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ВСТУП
Сучасне економічне середовище, через свою нестабільність та динамічність, вимагає нових методів управління, адекватних рівню розвитку сучасних технологічних та інформаційних систем. Як показує практика, на перший план виходять питання ефективності діяльності організації, безпосередньо пов'язані з якісною підготовкою управлінських рішень. Це визначає важливість оволодіння фахівцем в галузі управління теоретичними знаннями і практичними навичками прийняття управлінських рішень. 

Дисципліна «Методи прийняття управлінських рішень», є однією з найважливіших у навчальному плані підготовки бакалаврів з менеджменту. Вибір раціонального управлінського рішення — необхідна умова будь-якої діяльності. Від обґрунтованості управлінських рішень залежить ефективність системи менеджменту організації, перш за все раціональність використання ресурсів і якість продукції та послуг. Розробка і вибір управлінських рішень — ключова функція управлінського процесу, що завершує цикл управлінських дій, які передують безпосередній реалізації запланованих заходів. 
Курс «Методи прийняття управлінських рішень» тісно пов'язаний з дисциплінами циклу професійної підготовки менеджерів, насамперед з «Основами менеджменту», «Операційним менеджментом», «Контролінгом», «Управлінням персоналом», «Плануванням діяльності підприємства», «Дослідженням операцій».
Цілями викладання дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень» є навчання методам і алгоритмам підготовки рішень, формування у майбутніх керівників системного підходу до прийняття управлінських рішень, уміння моделювати проблемні ситуації в умовах невизначеності і ризику, контролювати виконання рішень, а також формувати навички прийняття рішень у стандартних та повторюваних ситуаціях.

У результаті вивчення курсу «Методи прийняття управлінських рішень» студент повинен знати:

· взаємозв'язок процесу управління і управлінських рішень;

· класифікацію та типологію управлінських рішень;

· умови і чинники забезпечення якості управлінських рішень;

· технологію розробки та ресурсне забезпечення управлінських рішень;

· методологію процесу розробки рішень;

· основні моделі та методи моделювання, що використовуються в процесі розробки управлінських рішень;

· інформаційні умови розробки та реалізації управлінських рішень;

· системи мотивації персоналу для підготовки та реалізації управлінських рішень;

· систему управління ризиком та методи управління ризиком;

· методи аналізу альтернативних варіантів рішень;

· способи і прийоми підвищення ефективності управлінських рішень, контролю їх реалізації.

Студент повинен вміти:

· застосовувати на практиці основи теорії розробки управлінських рішень;

· відслідковувати тенденції та прогнозувати зміни управлінських і господарських ситуацій з метою оптимізації прийнятих управлінських рішень;

· використовувати організаційні методи зниження невизначеності та ризику;

· визначати джерела актуальної, повної та достовірної управлінської інформації для підготовки рішень;

· організовувати роботу колективу з реалізації управлінських рішень, як в умовах стабільності, так і в екстремальних ситуаціях;

· розраховувати ефективність прийнятих управлінських рішень;

· здійснювати прогнозування виникнення конфліктів в процесі підготовки управлінських рішень та розробляти заходи щодо їх попередження;

· використовувати прийоми забезпечення соціальної та морально-етичної відповідальності при виконанні рішень.
З метою досягнення зазначених цілей у пропонованому посібнику розглянуті наступні питання:
· роль і місце управлінських рішень у діяльності менеджерів;
· методологія та технологія процесу розробки управлінських рішень;
· класифікація та типологія управлінських рішень;
· стратегія формування рішень;
· якість і ефективність управлінських рішень;
· умови невизначеності і ризику у підготовці рішень;
· аналіз зовнішнього середовища та альтернативних дій;
· контроль і система відповідальності реалізації рішень.
Системний виклад цих питань дозволить майбутнім фахівцям-менеджерам обґрунтовано підходити до розробки варіантів ефективних управлінських рішень і розвивати оптимізаційний спосіб мислення.
Пропонований навчально-методичний комплекс з дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень»  містить:

1. Програму навчальної дисципліни.
2. Теми лекційних та практичних занять. До кожної теми пропонується:
· короткий конспект лекції;

· перелік теоретичних питань, які необхідно підготувати до практичного заняття;
· перелік основних термінів та понять, якими необхідно оволодіти при вивченні теми;

· рекомендовану літературу;

· завдання, якими може скористатися викладач на занятті: тести, завдання для перевірки рівня засвоєння базових понять, законів та теоретичних концепцій курсу, ситуації для аналізу та задачі, розв’язання яких закріпить практичні навички та вміння.

3. Методичні рекомендації до розв’язання задач та приклади розв’язання задач з курсу.

4. Перелік індивідуальних семестрових завдань та методичні поради до їх підготовки.
5. Термінологічний словник з дисципліни.

 Запропонований навчально-методичний комплекс спрямований на підвищення ефективності лекційних та практичних занять, а також самостійної роботи студентів. Засвоєння студентами теоретико-методологічних положень курсу, розв'язання практичних задач, виконання індивідуальних робіт та ознайомлення з фундаментальними науковими працями, які охоплюють широке коло питань методології та технології прийняття управлінських рішень, сприятиме формуванню умінь приймати та реалізувати управлінські рішення та забезпечить високий рівень економічної компетентності фахівців.
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Програма вивчення варіативної дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень» складена відповідно до місця і значення дисципліни та за структурно-логічною схемою, передбаченою освітньо-професійною програмою бакалавра галузі знань 0306 «Менеджмент і адміністрування» напряму підготовки  6.030601 «Менеджмент».

Основною метою викладання курсу «Методи прийняття управлінських рішень» є формування системи спеціальних знань і практичних вмінь щодо теорії і практики комплексного системного підходу до розробки, реалізації, оцінки ефективності управлінських рішень.

 Головними завданнями, що мають бути вирішені у процесі викладання дисципліни є  теоретична і практична підготовка студентів із таких питань:

· сутність і поняття управлінського рішення;

· цілі, методи досягнення та наслідки управлінських рішень;

· принципи класифікації рішень;

· методи прийняття управлінських рішень;
· інформаційне забезпечення процесу прийняття управлінських рішень;

· поняття управлінської інформації та вимоги до неї;

· способи фіксування інформації та складові інформаційного процесу в управлінні;

· технології розробки управлінських рішень;

· методи оцінки управлінського рішення;

· якість управлінського рішення;
· види середовищ, в яких приймається управлінське рішення;

· методи і технологія розробки управлінських рішень в різних умовах середовища;

· реалізація і оцінка ефективності прийнятого управлінського рішення.

Предметом вивчення дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень» є методи розробки, прийняття та реалізації управлінських рішень.

Структурно-логічна схема місця дисципліни в ОПП підготовки бакалавра. Курс «Методи прийняття управлінських рішень» тісно пов'язаний з дисциплінами циклу професійно-практичної підготовки, вивчається після дисциплін: «Основи менеджменту», «Операційний менеджмент», «Управління персоналом», «Економіка підприємства», «Дослідження операцій».

Практичне  значення    курсу  полягає у  формуванні  в майбутніх фахівців вміння самостійно оцінювати та аналізувати проблемні ситуації, що вимагають прийняття управлінських рішень, використовувати сучасні методи та технології розробки управлінських рішень, ефективно реалізовувати та оцінювати результативність управлінських рішень, приймати рішення в умовах ризику, невизначеності та неясності.

Вивчення дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень» потребує від студента не лише наполегливої праці з теоретичним матеріалом (конспектом лекцій) і літературними джерелами, а й концентрації зусиль на вирішенні практичних задач, які безпосередньо пов'язані прийняттям та оцінкою ефективності управлінських рішень.

Час відведений на роботу в аудиторії, необхідно використовувати на з'ясування сутності управлінського рішення, принципів класифікації управлінських рішень, об’єктивних та суб’єктивних обмежень при прийнятті управлінського рішення, етапів процесу реалізації управлінського рішення; на досягнення якісно нового рівня засвоєння матеріалу завдяки поєднанню глибокої теоретичної підготовки та практичного застосування здобутих знань під час виконання завдань за темами курсу. 

Практичні заняття повинні будуватися таким чином, щоб майбутні спеціалісти отримали ґрунтовні теоретичні знання і навики в оцінці управлінської ситуації, дослідженні управлінської проблеми, аналізі факторів, що впливають на управлінське рішення, зборі та фіксуванні інформації, розробці якісних управлінських рішень, реалізації та підтримці прийнятих рішень. Виконання самостійних робіт та індивідуальних завдань має сприяти розвитку вмінь реалізації концептуальних положень дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень»  у практичній діяльності менеджера.

Логіка та структура курсу «Методи прийняття управлінських рішень» дозволить студентам засвоїти необхідний обсяг знань, а також сформувати систему вмінь, які дадуть можливість досягати високого рівня економічної компетентності майбутніх фахівців та підвищувати професійний рівень у майбутньому.

Виклад курсу «Методи прийняття управлінських рішень» і контроль досягнутих успіхів студентів здійснюється із застосуванням модульно-рейтингової системи.

ЗМІСТ ПРОГРАМИ

Тема 1. Управлінські рішення в системі менеджменту.

Роль рішень в діяльності менеджера. Рішення як процес, акт вибору і результат вибору.

Сутність, зміст і функції управлінських рішень. Ознаки управлінських рішень. Умови ефективності управлінських рішень. 

Загальні підходи до ухвалення рішення. Концепція математичного вибору рішень (нормативний підхід). Якісно-предметна концепція прийняття рішень (дескриптивний підхід). Комплексна концепція прийняття рішень.

Методологічне забезпечення розробки управлінських рішень. Елементи рішення як процесу управління. Принципи розробки управлінських рішень.

Тема 2. Інформаційне забезпечення процесу прийняття управлінських рішень.

Поняття інформації та її властивості. Сутність та джерела зовнішньої інформації. Внутрішня інформація та її класифікація. 

Роль інформації в процесі прийняття управлінських рішень. Вимоги до інформації на етапах прийняття управлінських рішень. Бенчмаркінг як новий підхід до збору інформації. Об’єкти збору бенчмаркінгової інформації.

Кількісні та якісні характеристики інформації. Способи фіксування інформації. Документ як найпоширеніший спосіб фіксування інформації. Класифікація документів за джерелом, місцем складання, змістом, формою, способом фіксування інформації, термінами виконання та зберігання, ступенем відкритості та метою створення.

Інформаційна система та принципи її побудови. Інформаційний процес. Складові інформаційного процесу: відправник інформації, кодування інформації, канал зв’язку, одержувач інформації, зворотній зв’язок.

Тема 3. Методи і технології розробки управлінських рішень. 
Математичні методи прийняття управлінських рішень. Економіко-математичні моделі: види та алгоритм побудови.

Методи експертних оцінок: метод Делфі, метод сценаріїв, метод суду. Евристичні методи прийняття управлінських рішень: інтуїтивний, адаптивний, експериментальний, раціональний.

Технологія розробки рішень. Етапи процесу розробки рішень. Підходи до прийняття рішень різних шкіл управління: американської, німецької, японської, української. 

Умови і фактори якості рішень. Причини невиконання та зниження якості рішень. Організаційно-психологічні передумови якості рішень. Рекомендації з прийняття якісних управлінських рішень.

Тема 4. Прийняття управлінських рішень в різних умовах середовища.

Середовище прийняття управлінських рішень. Види середовищ, в яких приймається управлінське рішення: визначеність, ризик,невизначеність, неясність. 

Прийняття управлінських рішень в умовах визначеності. Визначеність як специфічний стан оточення процесу прийняття управлінського рішення. Методи і технологія розробки управлінських рішень в умовах визначеності. 

Прийняття управлінських рішень в умовах ризику. Сутність, наслідки та умови ризику під час прийняття управлінських рішень. Методи управління ризиками. Класифікація, аналіз та оцінювання ризиків. 

Прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності та неясності. Класифікація видів невизначеності. Підходи до прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності. Неясність як граничний варіант невизначеності. Особливості прийняття управлінських рішень в умовах неясності.

Тема 5. Реалізація і оцінка ефективності прийнятого управлінського рішення.

Сутність і проблеми реалізації управлінського рішення. Етапи реалізації управлінських рішень. Технології реалізації рішень: ініціативно-цільова, регламентна, програмно-цільова. Причини невдач при реалізації рішень.

Контроль за виконанням управлінського рішення. Методи контролю за виконанням управлінського рішення. Етапи процесу контролю реалізації управлінських рішень.

Ефективність управлінського рішення. Оцінка ефективності управлінського рішення. Кількісні та якісні показники ефективності управлінських рішень. Методи оцінки ефективності управлінського рішення. 

Орієнтовна тематика практичних занять

Заняття 1. Управлінські рішення в системі менеджменту.

Заняття 2. Інформаційне забезпечення процесу прийняття управлінських рішень.

Заняття 3. Методи і технології розробки управлінських рішень. 

Заняття 4. Прийняття управлінських рішень в різних умовах середовища.

Заняття 5. Реалізація і оцінка ефективності прийнятого управлінського рішення.

