції і послуг. Це пов'язане з тим, що за еталон беруться не товари -конкуренти, а реальні бажання і потреби споживачів. Це дозволяє з найменшими витратами створити продукцію або послугу, більш конкурентоспроможну на тривалому тимчасовому етапі, оскільки порівняння з товарами-конкурентами дозволяє лише частково модернізувати наявну продукцію, і позиціювати її в порівнянні з конкурентами, і не дає можливості створювати принципово нові послуги і продукти, що забезпечують завоювання лідерства на ринку. 

У загальному вигляді норму споживної вартості  можна представити як:

         сума властивостей товару                  сума властивостей товару

К(НСВ)   =  _______________________      =     ________________________                      (8.1)

             сума вимог до товару               сума потреб в цих властивостях

Норма споживної вартості є величина безрозмірна. Показник К(НСВ) лежить в межах від 0 до 1. Якщо К(НСВ)<1, то це говорить про неповну конкурентоспроможність продукції. Якщо К(НСВ)=1 то це говорить про повну конкурентоспроможність продукції на даному етапі часу. Докладніше спосіб розрахунку буде описаний нижче.

Рівність (8.1) буде вірною не лише для товару-продукту або послуги, але і для визначення НСВ технології, оскільки технологія також є товаром. При оцінці технології як товару треба враховувати, що властивості і відповідно вимоги до технології можна розділити на п'ять основних груп, кожна з яких, у свою чергу, ділиться на дрібніші і специфічніші групи, які залежать від області застосування технології:

· економічні фактори;

· технічні фактори;

· екологічні фактори;

· соціально-психологічні фактори; 

· юридичні фактори; 

До кожної групи застосуємо алгоритм розрахунку показника конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості технології.

Він складається з наступних етапів.

1. Вивчення ринку, конкурентів, потреб потенційних споживачів.

2. Визначення цільових сегментів по напрямах

3. Визначення стратегічної і маркетингової концепції діяльності фірми.

4. Визначення значущих блоків, властивостей і коефіцієнтів значущості по ним. 

5. Розрахунок норми споживної вартості по економічному блоку властивостей

6. Розрахунок норми споживної вартості по технічному блоку властивостей.

7. Розрахунок норми споживної вартості по екологічному блоку властивостей 

8.
Розрахунок норми споживної вартості по соціально-психологічному блоку властивостей.

9. Розрахунок норми споживної вартості по юридичному блоку властивостей.

10. Визначення загальної норми споживної вартості технології.

11. Аналіз результатів і прийняття рішень.

Блок – схема алгоритму аналізу конкурентоспроможності управлінських технологій на основі норми споживної вартості представлена на рис. 8.1.

Оскільки показник конкурентоспроможності на основі НСВ є відношення сум (див. формула (8.1)), то представляється можливим оцінювати на його основі властивості однорідної групи. У разі оцінки якого не-будь товару і технології, які є переплетенням різнорідних властивостей, представляється необхідним розбити ці властивості на однорідні групи з визначенням окремого показника конкурентоспроможності на основі НСВ по кожній групі властивостей. Виниклу проблему об'єднання окремих показників конкурентоспроможності на основі НСВ представляється можливим вирішити у разі застосування динамічного об'єднання. Для цього для кожної однорідної групи властивостей вводяться параметри значущості, з подальшим перемножуванням окремих показників конкурентоспроможності на основі НСВ.


[image: image15]
Рис. 8.1. Блок-схема алгоритму аналізу конкурентоспроможності управлінських технологій на основі норми споживчої вартості

Перемножування окремих показників конкурентоспроможності проводиться у зв'язку з тим, що всі групи факторів тісно пов'язані, і не прийняття до уваги хоча б одного з них, рівнозначно нульовому показнику конкурентоспроможності, тому що не можна визначати конкурентоспроможність продукції частково або по виділеній групі факторів. Визначення конкурентоспроможності має сенс тільки в тому випадку, якщо адекватно оцінюється весь спектр факторів. 

Для отримання  однорідного і точного кінцевого результату з одержаної множини необхідно добути відповідний корінь, в ступені якого буде сума ступенів (показників значущості), при окремих показниках конкурентоспроможності на основі НСВ, для однорідних груп факторів.

Для складних виробів і управлінських технологій, для отримання найбільш точного результату, необхідна максимальна деталізація однорідних груп факторів з подальшою інтеграцією до п'яти максимально значущих груп. Ці п'ять максимально значущих груп є інтегрованим об'єднанням властивостей і дрібніших значущих груп по основних параметрах, що характеризують будь-який виріб або процес. Це економічні, технічні, екологічні, правові (юридичні), соціально-психологічні групи факторів.

Необхідно відзначити, що аналіз конкурентоспроможності за допомогою показника конкурентоспроможності на основі НСВ, передбачає отримання якісного результату, що дає можливість адекватно оцінити реальну конкурентоспроможність на даному ринку зараз і знайти кризові точки і групи факторів, що буде розглянуто в нижче наведеному прикладі .
Таким чином, в загальному вигляді, показник конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості, у тому числі і для управлінської технології, можна представити як:

                             К(НСВ) = (П Рnэ Рmт Рхэкол Русоц.псих. Рzюр.)1/(n+m+x+y+z) ,                                  (8.2)
                                       [image: image16.png]


  властивостей (i)

             Рj   =    ____________________________________                                         (8.3)

                                            [image: image17.png]


  потреб (i)

де Pj –показник конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості по j-му блоку значущих властивостей. При визначенні даного показника необхідно враховувати, що даний показник є величина безрозмірна, і характеризує конкурентоспроможність по блоку однотипних властивостей. Даний показник, як і показник загальної конкурентоспроможності, лежить в межах від 0 до 1. Якщо Pj=0, то це говорить про неповну конкурентоспроможність по даній групі однорідних властивостей. Якщо Pj=1, то це говорить про повну конкурентоспроможність по даній групі однорідних властивостей. Це пов'язано з тим, що потреби існують завжди, і точність оцінки залежить від того, наскільки точно і повно виявлені всі потреби потенційних споживачів, у тому числі і приховані. Оскільки потреби в тих або інших властивостях існують завжди, то знаменник у формулі (8.3) не може бути негативним. Чисельник у формулі (8.3) є величина не негативна, оскільки властивості того або іншого продукту або послуги існують завжди, і показує наскільки продукт або послуга, рішення влаштовує споживача через задоволення своїми властивостями потенційних потреб. Таким чином, якщо чисельник включає що якомога більше властивостей, що задовольняють споживача, тим більше конкурентоспроможною стає послуга, рішення або продукт, і навпаки. При оцінці Pj необхідно враховувати, що у випадку, якщо в одному з п'яти однорідних блоків присутні різнорідні властивості, то необхідно провести розбиття цих властивостей на однорідні групи для узгодження розмірностей, і провести розрахунок аналогічним чином (8.2) для даних груп. Або використовувати метод збільшеної двійкової оцінки, коли параметри оцінюються за мірою задоволення або незадоволення (так / ні). 

N, m, x, у, z – вагові коефіцієнти, що встановлюються залежно від вибраної концепції маркетингу, області застосування товару або управлінської технології, значущості даної групи властивостей і факторів для споживача.

I = (1 , n) – кількість значущих властивостей і потреб в j-ому блоці.

Висновок У загальному випадку показник конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості можна представити як:  
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де Кn – вагові коефіцієнти, які залежать від споживчої значущості кожного з факторів і лежать в межах (0 – 1).

Рj – показник конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості для j – го блоку значущих властивостей. 

Необхідно відзначити, що норма споживної вартості, будучи величиною синтетичною і динамічною, може змінюватися в залежності  не лише від часу і ринку, але і від концепції маркетингу, що сповідається підприємством. 
Управлінські концепції маркетингу виникали впродовж всієї історії розвитку маркетингу, і в теперішній час можна зустріти на тих або інших підприємствах всі види різних концепцій. Розрізняють наступні управлінські концепції маркетингу:

Виробнича концепція маркетингу – в основі лежить необхідність постійного вдосконалення технології і організації виробництва, збільшення обсягів і зниження витрат виробництва. При цьому вся увага зосереджується на внутрішніх можливостях виробництва, що дозволяє швидко наситити ринок яким-небудь товаром і послугою. 

При виробничій концепції значущими факторами є тільки технічні і економічні властивості технології (товару); юридичні, екологічні і соціально – психологічні фактори не грають значущої ролі і ними можна нехтувати оскільки коефіцієнти значущості при них дорівнюють нулю. 

Зараз дану концепцію активно використовують всілякі нелегальні виробники, які за рахунок дешевших, а  відповідно, менш якісних комплектуючих і матеріалів досягають нижчої собівартості. При цьому деколи порушуються закони і норми, не дотримуються екологічні вимоги, зокрема екологія людини. У конкурентній боротьбі підприємствам довелося зіткнутися з компаніями, що сповідали цю концепцію.

