






















Анализ экономических организаций, напротив, подчеркивает, что нельзя понять
и теоретически объяснить процедуры выбора и варианты выполнения решении, не
принимая во внимание того, к чему они относятся. Существенная часть решений от-
носится к самой организации и должна трактоваться как реакция на сигналы рынка,
или в более общей форме — на экономическую среду, но одновременно и как ответ
на взаимодействие участников. Известно, например, что в больших организациях
основная часть решений, связанных с выбором, касается правил взаимоотношений
между членами организации.

Эти решения являются прежде всего структурными решениями, которые затра-
гивают действующие группы, набор функций, и наконец, варианты взаимоотноше-
ний между участниками. Типичный пример структурного решения — решение об
организации труда, которое лишь частично подчиняется технологическим ограниче-
ниям. Далее идут решения по определению прав. Они определяют (в рамках преж-
ней или измененной структуры), иа каком уровпе будут приниматься текущие реше-
ния о размещении ресурсов как материальных, так и кадровых. Наконец, решения
о назначении затрагивают правила, которые организация устанавливает, чтобы уме-
ньшить возможность произвола при распределении постов, а также определение ин-
станций, которые имеют право осуществлять это распределение. Здесь перечислены
особенно важные решения, так как в них часто в концентрированном виде отража-
ются расхождения в предпочтениях участников.

Если добавить решения о распределении затрат, понимаемые в самом традицион-
ном смысле как предоставление организации ресурсов извне, то мы получим слож-
ный комплекс. Для уменьшения такой сложности и применяется организация,
именно в этом в значительной мере заключается смысл ее существования. Она вы-
полняет указанную миссию, в частности, используя власть и иерархию, которые вы-
ступают как внерыночные средства координации, призванные упорядочить комп-
лекс решений.

В целом представляется возможным утверждать, что знание и использование
классификационных признаков решения свидетельствуют о понимании разработчи-
ком решения стоящей перед ним задачи. В частности, понимание того, какого рола
решение готовится, позволяет лицу, разрабатывающему решение, более четко сфор-
мулировать и решать задачи этапов разработки решения. Например, использование
классификационных признаков решения позволяет определить состав необходимой
для разработки решения информации. Это способствует концентрации усилий и бо-
лее эффективному расходованию времени и средств при разработке решений1.

Тем не менее совокупность решений руководителей различных рангов, находя-
щихся в отношениях подчинения, составляет иерархию решений, которая определяет
структурные связи между ними. В большинстве организаций отношения власти и ие-
рархическая структура связаны. Однако понятие иерархии предполагает асимметрию
в получении и использовании власти. Иерархия вводит отношение порядка между
участниками: для каждого из них установлен свой ранг в структуре организации.
В процессе использования иерархии могут превалировать различные тенденции2.

• снизу вверх (т. е. общие решения на более высоких уровнях принимаются па ос-
новании частных решений, принятых на нижнем уровне); такое построение харак-
терно для информационных решений;

• сверху вниз, что характерно для организационных решений;

1 Глущенко В. А. и др. Указ. соч. С. 53.
2 Кардаиская К Л. Указ. соч. С. 93-94.



• навстречу, когда решения на нижних уровнях развивают (применительно
к собственным условиям) и реализуют решения верхних уровней, а решения иа
верхних уровнях принимаются с учетом ранее принятых решений на нижних уров-
нях; такое построение характерно для технологических решений.

Внутри иерархий решений циркулируют потоки информации, которые обеспе-
чивают поступление и согласование входящих данных. Непрерывно изменяющаяся
система решений вместе с причинными связями между ними образует ту логиче-
скую основу, на которой развивается вся деятельность организаций. Поскольку вся-
кое решение принимается с учетом связей с другими, прежде всего на основании вы-
шестоящего решения, возникают ограничения, которые определяют «степени
свободы» допустимой вариантности данного решения. В пределах этих «степеней
свободы» решение может варьироваться, изменяться, приниматься и том ИЛИ ИНОМ

варианте. Следует отметить, что для обеспечения согласованности решений недо-
статочно выполнения ограничений. Необходим еще целенаправленный, согласован-
ный стиль мышления руководителей. Большое значение имеет содержание решений
верхних уровней иерархии и контроль сверху вниз. К такому контролю относится и
утверждение решений нижних уровней на верхних уровнях.

От типа и класса решения зависит методология его подготовки. Часто, однако,
приходится принимать решения широкого плана, включающие информационную!
организационную и технологическую часть. Тогда классы решений рассматривают-
ся как этапы и элементы более общего решения.

12.2. ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОЦЕССА РАЗРАБОТКИ
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ

Процесс разработки управленческого решения
Организация процесса разработки управленческого решения является важным

фактором обеспечения его качества, во многом определяет затраты времени и ресур-
сов на разработку решения (рис. 12.20). Лицо, возглавляющее разработку решения,
должно сформулировать проблему и задачи при ее решении, цели решения и воз-
можные сценарии их достижения, распределение работ по подготовке решения
и определить лица, ответственные за их выполнение. В деятельности по разработке
решений, которые всегда в той или иной степени связаны с неопределенностью и ри-
ском, можно выделить четыре основных процесса1 (рис. 12.21):

• создание субъективного представления о ситуации;
• оценки последствий альтернатив;
• прогнозирование условий, определяющих последствия;
• выбор альтернативы.
Создание субъективного представления основано на конструировании мыслен-

ной модели ситуации. Целью процесса оценки является оценка субъективной цен-
ности, т. е. полезности последствий. Эта оценка основана на приписывании этим по-
следствиям определенных числовых значений. В процессе прогнозирования лицо,
принимающее решение, оценивает субъективную вероятность ньшолнения опреде-
ленных условий или состояний, определяющих последствия данной альтернативы.
В конечной фазе принимающий решение осуществляет выбор альтернативы в соот-
ветствии со своими целями. Первые три процесса можно назвать процессами пред-
варительного решения, а последний процесс - собственно решением. Выбор же аль-

1 Кардаиская II. Л. Указ. соч. С. 94-95.
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тернативы с риском из множества альтернату составляет операцию принятия рс-
шения и строгом смысле.

Процесс разработки и принятия решения в организации характеризуется следу-
ющим1 (рис. 12.21):

• сознательная и целенаправленная деятельность, осуществляемая человеком;
• поведение, основанное па фактах и Ценностных ориентирах;
• процесс взаимодействия членов организации;
• выбор альтернатив в рамках социального и политического состояния организа-

ционной среды;
• часть (центральная) общего процесса управления;
• неизбежная часть ежедневной работы менеджера;
• важно для выполнения всех других функций управления.
На организацию процесса разработки управленческого решения могут влиять

следующие факторы2 (рис, 12.22):

• личностные оценки руководителя. Личностные оценки содержат субъективное
ранжирование важности, качества или блага. В отношении принятия решепий оцен-
ки выступают в качестве компаса, указывающего человеку желательное направление,
когда приходится выбирать между альтернативами действий (решений). Каждый че-
ловек (руководитель) обладает своей системой ценностей, которая определяет его
действия и влияет на принимаемые решения;

• срела принятия решения. По сути дела, решения принимаются в разных обстоя-
тельствах по отношению к риску. Эти обстоятельства традиционно классифициру-
ются как условия определенности, риска или неопределенности. При этом руково-
дитель должен учитывать влияние фактора времени;

• информационные ограничения. Информация - это данные, просеянные для
конкретных людей, проблем, ситуаций, она необходима для рационального решения
проблем. При этом вопросы объема, достоверности и стоимости информации игра-
ют большую роль и разработке решения;

• поведенческие ограничения. Многие из факторов, затрудняющих межличност-
ные и внутриорганизационпые коммуникации, влияют па принятие решепий;

• негативные последствия. Принятие решений во многих отношениях является
искусством нахождения эффективного компромисса. Выигрыш в одном почти всег-
да достигается в ущерб другому, поэтому негативные последствия необходимо учи-
тывать, принимая решение;

• взаимозависимость решений. В организации все решения некоторым образом
взаимосвязаны. Единичное важное (крупное) решение почти наверняка может по-
требовать сотен решений менее значительных. Способность видеть, как выстраива-
ются и взаимодействуют решения в системе управления, становится все более важ-
ной по мерс продвижения на верхние уровни власти.

Гем не менее существует различие в процедурах разработки решений в зависимо-
сти от типа решения (рис. 12.23). Например, при разработке запрограммированного
решения задач разработки управленческого решения в соответствии с типовым ал-
горитмом сводится к3:

• распределению ресурсов (в первую очередь времени), выделенных на разработ-
ку решения;

1 Виханский О. С. и др. Указ. соч. С. 304-305.
2 Мескон М. X. и др. Указ. соч. С. 208—214,

Глущеика В. А, и др. Указ. соч. С. 135-136.



• назначению, с учетом названных выше факторов, ответственных за выполнение
соответствующих пунктов типового алгоритма разработчиков.

При разработке ^запрограммированных решений по плохо структурированным
проблемам задача организации разработки решения.отличается повышенной слож-
ностью. Организация разработки (^запрограммированных решений может быть
разделена на этапы:

• проектирование организации разработки;
• создание временного коллектива или организационной структуры по разработ-

ке решения;
• координацию процесса разработки решения;
• контроль хода разработки решения;
• согласование решения с заинтересованными сторонами (объектами, попадаю-

щими в сферу принятия решения);
• верификацию решения по различным направлениям (например, полнота рас-

смотренных вариантов и альтернатив, точность полученных результатов, достовер-
ность информации и др.).