Основні знання і вміння, які повинен набути студент після засвоєння

навчальної дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень»
Студенти повинні знати:

Поняття та терміни: рішення, суб’єкти рішення, управлінське рішення, інтуїтивні рішення, інсайтні рішення, рішення засновані на судженнях, врівноважені рішення, імпульсивні рішення, інертні рішення, ризиковані рішення, обережні рішення, раціональні рішення, інформація, джерела інформації, зовнішня інформація, внутрішня інформація, бенчмаркінг, способи фіксування інформації, інформаційна система, інформаційний процес, технологія розробки рішень (американська, німецька, японська, українська), якісні сторони управлінських рішень (обґрунтованість, ефективність, своєчасність, несуперечливість, конкретність, простота, повноважність), середовище прийняття управлінських рішень (визначеність, ризик, невизначеність, неясність), ініціативно-цільова технологія реалізації рішень, регламентна технологія реалізації рішень, програмно-цільова технологія реалізації рішень, попередній контроль реалізації рішень, направляючий (поточний) контроль реалізації рішень, фільтруючий контроль реалізації рішень, контроль за результатами, ефективність управлінських рішень, методи визначення економічної ефективності управлінських рішень. 

Закони, концепції, принципи, теорії та моделі: концепція математичного вибору рішень, якісно-предметна концепція прийняття рішень, комплексна концепція управлінських рішень, математичні методи прийняття управлінських рішень, методи експертних оцінок (метод Делфі, метод сценаріїв, метод суду), евристичні методи прийняття рішень (інтуїтивний, адаптивний, експериментальний, раціональний), принципи розробки управлінських рішень (повнота, своєчасність, оптимальність), теорія ігор, теорія черг. 

Студенти повинні вміти:

а) загальна компетентність:

· визначати середовище прийняття рішення;

· враховувати об’єктивні і суб’єктивні фактори при прийнятті управлінських рішень;

· класифікувати управлінські рішення;

· визначати вимоги до інформації при прийнятті різних управлінських рішень;

· фіксувати інформацію необхідну для прийняття управлінських рішень;

· класифікувати проблемні ситуації, що виникли в організації;

· визначати проблеми та виявляти причини невідповідності;

· визначати складові і джерела ризиків;

· вибирати методи контролю за виконанням управлінського рішення;

б) компетентність, що відповідає предмету:

· аналізувати інформацію при прийнятті управлінських рішень;

· розробляти альтернативи при прийнятті управлінських рішень;

·  вибирати найкращу альтернативу при прийнятті управлінського рішення;

·  розробляти управлінське рішення враховуючи обмеження та ситуацію;

· розробляти управлінське рішення в умовах визначеності, невизначеності, ризику, неясності;

· реалізовувати управлінське рішення;

· оцінювати якість управлінського рішення;

· оцінювати ефективність управлінського рішення.

ІІ. НАВЧАЛЬНО-МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ВИВЧЕННЯ ТЕМ
Тема №1 «Управлінські рішення в системі менеджменту».

1. Роль рішень в діяльності менеджера.
2. Сутність, зміст і функції управлінських рішень.
3. Загальні підходи до ухвалення рішень.
4. Класифікація управлінських рішень

5. Стилі прийняття управлінських рішень.

1. Роль рішення в діяльності менеджера

Менеджером можна назвати людину тільки тоді, коли він ухвалює організаційні рішення та реалізовує їх через інших людей. Прийняття рішень — складова частина будь-якої управлінської функції. Необхідність прийняття рішень пронизує все, що робить керівник формулюючи цілі і домагаючись їх досягнення. Тому розуміння природи прийняття рішень надзвичайно важливе для кожного, хто хоче досягнути успіху в мистецтві управління.

 Прийняття рішень є важливою частиною будь-якої управлінської діяльності. Завдяки процесу прийняття рішень здійснюється координація діяльності компанії — головна функція менеджера. 

Прийняття рішення — це свідомий вибір серед варіантів або альтернатив напряму дій, що скорочує розрив між теперішнім і майбутнім бажаним станом організації. Таким чином, даний процес включає багато різних елементів, але неодмінно в ньому присутні такі елементи, як проблеми, цілі, альтернативи і рішення як вибір альтернативи. Даний процес є основою планування діяльності організації. 

В управлінні організацією прийняття рішень здійснюється менеджерами різних рівнів і має більш формалізований характер, ніж в приватному житті. Тут рішення стосується не тільки однієї особи, частіше воно стосується частини або всієї організації, що підвищує відповідальність за прийняття організаційних рішень.
Прийняття рішень є центральним елементом управлінської діяльності, щодо якого всі інші можуть розглядатися як допоміжні. Під прийняттям рішень слід розуміти особливий вид людської діяльності, направлений на вибір кращої з існуючих альтернатив.  Це вказує на три необхідних елементи процесу вибору:

· проблема, що вимагає розв’язання;

· особа або колективний орган, що ухвалює рішення;

· декілька альтернатив, з яких здійснюється вибір.

Чим вища якість прийнятого рішення, його раціональність і обґрунтованість, чим краще забезпечення його реалізації і виконання, тим ефективніше працює менеджер і організація. Це зумовлює необхідність вивчення основ правил, прийомів і наукових методів розробки рішень і їхньої реалізації.

Рішення — це результат інтелектуальної діяльності, наслідком якої є певний висновок або необхідні дії (повна бездіяльність, розробка певної дії або вибір дії з набору альтернатив та її реалізація).
Поняття «рішення» у науковій літературі трактується по-різному. Найчастіше воно розуміється і як процес, і як акт вибо​ру, і як результат вибору.

Рішення як процес характеризується тим, що воно, триваючи в часі, здійснюється в кілька етапів (підготовки, розробки, прийняття і реалізації рішення). 
Етап прийняття рішень мож​на трактувати як акт вибору особи, що приймає рішення (ОПР) за допомогою визначених правил.

 Рішення як результат вибору — це розпорядження до дії (план роботи, варіант проекту).

Система прийняття рішень складається з наступних елементів:

· суб'єкти рішення — особи, що володіють правом розробляти, приймати та реалізувати рішення (фахівці, експерти, консультанти);

· об'єкт, що є множиною елементів, які знаходяться в раціональних взаємовідносинах і взаємозв'язках між собою, характер яких спрямований на отримання певного сфокусованого корисного результату, і утворюють єдність, межі якої задаються межами управління;

· вибір рішення, тобто сам процес із усіма його елементами, аж до затвердження його ОПР;
· прийняте рішення — результат дій (факт, що здійснився) ОПР, що є законом для підприємства і обов’язковий до виконання.

2. Суть, зміст і функції управлінських рішень
Людина протягом дня приймає десятки і сотні різних рішень: у побуті, особистих відносинах, виробництві, бізнесі, але далеко не всі вони є управлінськими.

Загалом поняття «управлінське рішення» най​частіше вживається як обміркований намір, потреба зробити щось на основі усвідомлення і постановки цілей, а також шляхів їх досягнення при виникненні тієї чи іншої проблеми.

Управлінське рішення приймається керівником і спрямова​не на підлеглий йому колектив, що, будучи об'єктом управління, здатний і зобов'язаний його виконати у відповідності з встановленими правилами.

Розробка управлінського рішення пов'язана з великим обся​гом необхідної інформації, її аналізом, на основі якого визначається мета і розглядаються найкращі варіанти (альтернативи) її досягнення.

Управлінське рішення характеризують наступні ознаки:

· можливість вибору єдиної дії з переліку альтернатив (якщо немає альтернатив, то немає і вибору, а отже, немає рішення);

· наявність мети — безцільний вибір не вважається рішен​ням;

· необхідність вольового акту ОПР при виборі рішення, то​му що ОПР приймає рішення через боротьбу думок і мо​тивів.

Управлінське рішення — це творчий процес, у якому поєднуються тверезий математичний підхід, логіка психологія, емоції, воля, мотивація, інтереси і функціональні обов'язки керівника того чи іншого рангу. З огляду на це варто мати на увазі, що ОПР повинен приймати тільки ті рішення, що знаходяться в рамках його повноважень і відповідно до наявних в нього ресурсів. Якщо питання вимагає додаткового узгодження з вищестоящими організаціями чи потребує виділення додаткових ресурсів, управлінське рішення щодо нього приймати передчасно.

Ще на стадії розробки управлінського рішення керівник повинен подумати про необхідність і доцільність його прийняття:
Чи можна взагалі від нього відмовитися? 
Чи будуть витрати на розробку рішення сумісні з майбутнім ефектом? 
Необхідно пам'ятати, що будь-яке управлінське рішення повинно бути спрямоване в першу чергу, на досягнення життєво важливих цілей організації. Якщо результати управлінського рішення не будуть очевидними і вимірними, то виникає непевність і сумніви в оцінці ре​ально досягнутого.  Для того, щоб прийняте рішення було успішно реалізоване, необхідно враховувати наступне:

· виконання управлінського рішення повинно доручатися такому виконавцю, що має належну кваліфікацію, заці​кавленість і можливість виконати доручену справу краще за інших (не завжди можна доручати виконання того чи іншого рішення за принципом займаної посади);

· виконання управлінського рішення повинно доручатися такому працівнику, що одержує досить необхідної інфор​мації (чи релевантна інформація для виконання розроб​леного рішення направляється тому, кому дору​чається його виконати);

· виконання управлінського рішення повинно доручатися тому виконавцю, що може реально його виконати в необхідний час і з високою якістю. Тут необхідно пам'ятати закон Максимена: «...завжди бракує часу, щоб виконати роботу як треба, але завжди знаходиться час для того, щоб її переробити».

Управлінські рішення виконують такі функції:

· управління внутрішніми процесами організації;

· управління процесами взаємодії з зовнішнім середовищем;

· управління організацією в цілому.

Таким чином, управлінське рішення — це результат складної системної діяльності людей за допомогою послідовних ітераційних процесів; воно повинне відповідати функціям організації та розв'язуваним нею завданням.

3. Загальні підходи до ухвалення рішень
Обмежені можливості людини зі сприйняття та переробки інформації призводять до неоптимальності прийнятих рішень. 
Посилення інтелектуальних можливостей людини досягається на основі наукового підходу, що базується на теорії управління. У теорії прийняття рішень міститься система основних ідей, описуються закономірності процесу прийняття рішень, визнача​ються методи і технологія вироблення рішення, формуються найважливіші практичні рекомендації.

Існують різні підходи до вирішення управлінських проблем (табл 2.1.1.).

Можна виділити три основні підходи:

· концепція математичного вибору рішень (нормативний підхід);

· якісно-предметна концепція (дескриптивний підхід);

· комплексна (змішана) концепція управлінських рішень.

У рамках математичної теорії прийняття рішень за допомо​гою нормативних моделей вибір найкращих альтернатив здійснюють, виходячи з заданого критерію і ситуації, у якій приймаються рішення. Нормативні моделі наголошують на тому, як ОПР повинна підходити до прийняття рішень. Математична теорія прийняття рішень базується на припущенні, що всі ОПР є «економічно мис​лячими» людьми і намагаються максимізувати результати господарської діяльності підприємства (наприклад, прибуток). Однак у житті ОПР не завжди прагнуть максимізувати еко​номічний результат. Замість цього ОПР приймає задовільне, «до​сить гарне» рішення. У цьому випадку при прийнятті рішень мо​жуть використовуватися такі критерії, як «прийнятна величина прибутку», «надійне виконання плану» і т.п. Математична теорія прийняття рішень не дає рецептів для демонстрації того, як рішення фактично повинні прийматися.

Таблиця 2.1.1.
Підходи до прийняття рішень

	Інтуїтивні рішення


	Вибір, зроблений на основі відчуття (без логічного продумування) того, що він правильний.



	Інсайтні рішення


	Інсайт — несподіване осяяння, раптове розуміння того, як можна вирішити проблему.  У  момент інсайту рішення усвідомлюється ясно, однак ця виразність часто має короткочасний характер.

	Рішення, які ґрунтуються на судженнях


	Вибір, обумовлений знаннями або накопиченим досвідом.



	Врівноважені рішення


	Приймають менеджери, які уважно та критично відносяться до своїх дій, висунутих гіпотезі їх перевірці (перш ніж приступити до ухвалення рішення, вони мають сформульовану вихідну ідею).



	Імпульсивні рішення


	Автори рішень легко генерують найрізноманітніші ідеї в необмеженій кількості, але не в змозі їх в достатній мірі перевірити уточнити, оцінити.



	Інертні 

рішення


	Результат обережного пошуку. Контролюючі й уточнюючі дії переважають над генеруванням ідей. У таких рішеннях важко знайти оригінальність, блиск, новаторство.



	Ризиковані рішення


	Рішення без ретельного обґрунтування гіпотез.



	Обережні рішення


	Характеризуються старанністю оцінки усіх варіантів, надкритичним підходом до справи.



	Раціональні рішення


	Обґрунтовуються за допомогою об'єктивного аналітичного процесу.




Спроби проаналізувати справжні причини прийняття рішень призве​ли до виникнення дескриптивних моделей, тобто другого з назва​них підходів.

В основі цього методу лежить поведінкова теорія прийнят​тя рішень. Вона має яскраво виражений пояснюючий харак​тер (тобто пояснює як фактично приймаються рішення), але не визначає характер рішень (якими повинні бути рішення). У ній використовуються психологічні моделі, у яких враховуються процеси і сили, що по​яснюють реальну поведінку ОПР. Інакше кажучи, ОПР нама​гається знайти досить гарне рішення в конкретних умовах з ура​хуванням традицій управління. Особисті якості ОПР є визначальними при виборі рішення. Далеко не всі керівники прагнуть до максимізації якихось критеріїв, тому що люди по-різному ставляться до ризику і до оцінки очікуваних наслідків прийнятих ними рішень, а також до впливу їх на досягнення цілей інших людей чи груп.