Таким чином, показник конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості при даній концепції матиме вигляд:
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де Ре, Рт –  власні показники конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості по економічних і технічних властивостях; n, m – вагові коефіцієнти залежно від значущості факторів для споживачів. 

Товарна концепція маркетингу – основна увага приділяється вдосконаленню товару, підвищенню його якості при помірних і доступних більшості споживачів цінах. При цьому передбачається, що споживачі набуватимуть цих товарів, тому що вони мають високу якість, здійснені і доступні за ціною.

Норма споживної вартості при даній концепції залежить від технічних, економічних і екологічних параметрів. Значення юридичних і соціально психологічних аспектів менш значущі і ними можна нехтувати.

Тоді при даній концепції К(НСВ) має вигляд:
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де: Ре, Рт, Рекол – показники конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості по економічному, технічному, екологічному блоку відповідно.

N, m, x – показники значущості факторів залежно від вимог споживачів. 

Концепція збуту – інтенсифікація комерційних зусиль.

При даній концепції важливу роль грають економічні, технічні і юридичні фактори; екологічні, соціально – психологічні фактори менш значущі, і ними можна нехтувати. Показник конкурентоспроможності на основі НСВ при даній концепції має вигляд:
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де: Ре, Рт, Рюр – показники конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості по кожному блоку економічних, технічних, юридичних факторів відповідно;

N, m, z – коефіцієнти значущості для споживачів економічних, технічних, юридичних факторів відповідно.

Ринкова концепція маркетингу – орієнтована на детальне знання потреб споживачів, факторів і тенденцій їх зміни в найближчій перспективі. Виробництво і збут товарів дана концепція ставить в пряму залежність від запитів споживачів, вивчення ринку, споживчих оцінок асортименту і якості, до яких компанії пристосовують свою виробничу і маркетингову стратегію. 

Ринкова концепція маркетингу породжує виробничі і маркетингові технології, що тісно пов'язані. При даній концепції велике значення крім економічних, технічних, юридичних і екологічних факторів мають фактори соціально – психологічного характеру. 

Показник конкурентоспроможності на основі норми споживної вартості при даній концепції має вигляд:
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де: РЕ, Рт, Рэкол., Рсоц. Рпсих., Рюр – НСВ по економічному, технічному, екологічному, соціально психологічному і юридичному блоку;

n, m, x, у, z – коефіцієнти значущості по кожному блоку, залежно від потреб споживачів в даному блоці або в даних властивостях.

Концепція соціально-етичного маркетингу. Передбачає необхідність гармонізації інтересів підприємства, споживача, і суспільства в цілому, для забезпечення виробництва конкурентоспроможних товарів в умовах збереження екологічної безпеки і здоров'я людини від наслідків занадто бурхливого розвитку ринку. Таким чином, соціально – етичний маркетинг розвивається в двох напрямах: збереження навколишнього природного середовища і охорони здоров'я людини від виробництва несприятливих товарів, і товарів, що загрожують  життю та здоров'ю людини.

При даній концепції маркетингу значущість економічних, технічних, екологічних, соціально–психологічних, юридичних і інших факторів однакова та дорівнює кмах=1. 
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де: РЕ, Рт, Рэкол., Рсоц. Рпсих., Рюр – НСВ по економічному, технічному, екологічному, соціально психологічному і юридичному блоку [14].

8.2 Оцінка конкурентоспроможності системи менеджменту і маркетингу підприємства

Розглянемо дану методику на прикладі. Виробнича компанія (Підприємство) в другому кварталі 2007 р., у зв'язку із змінами юридичних і нормативних актів на території ряду регіональних ринків, на які вплинули сезонні коливання попиту, пережила падіння продаж на 80% від досягнутого обсягу (що покривав потенційні виробничі потужності на 30%). 

У третьому кварталі 2007 р. відбулася стабілізація продажів на рівні 20–22% від досягнутого обсягу.

Виникла необхідність ситуативного аналізу і розрахунку конкурентоспроможності системи маркетингу і менеджменту, оцінки перспектив розвитку фірми, розробки відповідної збутової концепції.

Ситуативний аналіз показав, що в менеджменті компанії і в організації системи збуту були допущені грубі помилки; так, оперативно не відстежувалася ситуація на ринку, причому пріоритети в управлінні віддавалися не маркетингу, а виробничим проблемам. Виділялася незпланованість і неузгодженість рекламної і збутової кампаній. Збут був розрахований на обмежене число віддалених регіональних ринків, будь-які коливання кон'юнктури на них викликали кризові явища. Сегментація ринку і виявлення цільових сегментів не були підкріплені чітко відпрацьованою дилерською політикою, тому що не були визначені цільові сегменти в області оптових продажів. Нижче, при проведенні розрахунків для Підприємства (П) були виділені наступні групи факторів:

1. Економічні (показники економічної ефективності).

2. Політичні (стратегії, цілі і задачі вищого управлінського персоналу компанії).

3. Технічні фактори (новизна вживаних технологій і рішень)
4. Юридичні (юридична захищеність діяльності компанії).

5. Соціально-психологічні (кадрово-корпоративні) (кадрова політика, корпоративна культура, амбіції і самостійність прийняття рішень виконавцями і т. д.).

6. Екологічні (в даному випадку комунікації компанії,  її діяльності у відносинах з суспільством) – корисність діяльності компанії, її соціальна значущість.

При аналізі, що проводиться менеджерами Підприємства, були виділені наступні маркетингові технології:

• технологія аналізу ринку;

• технологія продажу;

• технологія маркетингових досліджень;

• технології розробки нових продуктів;

• технологія проведення рекламної кампанії;

• технологія ціноутворення;

• технології розвитку збутових мереж (дилерської мережі).

Оцінка конкурентоспроможності економічних технологій може проводитися в наступних випадках:

1. При укладенні контракту (виявляються сильні та слабкі сторони партнера, проводитися аналіз ціни).

2. При розробці конкретних умов для компаній – дилерів.

3. При оцінці ціни на певні види робіт.

У ситуації з Підприємством за пріоритетну була взята технологія розвитку дилерської мережі. Відповідно до блок-схеми алгоритму аналіз проводився по етапах (таблиця 8.1).

Вивчення середовища

На третьому етапі були виявлені  наступні фактори:

Юридична група факторів:

Філія – дилерські умови передбачають дотримання партнерами норм чинного законодавства і відсутність можливостей уникнути податків.

Приватні підприємці – дилерські умови дають можливості для комбінацій по зменшенню оподаткування.

Структурний підрозділ без права юридичної особи – дилерські умови передбачають працю за поєднаними схемами. 

Відпрацьованість угод – юридична відпрацьованість окремих пунктів угод, і угод взагалі, що передбачає однозначне прочитання і тлумачення зобов'язань сторін, і дозволяє сторонам чітко виконувати узяті на себе зобов'язання за будь-яких обставин.

Економічна група факторів 

визначає управлінські, фінансові і сервісні параметри.

Фінансові параметри характеризують фінансові параметри дилерських технологій, такі як: наявність товарного кредиту, терміни оплати, форма оплати, попадання в цінову нішу (оптимальна ціна, при якій співробітництво взаємовигідне). 

Сервісні параметри характеризують параметри дилерських технологій, що забезпечують зручність обслуговування клієнта. Зокрема, логістичні параметри, такі як: наявність запасу на складі, організація захисту продукції, популярність марки, прийом готівкових коштів через касу, відсутність обмежень мінімальної партії.

Управлінські параметри характеризують спроможність компанії своєчасно і адекватно реагувати на швидкозмінну ситуацію на ринку шляхом швидкого прийняття рішень.
Екологічна група факторів 

характеризує взаємовідношення компанії із зовнішнім середовищем і включає: 

політичну групу факторів, яка об'єднує такі параметри, як: наявність рекламної підтримки, диверсифікація, призначення продукту для соціальної програми.

Технічна група факторів характеризує технічні моменти в дилерській технології, обумовлені, в даному випадку, логістичними аспектами, такими як: терміни відвантаження, віддаленість складів. 

Соціально-психологічна група факторів охоплює соціально-психологічні аспекти дилерської технології, виразником яких являються кадрові фактори, такі як: наявність висококваліфікованого персоналу.