Процедура проектирования организации процесса разработки пезапрограммиро-
ванных решений может включать следующие фазы:

• изучение влияния особенностей отличия такого решения па процесс его разра-

ботки;
• принятие решения о том, какой из типов менеджмента — традиционный, си-

стемный, ситуационный, социально-этический, морально-этический, стабилиза-
ционный — целесообразно применить при решении конкретной программы;

• корректировка типового алгоритма принятия решений для соответствующего
типа менеджмента с учетом особенностей решаемой проблемы;

• назначение ответственных за выполнение отдельных операций по подготовке
кон креп юго решения;

- ^разработка мер по стимулированию участников разработки решения;
• верификация разработанного решения;
• разработка процедур координации и разрешения конфликтов в процессе под го-

тов ки решения;
• разработка рекомендаций либо по созданию временного коллектива, переходу

к матричной организационной структуре разработки решения. При этом если име-
ются основания считать, что проблема может стать на некоторый период типовой, то
может рассматриваться вариант выделения в структуре организации функциональ-
ного подразделения по разработке решений конкретного типа.

Следует заметить, что процесс разработки управленческого решения относится
к разряду управленческих процессов1.

Аналогично производственным процессам на основные, вспомогательные и об-
служивающие подразделяются управленческие процессы (рис. 12.24). Только здесь
в качестве предмета труда выступают управленческое решение, информация, норма-
тивно-технологический или управленческий документ. Если операция направлена
на изменение любого параметра управленческого предмета труда, то этот процесс
будет основным. К обслуживающим управленческим процессам относятся процессы
по накоплению, контролю и передаче предмета труда. К вспомогательным — все те,
которые создают нормальные условия для протекания основных и обслуживающих
процессов: изготовление или ремонт средств технического оснащения и т. п.

-^.

1 См. подробнее: Вихапский О. С. и др. Указ. соч. С. 69—75.



Основными принципами рациональной организации любых процессов (в том чи-
сле процессов разработки управленческих решений) являются следующие:

• пропорциональность — принцип, выполнение которого обеспечивает равную
пропускную способность разных рабочих мест (или управленческих уровней, упра-
вленческих функций и т. п.) одного процесса, пропорциональное обеспечение рабо-
чих мест информацией, материальными ресурсами, кадрами и т. д. Пропорциональ-
ность определяется по формуле:

где М . — минимальная пропускная способность или параметр рабочего места в тех-
нологической цепи (например, мощность, разряд работ, объем и качество информа-
ции);

Мтах — максимальная пропускная способность;
• непрерывность — принцип рациональной организации процессов, определя-

емый отношением рабочего времени к общей продолжительности процесса:

где Т ий — продолжительность рабочего времени;
Т — общая продолжительность процесса, включающая простои или пролежива-

ния предмета труда между рабочими местами, на рабочих местах и т. п.;
• параллельность — принцип рациональной организации процессов, характери-

зующий степень совмещения операций во времени. Виды сочетаний операций во
времени: последовательное, параллельное и параллельно-последовательное. Коэф-
фициент параллельности рекомендуется определять но формуле:

г д е д _ оптимальная длина пути прохождения предмета труда, исключающего

лишние звенья, возвраты на прежнее место;
Д. — фактическая длина пути прохождения предмета труда;
• ритмичность — принцип рациональной организации процессов, характеризую-

щий равномерность их выполнения во времени. Коэффициент ритмичности реко-
мендуется определять по формуле:

где V — фактический объем выполненной работы за анализируемый период (дека-
да, месяц, квартал) ь пределе плана (свыше плана не учитывается);

V- — плановый объем работ.

Стадии разработки управленческого решения
В каждой организации практика разработки и принятия управленческих реше-

ний имеет свои особенности, определяемые характером и спецификой ее деятельно-



Рис. 12.25. Процесс разработки решения в иерархической организации

сти, се организационной и иерархической структурой, действующей системой вла-
сти, стимулирования, мотивации и коммуникаций, внутренней культурой. Тем не
менее имеется общее характерное для любого процесса принятия решений, где бы он
ни осуществлялся. Это тот единый стержень, который формирует технологию про-
цесса разработки и принятия решений, используемую в любой экономической орга-
низации. Возможны разные способы представления процесса принятия решений,
в основе которых различные подходы к управлению: процессный, системный, ситуа-
ционный и т. д.

Разработка и принятие управленческих решений представляют собой сложный
и систематизированный процесс, состоящий из ряда стадий и этапов, начинающий-
ся с формулирования проблемы и заканчивающийся совершением действий, ре-
шающих эту проблему (рис. 12.25).

Первая стадия процесса разработки решения состоит в признании необходимо-
сти решения и включает в себя следующие этапы (рис. 12.26):

• признание проблемы;
• формулирование проблемы;
• определение критериев успешного решения проблемы.
Этап изучения ситуации направлен на признание или непризнание существую-

щей в организации проблемы. Процесс протекает по-разному для структурирован-
ных и неструктурированных проблем. Во втором случае признание проблемы само



становится проблемой. Это случается тогда, когда имеется неясная и неадекватная
информация о развитии и тенденциях в организации и се внешнем окружении.

Раз проблема признана, то следующий этап в рассматриваемом процессе — это
интерпретация и формулирование проблемы. Интерпретация проблемы — это при-
дание значения той проблеме, которая признана. Проблема может быть определена
как возможность, как кризис или как рутинная проблема.

Поиску альтернатив должен предшествовать этап определения критериев успеш-
ного решения. Это помогает избежать многих ошибок, проявляющихся позже.
Данный этап начинается с определения критериев двух типов: критерий «мы долж-
ны* и критерий «мы хотим». Первый тип критерия должен быть определен до того,
как будет рассматриваться какая-либо альтернатива. В случае критерия «мы хотим»
рассматриваются те цели, которые желательны, но по отношению к которым необя-
зательно должны разрабатываться какие-либо альтернативы. Критерий «мы хотим»
заставляет менеджера думать обо всех возможных вариантах, не исключая идеаль-
ных. Это способствует развитию творчества путем расширения границ для внесения
новых альтернатив.

При анализе ситуации важно выделить ключевые проблемы, на которые необхо-
димо в первую очередь обратить внимание при целенаправленном управлении про-
цессами, а также характер их влияния. В этом и состоит задача диагностики ситуа-
ции. На основании приведенного анализа ситуации определяются наиболее
чувствительные моменты, которые могут привести к нежелательному развитию со-
бытий и возникающим в связи с этим проблемам.

Вторая стадия рассматриваемого процесса состоит в выработке решения и вклю-
чает в себя следующие этапы (рис. 12.27):

• разрботка альтернатив;
• оценка альтернатив;
• выбор альтернативы.
Как только определены факторы, ограничивающие решение или и дополнение

к идентификации ограничений, руководителю необходимо определить стандарты,
по которым предстоит оценивать альтернативные варианты выбора решения. Эти
стандарты принято называть критериями принятия решений. Они выступают в ка-
честве рекомендаций по оценке решений, например критерий цепы решения, огра-
ничения но времени, социального последствия и т. п.

Первый этап этой стадии — разработка альтернатив, т. е. формулирование набора
альтернативных решений проблемы. В идеале желательно выявить все возможные
действия, которые могли бы устранить причины проблемы. Тем не менее на практи-
ке руководитель редко располагает достаточными знаниями, информацией или вре-
менем, чтобы сформулировать и оцепить каждую альтернативу. Поэтому руко-
водитель, как правило, ограничивает число вариантов выбора для серьезного
рассмотрения всего несколькими альтернативами, которые представляются наибо-
лее желательными. При этом многие из альтернативных решении легко обнаружить.
Они обычно известны из предудущего опыта, стандартны и легко вписываются
В критериальные границы лучшего решения. Однако нередко возникают новые, уни-
кальные проблемы, решение которых не умещается в привычные и стандартные
рамки. В этом случае необходим творческий подход.

Генерирование альтернативных вариантов решений может осуществляться либо
непосредственно, либо с помощью специальных процедур. Технология генерирова-
ния альтернативных вариантов управленческих решений весьма разнообразны.
Процедуры генерирования альтернатив могут предусматривать как специальную



пяю и проведение экспертиз с использованием методов типа мозговой ата-
ки- метод выдвижения предложений; группового анализа ситуации; причинно-след-
ственной диаграммы; дерева решений, так и создание автоматизированных систем
генерирования альтернативных вариантов в сложных, но достаточно структурируе-
мых случаях.

Следующий этан - оценка возможных альтернатив. Все предложенные альтер-
нативы должны быть сравнены друг с другом или оценены для последующего выбо-
ра лучшей из них Однако количество и качество альтернативных идеи (решении)
растет когда начальная генерация идей (идентификация альтернатив) отделена от
оценки окончательной идеи. Это означает, что только после составления всех идеи
следует переходить к оценке каждой альтернативы. При оценке решении руководи-
тель определяет достоинства и недостатки каждого из них и возможные общие по-
следствия Почти все важные управленческие решения содержат компромисс.

Для сопоставления решений необходимо располагать стандартом, относительно
которого можно измерить вероятные результаты реализации каждой альтернативы.
Подобные стандарты называют критериями принятия решении, устанавливаемыми
на первом этапе второй стадии. На этом этапе могут возникнуть затруднения, по-
скольку невозможно сравнивать вещи, если они не однотипны. Все решения следу-
ет вырвать в определенных формах. Желательно, чтобы это была форма, в которой
выражена цель, например в бизнесе прибыль - неизменная потребность и высший
приоритет, поэтому решения можно представить в денежном выражении и в виде
оценки их воздействия на прибыль.