Опис того, чим керується ОПР при ухваленні рішення, ви​користання ним аргументів, технологічних аспектів цього про​цесу — важливе і складне завдання. Ця складність збільшується тим, що багато кількісних оцінок, вико​ристовуваних при підготовці рішень («ваги» цілей і критеріїв, на​приклад) є суб'єктивними.

Прийняття рішень — це наука і мистецтво. Багато рішень приймаються інтуїтивно. Тому в основі вибору рішень часто лежить комплексне використання нормативних і дескриптивних моделей. Такий комплексний підхід має наступні особливості:
1. Побудова комплексних методик обґрунтування рішень, що сполучають застосування взаємодоповнюючих методів структуризації, характеризації й оптимізації.

Структуризація (структурування) визначає місце і роль об'єкта дослідження у вирішенні завдань вищого рівня (завдання фірми в завданнях об'єднання) і виділяє основні елементи, встановлює стосунки між ними. Процедури структуризації дозволяють представити структуру розв'язуваного завдання у вигляді, зручному для наступного аналізу з метою досягнення бажаного результату.

Характеризація описує визначену си​стему характеристик, що кількісно розкривають структуру розв'язуваної проблеми.

Оптимізація передбачає вибір найкращого варіанта рі​шення за даних конкретних умов.

Застосування цих трьох методів дає можливість знижувати невизначеність у процесі обґрунтування рішення і підвищує ефек​тивність діяльності ОПР.

2. Сполучення формальних і неформальних методів обґрун​тування рішень передбачає широке використання експертних оцінок і людино-машинних процедур підготовки прийняття рішень. Включення керівника в процес вироблення рішення на всіх його етапах обов'язкове.

Комплексний підхід дає можливість сконцентрувати нефор​мальне мислення ОПР на найбільш критичних аспектах проблем​ної ситуації, у якій приймається рішення, а також на пропонова​них альтернативах рішення проблеми. При цьому виявляються і стають більш ясними приховані припущення, мотиви поведінки, аргументи, що логічно включаються в модель всього управлінського процесу.

4. Принципи класифікації управлінських рішень

Тільки правильно класифіковане рішення дозволить особі, що його приймає, відповісти на питання:

· наскільки терміново потрібно прийняти рішення?

· хто уповноважений прийняти рішення? 

· з ким варто проконсультуватися? 

· хто буде затверджувати рішення?

· кого необхідно поінформувати щодо даного рішення?

Залежно від відповідей на ці питання будуть визначатися інформація, необхідна для ухвалення рішення; можливі обмеження при його прийнятті; спосіб фіксації й оформлення; напрямок використання комунікацій.

Як ознаки класифікації рішень розглядають:

· джерело виникнення необхідності ухвалення рішення;
· ступінь впливу на об'єкт і терміни дії;
· порядок прийняття;
· спосіб фіксації;
· ступінь повторюваності;
· зміст;
· поле прийняття;
· ступінь регламентації;
· система оцінки ефективності;
· стилі ухвалення рішення.

За джерелом виникнення рішення поділяються на дві групи: ініціативні і за розпорядженням.

Ініціативні рішення приймаються, як правило, окремою особою або групою осіб, що займають досить високе становище в організації. Це не означає, що з ініціативними рішеннями не можуть виступати керівники середньої і нижчої ланки, але прийняті ними рішення частіше є конкретизацією рішень, ухвалених на вищому рівні.

Рішення за розпорядженням (у виконання) приймаються переважно в розвиток і доповнення ініціативних рішень з урахуванням мети і завдань, що ставляться перед даним підрозділом.

За ступенем впливу на об'єкт рішення поділяються на: оперативні, тактичні і стратегічні, що у свою чергу класифікуються на:

· рішення, що відносяться до існуючих умов виробництва; 

· рішення підприємницького характеру, що стосуються розширення сфери діяльності і спроб організації нових підприємств;

· рішення широкого, загального характеру, завдання яких — забезпечити можливість змінити стратегію, тактику, організаційну форму і мету, коли це потрібно, щоб вийти на рівень нових умов у діловому світі.

Оперативні і тактичні рішення стосуються, як правило, лише окремих підрозділів організації, у той час як стратегічні впливають на діяльність організації в цілому. Деякою мірою цей розподіл має загальні риси з класифікацією рішень на програмні і ситуаційні.

Програмні рішення переважно мають довгостроковий і загальний характер, визначають головні напрямки розвитку організації або країни і є основою для більш детальних і конкретних рішень, покликаних забезпечити досягнення завдань програми на кожному етапі її реалізації у визначений термін.

Ситуаційні рішення, як правило, приймаються у випадку надзвичайної ситуації, що виникла з об'єктивних причин або як наслідок невміння керівника розробляти довгострокові програми дій. Наявність великої кількості ситуаційних рішень свідчить про неблагополуччя організації та ймовірність виникнення кризи.

Залежно від порядку ухвалення рішення можуть бути індивідуальними, колективними або колегіальними.
Індивідуальна (одноособова) форма характеризується тим, що керівник одноосібно приймає рішення і несе за нього персональну відповідальність, при цьому в процесі підготовки рішення він може враховувати думки підлеглих, консультуватися з фахівцями й експертами.

Одноособове ухвалення рішення значно підвищує відповідальність керівника за результати, процес ухвалення рішення, як правило, прискорюється і визначення джерела успіху або невдачі в даному випадку спрощується. 

Колективна форма ухвалення рішення означає, що рішення приймається членами визначеної групи, пов'язаними між собою формальними або неформальними відносинами. Рішення приймається або голосуванням, або на основі консенсусу. Для ухвалення рішення може знадобитися проста або кваліфікована більшість голосів залежно від регламенту, встановленого для даної процедури. Колективний порядок дозволяє в остаточному рішенні врахувати думки багатьох членів групи, і в цьому сенсі групове рішення є більш об'єктивним, ніж індивідуальне. 

Колегіальна форма ухвалення рішення полягає в тому, що рішення приймаються групою фахівців, уповноважених для цього колективом. Так, у сучасних акціонерних товариствах найбільш принципові питання — розподіл доходів, розміри виплат дивідендів, реорганізація, обрання керівних органів суспільства — є колективними і приймаються загальними зборами. Рішення, які пов'язані з поточною господарською діяльністю товариства, приймаються правлінням або радою директорів, тобто групою менеджерів, що здійснюють управління компанією, відносяться до колегіальних.

На практиці одним з поширених способів ухвалення рішення є консенсус — досягнення єдиної точки зору через взаємні поступки.

 Колективна і колегіальна форми ухвалення рішення значно знижують відповідальність і практично виключають можливість виявлення винних за неякісне і малоефективне прийняте рішення.

За способом фіксації рішення поділяються на письмові й усні. Управлінські рішення в основному фіксуються в письмовому вигляді у формі наказів, розпоряджень, інструкцій і т.д.
Наказ — це найбільш імперативна форма рішення, що визначає терміни і методи реалізації поставленої задачі. Різновид наказу — розпорядження — регламентує більш конкретні питання і може існувати в деяких випадках в усній формі.

Усна форма рішення використовується також у надзвичайних обставинах. Її недоліком є те, що учасники реалізації рішення можуть спотворити зміст і трактувати рішення іншим способом. Причому цей процес не завжди має свідомий характер, а пов'язаний з нерозумінням отриманої інформації.

Методом фіксації рішення в автоматизованих системах є кодування (дискети, табуляграми і т.п.).

За ступенем повторюваності (новизни) рішення поділяються на дві групи: традиційні (запрограмовані), оригінальні (незапрограмовані).
Запрограмовані рішення складають близько 90% основної маси рішень, прийнятих у типових ситуаціях.
Ці рішення не вимагають додаткового збору інформації, аналітичної і дослідницької роботи, тобто приймаються за трафаретом. Як правило, запрограмовані рішення складають основу діяльності менеджерів середнього і нижчого рівнів управління.

До незапрограмованих відносяться рішення, прийняті в нових ситуаціях, що вимагають збору й аналізу інформації і прояву таланта керівника.

Також існує класифікація рішень за критерієм новизни на чотири групи: рутинні, селективні, адаптаційні і інноваційні.

Рутинні рішення приймаються за визначеною програмою, як правило, не вимагають високої кваліфікації і творчого підходу. Вони можуть бути доручені працівникам, що відрізняються дисциплінованістю і визначеним рівнем конкретних знань у тій сфері, у якій необхідно прийняти рішення.

Селективні рішення допускають велику свободу вибору, але в обмежених рамках. Вони можуть бути доручені людям, що володіють необхідним рівнем кваліфікації з точки зору як теоретичної підготовки, так і практичного досвіду. Зазвичай це менеджери середньої ланки.

Адаптаційні рішення вимагають поєднання великого багажу відпрацьованих раніше методів вирішення проблем з умінням оцінити особливості сформованої ситуації і здійснити поєднання оригінальних ідей з вже накопиченим досвідом. Цей вид рішень вимагає як високої кваліфікації, так і наявності відмінних управлінських здібностей у поєднанні з досить широкими посадовими повноваженнями.

Інноваційні рішення потребують управлінських здібностей, визначених рис характеру і високого посадового становища, тобто, як правило, це рішення, прийняті на самому верхньому рівні управління.

За змістом рішення поділяються: на рішення, що мають кількісні характеристики, і на рішення, що не мають кількісних характеристик.

Рішення, що мають кількісні характеристики (досягнення визначеного обсягу виробництва, рівня рентабельності, вкладення визначених коштів у маркетингові дослідження), можуть бути прийняті за допомогою математичних і статистичних методів. Оцінка якості цих рішень значно полегшується тим, що можна зіставити досягнутий рівень із запланованим.

Рішення, що не мають кількісних характеристик (наприклад, формування психологічного клімату в колективі, кадрові проблеми) приймаються іншими методами. Ці рішення суб'єктивні, тому що визначаються особистістю ОПР. Оцінка якості цих рішень також має суб'єктивний характер; такі рішення можуть бути використані в практиці інших керівників з великими труднощами.

Класифікація рішень залежно від поля їхнього прийняття (функцій управління) поділяє рішення на: економічні, організаційні, соціальні і технічні.

Рішення розрізняють за об'єктом, тобто по за тією сукупністю проблем, для вирішення яких вони приймаються. За цим критерієм існує безліч класифікацій. Професор Дж. Торі усю сукупність управлінських рішень промислових фірм розділяє на групи рішень, прийнятих щодо чотирьох об'єктів, якими є виробництво, збут, фінанси, персонал.

За ступенем регламентації рішення поділяються на директивні (нормативні), орієнтуючі і рекомендуючі.

Директивні (нормативні) рішення вимагають обов'язкового виконання, не допускають ніякої ініціативи. Нормативні  рішення встановлюють чіткий  взаємозв'язок між визначеними параметрами організації і конкретними варіантами рішень: наприклад, визначення величини навчальної групи залежно від наявного аудиторного фонду навчального закладу.

Орієнтуючі рішення, визначають можливу діяльність співробітників організації в сьогоденні або майбутньому, при настанні визначених обставин.

Рекомендуючі рішення визначають можливі напрямки діяльності підлеглих, не надаючи їм конкретної схеми дій.

Залежно від системи оцінки ефективності розрізняють однокритеріальні і багатокритеріальні рішення.

Однокритеріальні рішення, як випливає з їх назви, дозволяють оцінювати альтернативи на основі одного «головного» показника, ступінь важливості якого може випливати з об'єктивних умов або визначатися суб'єктивно особою, що приймає рішення (прибуток, частка ринку, перше місце на товарній виставці і т.п.).

Багатокритеріальні рішення потребують для оцінки системи показників, що створює додаткові труднощі, тому що необхідно вибрати показники й оцінити їх вплив на кінцевий результат. Як правило, до багатокритеріальних рішень відносяться стратегічні рішення (вибір постачальника, покупця, визначення оптимуму реалізації за критеріями ціни й обсягу і т.п.).

Існують інші принципи класифікації, пропоновані різними авторами: одно- і багатоцільові, інноваційні і традиційні, детерміновані і вірогідні і т.п.

5. Стилі прийняття управлінських рішень
В літературі на основі великого фактичного матеріалу сформульовані найбільш загальні класифікації стилів прийняття рішення за трьома параметрами:

· за співвідношенням зусиль на стадії розробки альтернатив і їх вибору;

· за ступенем участі підлеглих у процесі прийняття рішень;

· за рівнями організації управлінських рішень.

За першим параметром виділяють п'ять типів ухвалення рішень: інертні, обережні, урівноважені, ризиковані , імпульсивні.

Інертний стиль характеризується тим, що процес пошуку різних варіантів рішення відбувається дуже повільно і невпевнено. Як правило, такі ідеї вторинні і не інноваційні, а витрати на їхнє обґрунтування і критику значно перевищують зусилля, витрачені на пошук варіантів.

Обережний стиль характеризується тим, що при розгляді альтернатив великі зусилля приділяються збору необхідної інформації і досить критично, хоча і більш енергійно, ніж у попередньому варіанті, оцінюються всі альтернативи.

Урівноважений стиль відрізняється високою активністю особи, що приймає рішення щодо пошуку альтернатив; більша увага приділяється порівнянню альтернатив. Зусилля на першому і другому етапах розподіляються приблизно однаково.