Оцінка факторів

Була проведена оцінка наступних факторів:

Таблиця 8.1
Оцінка факторів

	Група факторів
	К
	Фактори
	Властивості
	О 1
	О 2
	О 3

	Юридичні
	1
	Юридичні
	Філія
	1
	0,5
	1

	 
	 
	 
	Приватні підприємці
	0
	0,5
	0

	 
	 
	 
	Структурний підрозділ без права юридичної особи
	0
	1
	0

	 
	 
	 
	Відпрацьованість договорів
	1
	1
	1

	 
	 
	Разом 
	Сума оцінок по блоку
	2
	3
	2

	 
	 
	 
	 
	SO1
	SO2
	SO3

	Економічні
	1
	Фінансові
	Наявність товарного кредиту
	0
	1
	1

	 
	 
	 
	Терміни оплати
	1
	1
	1

	 
	 
	Сервісні
	Форма оплати
	1
	1
	1

	 
	 
	 
	Попадання в цінову нішу
	1
	1
	1

	 
	 
	 
	Наявність запасу на складі
	1
	1
	1

	 
	 
	 
	Організація захисту продукції
	0
	1
	1

	 
	 
	 
	Популярність марки
	0
	1
	1

	 
	 
	 
	Прийом готівкових коштів через касу
	1
	1
	1

	 
	 
	 
	Відсутність обмеження мінімальної партії
	1
	1
	1

	 
	 
	Управлінські
	Швидкість прийняття рішень
	1
	1
	1

	 
	 
	Разом
	Сума оцінок по блоку
	7
	10
	10

	 
	 
	 
	 
	SO1
	SO2
	SO3

	Екологічні
	1
	Політичні
	Наявність рекламної підтримки
	0
	1
	1

	 
	 
	 
	Диверсифікація
	1
	0
	1

	 
	 
	 
	Продукт призначений для соціальної програми
	1
	1
	1

	 
	 
	Разом 
	Сума оцінок по блоку
	2
	2
	3

	 
	 
	 
	 
	SO1
	SO2
	SO3

	Технічні
	1
	Технічні
	Терміни відвантаження
	1
	1
	1

	 
	 
	 
	Віддаленість складів
	1
	1
	1

	 
	 
	Разом 
	Сума оцінок по блоку
	2
	2
	2

	 
	 
	 
	 
	SO1
	SO2
	SO3

	Соціально психологічні
	1
	Кадрові
	Висококваліфікований персонал
	1
	1
	1

	 
	 
	Разом 
	Сума оцінок по блоку
	1
	1
	1

	 
	 
	 
	 
	SO1
	SO2
	SO3


К – коефіцієнт значущості групи факторів;

О1- оцінка складових факторів дилерської технології керівництвом компанії до проведення дослідження і прийняття рішення про зміну дилерських умов (так звана колективна думка або модель дилерських умов, що надаються компанією);

О2- оцінка споживачем (тобто представниками дилерських і потенційних партнерів) складових факторів дилерської технології;

О3- оцінка складових факторів дилерської технології керівництвом компанії після проведення дослідження і прийняття рішення про зміну дилерських умов (модель дилерських умов, що надаються компанією);

SO1 – сума оцінок по блоку керівництвом компанії до проведення дослідження і прийняття рішення про зміну дилерських умов;

SO2 – сума споживчих оцінок по блоку;

SO3 – сума оцінок по блоку керівництвом компанії після проведення дослідження і прийняття рішення про зміну дилерських умов.

Для оцінки запитання були задані 100 потенційними партнерами, які в процесі опитування не ранжувалися по популярності (тобто не робилося поділу на важливих і другорядних партнерів), об'єму замовлення і схемам роботи.  Вони були опитані в процесі переговорів за допомогою непрямих питань про наявні умови, позитивні і негативні моменти співробітництва, побажання і претензії.

Прикладом питань що задаються клієнтам, може служити наступне запитання: «Що вам заважає збільшити обсяги закупівель або обсяги продаж?».

При аналізі оцінок використовувалася система кодування, при якій:

0 – еквівалент відповіді «Ні» менше, ніж 40% опитаних;

1- еквіваленту відповіді «ТАК» більше 60% опитаних;

0,5- еквівалент відповіді «ТАК» 40-60% опитаних.

Оцінка параметра визначалася відношенням: кількості певних оцінок до загального числа опитуваних. 

На основі вищенаведених оцінок були визначені показники конкурентоспроможності на основі НСВ, як власні, так і загальні.

Визначення НСВ

НСВ=SO1/SO2 – оцінка конкурентоспроможності по блоку на початковий момент часу, до прийняття управлінських рішень.

НСВ=SO3/SO2 – оцінка конкурентоспроможності по блоку на кінцевий момент часу, після прийняття управлінських рішень.

На основі вищенаведених розрахунків були проаналізовані результати. Як видно з аналізу, до прийняття рішення про зміну умов НСВ=0,8586 < 1, що свідчило про неконкурентоспроможність дилерських технологій. При цьому спостерігалося значне відставання по економічному блоку, де НСВ була рівна 0,7, відповідно були прийняті заходи по виправленню становища, що склалося: організований захист продукції, розроблені умови товарного кредиту, рекламна кампанія зорієнтована на підтримку товарної марки та дилерів.

Відставання по юридичному блоку: НСВ=0,67 пов'язане з несталими відносинами в законодавчій сфері, комбінаціями по зменшенню оподаткування певної кількості дилерів. Керівництво компанії прийняло рішення не змінювати умови роботи, пов'язані з юридичним блоком. Зміна умов по юридичному блоку могла негативно позначитися на іміджі компанії. 

Але у зв'язку з тим, що пропоновані умови по екологічному блоку перевищили потреби споживачів, і де власна НСВ=1,5, загальна НСВ стала дорівнювати 1.

Всі вище вказані заходи привели до того, що показник конкурентоспроможності на основі НСВ зріс з 0,86 до 1. Це в кількісному відношенні привело до збільшення обсягу продаж в 4 рази в порівнянні з початковим етапом. Зростання конкурентоспроможності склало 16,5%.

У вищенаведеному прикладі з практики Підприємства, на основі НСВ була створена модель, що дозволяє оптимізувати структуру збуту і технології компанії до вимог ринку.

Був запропонований комплекс заходів, спрямованих на оздоровлення ситуації:

1. Чітко організована система збуту компанії.

2. Організовано резервну систему збуту, спрямовану на улагодження коливань в області продаж, і збір оперативної інформації про ринок.

3. Була оптимізована рекламна кампанія, об'єм реклами при тих же базових витратах виріс в 2.5 рази.

4. Був розроблений план по організації рекламно-маркетингової кампанії.

5. Було організовано роботу із створення товарного знаку і його «розкручування» в засобах масової інформації, що дозволило захистити продукцію компанії від підробок. 

Всі ці заходи дозволили на кінець четвертого кварталу 2007 р. досягти 70% досягнутого раніше максимального обсягу, що на фоні сезонного спаду склало близько 30% об'єму ринку. Динаміка зростання продажів в четвертому кварталі склала 25%. 

9.  СОЦІАЛЬНО-ПСИХОЛОГІЧНІ (КАДРОВО-КОРПОРАТИВНІ) ФАКТОРИ 
 Соціально-психологічна група факторів охоплює соціально-психологічні аспекти управлінської технології, виразником яких являються кадрові фактори (наявність висококваліфікованого персоналу).

9.1 Оцінка ділових та особистісних якостей керівника.

Відома притча про те, що спочатку Бог наділив людину трьома основними якостями: талантом, волею і порядністю. А потім, з якихось невідомих причин, передумав, і залишив кожному представникові роду людського тільки по дві якості. З тих пір, нібито, і ходять по Землі: порядні і вольові, але безталанні; талановиті і порядні, але безвольні; вольові і талановиті, але непорядні. Кожен менеджер обов'язково повинен володіти і організаторським талантом, і розвиненою волею, і бездоганною порядністю. Як можна органічно поєднувати усі «спершу дані» людині якості? Тільки на основі правильної оцінки кожної групи якостей і подальшої систематичної корекції і розвитку «відстаючих» груп. Розглянемо методики оцінки ділових, етичних та психологічних якостей керівників або кандидатів на керівні посади для визначення ступеня відповідності керівників вимогам  роботи [37].

Оцінка ділових якостей 

Необхідність оцінки ділових якостей керівника виникає не тільки при атестації або визначенні ступеня відповідності того або іншого працівника займаній посаді. Вона необхідна також при формуванні резерву керівників або при відборі кандидатур на вакансію, що виникла.
Для оцінки осіб, що пропрацювали на підприємстві достатньо тривалий час, можна використовувати Стандартизовану методику складання ділових характеристик (СМСДХ) керівника, розроблену Є. С. Жариковим [38].
Ця методика є набором спеціальних субтестів з переліком оцінювальних висловів, що характеризують наступні сторони діяльності і властивості керівника:

· мислення;  

· стимули  до роботи;

· вміння ухвалювати рішення;


· компетентність;


· функціональні особливості;


· відношення до роботи;

· психічні риси; 

· етичні характеристики

Методика призначена для визначення ступеня відповідності керівників вимогам виконуваної роботи; для самооцінки керівників; для організації перепідготовки кадрів з урахуванням їх особистісних особливостей; для орієнтування працівників, відповідальних за підбір, розстановку і підготовку керівних кадрів.
Стандартизована методика складання ділових характеристик може застосовуватися в декількох варіантах [38].