При оценке возможных решений руководитель пытается спрогнозировать то, что
произойдет в будущем. Будущее всегда неопределенно. Множество факторов, вклю-
Z; иГнениеУвнешиегоУокРУжения и невозможность реализации решения может
помешать воплощению намеченного. Поэтому важным моментом » ° « ™
определение вероятности осуществления каждого возможного решения
ствии с намерениями. Если последствия какого-то решения благоприятны, но шанс
его реализации невелик, оно может оказаться менее желательным вариантом ^ б о -
ра Руководитель включает вероятность в оценку, принимая во внимание степень
неопределенности или риска.

В практике управления широко используются такие методы, как платежная мат-
рица' дерево целей или решений. Наиболее известным из них является метод Дере
ва решений для сравнения и оценки выдвинутых альтернатив. Особенно л - н ы и ме-
тод полезен в ситуациях, когда менеджер имеет дело с неопределенностью. Э гот
метод дает общую картину решения: выборы, риски и «сходы, которые могут иметь
место. Более тога, данный метод помогает открыть новые альтернативы, которые Ра
нее могли быть опущены по каким-то причинам. „ а в / г / . а

Завершающий этап второй стадии - выбор альтернативы. Этот этап является
своего рода вершиной в процессе принятия решений. Многие не любят этот этан,
п ь е т с я избежать его или переложить на другого, т. к. в ходе данного этапа прини
мающий решение вынужден брать на себя определенные обязательства по буду
щему курсу действий. Хороший анализ альтернатив позволяет резко сузить рамки



случиться, что ни одна альтернатива не будет наилучшим выбором. В этом случае
главная роль принадлежит хорошему суждению и опыту. Хотя для менеджера иде-
ально достижение оптимального решения, руководитель, как правило, на практике
не мечтает о таковом.

Третья, завершающая стадия разработки управленческого решения, — это реали-
зация решения. Реальная ценность решения становится очевидной только после его
осуществления. Процесс решения проблемы не заканчивается выбором альтернати-
вы. Простой выбор направления действий имеет малую ценность для организации.
Для разрешения проблемы или извлечения выгоды из имеющейся возможности ре-
шение должно быть реализовано. Уровень эффективности осуществления повысит-
ся, если оно будет признано теми, кого оно затрагивает. Признание решения редко,
однако, бывает автоматическим, даже если оно хорошее.

Эта стадия состоит из трех этапов (рис. 12.28):
• организации выполнения решения;
• анализа и контроля выполнения решения;
• обратной связи и корректировки действий.
Выполнение решения — это устранение проблемы, сю породившей, по отноше-

нию к которой было принято решение. Организация выполнения решения преду-
сматривает координацию усилий участников организации. Для этого, во-первых,
необходимо составить план мероприятий, превращающих решение в реальность; во-
вторых, менеджер должен проявить беспокойство о конфликте интересов и приня-
тии для себя данного решения его исполнителями.

Анализ и контроль выполнения решения — это встраивание в решение механиз-
ма получения информации о ходе выполнения решения. Основой такого механизма
должна стать система обнаружения ошибок и достижений в действиях по выполне-
нию решения. Когда система такого отслеживания отклонений работает эффектив-
но, тогда проблемы в выполнении решений могут быть предотвращены до того, как
они проявятся.

Обратная связь — еще одной фазой, входящей в процесс принятия управленче-
ского решения и начинающейся после того, как решение начало действовать, явля-
ется установление обратной связи. Система отслеживания и контроля необходима
для обеспечения согласования фактических результатов с теми, что ожидались в пе-
риод принятия решения. Обратная связь, т. е. поступление данных о том, что проис-
ходило до и после реализации решения, позволяет руководителю скорректировать
его, пока организации еще не нанесен значительный ущерб.

Общий механизм принятия управленческого решения
Общее понятие слова «механизм» (mechanism) означает приспособление для пе-

редачи и преобразования движений и скоростей; в современной механике механизм
определяется как система тел, в которой движение одного (ведущего) тела вызыьа-
ет движение остальных тел системы. Таким образом, приспособление для передачи
и преобразования системы следует понимать как «аппарат», или «порядок», движу-
щий или преобразующий систему и ее элементы (подсистемы-тела). И в таком слу-
чае система управления не является исключением из этого правила.

Если предположить, что разработка и принятие управленческих решений явля-
ются центральным звеном системы управления организацией, тогда аппаратом или
порядком, т. е. механизмом этой системы является именно принятие решений.
Иначе говоря, механизм принятия решений — это есть механизм управления орга-
низацией.



Каждая экономическая организация должна быть структурирована по иерар-
хическим уровням, ролям и складьшающимся между участниками отношениями
адекватно ее способности регулировать набор конкретных решений проблем
(рис. 12,29). Все это подводит к следующему вопросу: теория принятия управленче-
ских решений начинается с идеи, что организация может быть лучше всего понята
как механизм, созданный для принятия набора решений1. Поскольку организации
преследуют разные цели и стратегии, требующие от них различных типов решений,
то они нуждаются в различной структуре, отражающей определенный набор реше-
ний. Организационные структуры могут иметь специфику, отражающую число и ти-
пы дифференцированных или специализированных ролей, которые они использу-
ют, и типы интегральных координационных механизмов, которые они применяют.
Дифференциация должна сопровождать деятельность членов организации. Диф-
ференцированные роли участников должны отражать сложность и различия в обста-
новке, с которой приходится считаться при осуществлении выбранного курса дей-
ствий.

Для достижения своих целей организация также должна интегрировать деятель-
ность различных ее составных частей. Чем больше степень дифференциации участ-
ников и частей организации, тем больше требуется ресурсов для достижения инте-
грации. Таким образом, среди специалистов по теории принятия управленческих
решений (например, Саймон, Сайерт, Бэрпард, Гзлбрейт, Марч и др.) существует об-
щее мнение относительно рационального решения, которое сводится к следующему:

• поиск областей, где может содержаться информация, относящаяся к интересам
человека или организации, — «разведывательная деятельность»;

• выявление проблем, требующих решения, — деятельность по формулированию
проблемы;

• разработка и анализ альтернативных курсов действий — деятельность по выра-
ботке решений;

• отбор и «взвешивание» критериев выбора — деятельность по определению кри:
териев выбора наилучшего решения;

• выбор конкретного решения или курса действий из имеющихся возможных —
деятельность по выбору наилучшего решения;

• осуществление выбранного решения или курса действий — деятельность по вы-
полнению решений;

• оценка осуществленного выбора — деятельность по анализу и контролю.
Однако теория принятия управленческих решений в целом признает, что обычно

люди не придерживаются этого логического перечня действий. В связи с тем, что че-
ловеческие возможности ограничены и процесс принятия решения к тому же может
занять слишком много времени и быть дорогостоящим, то обычно решения при-
нимаются интуитивно, что экономит время, но увеличивает вероятность ошибок и
предубеждения.

Тем не менее организации используют до шести общих типов интеграционных
механизмов для обеспечения своих способностей в принятии управленческих реше-
ний на регулярной основе (рис. 12.30). Первые три механизма призваны обеспечи-
вать вертикальную интеграцию между верхними и нижними уровнями организа-
ционной иерархии, а последние три — для достижения интеграции непосредственно
между подразделениями с использованием механизмов горизонтальной координа-
ции в принятии решений.

1 См. подробнее: Можно ли управлять предприятием вместе? М„ 1990. С. 56—63.



Рис. 12.30. Общий механизм принятия управлеЕ1ческих решений

1. Общий руководитель. Этот механизм iпредполагает, что процесс принятия ре-
шения находится в руках одного линейного (общего) руководителя, который подчи-
нен и спою очередь вышестоящему руководителю. Здесь создастся иерархия в при-
нятии решений по лилейным должностям. Каждый руководитель решает свои
проблемы со своим непосредственным руководителем, а не с вышестоящими руко-
водителями, минуя своего непосредствеиного руководителя.

Линейные руководители несут персональную ответственность за свою работу, по-
лучая право распоряжаться материальными и трудовыми ресурсами, необходимыми
для достижения намечаемых результатов. Здесь права и ответственности должны
быть равны. Руководители функциональных подразделений оказывают помощь ли-
нейным руководителям и качестве экспертов и отчитываются перед ними, но не наде-
ляются правами и ответственностью, которые имеет линейный руководитель. Общий
руководитель до принятия решения обычно принимает предложения и выслушивает
мнения не только непосредственных подчиненных, но и отдельных работников, кото-
рые обычно высказывают его при заключении коллективных договоров, в которых ин-
тересы работников представляют профсоюзы. Однако руководителей учат не требо-
вать, а в порядке личной вежливости просить подчиненных выполнять их указания.

2. Правила принятия решения, или нормативы, обычно разрабатываются и изда-
ются самими фирмами. В них формируются действия, необходимые для реализации
принятых решений в определен пых условиях. Эти правила и стандартные процеду-
ры имеют целью осуществление координации между различными подразделениями
и делятся па:

• оперативные правила, которые обычно формулируются в среднем управленче-
ском звене в виде различных инструкций;

• стратегические правила (деловая политика), включающие такие виды решений,
<ак определение типа товаров и услуг, вида заказчиков, организации сбытовой сети,
способов установления цен и др. Стратегические правила обычно формулируются
на высших уровнях управления при наличии определенного вклада со стороны сред-
него звена управления и не имеют временных рамок. Они находятся в силе до тех
пор, пока их не заменят;

• институционные правила. Они основываются па местном или государственном
законодательстве и имеют отношение к цели того или иного предприятия и его от-
ношениям с другими государственными учреждениями. Они определяют юридиче-
скую форму предприятия и устав или положение, отражающее эту форму. Эти пра-
вила определяют, кто владеет предприятием и каковы права и ответственность
владельцев. В этом смысле институционные правила определяют, кто получает вы-
году от деятельности предприятия.