Ризикований стиль відрізняється вищою інтенсивністю на етапі пошуку альтернатив, ніж на етапі їх оцінки. При цьому значна увага приділяється перевагам, а не недолікам і втратам. Цей стиль дозволяє досягти значного ефекту, однак характеризується  високим рівнем ризику.

Імпульсивний стиль відрізняється тим, що пошук альтернатив і за часом, і за інтенсивністю набагато перевищує час, витрачений на їхню оцінку, у зв'язку з чим рішення є надто суб'єктивними і ризикованими.

За другим параметром найбільш розповсюдженими є класифікації стилів, розроблені      Д. МакГрегором,, Р. Лайкертом, Р. Танненбаумом, У. Шмідтом і В. Врумом.

Дуглас МакГрегор запропонував два протилежні стилі взаємовідносин керівника з підлеглими, що отримали назви «теорія X» і «теорія У». Згідно «теорії X» більшість людей ледачі, уникають відповідальності, міцно прив'язані до своїх первинних потреб, і тому управляти ними — доля обраних, які будують свої взаємини з підлеглими на основі погроз, контролю і примусу.

За «теорією У» потреба в праці настільки ж органічно властива людям, як і всі інші потреби, і тому завдання керівника полягає в створенні таких умов праці, за яких люди могли б реалізувати свою потребу в праці, використовуючи для цього самоврядування і самоконтроль.

Відповідно до особливостей цих теоретичних позиціях МакГрегор виділив авторитарний і демократичний стилі.

Авторитарний стиль — керівник цілком концентрує владу у своїх руках, централізує повноваження з прийняття рішень, бере на себе усю відповідальність за їхні наслідки, розглядає підлеглих у якості «гвинтиків» єдиного налагодженого механізму

Керівник демократичного типу розглядає підлеглих як активних і творчих людей, здатних самостійно вирішувати багато проблем, широко застосовує делегування і різноманітні способи мотивації, надає підлеглим великі можливості виявляти ініціативу в процесі реалізації рішень.

Вільям Оучі доповнив двофакторну класифікацію МакГрегора «теорією Z» і ввів поняття «партисипативний стиль», який пропонує за аналогією з японським менеджментом широку участь підлеглих у процесі прийняття рішень.

Конкретизуючи модель Д. МакГрегора, Ренсіс Лайкерт виділив чотири стилі:

1. Експлуататорсько-авторитарний («X1») — повністю відповідає «теорії X».

2. Прихильно-авторитарний («Х2») — більш м'який варіант стилю «X1», що характеризується менш жорстким контролем і ширшим застосуванням винагород у порівнянні з покараннями.

3. Консультативно-демократичний («У1») передбачає поділ рівнів прийняття рішень між вищим керівництвом, на частку якого припадають стратегічні  рішення, і керівниками середньої  ланки, що приймають тактичні рішення. У процесі управління між вищим і середнім менеджментом має місце активне двостороннє спілкування, але в той же час за вищим керівництвом зберігається досить великий обсяг контролю.

4. Партисипативний («У2») практично відтворює принципи «теорії Z». Особливістю цього стилю є розподіл процесу прийняття рішень за всіма ланками структури управління з відповідним розподілом відповідальності. Основним принципом цього методу є неформальні, дружні відносини усередині організації, високий ступінь самоврядування і самоконтролю.

Особливість класифікації Р. Танненбаума й У. Шмідта полягає в тому, що вони відмовилися від звичного співвідношення «керівник-підлеглий» і зосередили увагу на балансі влади, що формується під впливом як керівників, так і рядових співробітників. Ці автори виділяють сім стилів прийняття рішень:

1. Керівник приймає рішення, що визнається рядовими співробітниками без критики і коментарів.

2. Керівник приймає рішення і переконує співробітників у тому, що це рішення єдино правильне.

3. Керівник приймає рішення після того, як з ним ознайомилися співробітники й одержали відповіді на всі питання, що виникли в процесі обговорення.

4. Керівник висуває проект рішення, що може бути змінений в результаті обговорення зі співробітниками.

5. Керівник формулює проблему, ставить мету, шляхи досягнення якої пропонуються співробітниками, і лише потім приймає остаточне рішення на основі аналізу запропонованих альтернатив.

6. Керівник формулює проблему, розробляє альтернативні варіанти і потім передає виконавцям право вирішувати, який з варіантів є найбільш ефективним. Думка виконавців у даному випадку є вирішальною.

7. Керівник і рядові співробітники спільно приймають рішення, що стосується всіх проблем даної організації. Цей варіант зустрічається досить рідко.

За третім параметром виділяються п'ять стилів, що відповідають рівневі організації управлінських рішень.

Диктаторський стиль характерний для керівників вищої ланки і передбачає авторитарні методи управлінської діяльності.

Реалізаторський стиль характерний для керівників, що використовують думку колективу при ухваленні рішення, однак усі проблеми, пов'язані з реалізацією рішення, концентрують на собі, що приводить до перевантаження керівника і низької ефективності виконання ними основних функцій.

Організаторський стиль передбачає колективне прийняття рішень і збереження за керівником рішення загальних проблем, пов'язаних з розробкою і реалізацією рішення.

Координаторський стиль практично звільняє керівника від керівної ролі в процесі прийняття і реалізації рішень, внаслідок чого влада підлеглих починає переважати над владою керівника.

Маргінальний стиль характерний для керівників, що самі не здатні приймати рішення і підкоряються командам «зверху», що значно ускладнює процес прийняття рішень і знижує їхню ефективність.

Практичне заняття №1 «Управлінські рішення в системі менеджменту»

Теоретичні питання

1. Роль рішень в діяльності менеджера.

2. Сутність, зміст і функції управлінських рішень.

3. Загальні підходи до ухвалення рішень.

4. Класифікація управлінських рішень

5. Стилі прийняття управлінських рішень.

Терміни та поняття: рішення, управлінське рішення, прийняття управлінських рішень, математична  теорія прийняття рішень, дескриптивна теорія прийняття рішень, стилі прийняття управлінських рішень. 

Рекомендована література:

основна: [2, c.13-61], [5, c.8-21], [8, c.25-59], [10, c.5-42], [11, c.7-59];

додаткова: [9, с.4-19], [17, с.42-65], [26, с.22-103], [33, c.6-25].
Практичні завдання

1. Тести
1. Рішення — це:

А. Процес, що здійснюється в кілька етапів.

Б. Акт вибору за допомогою визначених правил.

В. Результат вибору — розпорядження, план дій.

Г. Всі відповіді правильні.

2. Прикладом управлінських рішень, що стосуються внутрішніх процесів організації є:

А. Вибір контрагентів.

Б. Вибір сфери діяльності.

В. Підбір персоналу.

Г. Визначення стратегії розвитку.

3. Прагнення описати усі основні процеси і сили, що впливають на ОПР та врахувати конкретні умови прийняття рішень характерна для:

А. Дескриптивного підходу до прийняття рішень.

Б. Нормативного підходу до прийняття рішень.

В. Комплексного підходу до прийняття рішень.

Г. Є основою будь-якого підходу до прийняття рішень ефективним керівником.

4. Тактичні рішення реалізуються протягом:

А. Декількох років.

Б. Року.

В. Тижнів, місяців.

Г. Днів, годин.

5. Результат прийняття рішень — це:

А. Вибір з переліку альтернатив.

Б. Певна дія.

В. Повна бездіяльність.

Г. Всі відповіді правильні.

6. Прикладом управлінських рішень, що стосуються зовнішніх процесів організації є:

А. Вибір контрагентів.

Б. Вибір сфери діяльності.

В. Підбір персоналу.

Г. Вибір організаційно-правової форми.

7. Використання методів структуризації, характеризації та оптимізації характерна для:

А. Дескриптивного підходу до прийняття рішень.

Б. Нормативного підходу до прийняття рішень.

В. Комплексного підходу до прийняття рішень.

Г. Є основою будь-якого підходу до прийняття рішень ефективним керівником.

8. Рішення, що приймаються миттєво:

А. Бліц-рішення.

Б. Експрес-рішення.

В. Автоматичні рішення.

Г. Лонгіровані.

9. За масштабами об'єкта рішення поділяють на?


1. Індивідуальні, колективні, колегіальні.

2. Глобальні і локальні.

3. Стратегічні і тактичні.

4. Традиційні і новаторські.

10. За якою ознакою рішення поділяються на традиційні і новаторські?

1. За характе​ром мети.

2. За методами розробки.

3. За наявності інформації.

4. За ступенем новизни.

11. За творчим внеском рішення бувають?


1. Глобальні і локальні.

2. Економічні, технічні, політичні, організаційні.

3. Стандартні і нестандартні.

4. Рутинні, селективні, адаптивні, інноваційні.

12. Залежно від характеру мети рішення поділяють на?

1. Стратегічні, тактичні.

2. За масштабами об'єкта, за характером мети, за мето​дами розробки.

3. За викорис​таними мето​дами, за твор​чим внеском, та ступенем формалізації.

4. Всі відповіді правильні.

13. За ступенем формалізації проблеми рішення поділяються на?

1. Детермі​новані, імовірні, невизначені.

2. Індивідуальні і колективні.

3. Добре структуровані, слабо структуровані, неструктуровані.

4. Програ​мовані і не програ​мовані

14. За періодом дії рішення бувають:

1. Довготривалі та оперативні.

2. Стандартні і нестандартні.

3. Рутинні, селективні, адаптивні, інноваційні.

4. Глобальні і локальні.

15. За способом доведення рішення бувають?


1. Економічні, технічні, політичні, організаційні.

2. Стандартні і нестандартні.

3. Рутинні, селектив​ні, адап​тивні, інно​ваційні.

4. Усні і письмові.

5. Усі відповіді правильні.

16. Рішення, які приймаються для вдоскона​лення техніч​ної політики і технології виробництва, відносяться до:

1. Оперативних.

2. Рутинних.

3. Стандартних.

4. Технічних.

17. Управлінське рішення — це:

1. Вибір однієї з можливих альтернатив, тобто це мо​дель, в якій і певного чис​ла варіантів вибирається кращий.

2. Це той пункт, у якому вибір робиться між альтернативни​ми і конкуру​ючими мож​ливостями.

3. Це модель, в якій з пев​ного числа варіантів вибирається декілька кращих.

4. Процес, зав​дяки якому обирається лінія по​ведінки, як вирішення певної ви​робничої проблеми.

18. За прийняте рішення несе відповідальність:

1. Керівник вищої ланки управління.

2. Керівник, який прийняв рішення.

3. Ніхто не несе відповідаль​ність.
4. Відповідаль​ність несуть всі праців​ники підпри​ємства.

19. Основна мета управлінських рішень:

1. Забезпечити координуючий вплив на сис​тему керування, що реалізує рішення управлінських задач персона​лом для досяг​нення цілей організації.

2. Створення інформаційної бази для прийняття своєчасних рішень.

3. Створення системи керування, що забез​печує реалі​зацію склад​ної системної діяльності.

4. Створення вибору для зміни певного існуючого стану.

20. До якостей кращого менеджера відносять:

1. Вміння вчасно приймати рішення.

2. Здатність «видавати» ідеї, мислити та узгоджува​ти свою думку і керівницт​вом і колега​ми, досягати позитивного її впровад​ження в дію.

3. Вміння приймати ефективні рішення.

4. Усі відповіді правильні.

21. Управлінське рішення — це:

1. Вибір однієї з можливих альтернатив з метою зміни стану керова​ної системи.

2. Інструмент пізнання внут​рішніх законо​мірностей, влас​тивий явищам та процесам.

3. Модель, в якій із пев​ного числа варіантів ви​бирається кращий.


4. Відповіді А і В.

22. До основних аспектів рішень відносять:

1. Організацій​ний, психо​логічний, соціальний, економічний, інформаційний, тех​нологічний і правовий.

2. Інформаційний, економічний, демографічний, законодавчий, організаційний, логічний.

3. Інформа​ційний, соціальний, логічний, тех​нологічний, правовий.

4. Усі відповіді неправильні.

23. Мислення керівників має такі особливості:

1. Глибина мислення.

2. Гнучкість мислення.

3. Широта мислення і швидкість.

4. Усі відповіді правильні.

24. Вміння відступа​ти від встановле​них стереотипів та оригінально мислити — це:

1. Глибина мислення.

2. Гнучкість мислення.

3. Швидкість мислення.

4. Широта мислення.

25. Глибина мислен​ня — це:

1. Вміння бачити багатог​ранність взаємо​пов'язаних явищ в цілому.

2. Вміння передбачити найбільш віддалені результати і причинно-наслідкові зв'язки.

3. Вміння прогнозува​ти розвиток проблемної ситуації в умовах невизначеності.

4. Вміння складати стратегічні і тактичні плани розвитку підприємства.

26. Широта мислення — це:

1. Вміння бачити багато​гранність взаємо​пов'язаних явиш в цілому.

2. Мислення, яке передба​чає творчі і організа​торські здібності керівників.

3. Мислення, яке враховує управлінські задуми, стан​дартні та звичні для керівника способи розв'язання проблеми.

4. Вміння мис​лити та узгод​жувати свою думку з керівництвом і колегами, досягати позитивного її впроваджен​ня в дію.