Довільна стандартна характеристика

Будується із стандартизованих висловів, вибраних з опитувальних листів і зафіксованих в будь-якому зручному порядку. Вибір в даному випадку визначається метою - відобразити в характеристиці найбільш розвинені у конкретної особи якості або властивості, які необхідні для виконання певної роботи. Іншими словами, СМСДХ використовується як "склад заготовок" чітко сформульованих оцінок-висловів.
Як приклад можна привести частину подібної характеристики.

"К. при рішенні управлінських задач здатний використовувати на користь справи пропозиції, протилежні його точці зору, уміє передбачати наслідки рішень що ухвалюються, мислить оперативно і методично.

Він наполегливий в досягненні мети, ініціативний (здатний без зовнішньої спонуки висувати і втілювати на практиці конструктивні пропозиції), уміє стримуватися в складній емоційній обстановці і настроюватися на виконання будь-якої необхідної роботи. Він володіє здатністю швидко пристосовуватися до умов, що змінюються.
К. самокритичний, уміє вчасно відмовитися від свого невірного рішення; пильно відноситься до тих, хто хвалить його, шукає мотиви їх дій; у ділових розмовах здатен виділяти головне (не "тоне" в дрібницях); для підготовки важливих рішень залучає колектив; вміє змінювати стиль управління залежно від зміни обстановки...".
Така характеристика вимагає від укладача детальних знань умов роботи, особових і професійних якостей керівників, що характеризуються.

Недоліки такого варіанту використання СМСДХ - можливість довільного вибору висловів для оцінок і складність для порівняння характеристик двох і більше працівників через відсутність загального списку критеріїв.
Експертна оцінка

Опитувальні листи СМСДХ використовуються також як бланки колективної експертизи працівника управління, в результаті якої створюється усереднене уявлення про керівника по всіх критеріях, закладених в методику. Для складання характеристики у такий спосіб потрібне проведення спеціальної організаційної роботи, підбору і підготовки експертів.

Для об'єктивнішої оцінки ділових і особистісних якостей експертну оцінку доцільно проводити "зверху" (керівниками рангом вище), "по горизонталі" (обличчями одного рангу до того, хто характеризується) і "знизу" (підлеглими). Кожна група експертів повинна складатися не менше ніж з трьох чоловік. Всі особи, що входять до експертних груп, повинні добре знати людину, що характеризується, по спільній роботі.

Процедура проведення оцінки керівника полягає в наступному. Експертам роздають бланки з оцінювальними висловами і знайомлять з інструкцією по їх заповненню. Оцінка проводиться в три етапи.
Спочатку експерти повинні співвіднести вислови, що містяться в бланках, з властивостями, здібностями, уміннями, особливостями і якостями, що атестуються, а також інтуїтивно оцінити частоту їх прояву в роботі. Результати повинні фіксуватися у відповідній графі.
Потім експерти повинні співвіднести вислови не з частотою прояву властивостей, що атестуються в реальній практичній роботі, а з його потенційними можливостями.
Після цього потрібно співвіднести вислови з вимогами роботи (ВР), яку виконує (або виконуватиме) обстежуваний.
Обробка матеріалів експертної оцінки проводиться таким чином. Спочатку на кожному бланку підраховується сума балів на кожному етапі оцінки окремо: РЯ (реалізація якостей), ПМ (потенційні можливості) і ВР (вимоги роботи). Потім підсумовуються бали по кожному бланку всіх експертів, і ця сума ділиться на кількість експертів (ділення необхідно проводити з точністю до десятих частин). Таким чином, по кожному бланку визначається середній бал з реалізації якостей, щодо потенційних можливостей керівника та  професійних вимог роботи.
Самооцінка

Дана методика може бути використана і як засіб самооцінки. Застосування самооцінки в комплексі з експертною оцінкою дозволяє отримати додаткову інформацію про адекватність самооцінки експертній оцінці, що є важливим при рішенні питання про рекомендацію працівника на ту або іншу посаду [38].
Тест 1

Стандартизована методика

складання ділових характеристик керівника                 

(За  Є. З. Жариковим)

Інструкція

1. Уважно читаючи стандартизованні вислови методики (таблиці 9.1-9.8), співвіднесіть їх з властивостями, здібностями, уміннями, особливостями, якостями людини, що характеризується Вами, та інтуїтивно визначите частоту їх прояву в його роботі. Результати зафіксуйте у відповідних графах. Наприклад, Ви вважаєте, що уміння відокремлювати думку від фактів в оцінюваного виявляється з середньою частотою (С). Це означає, що у відповідній графі бланка "Мислення керівника" Ви повинні відзначити саме цю частоту (0,4 або 0,6).
2. Виконайте ті ж дії, що і в п. 1, з тією лише різницею, що тепер як оцінку візьміть не частоту прояву властивостей обстежуваного в реальній практичній роботі, а його потенційні можливості.

3. Виконаєте ті ж дії, що і в п. 1, взявши за об'єкт оцінки вимоги роботи, яку доводиться (доведеться) виконувати обстежуваному.
Примітка. Відмітки трьох етапів оцінки повинні бути виконані різними кольорами або різними знаками. 

Умовні позначення: Н (ніколи), Р (рідко), С (середньо), Ч (часто), З (завжди), СБ (середній бал).
Таблиця 9.1
	Мислення керівника
                                       

	При рішенні управлінських задач той, що характеризується, мислить:

	Частота прояву


	
	Н
	Р
	С
	Ч
	З
	СБввввБ

	
	0,0
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1,0
	

	Проблемно (здатний "у зародку" виявляти труднощі і визначати шляхи їх подолання)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Системно (уміє охоплювати об'єкт з усіх боків, враховувати всі чинники, що впливають на досягнення поставленої мети)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Опережаючи (передбачає наслідки ухвалюваних рішень)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Професійно (застосовує знання відповідно до ділової необхідності незалежно від наявності або відсутність завдань)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Антіномічно (здатний використовувати на користь справи пропозиції, протилежні своїй точці зору)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Протокольно (уміє відрізняти думку від фактів)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Безінерційний (накопичений досвід і знання не заважають йому ухвалювати оригінальні рішення при розгляді нових проблем)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Кибернетично (здатний ставити завдання для людино-машинних комплексів)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Оперативно (швидко реагує на зміну виробничої обстановки)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Методично (уміє послідовно, не відхиляючись від поставленої мети, осмислювати виробничі ситуації)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	РЯ=
	ПМ=
	ВР=
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблиця 9.2

	Уміння ухвалювати рішення


	Керівник:

	Частота прояву


	
	Н
	Р
	С
	Ч
	З
	СБ

	
	0,0
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1,0
	

	Для підготовки важливих рішень залучає колектив

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Відповідальність за реалізацію ключових рішень в цілому бере на себе

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Право ухвалювати рішення в підрозділах і відповідальність за їх реалізацію делегує керівникам підрозділів

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Рішення ухвалює для подолання реальних проблем виробництва

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Рішення з крупних проблем ухвалює на основі превентивного (прогнозного) аналізу виробничих проблем

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Рішення ухвалює швидко

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Для підготовки управлінських рішень використовує сучасну техніку

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Рішення ухвалює сміливо

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	При підготовці рішень застосовує економіко-математичні методи

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Приймає на себе відповідальність за рішення, що не ухвалені, з корисних для виробництва питань (не доручених керівництвом)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	РЯ=
	ПМ=
	ВР=
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблиця 9.3
	Компетентність керівника


	В процесі управлінської роботи використовує:

	Частота прояву



	
	Н
	Р
	С
	Ч
	З
	СБ

	
	0,0
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1,0
	

	Знання директивних документів, пов'язаних з розвитком виробництва і управління

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Професійні знання

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Знання в області теорії управління

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Знання в області соціальної психології

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Знання в області наукової організації праці

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Знання, що отримуються в результаті соціально-психологічних обстежень свого колективу

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Юридичні знання

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Інформацію з періодичних видань

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Зарубіжний технічний досвід

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Зарубіжний досвід управління
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	РЯ=
	ПМ=
	ВР=
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблиця 9.4
	Функціональні особливості  керівника


	Керівник:

	Частота прояву


	
	Н
	Р
	С
	Ч
	З
	СБ

	
	0,0
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1,0
	

	Працює за планом 

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Використовує право на зміну структури системи, що управляє, відповідно до змін функцій
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Здатен організовувати людей на виконання ухвалених рішень

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Відміняючи які-небудь рішення підлеглих, пропонує більш довершені рішення

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Забезпечує високі показники у використанні фактичного робочого часу
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Виконання рішень здатний проводити в життя як реалізацію думки  колективу