3. Планы являются средством координации деятельности различных подразделе-
ний организации при принятии решений. Организации интегрируют свою деятель-
ность при помощи планов, в которых определяются имеющиеся ресурсы, необходи-
мые для достижения намеченных целен в рамках данного периода. Такие планы
могут охватывать деятельность организационных подразделений, обладающих
определенной степенью экономической самостоятельности (центры прибыли и цен-
тры затрат), где более детальное принятие решений осуществляется в рамках своих
планов. Планы имеют то преимущество перед правилами, что они являются более
гибкими и легко адаптирующимися к изменяющимся обстоятельствам.

Эти три механизма интеграции принятия решений (общий руководитель, прави-
ла и планы) осуществляются в рамках вертикальных, или иерархических, связей
в организации. Пели требуется большая степень интегрированное™ в принятии ре-
шений, чем это можно обеспечить названными тремя механизмами, то происходят
их перегрузка, качество и своевременность ухудшаются. В этой ситуации горизон-
тальные механизмы координации принятия решении должны быть использованы
для поддержания вертикальных.

4. Принятие двусторонних решений руководителями одного уровня на осноне
индивидуального взаимодействия осуществляется без согласования со своими об-
щими руководителями. Это один из трех горизонтальных механизмов интеграции
и приятии решений. Хотя такие двусторонние решения должны осуществляться
в рамках утвержденных планов и правил, это позволяет находить кратчайшие пути
«срезания углов» в иерархической системе. В ряде случаев для усиления этого меха-
низма назначаются специальные лица для осуществления таких двусторонних кон-
тактов между различными подразделениями. Эти назначения специальных «инте-
граторов» могут производиться на различных уровнях организаций. Ранней формой
такой интеграции было назначение руководителя проекта, которому временно вме-
няется в обязанности координация деятельности различных подразделений, рабо-
тающих для получения одного определенного результата. Другой формой интегра-
ции является назначение в производственных подразделениях руководителей,
отвечающих за выпуск определенного изделия, включая все аспекты, связанные
с этим в условиях многопоменклатурпого производства.

5. Целевые группы действуют на основе группоного взаимодействия и принима-
ют решения, касающиеся конкретных вопросов совместной деятельности для дости-
жения установленных целей. Целевые группы могут создаваться на временной или
на постоянной основе и иметь в своем составе представителей разных функциональ-
ных подразделений. Во главе группы, создаваемой иногда is форме комитета или ко-
миссии, назначается председатель, который наделяется правом принимать решения
без согласования с общим руководителем. Вместе с тем члены группы продолжают
находиться в подчинении у своего руководителя.

6. Матричная интеграция, или схема, применяется в случаях, когда организация
под нажимом конкуренции должны реагировать на технические и на рыночные из-
менения. В отличие от двух других горизонтальных механизмов, руководителю про-



А - действие межанизшш вертикальной и горизонтальной интеграции
В - действие механизмов сетевой интеграции

Рис. 12.31. Действие механизмов принятия решений
в зависимости от организационной иерархии

екта предоставляются линейные права, аналогичные тем, которые даются руководи-
телям функциональных подразделений. Таким образом, возникает сетевая структу-
ра, позволяющая принимать решения, касающиеся все более сложных проблем.

Рисунок 12.31 показывает действие механизмов принятия решений в зависимо-
сти от организационной иерархии.

Предполагается, что организация использует самый простой механизм и приме-
няет более сложные механизмы в ситуациях, если число и сложность проблем, под-
лежащих решению, превышают существующие возможности фирмы. Первые три
механизма призваны обеспечивать вертикальную интеграцию между верхними и
нижними уровнями иерархии, а последние три - для достижения интеграции непо-
средственно между подразделениями с использованием средств горизонтальной ко-
ординации в принятии решений.

Каждая организация начинает с использования базового механизма «общего руководите-
Т2, № i e C Добашшег о д ш ш ДРУ1™ последующие механизмы, по мере того как растет в них

необходимость из-за сложности и количества вопросов, требующих разрешения. Таким путем
создаются дополнительные возможности в принятии решений.

Три механизма вертикальной интеграции сохраняются в организации даже при
условии добавления к ним механизмов горизонтальной интеграции. Можно также
заметить, как добавление последних механизмов в принятии решений постепенно
продвигает организацию от централизованных функциональных структур (ступени
1 и 2) к децентрализованной миогоотделепческой структуре (ступень 3), а затем
и к сетевой (матричной) структуре (ступени 4, 5, 6). Это показывает, что в настоя-

щее время организации эволюционировали, наращивая способность принимать
решения во все более усложняющихся условиях. Причиной этой долгосрочной тен-
денции является развитие пауки и техники, которые увеличивают сложность реша-
емых проблем. Потребители становятся более требовательными и разборчивыми.
Конкуренция приобретает глобальный характер. Таким образом, тенденция услож-
нения характера принимаемых решений и связанные с этим организационные слож-
ности скорее всего будут продолжаться.

12.3. РАЗРАБОТКА И ПРИНЯТИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ
В РАЗНЫХ УСЛОВИЯХ ОКРУЖАЮЩЕЙ СРЕДЫ

Большая часть условий при разработке управленческого решения не определена,
поэтому практически все решения принимаются в условиях некоторой неопределен-
ности. Поскольку процесс принятия решений всегда связан с тем или иным предпо-
ложением руководителя организации об ожидаемом развитии событий и принятое
решение нацелено в будущее, оно всегда содержит элемент неопределенности.

Менеджеры организации принимают решения, потому что они хотят достичь какую-
то цель, которая, как они считают, представляет интерес для организации. Специфика
самой природы решений заключается в том, что результаты их принятия находятся, как
уже говорилось выше, в будущем, но почти всегда неясном. Следовательно, все упра-
вленческие решения включают определенную степень риска (рис. 12.32).

Понятие «риск» используется здесь не в смысле опасности, а скорее относится
к уровню определенности, с которой можно прогнозировать результат. В ходе оцен-
ки альтернатив и принятия решений руководитель должен прогнозировать возмож-
ные результаты в разных обстоятельствах или состояниях природы бизнеса. По су-
ти дела, решения принимаются в разных обстоятельствах по.отношению к риску1.

Некоторые авторы2 считают, что риск — это «опасность, возможности убытка или
ущерба». По их мнению, риск относится к возможности наступления какого-либо
неблагоприятного события. Под «риском*, как они считают, принято понимать ве-
роятность (угрозу) потери предприятием части сиоих ресурсов, недополучения до-
ходов или появления дополнительных расходов в результате осуществления опре-
деленной производственной и финансовой деятельности». По мнению другого
автора3, «...в условиях неопределенности всегда неизбежен элемент произвола и,
значит, риска. Недостаточность информации всегда опасна, и за нее приходится пла-
тить». Эти точки зрения ничего общего не имеют с понятием риска и носят, скорее
всего, технический характер.

Условия, в которых менеджеры организации принимают решения, подразделя-
ются на три категории4.

Условия определенности
Такие условия редко существуют в деловом мире, где изменение — явление по-

стоянное. Но условия почти полной достоверности иногда преобладают. Решение

1 Мескон М. X, и др. Указ. соч. С. 209.
2 Риски в современном бизнесе / П. Г. Градовой, С. Н. Петрова и др. М., 1994. С. 58.
3 Гутпик О. С. Рыночные институты и трансформация российской экономики // МЭМО.

1995. № 7.
* Ковалев В. В. Методы оценки инвестиционных проектов. М., 1998. С. 9—16; Мескон М. X.

и др. Указ соч.; Риски в современном бизнесе.



принимается в условиях определенности, когда руководитель в точности знает ре-
зультат каждого из альтернативных вариантов выбора. Таким образом, неопреде-
ленность возникает при принятии решений в условиях выбора (рис. 12.33).

Сравнительно немногие организационные или персональные решения принима-
ются в условиях определенности. Однако они имеют место, и зачастую элементы бо-
лее крупных решений можно рассматривать как определенные. Исследователи эко-
номико-математических методов называют ситуации с наличием определенности
детерминистскими.

Разработка управленческого решения в условиях определенности — это самый
простой случай. Известно количество возможных ситуаций (вариантов) и их исхо-
ды. Вероятность каждого события равна единице. Нужно выбрать один из возмож-
ных вариантов. Степень сложности процедуры выбора решения в данном случае
определяется лишь количеством альтернативных вариантов.

Л. Имеется два альтернативных варианта, п = 2.
В данном случае аналитик должен выбрать (или рекомендовать к выбору) один

из двух возможных вариантов. Последовательность действий здесь следующая:
• определяется критерий, по которому будет осуществляться отбор;
• методом «прямого счета» исчисляются значения критерия для сравниваемых

вари ант о и;
• вариант с лучшим значением критерия рекомендуется к отбору.
В условиях определенности возможны различные методы решения. Как правило,

они подразделяются на две группы: во-первых, методы, основанные на дисконтиро-
ванных оценках; во-вторых, методы, основанные на учетных оценках.

Б. Число альтернативных вариантов больше двух, п > 2.
Процедурная сторона анализа существенно усложняется ввиду множественно-

сти вариантов, техника «прямого счета* в этом случае практически не применима.
Наиболее удобный вычислительный аппарат — методы оптимального программиро-
вания (линейное, нелинейное, динамическое, выпуклое программирование и др.) —
достаточно хорошо разработан в теории, однако на практике в экономических иссле-
дованиях относительную известность получило линейное программирование.