27. Творчий акт суб'єкта управління, який визначає програму діяль​ності колективу з ефективного вирішення проблеми на основі знань об'єктивних зако​нів функціонуван​ня керованої сис​теми та аналізу інформації про її стан — це:

1. Концепція управ​лінського рішення.

2. Управлінське рішення в організації.

3. Принцип керування.

4. Метод прийняття управлінсь​ких рішень.

5. Усі відповіді неправильні.

28. Основними причинами невиконання рішень є:

1. Непередбачувані обставини.

2. Вина вико​навців.

3. Неякісні рішення.

4. Усі відповіді правильні.

29. Рішення, в яких жорстко закріплені основні параметри, але є ініціатива по другорядних, — це:

1. Контурні рішення.

2. Структуро​вані рішення.

3. Неякісні рішення.

4. Алго​ритмічні рішення.

30. Яка із ланок керівництва визначає стратегію компанії?

1. Вища.

2. Середня.

3. Нижча.


4. Структурні відділи.

31. Що належить до основних функцій стратегічного управління?


1. Виробнича (опе​раційна).

2. Маркетин​гова.

3. Фінансова.

4. Правильні відповіді А, Б і В.

32. Мистецтво і наука передба​чення майбутніх подій — це:


1. Проектування.

2. Прогнозу​вання.

3. Плану​вання.

4. Контроль.

33. Для чого приймають стратегічні рішення?


1. Для реалізації розроблених стратегій та досягнення цілей.

2. Для бороть​би з конку​рентами.

3. Для прийняття управлінсь​ких рішень.

34. Які закони впливають при прийнятті рішень на ОПР?


1. Закони зв'язку між соціально-психологічним та біопсихологічним ста​ном людини.

2. Закони зв'язку із зовнішнім середови​щем.

3. Загальні закони управління людиною.

4. Усі відповіді правильні.

35. Керівники в своїй діяль​ності при прийнятті рішень покла​даються на:

1. Думку експертів.

2. Наукові дослідження.

3. Власний досвід, інтуїцію, почуття.

4. Усі відповіді правильні.

36. До якої з класифікаційних ознак (за О.Т. Лебедєву і А.Р. Каньковской) відносяться прогнозні рішення: 

А. За організаційним оформленням. 

Б. За причиною виникнення. 

В. За функціональним змістом. 

Г. За характером завдань. 

37. Необхідною умовою приз​начення канди​дата на керівну посаду є:

1. Наявність управлінсь​ких потреб.

2. Велике бажання працювати.

3. Володіння теоретичними знаннями і практичними навиками.

4. Усі відповіді правильні.

38. Для того, щоб рішення було правомірним і повноважним, воно повинно бути прийняте:

1. Особою, що має відповідні повноваження, тобто займає відповідну посаду.

2. Особою, не залежно від посади та пов​новаження.

3. Допоміжним праців​ником.

4. Усі відповіді непра​вильні.

39. Сутність проблеми полягає у:

1. Відхиленнях при виконанні оперативних планів.

2. Відсутності автоматизованої системи прийняття рішень.

3. Виникненні певних обставин, що створюють певне визначене становище.

4. Невідповідності бажаного (нормативного) і фактичного рівнів досягнення мети.

40. Найбільш складна пси​хологічна ситуація скла​дається при:

1. Забороняючому рішенні.

2. Дозволяючому рішенні.

3. Конструк​тивному рішенні.

4. Усі відповіді правильні.

41. Контурні рішення:

1. Приблизно окреслюють схему дій підлеглих і дають право вибору методів досягнення цілей.

2. Жорстко закріплюють основні пара​метри, але по другорядних питаннях допускається проявлення ініціативи.

3. Практично виклю​чають ініціативу виконавців і жорстко регламентують їх діяльність.

4. Усі відповіді правильні.

42. Структуровані рішення:

1. Приблизно окреслюють схему дій підлеглих і дають право вибору методів досягнення цілей.

2. Жорстко закріплюють основні пара​метри, але по другорядних питаннях допускається проявлення ініціативи.

3. Практично виклю​чають ініціативу виконавців і жорстко регламентують їх діяльність.

4. Усі відповіді правильні.

43. Алгоритмічні рішення:

1. Приблизно окреслюють схему дій підлеглих і дають право вибору методів досягнення цілей.

2. Жорстко закріплюють основні пара​метри, але по другорядних питаннях допускається проявлення ініціативи.

3. Практично виклю​чають ініціативу виконавців і жорстко регламентують їх діяльність.

4. Усі відповіді правильні.

44. Ціль рішення — це:

1. Проблема, що підлягає розв'язанню.

2. Конкретний кінцевий результат, який можна досягти в неда​лекому майбутньому.

3. Прогнозований результат.

4. Орієнтир, необхідний для вироблення рішення. 

45. Рішення — це:
1. Результат інтелектуальної діяльності, що приводить до висновку або до необхідних дій.

2. Процес підготовки альтернативних варіантів.

3. Акт вибору ОПР єдиного варіанта рішення проблеми за допо​могою визначених правил.

4. Усунення усіх варіантів рішення, крім прийнятого, припинення існування проблеми.

46. Суб'єкти рішення — це:

1. Управлінські дії, скеровані на досягнення цілей.

2. Особи, наділені правом розробляти, приймати та реалізовува​ти рішення.

3. Процеси, які відбуваються в організації.

4. Підсистеми керованої системи. 

47. Суб'єкти рішення — це:
1. Фахівці, експерти, консультанти.

2. Начальник відділу маркетингу, бухгалтер, продавець.

3. Ціль, ресурси, інформація.

4. Люди, машини.

48. Системний підхід передбачає (складається з):

1. Аналіз, пояснення властивостей цілого, синтез.

2. Планування, організацію, контроль, мотивація.

3. Синтез, пояснення властивостей цілого, аналіз.

4. Діагностику, аналіз, синтез.

49. Управлінське рішення — це:

1. Форма управлінської діяльності менеджера з метою виконан​ня завдань.

2. Основна форма впливу менеджера на об'єкт управління з ме​тою досягнення поставлених цілей.

3. Результат діяльності менеджерів.

4. Форма керівництва організацією.

50 Основними вимогами до управлінських рішень є:

1. Обґрунтованість, правомочність, законність, ефективність.

2. Цілеспрямованість, обґрунтованість, реальність, законність та ефективність.

3. Обґрунтованість, оперативність, реальність, цілеспрямова​ність, ефективність, правомочність і законність.

4. Обґрунтованість і законність.

51. Що таке управлінське рішення?

1. Засіб впливу керуючої системи на керовану.

2. Метод виливу керуючої системи на керовану.

3. Метод впливу керівника організації на підлеглих.

4. Форма впливу керуючої системи на керовану.

52. Що означає «прийняти управлінське рішення»? Це:

1. Втілити його в норму, яка є обов'язковою для виконання.

2. Одержати його і зареєструвати.

3. Ознайомитись з його змістом і підтвердити зрозумілість.

4. Зареєструвати рішення.

53. На чому ґрунтується процес прийняття управлінських рі​шень? На:

1. Врахуванні функцій менеджменту.

2. Особистих якостях ОПР.

3. Використанні економіко-математичних методів.

4. Інтуїції, судженнях, раціональності.

54. Одноосібними управлінськими рішеннями є:

1. Постанови, розпорядження та приписи.

2. Постанови та накази.

3. Накази і вказівки.

4. Накази, розпорядження, вказівки та резолюції менеджерів.

55. Довгострокові рішення спрямовані на:

1. Вирішення стратегічних завдань.

2. Стратегічних і тактичних завдань.

3. Переважно довгострокових завдань.

4. Переважно тактичних завдань.

56. Короткострокові рішення орієнтовані на:

1. Тактичні та оперативні цілі.

2. Оперативні цілі.

3. Тактичні цілі.

4. Досягнення запланованих економічних показників.

57. Креативність — це:

1. Здатність ОПР приймати стратегічні рішення.

2. Поєднання в ОПР здатності абстрактно мислити, широти по​глядів, оригінальності, незалежності мислення, допитливості, волі, уважності.

3. Здатність ОПР вирішувати складні теоретичні або практичні питання і задачі, що вимагають спеціального вивчення.

4. Вміння оперативно реагувати на проблеми.

58. Що є основною метою розроблення і реалізації управлін​ських рішень на будь-якому рівні управління? Це:

1. Виконання виробничих завдань.

2. Отримання прибутку.

3. Досягнення цілей організації.

4. Досягнення великих прибутків.

59. Основними умовами прийняття управлінських рішень є:

1. Масштабність, ризикованість, важливість, реальність, струк​турованість, терміновість, змістовність, вибірковість.

2. Цілеспрямованість, ризикованість, рентабельність, своєчас​ність, повнота оформлення, гнучкість, масштабність, правомірність, структурованість.

3. Наукова обгрунтованість, цілеспрямованість, правомірність, оптимальність, комплексність, кількісна та якісна визначеність, своє​часність, гнучкість, повнота оформлення.

4. Наукова обгрунтованість, цілеспрямованість, правомірність, оптимальність, масштабність, ризикованість, важливість, реальність, структурованість.

60. На якому управлінському рівні переважно приймаються рішення, що мають інтуїтивний характер?

1. На вищому.

2. На будь-якому, залежно від ситуації.

3. На середньому.

4. На нижчому рівні управління.

61. Управлінські проблеми класифікуються на:

1. Організаційні, сімейні, політичні.

2. Добре структуровані, неструктуровані, слабоструктуровані.

3. Довготривалі, циклічні, не вирішені.

4. Неструктуровані, економічні, соціальні.

62. Який шлях виявлення проблем найкращий, якщо обмеже​ні ресурси?

1. Аналіз результатів господарської діяльності фірми.

2. Експертне опитування керівників і фахівців.

3. Спостереження за виконанням управлінських функцій за до​помогою фахівців-консультантів.

4. Пропозиції членів колективу підприємства.

63. Потреба у прийнятті управлінського рішення з'являється під впливом:

1. Зовнішніх обставин.

2. Внутрішніх обставин.

3. Внутрішньофірмових проблем.

4. Зовнішніх та внутрішніх обставин.

64. Що є основною метою розроблення і реалізації управлін​ських рішень на будь-якому рівні управління?

1. Досягнення цілей організації.

2. Виконання виробничих завдань.

3. Отримання прибутку.

4. Досягнення великих прибутків.

65. Багатокритеріальність задач прийняття управлінських рішень (ПУР) в економіці є результатом:

1. Складності проблеми приведення цілей досягнення максималь​ного прибутку до змін окремих параметрів бізнесу.

2. Когнітивних факторів обмеження раціональності рішення.

3. Того, що більшість рішень приймаються груповими ОПР.

4. Все перелічене.

66. У чому полягає відповідальність менеджера за свої дії:

1. У виконанні своїх професійних обов'язків.

2. У здійсненні управлінського впливу на підлеглих.

3. У необхідності усвідомлювати свої дії і відповідати за них.

4. У контролі за виконанням функцій управління.

67. Чому управлінські рішення мають бути реальними?

1. Тому, що вони спрямовані на досягнення певних цілей.

2. Тому, що вони виробляються живими людьми і можуть забез​печити виконання певних завдань.

3. Тому, що вони вироблені з урахуванням наявних можливос​тей їх виконання в реальному часі.

4. Тому, що вони приносять прибутки.

68. Що означає вимога: управлінське рішення повинно бути повним?

1. Тобто таким, зміст якого не може стати причиною його неви​конання.

2. Тобто, досить деталізованим та чітким.

3. Тобто таким, що не містить ніяких, особливо неприйнятих, скорочень.

4. Тобто, досить конкретним.

69. Що належить до управлінських ролей менеджера за Мінцбергом?

1. Інформаційна роль.

2. Прийняття рішень.

3. Міжособистісна.

4. Все перелічене.

70. Керівники якого рівня управління відповідають за вико​ристання ресурсів?

1. Всіх трьох рівнів.

2. Вищого.

3. Середнього.

4. Нижнього.

71. Керівник, приймаючи і реалізуючи рішення, виступає як:

1. Підприємець, представник влади.

2. Розпорядник ресурсів і виконавець.

3. Все перелічене.

4. Підприємець, розпорядник ресурсів.

72. Сутність управлінської  проблеми полягає у:

1. Відхиленнях при виконанні оперативних планів.

2. Невідповідності бажаного (нормативного) і фактичного рівнів досягнення мети підприємства.

3. Відсутності автоматизованої системи прийняття рішень.

4. Виникненні певних обставин, що створюють певне визначене становище.

73. Ситуація нової можливості означає, що:

А. З'явилася нова можливість інвестування коштів у будь-яку діяльність.

Б. З'явилися нові наукові розробки і відкриття, що вимагають пошуку проблем, які потребують цих розробок.

В. З'явилася нова проблема, що вимагає пошуку нових технічних і організаційних ідей.

Г. Немає правильної відповіді.

74. Однією з найважливіших ознак управлінського рішення є:

А. Наявність назрілої проблеми.

Б. Наявність суб'єкта управління, наділеного відповідними повноваженнями.

В. Наявність колегіального органу, наділеного відповідними повноваженнями.

Г. Спрямованість на систему колективної праці.

75. В умовах стратегічного і тактичного управління, як правило, приймаються:

А. Урівноважені рішення.

Б. Обережні рішення. 

В. Рішення, засновані на судженнях.