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Здатен забезпечити синхронність в роботі всіх виробничих підрозділів підприємства
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Забезпечує високу ефективність процесу змінності устаткування
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Оцінює результати роботи колективу не тільки за виконанням планових завдань, але і за потенціалом
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Уміє змінювати стиль управління залежно від умов
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	РЯ=
	ПМ=
	ВР=
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблиця 9.5
	Стимули


	Стимули керівника:

	Частота прояву


	
	Н
	Р
	С
	Ч
	З
	СБ

	
	0,0
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1,0
	

	Стимули матеріального забезпечення
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прагнення підвищити рівень комфорту
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Зацікавленість в результатах праці
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Потреба в управлінській роботі
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прагнення до слави
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Звичка виконувати певну роботу
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Відчуття відповідальності перед людьми
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прагнення до самоствердження
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Усвідомлення своїх здібностей успішно здійснювати управлінську роботу
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прагнення зайняти певне місце в соціальній структурі суспільства
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	РЯ=
	ПМ=
	ВР=
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблиця 9.6
	Відношення керівника до роботи


	Керівник:

	Частота прояву


	
	Н
	Р
	С
	Ч
	З
	СБ

	
	0,0
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1,0
	

	Готовий працювати понад нормований час, якщо в цьому є необхідність
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Зриви і неполадки в роботі сприймає як особисті невдачі
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Підтримує будь-які почини, сприяючі підвищенню рівня розвитку виробництва
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Не припиняє роботу, поки вона не завершена
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Піклується як про кількісні, так і про якісні результати праці
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	При рішенні будь-яких управлінських питань на перше місце ставить інтереси справи
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Уміє працювати продуктивно на нецікавій ділянці роботи
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Якщо видається вільний час протягом робочого дня, активно шукає роботу
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Робить більше, ніж вимагають посадові інструкції
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Систематично виховує колектив щодо сумлінного ставлення до роботи
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	РЯ=
	ПМ=
	ВР=
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблиця 9.7
	Психічні властивості керівника


	Керівник:

	Частота прояву


	
	Н
	Р
	С
	Ч
	З
	СБ

	
	0,0
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1,0
	

	Наполегливий  в досягненні мети
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Здібний до розумного ризику
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Терплячий (готовий довго і якісно виконувати одноманітну важку роботу)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Ініціативний (здатний без зовнішньої спонуки висувати і реалізовувати конструктивні рішення)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Консервативний (не дає захопити себе нереальними пропозиціями)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Здатний до емпатії (здатний бачити свої дії та їх результати очима інших людей)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Адаптивний (здатний пристосовуватися до умов, що змінюються)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Управляє собою (здатний стримуватися в складній емоційній обстановці і настроюватися на будь-яку роботу)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Надійний (внутрішньо налаштований на виконання своїх зобов'язань)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Практично здоровий
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Витриманий і ввічливий з людьми
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	РЯ=
	ПМ=
	ВР=
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблиця 9.8
	Етичні характеристики


	Керівник:


	Частота прояву

	
	Н
	Р
	С
	Ч
	З
	СБ

	
	0,0
	0,1
	0,2
	0,3
	0,4
	0,5
	0,6
	0,7
	0,8
	0,9
	1,0
	

	У конфліктній ситуації залишається на принципових позиціях
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Зауваження про недоліки в роботі робить в міру їх виявлення
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Вимагаючи виконання яких-небудь норм і правил, прагне дотримувати їх сам
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Самокритичний
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Не користується сумнівними джерелами інформації про співробітників
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Оцінку пропозицій співробітників дає незалежно від особистих симпатій і антипатій               
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Вчасно відмовляється від своїх невірних рішень
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Оцінюючи людей, відокремлює випадкове (наносне) від головного, істотного
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Ні публічно, ні один на один не повторює критичних зауважень в адресу людини, що виправила помилку
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Пильно відноситься до тих, хто його хвалить. Шукає мотиви їх дій
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	РЯ=
	ПМ=
	ВР=
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


9.2 Оцінка управлінської діяльності ОПР

Розвиток ринкових відносин в економіці пред'являє серйозні вимоги до якості управлінської діяльності керівника, до його методів і стилю керівництва. Немає сумніву, що кожен менеджер прагне (або, принаймні, хотів би) удосконалювати свої ділові якості. Проте на які з них в першу чергу слід звернути увагу? Мабуть, для того, щоб це знати, необхідно здійснити всебічну оцінку своєї управлінської діяльності. У Чехії і Словаччині з цією метою успішно використовується методика, розроблена доктором Л. Сватушкою [36]. 

Що являє собою дана методика? Фактичний рівень роботи керівника визначається шляхом оцінки в балах різних її елементів, що містяться в питаннях. Набір питань розділений на 10 тематичних груп. Для кожного питання вказано максимально можливе число балів, яке відповідає значенню певного виду діяльності в роботі керівника. Менеджер, що оцінює себе і свою діяльність, повинен уважно прочитати кожне питання і якомога самокритичніше оцінити за ним свої дії з урахуванням максимально можливого числа балів.

Ця методика може використовуватися як система показників експертних оцінок при атестації персоналу управління, при підборі резерву на керівні посади та ін. З цією метою необхідно лише зробити деяке корегування питань.

Тест 2

Методика всебічної оцінки управлінської діяльності 

 (розроблена Л. Сватушкою)

	Питання


	Максималь-не число       балів



	1. Розробка прогнозів, програм, цілей, планів, завдань

	Чи формулюєте Ви завчасно і достатньо конкректно програму і цілі своєї роботи і чи здійснюєте її динамічний розвиток?
	12

	Чи використовуєте в своїй роботі знання прогностики і теорії управління?


	6

	Чи є у Вас ретельно розроблений список робіт, які Ви повинні виконувати щодня, щомісячно і щорічно?
	3

	Чи складаєте Ви квартальні, місячні або тижневі плани виконання завдань?


	6

	Чи ведете Ви або Ваш секретаріат точний облік планів і завдань?


	3

	Чи здійснюєте Ви або Ваш секретаріат детальний і систематичний контроль за якістю і своєчасним виконанням завдань?
	6

	Чи враховуєте Ви при складанні плану завдань правильну колективну оцінку шляхів і витрат на досягнення поставленої мети, економічних результатів використання працівників, потужностей, фінансових коштів, вживаних методів роботи?
	6

	Чи проводите Ви час від часу хронометраж робочого дня і чи аналізуєте різні види своєї роботи?
	6

	Чи проводите Ви аналіз використання свого робочого часу?
	6

	Чи є у Вас постійний режим (дня, тижня або місяця) і чи вдається Вам успішно виконувати його?
	6

	Чи не перевищує Ваша наднормова робота допустиму норму (норма залежить від значущості відповідної роботи, об'єктивних умов і повинна складати від одного до двох годин в день)?
	6

	Чи не дуже багато неробочого часу Ви присвячуєте рішенню службових питань (допустима кількість часу залежить від суб'єктивних і об'єктивних умов і складає одну-дві години в день)?
	3

	Чи достатньо у Вас вільного часу, який Ви могли б присвячувати сім'ї, задоволенню культурних запитів, спорту, домашній роботі, розвагам?
	3

	2. Правила управління



	Чи достатньо чітко і ясно визначені посадові обов'язки членів Вашого колективу і чи не виникають конфлікти із цього приводу?
	6

	Чи проведено усередині колективу послідовне розділення обов'язків і функцій між окремими працівниками?
	6

	Чи в достатній мірі Ви делегуєте повноваження підлеглим?
	6

	Чи витримуєте Ви правило невтручання в роботу підлеглих, з тим щоб не заважати їх самостійності при реалізації ухвалених рішень?
	6

	Чи дотримуєте Ви принцип: не займатися непринциповими, незначними поточними питаннями?
	6

	Чи підтримуєте Ви хороші ділові взаємини з іншими керівниками і їх колективами (на горизонтальному рівні)?
	6

	Чи вдається Вам витримувати принцип: не звертатися через голову безпосереднього начальства?
	6

	3. Формальна організація

	Чи точно визначені Ваші повноваження, обов'язки і відповідальність? Чи зафіксовано це відповідним чином в посадовій інструкції?
	9

	Чи передбачені заміна на час Вашої відсутності і інформування Вас про особливо важливі питання?
	3

	Чи ведете Ви самі або через кого-небудь (в міру необхідності) поточний облік правових і адміністративних норм, що відносяться до сфери Вашої діяльності?
	3

	4. Ухвалення рішень



	Чи достатньо оптимально визначені Ваші повноваження по ухваленню рішень, чи враховуються Ваші функції, а також час і фінансові кошти, необхідні для реалізації рішення?
	9

	Чи маєте Ви розроблені і письмово зафіксовані інструкції по ухваленню повсякденних рішень , чи розробляєте для складних нестандартних ситуацій письмові методичні інструкції з графічними поясненнями (мережевими графіками і т. п.)?
	6

	Чи використовуєте Ви при підготовці і виборі варіантів рішень відповідні математичні, статистичні, графічні методи і прийоми?