При проведении анализа в условиях определенности весьма успешно могут при-
меняться методы машинной имитации, предполагающие множественные расчеты на
ЭВМ. В этом случае строится имитационная модель объекта или процесса (т. е. ком-
пьютерная программа), содержащая n-е число факторов и переменных, значения ко-
торых в разных комбинациях подвергается варьированию. Таким образом, машин-
ная имитация — это эксперимент, по не в реальных, а искусственных условиях. По
результатам этого эксперимента отбирается один или несколько вариантов, являю-
щихся базовыми для принятия окончательного решения на основе дополнительных
формальных и неформальных критериев.

Условия неопределенности
Эти условия возникают, когда невозможно подсчитать вероятности, связанные

с выбором. Такие условия появляются, когда в данной ситуации имеется так много
переменных или «неизвестных» факторов, что невозможно бывает решить, какими
могут быть вероятные результаты. В этих условиях менеджеры вынуждены пола-
гаться на опыт, инициативу, суждения, что создаст небезызвестное для них затруд-
нительное положение в периоды быстрых перемен (рис. 12.34).

Решение принимается в условиях неопределенности, когда невозможно оценить
вероятность потенциальных результатов. Это должно иметь место, когда требующие



Рис. 12.33. Условия определенности при разработке управленческого решения

Рис. 12.34. Условия неопределенности при разработке упраплеЕсческого решения



учета факторы настолько новы и сложны, что насчет них невозможно получить до-
статочно релевантной информации. В итоге вероятность определенного последствия
невозможно предсказать достаточной степенью достоверности. Неопределенность
характерна для некоторых решений, которые приходится принимать в быстро ме-
няющихся обстоятельствах. Наивысшим потенциалом неопределенностей обладает
социально-культурная, политическая и наукоемкая среда.

Сталкиваясь с неопределенностью, руководитель может использовать две основ-
ные возможности. Во-первых, попытаться получить дополнительную релевантную
информацию и еще раз проанализировать проблему. Этим удается уменьшить но-
визну и сложность проблемы. Во-вторых, действовать в точном соответствии с про-
шлым опытом, суждениями пли интуицией, сделать предположение о вероятности
событий. Это необходимо, когда не хватает времени на сбор дополнительной инфор-
мации или затраты на нес чересчур высоки.

Временные и информационные ограничения имеют важнейшее значение при
принятии управленческих решений,

Ход времени обычно обусловливает изменения ситуации. Если они значительны,
ситуация может преобразиться настолько, что критерии для принятия решения ста-
нут недействительными. Поэтому решения следует принимать и воплощать в жизнь,
пока информация и допущения, на которых основаны решения, остаются релевант-
ными и точными.

Часто это затруднительно, поскольку время между принятием решения и нача-
лом действия велико. Кроме того, здравый смысл подсказывает, что решение следу-
ет принимать достаточно быстро, для того чтобы желательное действие сохранило
свое значение. Поэтому учет фактора времени иногда заставляет руководителей
опираться на суждение или даже интуицию, тогда как в нормальных обстоятель-
ствах они предпочли бы рациональный анализ. Подобным образом следует учиты-
вать вероятность опережения решением своего времени.

Таким образом, существуют определенные пределы для рационального принятия
решений отчасти потому, что никто не знает, что ожидает его в будущем, и будут ли
в результате правильными принятые решения. Кроме того, многие решения включа-
ют так много переменных факторов, что невозможно, даже при наличии совершен-
ных информационных систем, их полностью постичь, и поэтому никто не может
осознавать все возможные последствия.

Самое большее, что могут менеджеры сделать, так это принять самое логичное
решение, какое только они могут, основываясь на не совсем отвечающей требова-
ниям информации и своей способности ее использовать. Правда, системные методы
и инструменты принятия решений все время улучшаются, по соответствие следует
проводить между стоимостью принятия наилучших решений и объемом затраченно-
го времени и усилий по сравнению с удовлетворительными решениями, которые бу-
дут адекватно обслуживать потребности организации.

Разработка и принятие управленческих решений в условиях неопределенности —
эта ситуация разработана в теории, однако на практике формализованные алгорит-
мы анализа применяются достаточно редко. Основная трудность здесь состоит в том,
что не представляется возможным оценить вероятности исходов. Основной крите-
рий — максимизация прибыли — здесь не срабатывает, поэтому применяют другие
критерии:

• максимин (максимизация минимальной прибыли);
• минамакс (минимизация максимальных потерь);
• максимакс (максимизация максимальной прибыли) и др.

Условия риска
Более типичная ситуация возникает, когда менеджеры не могут полностью быть

уверенными в результатах решений, по они устанавливают обоснованные приемле-
мые вероятности. Это известно как одно из условий риска, когда менеджеры могут
определять в пределах ограниченных параметров результаты различного возможно-
го для них выбора. Они могут сделать выбор в зависимости от того, какой результат
более желателен для них (рис. 12.35).

К решениям, принимаемым в условиях риска, относятся такие, результаты кото-
рых не являются определенными, но вероятность каждого результата известна.
Вероятность определяется как степень возможности свершения данного события и
измеряется от 0 до 1. Сумма вероятностей всех альтернатив должна быть равна еди-
нице. В условиях определенности существует лишь одна альтернатива.

Наиболее желательный способ определения вероятности — объективность.
Вероятность объективна, когда ее можно определить математическими методами и
путем статистического анализа накопленного опыта. Вероятность будет определена
объективно, если поступит достаточно информации для того, чтобы прогноз оказал-
ся статистически достоверным.

Во многих случаях организация не располагает достаточной информацией для
объективной оценки вероятности, однако опыт руководства подсказывает; что имен-
но может скорее всего случиться с высокой достоверностью. В такой ситуации руко-
водитель может использовать суждение о возможности свершения альтернатив
с той или иной субъективной или предполагаемой вероятностью.

Ситуация разработки и принятия управленческих решений в условиях риска
встречается на практике достаточно часто. Здесь применяется вероятностный под-
ход, предполагающий прогнозирование возможных исходов и присвоение им веро-
ятностей. При этом пользуются;

а) известными типовыми ситуациями (типа вероятности появления герба при
подбрасывании монеты равна 0,5);

б) предыдущими распределениями вероятностей (например, из выборочных об-
следований или статистики предшествующих периодов известна вероятность по-
явления бракованной детали);

в) субъективными оценками, сделанными аналитиком самостоятельно либо
с привлечением группы экспертов.

Таким образом, последовательность действий аналитика такова:
• прогнозируются возможные исходы Rk, k = 1, 2,... п; в качестве Rk могут высту-

пать различные показатели, например доход, прибыль, приведенная стоимость ожи-;
даемых поступлений и др.;

• каждому исходу присваивается соответствующая вероятность Pk, причем
п

ЕР, -1 1 . . .
k-1k

• выбирается критерий (например, максимизация математического ожидания
прибыли):

E(R) = X Rk xPk -> max

m выбирается вариант, удовлетворяющий выбранному критерию, при этом
в более сложных ситуациях в анализе используют метод построения дерева реше-
ний.



Принимать на себя риск предпринимателя (руководителя) вынуждает неопреде-
ленность хозяйственной ситуации, неизвестность условий политической и экономи-
ческой обстановки и перспектив изменения этих условий. Чем больше неопределен-
ность хозяйственной ситуации при принятии решения, тем выше и степень риска1.
На степень и величину риска реально воздействовать через финансовый механизм,
что осуществляется с помощью приемов стратегии и финансового менеджмента.
Этот своеобразный механизм управления риском и есть риск-менеджмент. В основе
риск-менеджмента лежит организация работы по определению и снижению степени
риска (рис. 12.36).

Риск-менеджмент представляет систему управления риском и экономическими
отношениями, возникающими в процессе этого управления, и включает стратегию
и тактику управленческих действий. Риск-менеджмент выполняет:

• функции объекта управления, куда относится организация разрешения риска;
рисковых вложений капитала; работ по снижению величины риска; процесса страхо-
вания рисков; экономических отношений и связей между субъектами хозяйственно-
го процесса;

• функции субъекта управления, в рамках которых прогнозирование, организа-
ция, координация, регулирование, стимулирование, контроль.

• Стратегия риск-менеджмента — это искусство управления риском в неопреде-
ленной хозяйственной ситуации, основанное на прогнозировании риска и приемов
его снижения. Эта стратегия включает правила, на основе которых принимаются ри-
сковые решения и способы выбора варианта решения. В стратегии риск-менеджмен-
та применяются следующие правила (рис. 12.37):

• максимум выигрыша;
• оптимальная вероятность результата;
• оптимальная колеблемость результата;
• оптимальное сочетание выигрыша и величины риска.
Правила принятия, например, решения рискового вложения капитала дополня-

ются различными способами выбора варианта решения. Среди последних выбор:
• варианта решения при условии, что известны вероятности возможных хозяй-

ственных ситуаций;
• варианта решения при условии, что вероятности возможных хозяйственных си-

туаций неизвестны, но имеются оценки их относительных значений;
• варианта решения при условии, что вероятности возможных хозяйственных си-

туаций неизвестны, но известны основные направления оценки результатов вложе-
ния капитала.

В первом случае определяется среднее ожидаемое значение нормы прибыли на
вложенный капитал по каждому варианту и выбирается вариант с наибольшей нор-
мой прибыли. Во втором — путем экспертной оценки устанавливается значение ве-
роятности условий хозяйственных ситуаций и проводится расчет среднего ожидае-
мого значения нормы прибыли па вложенный капитал. В третьем случае имеются
три направления оценки результатов вложения капитала: выбор максимального ре-
зультата из минимальной величины; выбор минимальной величины риска из макси-
мальных рисков; выбор средней величины результата. Расчет по оценке риска и
выбору оптимального варианта вложения капитала производится при помощи мате-
матических методов, которые изучаются такими дисциплинами, как эконометрия,
финансовый менеджмент, экономический анализ.