Г. Раціональні рішення. 

76. Інертні рішення: 

А. Результат ретельної і надкритичної оцінки ОПР всіх варіантів. 

Б. Результат інтуїтивного пошуку, певне осяяння, характерне для вищих ешелонів управління. 

В. Результат знання і осмислення досвіду минулого. 

Г. Результат обережного пошуку ОПР, у якому переважають контрольні й уточнюючі дії.

77. Ситуація нової проблеми означає: 

А. З'явилися нові наукові розробки та відкриття, що вимагають пошуку проблем, які потребують цих розробок. 

Б. Існує можливість інвестування коштів у комерційну діяльність. 

В. Існує проблема, що вимагає пошуку нових технічних і організаційних ідей. 

Г. Немає правильної відповіді. 

78. Відповідно до класифікації управлінських рішень, евристичні рішення, як правило, виділяються за наступною ознакою класифікації: 

А. За характером організації розробки. 

Б. За причинами виникнення. 

В. За вихідними методами розробки. 

Г. За функціональним змістом. 

79. Рішення, які характеризуються надкритичною оцінкою всіх варіантів і практично не містять новизни і оригінальності, називаються: 

А. Обережними. 

Б. Інертними. 

В. Врівноваженими. 

Г. Немає правильної відповіді. 

80. В основі раціонального рішення лежать: 

А. Інтуїція. 

Б. Колишній емпіричний досвід. 

В. Об'єктивний аналіз умов. 

Г. Евристичний підхід. 

81. Наявність факторів, що обмежують можливість вибору способів дій при розробці управлінських рішень, інакше визначаються як: 

А. Стан об'єктивних умов. 

Б. Ситуація нової проблеми. 

В. Ситуація нової можливості. 

Г. Немає правильної відповіді. 

82. Що таке рішення в загальному вигляді? 

А. Будь-який результат розумової діяльності людини. 

Б. Дії ОПР у рамках своїх функцій. 

В. Розпорядження керівника, підтримане колективом. 

Г. Немає правильної відповіді. 

83. Структура управлінського рішення визначається: 

А. Формою УР. 

Б. Видом інформації. 

В. Змістом рішення. 

Г. Кількістю виконавців. 

84. Імпульсивні рішення — це: 

А. Результат генерації різноманітних ідей без їх уточнення, перевірки, оцінки.

Б. Результат знання і осмислення досвіду минулого. 

В. Результат обережного пошуку, в якому контрольні й уточнюючі дії переважають над генеруванням ідей. 

Г. Результат інтуїтивного пошуку, свого роду осяяння, характерне для вищих ешелонів управління. 

85. Що таке проблема? 

А. Неузгодженість між метою та існуючим станом системи управління. 

Б. Невирішені завдання. 

В. Проблеми взаємодії ОПР і колективу. 

Г. Все вище перераховане. 

86. Яке з наведених узагальнених визначень управлінського рішення найбільш правильне? 

А. Рішення, прийняте ОПР і спрямоване на управління будь-яким процесом. 

Б. Рішення, прийняте керівником в будь-якій сфері діяльності. 

В. Рішення, прийняте керівником у соціальній сфері. 

Г. Немає правильної відповіді. 

2. Контрольні питання
1. Що таке рішення?
2. У чому специфіка управлінських рішень?

3. У чому полягає суть розробки управлінських рішень?
4. У чому полягає основна мета управлінського рішення?
5. Які основні завдання управлінського рішення?
6. Які основні аспекти прийняття рішень?
7. Як класифікуються управлінські рішення?
8. Які типи рішень реалізують функції менеджменту?

9. Які об'єктивні (зовнішнє і внутрішнє середовище) і суб'єктивні фактори прийняття рішення?

10. Що розуміють під середовищем прийняття рішення?

11. Які особливості має мислення керівників?
12. Що таке глибина мислення?
13. Що таке широта мислення?
14. Що таке гнучкість мислення?
15. Що таке швидкість мислення?
16. Що таке проблема?
17. Яке співвідношення між поняттями «ситуація» і «проблема»?

18. Що складає внутрішню структуру проблеми?
19. Що дає графічне відображення проблеми?
20. Які фактори можуть вплинути на виникнення ситуації і проблеми?

21. Чому одна й та ж ситуація може створити абсолютно різні проблеми?

22. Як пов'язані між собою причини виникнення проблеми і вид прийнятого рішення?

23. Які вимоги повинна задовольняти правильно побудована система цілей (дерево цілей)?

24. У чому полягає сенс виявлення обмежень при виборі управлінських рішень?

25. Які види обмежень і їх зв'язок з факторами прийняття рішень?

26. Що таке критерії і яка їхня роль у прийнятті рішення?

27. Назвіть об'єктивні і суб'єктивні критерії прийняття управлінських рішень.

28. Охарактеризуйте гратку Блейк-Моутон як різновид суб'єктивних критеріїв прийняття рішень.

29. Розгляньте проблеми побудови системи критеріїв.

30. У чому суть управління процесом прийняття рішень індивідом?
31. Охарактеризуйте середовище процесу прийняття рішення.
32. Назвіть характерні ознаки управлінського рішення.
33. Назвіть основні підходи до визначення управлінського рішення
34. Визначте функції управлінського рішення.

35. Охарактеризуйте особливості управлінських рішень, що базуються на судженнях, ін​туїції, раціональності.
3. Задачі

Задача 1.

Визначте, до яких функцій управління відносяться наведені нижче управлінські рішення.

1. Необхідно провести маркетингове дослідження ринку стільникового зв'язку в місті N і визначити можливий обсяг продажів та оптимальний рівень тарифів у робочі та вихідні дні.

2. Слід заміряти відхилення вмісту шкідливих речовин у повітрі в цеху № 2, погодити їх із санепідемстанцією і передати електрикам, що регулюють вентиляцію.

3. Рішення про експорт виробів нашої фабрики у Росію було неправильним, тому що купівельна спроможність населення не гарантує сталого, масштабного, перспективного збуту.

4. Один з найбільших банків Швеції — «Хандельсбанк» — на певному етапі виходу з кризи передав своїм відділенням у різних районах країни право визначати умови конкретних кредитів, розподіливши всі акції банку між вищими і середніми менеджерами.

5. Слід встановити знижки на реалізовані тканини в розмірі 2% роздрібної ціни при разовій покупці понад 1000 м і 5% — при неодноразовій купівлі протягом року або разовій понад 10000 м.

6. В кінці XIX ст. президент компанії «Міцубісі» Ісейа Івакасі надав підрозділам компанії автономію. З цього моменту кожен «галузевий» підрозділ має свій менеджмент і фінансову звітність, а об'єднує їх загальний бренд.

7. У 1937 р. новий президент компанії «Міцубісі» Койата Івакасі оголосив її відкритим акціонерним товариством, і більше половини акцій перейшло у володіння інших японських і зарубіжних компаній.

8. Оскільки якість — головна мета «Міцубісі», то вхідний перевірці піддаються всі види сировини і напівфабрикатів. Браковані вузли і деталі не викидаються, а направляються до відділу розслідування для встановлення причин браку. Кожен день один або два кондиціонери проходять спеціальні випробування.

Задача 2.

Проаналізуємо один день з життя Ірини — ділової сімейної жінки 52 років, що займає посаду начальника відділу маркетингу однієї з фірм. У її підпорядкуванні знаходяться три групи: група реклами в засобах масової інформації, група вивчення ринку і група, що займається організацією виставок-продажів та презентацій як у місті, де розташована фірма, так і в найближчих населених пунктах.

Ірина заміжня, живе разом з чоловіком, дорослою заміжньою дочкою та трирічним онуком. Ранок починається з дій, які вона робить автоматично: зарядка, умивання, душ. Паралельно з нею умивається онук, який попереджає свою маму про те, що сьогодні він вимиє тільки ніс, а все інше мити не буде. Так як це відбувається взимку, то, перш ніж вийти з будинку, Ірина дивиться на термометр, у вікно, одягає теплу спідницю, джемпер, куртку-дублянку, взуває високі чоботи. 

Робочий день починається з неприємностей. Начальник фінансового управління повідомляє Ірині, що реклама, зроблена для сторонньої організації, замовникові не сподобалася і він відмовився її оплатити. Свого часу Ірина домоглася у керівництва дозволу для своєї рекламної групи брати зовнішні замовлення, тому, на думку співрозмовника, вона і несе відповідальність за збитки. 

Оскільки ситуація конфліктна, то Ірина приймає рішення негайно в ній розібратися. Розмова з керівником рекламної групи не внесла ясності. За його словами, реклама абсолютно відповідає замовленню і виконана на високому рівні. А відмова від оплати пов'язана не з якістю роботи, а з відсутністю грошей у замовника. Він показує ескізи реклами, але Ірина не може їх оцінити, тому що не володіє необхідною кваліфікацією. Проблема залишається невирішеною. Ситуація ускладнюється тим, що підготовлена групою реклама виробу Б, що виробляється фірмою, не призвела до збільшення його реалізації, що викликало нарікання виробничників.

Ірина, обміркувавши всю інформацію, приходить до висновку, що необхідно залучити фахівців зі сторони для оцінки якості реклами і після їх висновків вирішувати питання про керівника рекламної групи. Можливо, її бажання розширити сферу діяльності цієї групи було передчасним. 
На нараді, запланованій три дні тому, обговорювався стан справ, і за його результатами Ірина зробила наступні висновки:

1. Розпочати маркетингові дослідження причин зниження продажів виробу А (виріб застарів, не відповідає вимогам покупців, поступається за характеристиками аналогічним виробам конкурентів, інші причини). За результатами досліджень підготувати пропозиції для віце-президента з виробництва. Термін виконання — 1 місяць.

2. Розробити пропозиції щодо нової реклами виробу Б. Можливо, слід залучити для рекламування популярних молодих акторів (Гоша Куценко, Маша Миронова), оскільки товар орієнтований на молодіжну аудиторію. Узгодити цю пропозицію з фінансовим відділом. Термін — 1 місяць.

3. Погодитися з пропозицією керівника групи виставок-продажів про проведення спеціальних акцій з просування виробу А в інших містах.

4. Відповідно до наказу президента фірми направити в розпорядження керівника делегації на Міжнародний семінар з маркетингу в м. Сан-Франциско двох співробітників відділу: старшого маркетолога Л.Н. Строкову і художника В.Н. Листова. Кандидатури вже узгоджені з керівниками груп. Заперечення проти В.Н. Листова стосувалися не професійних, а його особистих якостей і тому ніяк не вплинули на остаточне рішення, хоча і були визнані обгрунтованими. Після наради наша героїня зустрілася з начальниками відділу інформації, відділу цін та технічного відділу для обговорення питання про створення інформаційної бази фірми. Тривала дискусія не увінчалася успіхом, тому що підходи до формування бази виявилися різними, а зміни в методиці збору та впорядкування даних — надто складними.

Повернувшись у відділ, Ірина доручає секретарю з'ясувати, чи відбудеться нарада в НДІ маркетингу, відкладена через хворобу основного доповідача. Нарада не відбудеться, і вона відповідає на телефонні дзвінки, просить начальника господарського управління надіслати водопровідника, тому що одна з батарей не гріє.

Дзвінок дочки інформує її про те, що онук в дитячому саду впав, забив коліно і просить залишити його завтра вдома. Оскільки дочка дуже зайнята на роботі, то вона думає, що з дитиною може залишитися бабуся чи хлопчик може все-таки піти в дитячий садок. Ірина заперечує: забите коліно вимагає спокою, тому дитину треба залишити вдома, показати лікареві, а мамі взяти лікарняний лист. Саме так вона свого часу і робила. Але зараз удома вона залишитися не може, тому що у неї теж дуже багато роботи. Як вихід з ситуації Ірина пропонує запросити на день-два колишню няню дитини. Дочка зауважує, що, коли вона була маленькою, Ірина дозволяла їй залишитися вдома тільки при високій температурі, тобто ставилася до неї суворіше, ніж зараз до онука.

Скасування наради вивільнило Ірині три години, які вона може використати двома способами:

1. Можна піти з роботи вчасно, тому що на сьому годину вечора вони з чоловіком запрошені до друзів, але заздалегідь попередили, що зможуть бути тільки о восьмій. Тепер, коли нарада не відбулася, можна приїхати о сьомій годині.

2. Можна зв'язатися з фахівцями з реклами і ще раз обдумати ситуацію, що склалася. 

Ірина обирає перший варіант, оскільки всіх справ не переробиш, а у друзів сьогодні велике свято, і запізнюватися без причин незручно. Вона дзвонить чоловікові, і вони домовляються про зустріч о пів на сьому в метро.

Під час обговорення того, що потрібно купити крім загального подарунка, думки розділилися. Ірина вважає, що треба купити квіти: господині це буде набагато приємніше, ніж отримати цукерки. Чоловік пропонує купити цукерки, тому що квіти швидко зав'януть — на вулиці холодно. Врешті-решт вони вирішують, що, зустрівшись в метро, куплять там же квіти, тому що Ірині їх нести незручно. А вона подзвонить друзям, що вони прийдуть о сьомій.
Завдання

Проаналізуйте рішення, що приймаються протягом дня Іриною та згрупуйте їх у блоки:

1) домашні справи до роботи;

2) службові справи;

3) особисті справи.

Задача 3.