	12

	Чи використовуєте Ви прийнятні форми колективного обговорення для ухвалення рішень в складних ситуаціях?
	6

	Чи тільки у необхідних випадках Ви повідомляєте про своє рішення у формі наказу? Чи охоче використовуєте форму роз'яснення, доручення або ради, застосовуючи при цьому відповідні стимули?
	6

	Чи супроводжуються віддані Вами накази всіма необхідними атрибутами: чи вказується призначений виконавець завдання, зміст завдання і термін його виконання, а іноді з роз'ясненням причин, цілей і способів його виконання?

	6

	Чи оцінюєте Ви час від часу ухвалені Вами рішення з погляду їх обґрунтованості, правильності, обліку ступеня ризику, ефективності і т. п.?
	9

	6. Інформація
7. 

	Чи є у Вас чітко розроблена система інформації і чи оцінюєте Ви періодично функціонування цієї системи?
	6

	Який ступінь Вашої інформованості (чи достатній об'єм необхідної, своєчасної, точної, доступної і об'єктивної інформації, теоретичної і практичної, із зовнішніх і внутрішніх джерел)?
	9

	Чи розроблена Вами власна система необхідних для роботи інформаційних показників,  чи удосконалюєте Ви цю систему систематично?
	6

	Як Ви використовуєте для своїх потреб відділ техніко-економічної інформації і секретаріат при аналізі, відборі, пошуку і обробці потоку вхідної інформації?
	12

	Чи є у Вашому розпорядженні всі необхідні канали інформації (письмові, усні, звукові і візуальні, для оперативного керівництва і перспективного призначення) в достатньому об'ємі і справному стані?
	6

	Чи підтримуєте Ви контакти із співробітниками підрозділів Вашого підприємства, інших організацій і установ (з начальниками, підлеглими, постачальниками і замовниками, науковцями, проектними інститутами, банками, громадськими організаціями) і чи використовуєте ці контакти цілеспрямовано?
	6

	Чи достатньо Ви присвячуєте часу (близько 10% робочого часу, що витрачається як на робочому місці, так і удома) вивченню літератури, відвідинам лекцій, курсів, семінарів, конференцій, неформальним бесідам з фахівцями і чи передбачено у Вашому режимі дня час, спеціально відведений для читання книг, журналів і т. п.?


	9

	Чи регулярно Ви читаєте основні спеціальні (технічні, економічні, адміністративні, суспільно-політичні) журнали і книги, важливі і потрібні для Вашої керівної діяльності?
	6

	Чи освоїли і чи використовуєте Ви швидкий глобальний або орієнтаційний спосіб читання 


	6

	Чи доручаєте Ви референтові, секретареві заздалегідь відбирати і обробляти (у вигляді підкреслень, вирізок, виписок або коротких тез) інформаційні матеріали (листи, директиви, рапорти, щоденний друк, спеціальні журнали і книги)?
	9

	Чи є у Вас розроблений і систематично використовуваний спосіб ведення підручних записів (блокноти, щоденники, картотеки, каталоги і т.п.)?
	6

	Чи вдається Вам бути завжди терплячим, тактовним, тямущим, уважним і в міру критичним слухачем в ході бесід, на нарадах, засіданнях, лекціях і т. п.?
	6

	Чи піклуєтеся Ви про те, щоб Ваші усні виступи на нарадах, засіданнях, лекціях були наперед ретельно підготовлені, логічні за змістом, повні, точні, правдиві і об'єктивні, цікаві, переконливі, коректні і щирі, заслуговували б довіри, містили б ділові пропозиції?
	6

	Чи будуєте Ви свої виступи зрозуміло, стисло, без грубих граматичних і фонетичних помилок, безпосередньо, живо, тактовно, ввічливо, з належною швидкістю і чи використовуєте відповідні способи подачі матеріалу (експромтом, за планом або тезами, за друкованим текстом)?
	6



	6. Листування

	

	Чи ефективно відбирає Ваш секретар письмові матеріали, тобто кореспонденцію, рапорти, вказівки, директиви і т. п.: 

•   що подаються Вам на перегляд з пошти, що поступає?

•   що подаються Вам на підпис?
	3

3

	Чи є у Вас встановлений час для: 

•   огляду пошти, що надходить? 

•   написання відповідей? 

•   підписання вихідної кореспонденції? Чи дотримуєтеся Ви цього встановленого часу?
	3

3

3

3

	Чи використовуєте Ви переважно (і в основному із залученням секретаріату) раціональні способи обробки кореспонденції, самостійне оформлення секретаріатом типових листів за Вашими вказівками, диктування на диктофон або стенографування?
	6

	Чи звертаєте Ви увагу на форму, мову і стиль кореспонденції, щоотримуєте?


	3

	Чи готується Вами кореспонденція, що посилається за Вашим підписом, своєчасно, без тяганини?


	6

	Чи не скупчується у Вас зайва кількість письмових матеріалів, які не потрібні в поточній роботі, і чи передаєте Ви їх своєчасно в секретаріат?
	6

	Чи задовольняє вимогам часу прийнятий Вами спосіб зберігання інформації (за використовуваною системою класифікації, осяжністю списків, порядком, зручністю допоміжних засобів зберігання і іншими важливими показниками)?


	6

	7. Особисті контакти

	Наради


	Чи скликаєте Ви наради лише в необхідних випадках?
	3

	Чи складаєте їх план?
	3

	Чи розсилаєте завчасно короткі тези за тематикою наради?


	3

	Чи починаєте їх вчасно і чи проводите їх швидко і продуктивно?


	6

	Чи вирішуєте на них тільки ті питання, які дійсно вимагають обговорення в широкому колі?
	3

	Чи робите  організаційні висновки після нарад,  чи не даєте в них дуже багато вказівок?


	3

	Чи складаються своєчасно докладні протоколи нарад?


	3

	Прийом відвідувачів


	Чи домовляєтеся Ви з більшістю відвідувачів завчасно?
	3

	Чи достатньо ефективно проводиться секретаріатом відбір відвідувачів для прийому?
	3

	Чи обговорюються справи при зустрічах продуктивно, гранично стисло і бездоганно за стилем спілкування?
	6

	Чи фіксуються в особливо важливих випадках хід і результати зустрічей письмово?
	3

	Контакти з колегами



	Чи є вони систематичними і відповідними конкретним умовам, наприклад попередній заявці в секретаріат, точному часу зустрічі, оперативними нарадами або приватними зустрічами з не підпорядкованими Вам безпосередньо керівниками?
	6

	Чи не вагаєтесь Ви іноді при вислові думки, не співпадаючої з думкою начальства?


	3

	Чи надаєте Ви працівникам можливість вільно і відкрито висловлювати зауваження, думки, вносити пропозиції і подавати скарги?
	3

	Обходи робочих місць



	Чи достатньо часу Ви приділяєте їм?


	3

	Чи проводите їх систематично, за планом, наперед підготувавшись, чи витримуєте певну систему обходів , чи використовуєте ефективно їх результати?
	3

	Чи достатньо уваги приділяєте при цьому підлеглим, надаючи їм можливість вільно висловлювати думки, зауваження, пропозиції, скарги, побажання і т. п.?


	3

	Відрядження


	

	Чи не відправляєтеся Ви у відрядження, коли замість Вас міг би поїхати хто-небудь інший, зокрема підлеглий?


	3

	Чи поступаєте доцільно та економно при виборі напряму, програми відрядження і способу пересування?
	3

	Чи оформляєте відразу ж після повернення з відрядження необхідні звітні документи і чи робите висновки з результатів поїздки?


	3

	Телефонні розмови



	Чи готуєтеся Ви в належній мірі до кожної розмови і чи робите по її ходу замітки?


	3

	Чи достатньо ефективно Ваш секретаріат робить вибір серед телефонних розмов?


	3

	Чи ведете Ви розмови стисло, чітко і по-діловому?
	3

	8. Робоче місце або кабінет



	Чи достатньо зручно розташований Ваш кабінет щодо робочих місць підлеглих і начальства, чи враховуються при цьому умови як Вашої праці, так і роботи Вашого колективу?


	6

	Чи задовольняє Вас кабінет (робоче місце) своїми розмірами та ізольованістю?
	6

	Чи задовольняє Вас обстановка кабінету, тобто її повнота, доцільність, зовнішній вигляд і т. п.?


	6

	Як Ви оцінюєте оснащення і устаткування канцелярії?


	3

	Чи задовольняють Вас гігієнічні умови праці, тобто освітлення, шум, вентиляція, колірне оформлення і т. д.?


	6

	Чи задовольняє Вас організація Вашого робочого місця (розміщення меблів, розташування пристосувань і потрібних паперів в столах, ящиках, порядок і чистота і т. ін.)?