См. подробнее: Утки?/ Э. Л. Финансовое управление. М., 1997. С. 107-137.



Рис. 12.36. Риск-менеджмент

Рис. 12.37. Стратегия риска-менеджмента



Центральное место в оценке риска занимают анализ и прогнозирование возмож-
ных потерь ресурсов при осуществлении предпринимательской деятельности.
Имеется в виду не расход ресурсов, объективно обусловленный характером и мас-
штабом предпринимательских действий, а случайные, непредвиденные, но потен-
циально возможные потери, возникающие вследствие отклонения реального хода
предпринимательства от задуманного сценария.

Чтобы оценить вероятность тех или иных потерь, обусловленных развитием со-
бытий по непредвиденному варианту, следует прежде всего знать все виды потерь,
связанных с предпринимательством, и уметь заранее исчислить их или измерить как
вероятные прогнозные величины. Случайное развитие событий, оказывающее влия-
ние на ход и результаты деятельности организации, способно приводить не только
К потерям в виде повышенных затрат ресурсов и снижения конечного результата.
Оно может вызвать увеличение затрат одного вида ресурсов и снижение затрат дру-
гого вида, т. е. наряду с повышенными затратами одних ресурсов может наблюдать-
ся экономия других.

Если случайное событие оказывает двойное воздействие на конечные результаты
деятельности, имеет неблагоприятные и благоприятные последствия, при оценке
риска надо в равной степени учитывать и те и другие. Иначе говоря, при определе-
нии суммарно возможных потерь следует вычитать из расчетных потерь сопровож-
дающий их выигрыш. Потери, которые могут быть в предпринимательской деятель-
ности, целесообразно разделять на материальные, трудовые, финансовые, потери
времени, специальные виды потерь (например, в виде нанесения ущерба здоровью
и жизни людей, окружающей среде, престижу и т. д.)

Когда говорят о необходимости учета риска при управлении проектами, обычно
имеют в виду основных его участников: заказчика, иннестора, исполнителя (подряд-
чика) или продавца, покупателя, а также страховую компанию. При анализе риска
любого из участников проекта используются критерии1:

• потери от риска независимы друг от друга;
• потеря по одному направлению из «портфеля рисков» не обязательно увеличи-

вает вероятность потери по другому (за исключением форсмажорных обстоя-
тельств);

• максимальный возможный ущерб не должен превышать финансовых возмож-
ностей участника.

Принято различать основные виды рисков (рис. 12.38):
• производственный риск, связанный с возможностями невыполнения фирмой

своих обязательств по контракту или договору с заказчиком;
• финансовый (кредитный) риск, связанный с возможностью невыполнения

фирмой своих финансовых обязательств перед инвестором в результате использова-
ния для финансирования деятельности фирмы кредита;

• инвестиционный риск, связанный с возможным обесцениваем инвестиционно-
финансового портфеля, состоящего как из собственных ценных бумаг, так и при-
обретенных;

• рыночный риск, связанный с возможным колебанием рыночных процентных ста-
вок как собственной национальной денежной единицы, так и зарубежных курсов валют.

Риск обычно подразделяется на два типа:
•динамический риск — это риск непредвиденных изменений стоимости основно-

го капитала вследствие принятия управленческих решений или непредвиденных из-

Рпски в современном бизнесе / Под ред. П. Г. Грабовой и др. М, 1994. С. 58—61.



менений рыночных и политических обстоятельств. Такие изменения могут приве-
сти как к потерям, так и к дополнительным доходам;

• статический риск — это риск потерь реальных активов вследствие нанесения
ущерба собственности, а также потерь дохода из-за недееспособности организации.
Этот риск может привести только к потерям.

Существуют следующие виды рисков при выборе ценных бумаг:
• капитальный риск — общий риск на все вложения в ценные бумаги, риск того,

что инвестор не сможет их вернуть, не понеся потерь;
• селективный риск — риск неправильного выбора ценных бумаг при формирова-

нии портфеля для инвестирования в сравнении с другими видами бумаг;
• временной риск — риск покупки или продажи ценной бумаги в неудачное вре-

мя, что влечет за собой потери;

• риск законодательных изменений — риск, который может приводить, например,
к необходимости перерегистрации выпуска ценных бумаг, изменению условий или
замены выпусков, вызывающий существенные дополнительные издержки и потери
для эмитента и инвестора;

• риск ликвидности — риск, связанный с возможностью потерь при реализации
ценной бумаги из-за изменения оценки ее качества;

• кредитный риск — риск того, что эмитент, выпускающий долговые ценные бу-
маги, окажется не в состоянии выплачивать процент по ним или основную сумму
долга;

• инфляционный риск — риск того, что при инфляции доходы, получаемые инве-
сторами от ценных бумаг, обесценятся (с точки зрения покупательной способности)
быстрее, чем вырастут, и инвестор понесет реальные потери;

• процентный риск — риск потерь, которые может понести инвестор в связи с из-
менениями процента ставок на рынке;

• отзывной риск — риск потерь для инвестора, если эмитент отзовет отзывные
облигации в связи с превышением фиксированного уровня процентных выплат по
ним над текущим рыночным процентом.

Сложность классификации рисков, возникающих при инвестициях в акции, —
в их многообразии. В качестве классифицирующего признака можно выбрать:

• среду принятия решения:
• внешние риски (законодательство, устойчивость политического режима);
• внутренние риски (например, кадровые риски);
• длительность по времени:
• кратковременные риски (те риски, которые угрожают предпринимателю в тече-

ние конечного известного отрезка времени, например, транспортный риск, неплате-
жа по конкретной сделке);

• постоянные риски (те риски, которые непрерывно угрожают деятельности фир-
мы в данном географическом регионе или отрасли экономики, например риск не-
совершенной правовой системы, риск разрушения в районе с повышенной сейсми-
ческой опасностью);

• грань, за которой возможен крах (банкротство) фирмы:
• допустимый риск — (это угроза полной или части потери прибыли. Размер по-

терь меньше ожидаемой прибыли);
•критический риск (связан с угрозой получения нулевого дохода, но при возмещении

производственных затрат; или грозит возможностью потерь в размере полных издержек);
• катастрофический риск (характеризуется опасностью потерь в размере, равном

или превышающем все имущественное состояние фирмы);

• практическое значение (оправданные риски; неоправданные риски);
• возможность страхования риска (страхуемые риски; нестрахуемыс риски);
• объект риска (политический; производственный; коммерческий; финансовый;

технический; отраслевой; инновационный).
При рассмотрении влияния риска на инвестиционную привлекательность акций

целесообразным является рассмотрение факторов, оказывающих влияние на рынок
акций в целом и характеризующих уровень системного риска (этот уровень являет-
ся исходным при инвестициях в любые акции и не изменяется при выборе других
акций или расширении направления инвестиций), а также факторов, влияющих на
привлекательность конкретных акций и характеризующих их несистемный риск.
Системный риск также называют иедиверсифицируемым в силу его постоянства вне
зависимости от диверсификации вложений, несистемный риск — диверсифицируе-
мым.

В зависимости от источника возникновения можно выделить следующие состав-
ляющие системного и несистемного рисков:

• системный риск проявляется как инфляционный риск; риск законодательных
изменений; процентный риск; риск изменения рыночной конъюнктуры;

• несистемный риск проявляется как риск, связанный с направлением инвестиро-
вания (например, страховой риск; отраслевой риск); технический риск (он связан
с обслуживанием операций с акциями и возникает при расчетах при продаже или
покупке акций, при их регистрации или перерегистрации); риск объекта инвестиро-
вания.

Риск-менеджмент располагает определенными возможностями управления ри-
ском. Они состоят из средств разрешения рисков и приемов снижения степени рис-
ка (рис. 12.39).

Средствами разрешения рисков являются:
• избежание риска, которое означает простое уклонение от мероприятия, связан-

ного с риском;
• удержание риска — оставление риска за инвестором, т. е. на его ответственность;
• передача риска — передача инвестором ответственности за риск кому-то друго-

му, например страховой компании;
• снижение степени риска — уменьшение вероятности и объема потерь.
Основные приемы снижения степени риска: диверсификация; приобретение до-

полнительной информации о выборе и результатах; лимитирование; самострахова-
ние; страхование.

Анализ рисков можно подразделить на два взаимно дополняющих друг друга ви-
да: качественный и количественный1.

Качественный анализ может быть сравнительно простым, его главная задача —
определить факторы риска, этапы и работы, при выполнении которых риск возника-
ет и т. д., т. е. установить потенциальные области риска, после чего идентифициро-
вать все возможные риски.

Количественный анализ риска, т. е. численное определение размеров отдельных
рисков и риска проекта (решения) в целом — проблема более сложная. Все факторы,
так или иначе влияющие на рост степени риска в проекте, можно условно разделить
на две группы: объективные и субъективные.

К объективным факторам относятся факторы, не зависящие непосредственно от
самой фирмы: это инфляция, конкуренция.

Риски в современном бизнесе. Указ. соч. С. 61-98.





Рис. 12.40. Элементы и сложность процесса выбора управленческого решении

Рис. 12.41. Аспекты эффективного управленческого решения



цами как средство достижения только одной цели — максимизации прибыли, а пер-
сонал рас с матриц алея как один из факторов производства. Естественно, что и эф-
фективность предпринимательской деятельности измерялась массой прибыли или
ее отношением к вложенному капиталу. По мере усиления регулирующего воздей-
ствия на бизнес со стороны государства и общества стало ясно, что фирмы несут
определенную ответственность перед обществом. Таким образом, вычленились
внешние для производства цели, например социальные, политические, экономиче-
ские и т. д., следовательно, эффективное решение (или эффективный выбор) не оз-
начает сведение оценок эффективности деятельности предприятий лишь к одной —
отношению результата к затратам. На деле это означает игнорирование критериев
принятия стратегических решений, от которых зависит их качество.