Здійсніть класифікацію наведених нижче рішень: відповідно до протоколу наради від 12/7-02, наказу директора заводу 38/6-03 і 38/6-04 для реконструкції цеху встановлені терміни необхідно здійснити наступні заходи: 

1. Провести інвентаризацію обладнання, визначивши кількість, вік, рівень використання окремих груп устаткування. 

2. Для здійснення інвентаризації створити інвентаризаційні комісії відповідно до Положення про інвентаризацію. 

3. Оголосити конкурс на кращий проект реконструкції, в якому були б відображені сучасні технології виробництва та методи здійснення реконструкції. 

4. Підготувати інформацію про напрямки реконструкції та про зміну професійного і кваліфікаційного складу робітників, а також про можливі способи підвищення їх кваліфікації. 

5. Створити конкурсну комісію з оцінки проектів реконструкції під керівництвом В.Г. Орєхова. 

6. Розіслати протокол заходів всім учасникам наради. 

Тема №2 «Інформаційне забезпечення процесу прийняття управлінських рішень»

1. Сутність та види управлінської інформації. 

2. Роль та зміст інформації в процесі прийняття рішень.
3. Бенчмаркінг як сучасний метод отримання інформації для прийняття управлінських рішень.

4. Вимоги до управлінської інформації.

5. Способи фіксування інформації, що використовується в управлінні.

6. Інформаційні системи прийняття управлінських рішень.
7. Характеристика етапів інформаційний процесу в управлінні.

1. Сутність та види управлінської інформації
Поетапне ухвалення організаційного рішення актуалізує такий істотний момент в ухваленні рішення, як збір і аналіз інформації.

Інформаційні ресурси є в наш час одними з найдорожчих і найважливіших для успішного функціонування фірми. Широке використання вислову «інформація — це влада» показує реальний стан справ у бізнесі. Під інформацією розуміють «відображення у свідомості людини характеристик навколишнього світу, зафіксованих згодом на матеріальному чи іншому носії».
B.C. Юкаєва визначає інформацію, використовувану в менеджменті, як «відомості про об'єкт управління, явища зовнішнього середовища, їх параметри,  властивості і стан у конкретний момент часу».

Інформація володіє двома властивостями, що роблять її незамінною у процесі управління:

· здатністю відображати події, процеси, явища;

· можливістю перетворюватися, оброблятися, зберігатися, багаторазово використовуватися, забезпечуючи можливість одержання відомостей про минуле, теперішнє і майбутнє.

При прийнятті управлінських рішень використовують як вербальну так і не вербальну інформацію. Вербальна інформація класифікується за кількома ознаками, зокрема:

• за носіями (електронні, речовинні і т.п.);

• за напрямком руху (вхідна і вихідна, внутрішньоорганізаційна) .

Вхідна інформація є цілком об'єктивною і надійною, але в той же час може включати мимовільну або цілеспрямовану дезінформацію, що вимагає контролю. Контроль необхідний також за вихідною інформацією, щоб у її складі не було відомостей, що становлять комерційну таємницю або здатні створити в зовнішньому середовищі несприятливе враження про компанію.

Джерела інформації умовно можна розділити на дві великі групи: зовнішні і внутрішні.

Зовнішня інформація — це, по-перше, інформація, що є результатом діяльності інших організацій і зафіксована в монографіях, статтях, у журналах і збірниках, доповідях на семінарах і нарадах; по-друге, відомості, що отримані в ході ділових зустрічей і переговорів, проведених співробітниками функціональних підрозділів фірми (постачання, збут, маркетинг, технологія), про стан справ у партнерів і конкурентів. Така інформація може бути отримана і від третіх осіб: покупців, співробітників державних і приватних кредитних, страхових, інвестиційних організацій; по-третє, офіційні публікації законодавчих актів, інструкцій, звітів найбільших банків і акціонерних товариств про стан балансу, розміри прибутку і т.п.; по-четверте, відомості з Інтернету і власної комп’ютерно-інформаційної системи.

Специфічним джерелом зовнішньої інформації є комерційне шпигунство, тобто прихований збір даних про інноваційний, маркетинговий, фінансовий потенціал конкурента, об'єкта інвестування або кредитування, що не можуть бути отримані з інших джерел. Комерційне шпигунство використовує як офіційні документи, не призначені для відкритої публікації, так і конфіденційні бесіди, чутки й іншу неформально отриману інформацію.

Внутрішня інформація — це інформація про результати (позитивні або негативні) попередніх рішень, що є наслідком зворотного зв'язку — звітів нижчестоящих працівників і організацій, що надходять у процесі контролю: бухгалтерська і статистична звітність, внутрішній аудит і т.д. Її класифікують з точки зору:

· змісту (економічна, правова, технічна й ін.);

· спектру застосування (одноцільова — пов'язана з вирішенням однієї конкретної проблеми; багатоцільова — використовується при вирішенні декількох різних проблем);

· призначення (звітна служить для аналізу; оперативна — для коректування діяльності організації. Звітна інформація буває статистичною, тобто збирається у визначені терміни в стандартній формі і частково надається державним органам, і нестатистичною);

· можливості закріплення і збереження (фіксована на носіях, може зберігатися практично нескінченно, не піддаючись при цьому перекручуванню, свідченням чого є наскельні написи і малюнки; нефіксована, що зберігається якийсь час у пам'яті людей, а потім поступово забувається і зникає);

· ролі в управлінні (основна інформація має важливе значення; допоміжна самостійного значення не має);

· ступеня готовності для використання (первинна інформація — сукупність несистематизованих даних, отриманих безпосередньо з їх джерела, що містить багато зайвого; проміжна інформація містить відомості, які пройшли попереднє «очищення» і систематизацію, що дозволяє вирішити питання про конкретні напрямки і способи її подальшого використання; кінцева інформація дає можливість приймати обґрунтовані управлінські рішення; проміжна і кінцева інформація є, таким чином, вторинною, похідною);

· ступеня важливості (особливо важлива, що включає відомості, необхідні для виконання завдання: вказівки, розпорядження, інструкції; бажана: про підсумки роботи, перспективи на майбутнє, внутрішнє життя і т.п., без якої можна обійтися);

· повноти (часткова інформація може використовуватися лише в сукупності з іншою; комплексна дає  вичерпні відомості про об'єкт і дозволяє безпосередньо приймати управлінські рішення);

· призначення (універсальна інформація необхідна для вирішення будь-яких завдань, функціональна — функціональних завдань, індивідуалізована — для даної, конкретної, унікальної проблеми);

· характеру споживання (постійна інформація використовується в незмінній формі протягом тривалого часу, наприклад, законодавчі акти, нормативи; вона фіксується на стійких носіях і повинна бути загальнодоступною; змінна використовується протягом короткого терміну і часто буває одноразовою);

· ступеня надійності (достовірна і вірогідна інформація). Характер останньої може бути обумовлений принциповою неможливістю одержати з існуючого джерела надійні відомості, тому що наявні методи не дозволяють це зробити через неминучі перекручування при їх передачі, свідоме поширення помилкових відомостей;

· способів поширення (усна, письмова і комбінована інформація). Форма передачі інформації має великий психологічний вплив, наприклад, усна інформація, як правило, ефективніша за письмову.

2. Роль та зміст інформації в процесі прийняття рішень

Розглядаючи роль інформації в процесі ухвалення рішення, необхідно звернути увагу на те, що її зміст і ступінь повноти залежать від того, на якому етапі прийняття рішення ця інформація використовується. 

Інформація, використовується при ухваленні рішення на всіх трьох етапах, але її зміст на кожному етапі зовсім різний

На першому етапі об'єктом збору, обробки й аналізу є інформація першого порядку (І 1). Це найбільше загальна інформація, що містить широке коло відомостей і дозволяє, по-перше, сформулювати ситуацію і, по-друге, визначити проблему, актуальну в даний момент. Ця інформація включає відомості про відхилення фактичного стану системи від стандартного, а також містить відомості про причини виниклої проблеми, що пояснюються або впливом зовнішнього середовища, або порушенням функціонування внутрішнього середовища.

Другий етап вимагає збору зовсім іншого типу інформації. Оскільки змістом цього етапу є формулювання напрямків вирішення проблеми, то інформація другого порядку (І 2) стосується виявлення дефектів у системі зв'язку організації і збору інформації про шляхи, за допомогою яких ці порушення можуть бути усунуті. Інформація другого порядку, безсумнівно, більш спеціалізована і стосується вужчого кола проблем, але повинна бути набагато докладнішою і конкретнішою.

Інформація третього порядку (І 3) повинна дати уявлення про те, якими перевагами і недоліками з точки зору обмежень і критеріїв володіє кожна з альтернатив, що аналізуються. Це може бути інформація про розмір і склад ресурсів, час, необхідний для реалізації рішення, соціальні наслідки вибору тієї або іншої альтернативи. 

3. Бенчмаркінг як сучасний метод отримання інформації для прийняття управлінських рішень
У 90-і рр. XX в. з'явився новий підхід до збору інформації, найбільш застосовний до стратегічних рішень, — бенчмаркінг.

Сутність нового підходу: збір інформації ведеться не щодо всіх конкурентів, а лише щодо тих, хто є лідером, має вищі показники, ніж наша організація.

Отримана інформація не означає ухвалення рішення про необхідність сліпого наслідування, стратегічні рішення звичайно не приймаються адаптивним методом. Швидше, вона може служити відправною точкою для інноваційних підходів, бути використаною для оцінки ступеня ризику.

Об'єктом збору інформації можуть бути будь-які сфери діяльності фірми — виробництво (у тому числі його складові — техніка, технологія, шляхи оптимізації використання ресурсів усіх видів); маркетинг (у тому числі всі його інструменти), методи управління (у тому числі методи мотивації і контролю). Інформація, що стосується виробництва і управління, часто є конфіденційною і вимагає для її одержання великих витрат. Однак іноді її можна одержати з публікацій у науковій періодичній літературі, з матеріалів семінарів і конференцій.

Вибір лідера залежить від цілей прийнятого рішення — поліпшити виробничу діяльність усередині фірми («Best of best»), зайняти лідируючу позицію в галузі («Best of сlass»).

Частота комплексного збору інформації залежить від виду продукту, що випускається, і галузевої належності фірми. Найбільш динамічними є фармацевтична галузь, виробництво комп'ютерів, біотехнології, телекомунікації. Інформація в них застаріває протягом одного-двох років. У харчовій, меблевій промисловості, верстатобудуванні, основній хімії інформація зберігає актуальність впродовж двох-п'яти років.

Бенчмаркінг ефективний не як разова операція, а як постійний процес, тому важливо не тільки відслідковувати зміни позицій лідерів, послідовників і аутсайдерів, але й удосконалювати саму методику збору й обробки інформації.

4. Вимоги до управлінської інформації.

Вимоги до інформації стосуються її кількості і якості. Кількісні характеристики інформації, тобто її обсяг, необхідний для ухвалення рішення, залежать від складності поставленого завдання, часу, який має особа, що приймає рішення, її кваліфікації і досвіду.

Якщо інформація має чітко визначений кількісний характер, то, як правило, вона використовується в ухваленні рішення алгоритмічним методом, що передбачає формалізацію операцій з інформацією на основі правил, формул, алгоритмів.

Якісні характеристики інформації досить різноманітні, але основними з них є:

· своєчасність;
· вірогідність (з визначеною імовірністю);
· достатність;
· надійність (з визначеним ступенем ризику).

Менш значимими є можливість багаторазового використання, можливість кодування і ряд інших характеристик.

5. Способи фіксування інформації, що використовується в управлінні
Важливу роль відіграють способи фіксування інформації. Найбільш розповсюдженими є документи: накази, інструкції, службові записки, тобто матеріальні об'єкти, що закріплюють інформацію в письмовій формі. Документи класифікуються за рядом ознак.
За джерелом вони поділяються на особисті (автобіографія, листи, розписки) і службові, що виходять від організацій. Останні бувають організаційно-розпорядницькими (статути, положення, інструкції, протоколи, накази, рішення, вказівки); інформаційно-довідковими (плани і звіти усіх видів, довідки, доповідні і пояснювальні записки, акти, листи); договірними (комерційні і трудові договори); документи з особового складу (особисті справи, характеристики, кадрові накази).

За місцем складання документи поділяються на внутрішні і зовнішні.

За змістом документи бувають прості, у яких розглядається одне питання, і складні, присвячені декільком питанням.

За формою документи класифікуються на довільні; зразкові, типові, інформація в яких викладається за стандартною схемою; трафаретні, де частина тексту друкується типографським способом, а частина заповнюється від руки.

Уперше розроблений документ має назву «оригінал». Його абсолютно точне відтворення, завірене у встановленому порядку, — копія; видана на руки копія частини документа — виписка; копія, що має однакову юридичну чинність з оригіналом, — дублікат.

За способом фіксування інформації документи поділяються на письмові, графічні, електронні, фото- кіно-, акустичні.

За термінами виконання виділяють термінові і нетермінові документи. Для термінових документів терміни встановлені законом або правовим актом; для нетермінових — керівництвом.

За термінами зберігання — документи постійного зберігання, довгострокового зберігання (понад 10 років), тимчасового терміну зберігання (до 10 років).

За ступенем відкритості розрізняють відкриті і конфіденційні документи (для службового користування і різних рівнів таємності).