	6

	9. Обчислювальна техніка або оргтехніка



	Чи достатньо обладнане Ваше робоче місце  апаратурою (диктофоном, магнітофоном і т. п.)?


	3

	Наскільки задовольняє Вас забезпеченість розмножувальною технікою (копіювальними апаратами, пристроєм для мікрофільмування і т. п.)? 
	3

	Чи є селектор і диспетчерське устаткування?


	3

	Чи є радіомовне і телевізійне устаткування?


	3

	Чи достатньо Ви забезпечені і як використовуєте планові таблиці, картотеки та інші засоби ?


	3

	Чи існує звуковий і світловий зв'язок з секретаріатом?


	3

	Чи добре Ви забезпечені обчислювальною технікою?


	3

	Наскільки Ви забезпечені необхідним канцелярським приладдям і оргтехнікою?
	3

	Чи маєте Ви можливість користуватися в своїй діяльності персональним комп'ютером, обчислювальними центрами і наскільки ефективно їх використовуєте?


	9

	10. Організація секретаріату



	Чи є у Вас власний секретаріат, чи достатньо високий професійний рівень Вашого референта або секретаря для успішного виконання своїх функцій (спеціальна підготовка, закінчені курси референтів або секретарів, необхідні навики, знання мов і т. п.) і чи задовольняють Вас його особисті якості?
	9

	Як Ви використовуєте допомогу секретаріату при раціональній організації своєї роботи і робочого часу, чи в достатньому ступені передаєте йому важливі і менш термінові справи і яким способом оцінюєте їх виконання?
	12

	Секретаріат розміщений окремо або перед Вашим кабінетом?
	3

	Чи в достатньому ступені забезпечений Ваш секретаріат меблями, оргтехнікою і іншим устаткуванням, необхідним для нормальної роботи?
	3


Ключ до тесту

	№ 
	Група питань


	Сума балів

	1
	Розробка прогнозів, програм, цілей, планів, завдань
	78

	2
	Правила управління


	42

	3
	Формальна організація


	15

	4
	Ухвалення рішень


	54

	5
	Інформація


	96

	6
	Листування


	42

	7
	Особисті контакти


	81

	8
	Робоче місце або кабінет


	33

	9
	Обчислювальна техніка і оргтехніка


	33

	10
	Організація секретаріату


	27

	Разом


	501


Обробка результатів

Максимально можлива сума балів - 501. Керівник, що набрав її, може вважати, що якість його роботи близька до ідеальної. Ця сума розподіляється таким чином.

Суму набраних балів підраховують або по 10 вищезгаданим групам, або по всьому опитуванню. Отримана сума зіставляється з максимально можливою. Встановлене таким чином процентне співвідношення показує, у певному наближенні, якість роботи керівника. Можна також зіставляти оцінки декількох керівників або одного керівника за наслідками повторного опитування.

9.3 Секрети кадрового менеджменту 

В цілому, щоб отримати уявлення про наявність у кандидата в менеджери необхідних якостей, слід знайти правильні відповіді на наступні питання: "Яка людина потрібна на це місце?", "Чи відповідає керівник займаному ним посту як особа, що володіє певними здібностями і спрямованістю?",

"Які його сильні і слабкі сторони?", "Чи відповідає його кваліфікація тим вимогам, які пред'являє дана посада?", "Чи достатня його кваліфікація для того, щоб бути об'єктивним?".
Відповіді на ці питання можна знайти, застосовуючи методики даного розділу, які дозволяють:

а) скласти професійно-кваліфікаційну модель менеджера;

б)
скласти модель необхідної управлінської підготовки менеджера для заняття певної посади;

в) скласти портрет особово-ділових якостей менеджера і порівняти його на відповідність професійно-кваліфікаційній і освітній моделі керівника;

г) всесторонньо оцінити діяльність керівника і порівняти отримані результати з оцінками його колег, що забезпечить ефективність атестації і подальшого його використання в структурі організації.

У введенні вже були розглянуті механізми формування елітних груп управління, що мають дуже велике значення для існування будь-якої соціальної системи. Річ у тому, що цілеспрямований розвиток виробництва - це перш за все цілеспрямоване вдосконалення його організації і структури. Особливе місце в цьому розвитку належить спеціальному класу механізмів, що грають важливу роль в еволюції будь-яких організаційних структур, - механізмам формування елітних груп управління. Розрізняють, як вже наголошувалося, дві основні моделі формування таких груп: "претендент – рекомендуюча особа", при якій думка про придатність претендента виноситься першим керівником або групою осіб, що належать до еліти, і "делегування", коли відбір в елітну групу проходить з кандидатів, що не входять до цієї групи. Обидві моделі не позбавлені недоліків.

Найбільш ефективним механізмом "самоочищення" еліти, що дозволяє усунути недоліки існуючих моделей формування керівних кадрів, є процедура "прополки", що передбачає регулярне видалення з організації певної кількості гірших працівників і відбір на місця, що звільнилися, більш гідних кандидатів. Цим цілям можуть служити правильно організована поточна оцінка і періодична атестація керівників, в результаті яких з управлінської еліти підприємства регулярно вибуватимуть найменше здібні менеджери.
9.4 Як підбирати управлінську команду

Виробництво - це перш за все люди. Як навчитися розуміти тих, з ким постійно знаходишся пліч-о-пліч? Як підібрати вірний ключ до психологічних загадок, з якими постійно стикаєшся в роботі з людьми?
Психологічний аналіз - справа не проста, і перше правило тут - спочатку пізнай самого себе. Цій меті і служить пропонований тест 3. Він виконаний в трьох варіантах [35].
Перший варіант - для директорів та їх заступників.
Другий варіант- для керівників відділів, начальників цехів і інших керівників середнього рівня.
Третій варіант- для керівників рангу провідних фахівців, наприклад старшого інженера, провідного конструктора і т.д. (низового рівня управління).
Тест 3

Процедура тестування полягає в наступному. Прочитайте питання і пропоновані для нього відповіді. На листі паперу запишіть номер питання і відповідний Вашій думці варіант відповіді. Відповівши на всі 14 питань Вашого варіанту, оцініть результати за ключем.

Варіант перший
1. Що відбувається на підприємстві, коли Ви відправляєтесь у тривале службове відрядження:
а) кожен робить, що хоче;

б) через місяць починає знижуватися продуктивність;

в) справи йдуть нормально, але загроза "зриву" висить в повітрі.

2. Чи вважаєте Ви своїх заступників:

а)
найближчими співробітниками, які разом з Вами керують цим "кораблем";

б)
у професійному плані та по-людськи корисними співробітниками і колегами;
в)
таємними суперниками, з якими треба постійно боротися.

3. Що Ви відчуваєте, приймаючи термінові завдання міністерств:

а)
чекаєте об'єктивних труднощів;

б)
готові подолати будь-які труднощі;

в)
упевнені, що немає такої ситуації, з якої не було б виходу.
4.
Що Ви вважаєте основою Вашої керівної діяльності:

а)
оперативне рішення виникаючих проблем;

б)
концептуальний підхід до управління;

в)
координацію планових завдань і оперативне рішення проблем, що виникають при їх виконанні.

5.
З якою метою Ви влаштовуєте різні наради:

а)
щоб знайти альтернативні шляхи вирішення проблем підприємства;

б)
щоб довести до відома підлеглих свої погляди;

в)
щоб не порушувати давню традицію періодичного "накачування" підлеглих.

6.
Кому, на вашу думку, повинне належати право винагороди підлеглих:

а)
кожному керівникові підрозділу;

б)
лише деяким  керівникам нижчого рівня;

в)
повинно бути тільки Вашою прерогативою.

7.
Де розташований Ваш особистий секретаріат:

а)
там, де знайшлося місце;

б)
поряд з Вашим кабінетом;

в)
на тому ж поверсі, де і секретаріат Ваших заступників.

8.
Яку площу займає Ваш секретаріат:

а)
більше 25 кв. м;

б)
менше 15 кв. м;

в)
близько 25 кв. м.

9.
Чому Ви віддавали перевагу, обставляючи свій кабінет:

а) книгам;

б)
квітам;

в)
телевізору.

10. Як довго продовжуються зазвичай Ваші наради:

а)
не більше двох годин;

б)
не більше півтори годин;

в)
не більше години.

11.Чи добре Ви знаєте керівників підприємств-постачальників і підприємств-замовників:
а)
вельми поверхнево;

б)
добре;

в)
лише по листуванню.

12. Від чого, по-вашому, залежать відносини між Вашим підприємством і замовниками:

а)
від ініціативної політики збуту і підвищення якості Вашої продукції;

б)
від вимог інструкцій, прийнятих багато років тому;

в)
від методів планування.