Эффективность деятельности предприятия в целом зависит от следующих фак-

торов1:
• качества целеполагания, т. е. соответствия планируемых целей требованиям

внешней среды, возможностям предприятия и интересам персонала;
• силы и направленности мотиваций, побуждающих членов организации к дости-

жению целей;
• адекватности выбранных стратегий поставленным целям;
• объема и качества вовлекаемых в производство ресурсов (тактический аспект

эффективности).
Однако целевой и затратный принципы эффективного решения, по мнению мно-

гих авторов2, не являются единственными критериями определения эффективности
управленческого решения (рис. 12.42). Эти авторы считают, что в реальных задачах
принятия решений к этапу выбора все еще сохраняется большая неопределенность
информации, обусловленная наличием многих ситуаций ч целей. Поэтому сразу
осуществить выбор единственного решения из множества сформулированных очень
сложно. В связи с этим используется принцип последовательного уменьшения не-
определенности, заключающийся в последовательном сужении множества решений
(альтернатив). Множество альтернативных решений сужается до множества допу-
стимых решений на основе учета ограничений. Приемлемыми, или допустимыми,
называются решения, удовлетворяющие множеству ограничений. Процедура полу-
чения множества приемлемых решений из исходного множества может выполнять-
ся путем логического мышления или формально, в зависимости от степени форма-
лизации информации.

Таким образом, сужение множества приемлемых решений до множества эффек-
тивных решений осуществляется на основе анализа предпочтений. Решение называ-
ется эффективным, если не существует более предпочтительного. Множество аф-
фективных решений в литературе называют также множеством Парето, множеством
недоминируемых решений. Поэтому различают три последовательные стадии тако-
го сужения следующим образом (рис. 12.43).

Все эффективные решения между собой несравнимы, т. е. нельзя сказать, какое
из них предпочтительнее. В частных случаях множество аффективных решений мо-
жет содержать только одно решение или совпадать с множеством допустимых реше-
ний. В первом случае единственное решение является оптимальным, а во втором
случае сужения допустимого не произошло. Непосредственно из определения эф-

1 Архипов В. Указ. соч.
2 Например: Евпанов Л. Г. Указ. соч.; Мирикип Б. Г. Проблема группового выбора. М., 1974.



Рис. 12.43. Последовательность стадий сужения множества решений

фективпых решений следует, что оптимальное решение содержится только в этом
множестве. Поэтому нахождение этого множество решений является необходимой
процедурой в процессе выбора решений. При этом определение единственного опти-
мального решения из множества эффективных в силу несравнимости этих решений
может быть осуществлено только с привлечением дополнительной информации.
Если информацию получить невозможно или ее получение нерационально вслед-
ствие ограниченности времени и больших затрат ресурсов, то лицо, принимающее
решение (ЛПР), проводит неформальный анализ эффективных решений и опреде-
ляет оптимальное решение, т. е. соотносит важность целей и различные положитель-
ные и отрицательные последствия решений.

Определение множества эффективных решений составляет важный этап в после-
довательной процедуре выбора решений и основывается на использовании принци-
па Парето (сильная зависимость всех членов группового ЛПР выражается в общно-
сти целей всех членов группы). Его можно применять для всех классов группового
и многокритериального выбора для нахождения эффективных решений. Как прави-
ло, применение этого принципа дает возможность определить не одно, а некоторое
подмножество аффективных решений. Поэтому понятие оптимального решения не
обязательно означает единственное решение. Это в общем случае подмножество ре-
шений. В тех случаях, когда эффективное решение является единственным, то оно
является окончательным оптимальным решением.

Множество эффективных решений обладает следующими свойствами:
• любые два эффективных решения являются недоминирующими по отношению

друг к другу;
• для любого решения, не принадлежащего множеству аффективных решений, всег-

да найдется, по крайней мере, одно эффективное решение, которое доминирует над ним.
Перечисленные свойства множества эффективных решений приводит к след-

ствию: оптимальное решение находится среди эффективных решений. Таким обра-
зом, определив множество эффективных решений, достаточно в дальнейшем рас-
сматривать только это множество для нахождения оптимального решения, отбросив
все решения, не являющиеся эффективными. Следует подчеркнуть, что не все эф-
фективные решения являются строго лучшими, чем неэффективные решения.
Какое-либо эффективное решение может быть эквивалентным некоторому неэф-
фективному решению или несравнимым. Однако п соответствии со вторым свой-
ством во множестве эффективных решений найдется обязательно хотя бы одно луч-
шее решение для любого неэффективного решения.

Обоснование управленческого решения
Реализация процедур принятия решений требует специального информационно-

го, правового, организационного и экономического обоснования. Все перечисленные

виды обоснования жестко взаимосвязаны и в совокупности составляют систему вы-
бора и поддержки решений (рис. 12.44).

Системы правил, которыми руководствуются в процессе выбора решений, мож-
но разделить на две группы:

• агоритмические стратегии выбора — это системы алгоритмических правил, чет-
ко определенных и позволяющих произвести выбор альтернативы за конечное
число шагов. К этому классу стратегий относится стратегия максимизации субъек-
тивно ожидаемой полезности. В основе этой стратегии, которая является алгебраи-
ческой моделью, лежат четыре главных предположения:

• оценка субъективной вероятности результата не зависит от его полезности и не
оказывает на нее влияния;

• стратегия предполагает, что риск, связанный с данной альтернативой, не имеет
никакой ценности для лица, которое использует данную альтернативу;

• при использовании этой стратегии вероятности гипотез о состоянии дел в сум-
ме должны быть равны единице, т. е. набор гипотез должен быть полным;

• использование этой стратегии возможно при условии, что для данного лица,
принимающего решение, характерно явление взаимокомпенсации между субъектив-
ной вероятностью и полезностью. В этом случае высокая вероятность результата мо-
жет компенсировать его низкую привлекательность.

Некоторые исследователи (например, Дж. Пейн) выдвинули гипотезу, что алго-
ритмические стратегии не описывают действительного процесса решения, хотя
и обладают высокой прогностической ценностью. Их применение часто превышает
интеллектуальные возможности человека: они слишком трудны. По мнению этих
исследователей, человек интегрирует информацию, содержащуюся в задаче приня-
тия решения, с помощью простых эвристических правил.

Эвристические стратегии выбора — это набор правил, принципов и приемов инту-
итивного характера, которые гораздо менее четко определены и не всегда позволяют
получить оптимальное решение. Однако они имеют то достоинство, что способны ра-
дикально уменьшить сложность и трудность выбора и в значительной мере снижают
напряженность интеллектуальных усилий, требующих для подготовки и принятия ре-
шения. Действуя в рамках эвритической стратегии, лицо, принимающее решение, вос-
принимает ситуацию как набор таких характеристик, как вероятность выигрыша, раз-
мер выигрыша, вероятность проигрыша, размер проигрыша, риск и др. Тем самым он
создает факторное представление ситуации. В зависимости от правил оперирования
этими факторами в процессе выбора различают-два вида эвристических стратегий.

Внутренняя стратегия. Применяя такую стратегию, лицо, принимающее реше-
ние, рассматривает каждую ситуацию как единое целое и сравнивает интенсивность
ее свойств. Таким образом, анализ имеет внутренний по отношению к ситуации ха-
рактер. Можно различать два вида внутреннего анализа:

• первый основан на непосредственном сравнении факторов — между выигры-
шем и проигрышем, риском и размером выигрыша и т. п. Лицо, принимающее реше-
ние, определяет эти соотношения в последовательности и на этой основе оценивает
глобальную привлекательность выбора;

• второй вид внутреннего анализа состоит в сравнении факторов с определенны-
ми внешними критериями и проверке того, соответствуют ли они этому критерию.
Глобальная оценка привлекательности выбора зависит от соотношений, имеющихся
между свойствами и их критериями.

Внешняя стратегия. Она состоит в том, что лицо, принимающее решение, сравни-
вает аналогичные свойства двух или более ^ситуаций. Такое сравнение имеет внеш-





пессимизма не требует знания вероятностей ситуаций, и в этом его преимущество,
поскольку часто эти вероятности неизвестны. Для того чтобы использовать общее
правило выбора оптимального решения в частном случае критерия пессимизма,
необходимо определить коэффициент важности решений. Для каждой цели имеется
оценка предпочтения этого решения в каждой ситуации. Поскольку критерий песси-
мизма соответствует правилу «рассчитывай на худший случай», то в качестве коэф-
фициента важности определенного решения следует выбрать наихудшее значение
функции предпочтения по всем ситуациям. Если функция предпочтения измеряет-
ся так, что ее наилучшему значению соответствует наибольшее число, то очевидно,
это наихудшее значение. Таким образом, оптимальное по критерию пессимизма ре-
шение определяется путем отыскания для каждого решения наихудшей оценки по
всем ситуациям и далее определяется из этих наихудших оценок наилучшая, кото-
рая и указывает на оптимальное решение.

• Критерий оптимизма соответствует оптимистической стратегии выбора. Б со-
ответствии с девизом этой стратегии «рассчитывай на лучший случай* коэффици-
енты решений определяются как наилучшие оценки предпочтений по всем ситуа-
циям. Как следует из правила выбора оптимального решения по критерию
оптимизма, в качестве исходной информации используются только значения функ-
ции предпочтения, т. е. оценка решений по достижению цели в различных ситуа-
циях. Значение вероятностей ситуаций при этом критерии выбора, так же как и при
критерии пессимизма, не требуется. Это является положительным свойством данно-
го критерия выбора.

• Критерий максимума среднего выигрыша является представителем группы
критериев, соответствующих рациональной стратегии. Конкретизация вида правила
выбора решения требует определения коэффициентов важности решения. С содер-
жательной точки зрения коэффициенты важности решений при данном критерии
представляют собой средний выигрыш, получаемый при каждом решении по всем
ситуациям. Следует отметить, что критерий максимума среднего выигрыша может
быть использован и в случае, когда имеется всего одна ситуация, но реализация ре-
шений осуществляется с определенными вероятностями. В этом случае оценки
предпочтений решений соответствуют условию идеальной реализации решений.
Поскольку в действительности каждое решение может дать ожидаемый эффект
только с определенной вероятностью, то ожидаемая полезность каждого решения
определяется как произведение значения функции предпочтения на вероятность ре-
ализации решения. Это означает, что для подобного рода задач можно использовать
критерий максимума среднего выигрыша и соответствующее ему правило решения.

• Критерий пессимизма-оптимизма (критерий Гурвица) также является разно-
видностью рациональной стратегии выбора решений. Применение этого критерия
не требует знания вероятностей ситуаций. Данный критерий представляет собой
взвешенную комбинацию критериев пессимизма и оптимизма. Оптимальное реше-
ние для критерия Гурвица определяется, путем нахождения максимального значе-
ния коэффициента важности решения. Номер этого коэффициента соответствует
номеру оптимального решения.

В ряде случаев ЛПР затрудняется обоснованно выбрать критерий получения оп-
тимального решения. В этих случаях целесообразно провести анализ различных
критериев. Для этого необходимо по разным критериям выбрать оптимальные реше-
ния, определить, совпадают или различаются между собой эти решения. Такой ана-
лиз позволяет ЛПР более осмысленно и логично выбирать критерий и соответ-
ствующе ему оптимальное решение.



• Групповой выбор.
Под групповым выбором понимают процедуру принятия коллективного реше-

ния на основе согласования индивидуальных предпочтений членов группы. Полное
рассмотрение группового выбора предполагает решение проблем организации про-
цедур выработки коллективного мнения и определения, что такое «хорошее», «ра.
эумное» согласование индивидуальных предпочтений в групповое предпочтение
Рациональная организация процедур выработки решения, т. е. технология работы
группового ЛПР, требует учета поведения членов группы, влияния различных фак-
торов на это поведение (характер решаемой проблемы, последовательность выска-
зывания мнений, условия образования коалиций, эмоциональное состояние участ-
ников и т. п.) (рис. 12.46).

В теории принятия решений области группового выбора основное внимание уде-
ляется проблемам рационального выбора Таким образом, основное направление ис-
следований в области группового выбора связано не с тем, как должен проходить
процесс выбора, а с тем, какими требованиями и свойствами должен обладать ре-
зультат согласования индивидуальных предпочтений в групповое предпочтение.
Такой подход, несмотря па свою неполноту за счет исключения проблем поведения
участников выбора, позволяет в широком аспекте подойти к проблеме группового
выбора, включив в нее многокритериальный выбор, обработку результатов эксперт-
ных оценок, обработку эмпирических данных с целью проведения группировки,
классификации и выделения факторов. Наиболее распространенные принципы
группового выбора следующие:

• принцип большинства голосов. В групповом ЛПР могут образовываться коали-
ции — объединения участников в группы с совпадающими целями. Каждая коали-
ция имеет свою функцию предпочтения. При измерении предпочтений в качествен-
ных шкалах объединение обычно осуществляется по принципу 100% большинства,
т. е. одно решение предпочитается в коалиции другому, если все члены коалиции
имеют такое же предпочтение. При измерении предпочтений в количественных
шкалах коалиционное предпочтение обычно получает как извешепную сумму инди-
видуальных предпочтений членов коалиции. Принцип большинства утверждает, что
групповое предпочтение должно соответствовать предпочтению коалиции, которая
имеет число членов (голосов), превышающих некоторый порог. Этот принцип ис-
пользуется при демократическом способе принятия решений;

• принцип «диктатор». В соответствии с этим принципом в качестве группового
предпочтения принимается предпочтение одного лица группы.

Ввиду того что при данном принципе совершенно не учитываются предпочтения
других членов группы, понятие группового ЛПР теряет содержательный смысл. По
существу, групповое предпочтение в данном случае соответствует индивидуальному
предпочтению. Принципы диктатора и большинства голосов не учитывают интересы
всех членов группы. Их применение при отсутствии других сдерживающих факторов
может привести к распаду группового ЛПР. В формулировке этих принципов не со-
держится оснований для обеспечения устойчивости существования группы;

• принцип Курно. Этот принцип отражает индивидуальную рациональность: ни-
кому из членов группового ЛПР отдельно не выгодно менять решение, поскольку не
существует лучшего;

• принцип Парето. По этому принципу группа может улучшать свои решения без
нанесения ущерба каждому члену, поэтому его применение возможно только, как
уже сказано выше, при сильной зависимости всех членов группового ЛПР. Эта зави-
симость выражается в общности целей всех членов группы;



• принцип Эджворта. Этот принцип обобщает принципы Курно и Паретп
Каждой коалиции невыгодно менять свое решение, поскольку нет лучшего.

Конкретизация принципов согласования может быть произведена на основе рассмо
трения характера отношений между коалициями группового ДПР. Рассматривается той
типа отношений между коалициями: статус-кво, конфронтация и рациональность.

При отношении статус-кво коалиции стараются сохранить существующее поло-
жение. Это отношение используется в экономических моделях, в которых рассма
триваются взаимодействия слабо связанных участников.

При отношении конфронтации коалиции действуют так, чтобы навредить друг
другу. На основе отношения конфронтации построены теории игр. Выбор оптималь-
ного решения в этой теории основан на предположении о наихудшем для данной
коалиции поведении остальных коалиций. Поэтому оптимальное решение опреде-
ляется для наихудших условий и обеспечивает максимальный гарантированный вы-
игрыш для этих условий.

При отношении рациональности коалиции действуют в собственных интересах
для получения максимального результата, что, естественно, не обязательно прино-
сит ущерб другим коалициям. При использовании отношения рациональности воз-
никают затруднения, связанные с бесконечной цепочкой взаимосвязанных рассуж-
дений (так называемая рефлексия).

Контрольные вопросы и задания

1. Что понимается под расширенными и узкими определениями теории принятия управ-
ленческого решения?

2. Какие аспекты определения проблемы вам известны?
3. Опишите основные факторы, определяющие приоритет проблемы.
4. Какие определения термина «решение» вы знаете?
5. Каково содержание понятия «управленческое решение»?
6. В чем состоит волевой фактор в процессе принятия решения?
7. В чем состоит формализованный характер организации процесса разработки решения?
8. Каковы характерные особенности процесса разработки и принятия управленческих ре-

шений?

9. Каковы функции решения в методологии и организации процесса управления пред-
приятием?

10. Какие требования к управленческому решению предъявляются, чтобы достичь постав-
ленных целей?

11. Каковы основные подходы к принятию управленческого решения?
12. Какие признаки классификации управленческих решений вам известны?
13. Какие факторы могут влиять нз организацию процесса управленческого решения?
14. Какие стадии и этапы включает в себя процесс разработки и принятия управленческо-

го решения?

15. Что такое механизм принятия решения? Каковы содержания его типов?
16. От чего зависит выбор того или иного типа общего механизма принятия управленче-

ского решения в деятельности организации?

17. Опишите действие общего механизма принятия решения в реальной управленческой
ситуации,

18. Какую роль играет организационная культура в разработке управленческого реше-ния?

19. Какова интерпретация внутренней среды организации, в которой принимаются конк-
ретные решения по ведению бизнеса?

20. В чем сущность рыночной экономики с точки зрения процесса разработки и принятия
управленческих решений?

21. Какие классификации институциональной системы процесса разработки и принятия

управленческих решений вам известны?

22. Каких норм поведения следует придерживаться в организации при принятии управ-

ленческого решения?
23. Что такое траисационные издержки в процессе принятия управленческих решений?

24. Поскольку управленческое решение нацелено в будущее, то какие элементы оно содер-

жит?
25. Опишите условия определенности и неопределенности при разработке и принятии

управленческого решения.
26. Опишите условия риска при разработке и принятии управленческого решения.

27. Какие существуют критерии оценки вариантов управленческого решения в коллектив-

ном выборе?

28. Что такое возможность выбора управленческого решения? Почему поведение участни-

ков организации зависит от нее?
29. Опишите содержание следующих понятий, которые связаны с выбором управленче-

ского решения: эффективность; оптимальность; рациональность; целесообразность.
30. В чем сущность идеологических основ при выборе управленческого решения?

31. Какие трудности встречаются при разрешении проблем выбор в сложных управленче-

ских ситуациях?

32. Опишите целевой и затратный аспекты эффективности выбора управленческого ре-

шения.
33. Что такое эффективный выбор решения? От каких факторов он зависит?
34. Опишите последовательность стадий сужения множества альтернатив выбора решения.
35. Каковы свойства множества эффективных управленческих решений?

36. Каковы системы правил, которыми руководствуются в процессе выбора управленче-

ского решения?
37. Каковы пути устранения неопределенности выбора управленческого решения?

38. Какие существуют критерии оценки вариантов управленческого решения в индивиду-

альном выборе?
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