13.
Чого Ви чекаєте від зарубіжного відрядження:
а)
отримання потрібної інформації і встановлення корисних службових контактів;

б)
можливості пропагувати продукцію підприємства;

в)
інформації про іншу країну та її ринок.

14.
Чи вважаєте Ви рекламу продукції Вашого підприємства:

а)
неминучою, хоч і дорогою справою;

б)
тим, на чому не можна економити;

в)
невід'ємною частиною діяльності підприємства.

Варіант другий
1.
Ви хвилюєтесь, що Ваш підрозділ без Вас:

а)
не обійдеться і дня;

б)
може спокійно обійтися - всі справи йтимуть своєю чергою;


в)
може обійтися якийсь час.

2.
Ваша співпраця і контакти з іншими підрозділами підприємства:
а)
задовільні;

б)
одиничні;

в)
недостатні.

3.
Чи вважаєте Ви, що деякі підрозділи і цехи на Вашому підприємстві потрібно:
а)
ліквідувати;

б)
залишити без змін;

в) реорганізувати, привівши кількість зайнятих там працівників у відповідність з важливістю вирішуваних задач.
4.
Що Ви думаєте про керівників свого підприємства:

а)
вони повністю задоволені своєю роботою;

б)
працюють продуктивно;

в)
роблять все, що можуть.

5.
Як Ви відноситесь до забезпечення підлеглих повною інформацією:
а)
вважаєте це необхідною передумовою нормальної роботи свого підрозділу або цеху;
б)
способом перекладання на них своєї роботи;

в)
зайвою справою.

6.
Що Ви робите, коли потрібно матеріально заохотити підлеглих:
а)
вирішуєте питання самостійно;

б)
радитесь з начальством;

в)
практично не маєте такої можливості.

7.
Якщо Вам вдалося отримати ще одну кімнату, як Ви її використовуєте:
а)
для розміщення своїх співробітників;

б)
для влаштування нового кабінету для себе і свого секретаря;

в)
впорядкування комфортабельного кабінету особисто для себе.

8.
Як Ви поставите свій письмовий стіл:

а)
щоб світло падало на нього спереду;

б)
щоб Ви виглядали якомога значнішими;

в)
щоб світло падало зліва.

9.
Як Ви відноситесь до сигаретного диму під час нарад у Вашій кімнаті:
а)
забороняєте палити;

б)
робите перерву для курців;

в)
не бачите із-за диму один одного.

10.
Яка Ваша думка про оснащення своїх підлеглих засобами оргтехніки:
а)
вважаєте це другорядним;

б)
допускаєте, що вони цілком можуть позичати прилади один у одного;
в)
надаєте велике значення цій "дрібниці".

11.
Яка Ваша думка про постачальників:
а)
байдуже, хто постачальник, були б постачання в строк;
б)
Ви готові допомагати постачальникам у вдосконаленні продукції;

в)
Ви вивчаєте результати застосування цієї продукції у Ваших виробах.
12.
Чи вважаєте Ви, що продукція:
а)
чудово розходиться сама;

б)
може бути успішно реалізована при мінімальних зусиллях відділу збуту;

в)
потребує реклами.

13.
Яке Ваше відношення до професійних семінарів і конференцій:

а)
Ви бачите в них прекрасну можливість зав'язати нові контакти;

б)
вони допомагають дізнатися про новини в області діяльності підприємства;
в)
вважаєте їх втратою часу.

14.
Що, на вашу думку, має найбільше значення для покращення іміджу Вашого підприємства:

а)
хороші службові і людські відносини в колективі;
б)
чітка робота відділу пропаганди і реклами;

в)
висока якість продукції.

Варіант третій

1. Чи вважаєте Ви, що Ваша посада
 та, відповідно, робота для підприємства:

а)
необхідна;

б)
даремна;

в)
корисна, але не необхідна.

2.
Як Ви оцінюєте службову кваліфікацію своїх співробітників:
а)
як дуже високу;

б)
як поверхневу;

в) як украй низьку.

3. Чи вважаєте Ви, що Ваші співробітники:

а) тільки вдають, що працюють;

б) працюють так само добре, як Ви;

в)
працюють більше Вас.

4. Чого Ви чекаєте від свого безпосереднього керівника:
а)
що він допоможе Вам краще виконати роботу;

б)
більше уваги до координації робіт у Вашому підрозділі;
в)
що зможете вчитися у нього.

5.
Як Ви представляєте завдання підрозділу, в якому працюєте:
а)
як вивчення поточних і перспективних завдань Вашої організації;
б)
як виконання робіт аналогічного характеру;

в)
ваші функції зводяться лише до виконання прямих обов'язків, і Вас не хвилюють загальні завдання підрозділу.

6. Коли Ви зазвичай отримуєте винагороду за наднормову роботу:
а)
у найближчу зарплату;

б)
протягом двох місяців;

в)
ще пізніше.

7. Кімната, в якій Ви працюєте, призначена для:
а)
чотирьох і більше чоловік;

б)
двох-чотирьох чоловік;

в)
одного-двох чоловік.

8.
Як освітлене Ваше робоче місце:

а)
лампами денного світла і світлом з вікон;

б)
тільки світлом з вікон;

в)
тільки лампами денного світла.

9.
Чим, в основному, породжується шум у Вашому кабінеті:

а)
постійними розмовами співробітників;

б)
гучними керівними вказівками начальника;

в)
шумом відвідувачів і дзвінками телефонів.

10.
На скільки чоловік доводиться у Вас один телефонний апарат:
а)
на чотирьох і більш;

б)
на двох-чотирьох;

в)
на кожного працівника.

11.
Що Ви знаєте про головних постачальників Вашого підприємства:

а)
тільки назва організації;

б)
характер виробництва;

в)
навіть прізвище директора і ім'я найкрасивішої секретарки.

12.
Що Ви знаєте про долю продукції Вашого підприємства:

а)
вона використовується іншими підприємствами як напівфабрикат;

б)
вам відомі її основні параметри і значення для замовників;

в)
доля продукції Вас взагалі не цікавить.

13.
Як організовано на Вашому підприємстві інформаційне обслуговування:

а)
кожен співробітник повинен і може отримати для своєї роботи всю необхідну інформацію;

б)
Вашому керівництву все одно, де і як Ви її здобуваєте;

в)
керівники Вашого підприємства вважають збір інформації марною тратою часу.

14.
Яка Ваша думка про рекламу продукції Вашого підприємства:

а)
Вам байдужі ці питання;

б)
Ви вважаєте це непотрібною справою;

в)
Ви завжди гордо розповідаєте, на якому підприємстві Ви працюєте.
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Оцінка результатів
Проти номера питання у відповідному варіанті знаходиться та відповідь, яку Ви підкреслили. Перенесіть свої відповіді в ключ, обвівши кружечком вибрані варіанти з кожного питання. Визначите його оцінку в балах. Підсумувавши бали, Ви дізнаєтеся, до якої з чотирьох категорій відноситься Ваше підприємство і чи правильно Ви його оцінили.
Менше 20 балів. Вам нічим похвалитися. Ситуація на Вашому підприємстві вельми несприятлива. Необхідні істотні зміни, починаючи з самої концепції управління виробництвом.
21-28 балів. Ваше підприємство постійно лихоманить. Час працює проти Вас. Необхідно прискорити аналіз ситуації, що склалася, і розробити нову концепцію системи управління і розвитку підприємством.
29-37 балів. Ви працюєте на хорошому підприємстві. Але все таки не можна забувати про те, що для стабільного успіху Вам потрібно постійно удосконалювати методи керівництва і діяльність Ваших підлеглих. Відпочивати на лаврах небезпечно - це може привести до погіршення ситуації як у Вашому підрозділі, так і в цілому на підприємстві.
38 і більш балів. Можете з гордістю говорити, де Ви працюєте. Ваше підприємство досить стабільне, злагоджене і добре управляється. Але це зовсім не означає, що не можна нічого поліпшити. Ми радимо Вам час від часу консультуватися у експертів з питань організації виробництва, щоб зберегти досягнутий рівень.
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10. Аналіз результатів прийнятих рішень








9. Визначення загальної НСВ          








5. Розрахунок НСВ по технічному блоку








8. Розрахунок НСВ по юридичному блоку








7. Розрахунок НСВ по соціально-психологічному блоку








6. Розрахунок НСВ по екологічному блоку








4. Розрахунок НСВ по економічному блоку





3. Визначення значимих блоків власти-востей та коефіцієнтів значимості за ними





2. Визначення стратегічної та маркетингової концепції діяльності фірми





1. Вивчення ринку, конкурентів, потребпотенційних споживачів





Рис.7.1.  - Причинно-наслідкова діаграма
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Рис.4.2. Інформаційна система із зворотнім зв’язком





Рис.4.1. Залежність вигоди від одержання додаткової інформації від вартості її одержання
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Рис.2.2. Процес прийняття рішення із зворотним зв‘язком
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