Відповідно до мети створення документи можуть бути розпорядницькими (наказ,  розпорядження); організаційними (положення, статут, інструкція, протокол); інформаційно-довідковими (довідка, доповідна або пояснювальна записка, акт, службовий лист, телеграма,  телефонограма); і особистими (автобіографія, заява, доручення).

Документ не повинний бути занадто великим за обсягом, тому в нього не включається вся інформація. При необхідності вона надається в додатку або запитується додатково. Самі питання висвітлюються в тексті в порядку зменшення значимості, а малозначні не включаються взагалі. У той же час документ повинний бути досить повним і містити всю інформацію, необхідну для розуміння суті проблеми й ухвалення рішення. Чим вищим є рівень управління, тим більшою повинна бути інформаційна наповненість документа. 

Зміст документа не повинен тлумачитися подвійно, тому його прийнято викладати зрозумілою, лаконічною мовою за визначеною схемою. У заголовку й у перших фразах розкривається суть проблеми; далі формулюються причини появи документа; на закінчення робляться висновки і даються рекомендації, а також наводяться необхідні підстави його появи.

6. Інформаційні системи прийняття управлінських рішень
Вся одержувана різнорідна інформація повинна бути упорядкована за визначеними класифікаційними принципами для того, щоб полегшити її використання при прийнятті рішень. Класифікація повинна передбачати такі ознаки рішення, як поле прийняття, характер і рівень прийнятого рішення. Для цього повинна бути створена інформаційна система, що дозволить задовольняти потреби користувачів будь-якого рівня шляхом звертання до банку даних або пошуку і видачі інформації, забезпечуючи вірогідність інформації та захист її від стороннього втручання.

Інформаційні системи можуть бути побудовані за функціональним або системним принципі.

Функціональний принцип більш простий, тому що він передбачає збір і обробку інформації кожним функціональним підрозділом, виходячи з існуючих форм документів і своїх потреб. Результатом такого підходу є найчастіше неможливість використання первинної інформації, оскільки вона охоплює різне коло об'єктів, складена на різних методичних основах. Надання їй форми, придатної для використання, вимагає додаткового часу, що в умовах інноваційного розвитку буде різко знижувати цінність інформації.

При системному (інтегрованому) принципі інформація підбирається під визначене коло питань (рубрику) за єдиною системою, що усуває дублювання, властиве функціональному принципу, і значно підвищує якість інформації.

Системний підхід пропонує поділ системи інформаційного забезпечення на складові. Їхній опис і аналіз, а також встановлення взаємозв'язків вимагають однакових форм надання даних, систем показників і класифікації.

Інтегрована система управління включає:

· банк даних;

· підсистему планування. Вона забезпечує усі ланки і рівні управління інформацією для коректування довгострокових планів і містить механізми прогнозування параметрів і показників, що характеризують окремі сторони виробництва, а також надання інформації на всі рівні і в усі ланки виробничої системи;

· підсистему спостереження, що спрямована на досягнення поточної відповідності між фактичним і запланованим станом об'єкта і включає механізми спостереження за рухом матеріальних і трудових ресурсів у процесі здійснення виробничих операцій і вдосконалення виробництва.

7. Характеристика етапів інформаційний процесу в управлінні. Перекручування інформації
Інформаційний процес здійснюється за допомогою міжособистісної комунікації, що є основою побудови комунікаційних систем, тобто ланцюжка зв'язків між учасниками визначеного процесу, у результаті якого переміщується інформація, необхідна для ухвалення рішення. Комунікаційний процес включає наступні етапи:

· відправник інформації;

· кодування інформації, або формування повідомлення;

· канал зв'язку;

· одержувач інформації;

· зворотний зв'язок.

Виходячи зі сформульованих вище вимог до інформації, розглянемо гіпотетичні причини перекручування інформації зі змісту і порушення термінів її одержання, можливі на кожнім з етапів. Перекручування — це втрата або зміна змісту переданої інформації при її русі по етапах інформаційного процесу. На різних етапах причини перекручування різні.

Відправник інформації. Перекручування інформації на цьому етапі може виникнути з наступних причин:

· правильна відповідь на неправильно задане питання. У даному випадку причиною перекручування інформації буде не відправник, а особа, що сформулювала йому завдання на збір інформації;
· недостатня кваліфікація особи, що збирає інформацію;
· розбіжність отриманої інформації зі сформованими поняттями людини, у результаті чого отримані дані або відкидаються взагалі, або підганяються під наявні стереотипи;
· більш пізня інформація накладається на попередню і поглинає неї;
· свідоме перекручування інформації з метою показати стан справ кращим, ніж він є насправді, сховати допущені помилки щоб уникнути конфліктних ситуацій або з корисливих цілей.

Кодування інформації, або формування повідомлення. Кодування інформації — вибір форми, у якій організовується інформація: текст, малюнок, схема, усне повідомлення. При невербальній інформації цією формою може бути запах, колір, смак і т.д. У результаті застосування визначених систем і кодів формується повідомлення, завдання якого полягає в передачі всієї зібраної інформації одержувачеві. На етапі повідомлення перекручування інформації може відбутися в результаті наступних причин:

· надмірна стислість повідомлення;

· зайва дріб’язковість, перевантаженість її нерелевантною інформацією;

· нелогічність викладу.

Канал зв'язку. Якщо каналом зв'язку є усне повідомлення, то перекручування інформації може відбуватися в результаті дефектів мови, неприємного тембру голосу, невміння особи, що передає інформацію, побудувати усне повідомлення виходячи з потреб аудиторії.

При відсутності розглянутих дефектів мови інформація може зовсім змінитися в результаті її багаторазової передачі, оскільки кожний з передаючих сприймає і викладає її в міру своєї компетентності.

Коли інформація передається в письмовій формі, то перекручування можливі за рахунок нерозбірливості почерку, дефектів у відтворенні. При використанні технічних засобів інформація може спотворюватися внаслідок шумів у результаті низької якості техніки або навмисне перекручування інформації за допомогою хакерів і вірусів.

Одержувач інформації. Перекручування інформації на етапі прийому залежить від величезної кількості факторів, основними з яких є:

· недовіра до джерела інформації. 

· неволодіння кодом. Наприклад, інформація надійшла іноземною мовою, якою одержувач погано володіє;

· забобони і стереотипи, розглянуті на етапі відправника, що не дозволяють одержувачеві поставитися до інформації як до достовірної;

· ситуація, у якій отримана інформація. Позитивна інформація сприймається, як правило, більш адекватно, ніж негативна;

· рівень кваліфікації одержувача. Кваліфікована людина звичайно сприймає інформацію, у тому числі і негативну, більш спокійно, ніж людина, що погано розбирається в ситуації;

· психологічний тип особистості: аналітик, егоцентрист, комунікатор, інноватор.

· фізичний і психічний стан одержувача інформації. Стрес, хвороба найчастіше не дозволяють об'єктивно сприйняти одержувану інформацію.

Практичне заняття №2 «Інформаційне забезпечення процесу прийняття управлінських рішень»

Теоретичні питання

1. Сутність та види управлінської інформації. 

2. Роль та зміст інформації в процесі прийняття рішень

3. Бенчмаркінг як сучасний метод отримання інформації для прийняття управлінських рішень.

4. Вимоги до управлінської інформації.

5. Способи фіксування інформації, що використовується в управлінні.

6. Інформаційні системи прийняття управлінських рішень.

7. Характеристика етапів інформаційний процесу в управлінні.

Терміни та поняття: інформація, зовнішня інформація, внутрішня інформація, бенчмаркінг, документи, інформаційні системи прийняття управлінських рішень, інформаційний процес в управлінні, перекручування інформації. 
Рекомендована література:

основна: [2, c.62-94], [5, c.41-59], [10, c.164-198], [11, c.161-173];

додаткова: [8, с.94-107], [24, с.57-68, 90-99].
Практичні завдання

1. Тести
1. Для обґрунтованого прийняття рішення менеджеру необ​хідно мати:

1. Систематизовану і достовірну інформацію.

2. Повну і систематизовану інформацію.

3. Повну, достовірну і систематизовану інформацію.

4. Повну і достовірну інформацію.

2. На чому повинні базуватися управлінські рішення?

1. На інтуїції керівника.

2. На достовірній інформації.

3. На чинних регламентах. 
4. Всі відповіді правильні.

3. Управлінська інформація — це:

1. Вся інформація про проблему.

2. Сукупність інформаційних ресурсів.

3. Відомості про господарську діяльність підприємства.

4. Сукупність відомостей про внутрішній і зовнішній стан керованої системи, які використовуються для прийняття управлінського рішення.

4. Які параметри характеризують інформацію, що використовується для ПУР?

1. Обсяг, насиченість.

2. Цінність, відкритість.

3. Вірогідність.

4. Все перелічене.

5. SWOT-аналіз передбачає:

1. Виявлення внутрішнього потенціалу та слабких сторін під​приємства та визначення потенційних можливостей та погроз.

2. Визначення та передбачення потенційних можливостей та погроз.

3. Своєчасний прогноз зовнішніх та внутрішніх можливостей.

4. Складання переліку чинників сприятливого та несприятливо​го впливу на підприємство.

6. Як можуть оформлятися управлінські рішення:

1. Письмово.

2. На електронних носіях.

3. Передані вербальним шляхом. 
4. Все перелічене.

7. Необхідну інформацію для прийняття рішення раціонально збирати або купувати поки: 

А. Дозволяє фінансове забезпечення. 

Б. Очікуваний виграш буде більшим, ніж очікувані граничні витрати. 

В. Дозволяє часовий ресурс вирішення проблеми. 

Г. Очікуваний результат не має обмежень. 

8. За способом поширення виділяють такі види управлінської інформації:

А. Економічна, технічна.

Б. Універсальна, функціональна.

В. Постійна, змінна.

Г. Усна, письмова.

9. За ознакою призначення виділяють такі види управлінської інформації:

А. Економічна, технічна.

Б. Універсальна, функціональна.

В. Постійна, змінна.

Г. Усна, письмова.

10. 3 точки зору діловодства констатуюча частина рішення відображає:

1. Суть проблеми. 

2. Її характерис​тику та особли​вості.

3. Цілі рішення та засоби їх досягнення.

4. Встанов​лення осіб, закріплених за виконан​ням рішен​ня, терміни і форми ви​конання.

5. Усі відповіді непра​вильні.

11. Градація підви​щення чи пони​ження даних за певний період часу називається?

1. Трендом.

2. Сезонністю.

3. Циклом.

4. Випадкови​ми подіями.

12. Методи прогно​зування в основ​ному поділяють​ся на:

1. Неформальні і формальні.

2. Неформальні і кількісні.

3. Нефор​мальні, якісні, кількісні.

4. Усі відповіді правильні.

13. Яке із рівнянь використовуєть​ся для встанов​лення природи взаємозв'язку між двома явищами?


1. Лінійне.

2. Квадра​тичне.

3. Регресії.

4. Прогресії.

14. За допомогою чого оцінюють поточний стан фірми?


1. SWOT-аналіз.


2. АВС-аналіз.


3. XYZ-аналіз.

4. Усі відповіді непра​вильні.

2. Контрольні питання
1. Що такий інформація і яка її роль у прийнятті рішення?

2. Назвіть принципи класифікації інформації.

3. Які основні вимоги до інформації?

4. Охарактеризуйте методи фіксації інформації.

5. Назвіть основні етапи інформаційного процесу та сформулюйте суть проблеми достовірності та своєчасності інформації.

6. Що таке комунікаційні мережі і як вони впливають на якість інформації?

7. Дайте визначення інформаційного забезпечення ПУР.
8. Охарактеризуйте фактори автоматизації процесу прийняття управлінських рішень.
9. Назвіть особливості організації інформаційного забезпечення ПУР.
10. Визначте основні автоматизовані технології ПУР.
11. Охарактеризуйте інформаційно-аналітичне забезпечення робочо​го місця керівника.
12. У чому суть систем підтримки прийняття рішень?
13. Назвіть особливості використання експертних систем.

14. Назвіть ознаки управлінської документації.
15. Визначте основні елементи процедури офіційного погодження/засвідчення рішення.
16. Визначте нормативно-правову базу офіційного рішення.
17. Назвіть атрибути документально оформлених управлінських рі​шень.
18. Охарактеризуйте елементи процесу оформлення управлінського рішення.
19. Назвіть основні критерії якості документально оформлених рішень.

20. Визначте сутність понять «дані», «інформація», «знання» в прийнятті рішень.
21. Назвіть основні аспекти інформації в прийнятті рішень.
22. Визначте схеми формування бази даних УР.
3. Задачі

Задача 1

Керівник просить підлеглого зібрати інформацію про платоспроможність і ліквідність компанії, з якою передбачається укласти контракт на півтора року з термінами розрахунку в червні. Підлеглий представив дані про те, що за підсумками останніх двох років обидва показники — на рівні нормативних. 

При більш ретельному аналізі, проведеному керівником, виявилося, що в результаті того, що виробництво компанії-можливого партнера має циклічний характер, вона платоспроможна в четвертому і першому кварталах, але відчуває фінансові проблеми в другому і в третьому кварталах. 

Керівник оголосив догану підлеглому за низьку якість інформації.

Дайте відповідь на питання: 

1. Чи винен підлеглий в низькій якості інформації чи це вина керівника? 

2. Які причини не дозволили підлеглому впоратися із завданням? 

Задача 2

Раптово надовго захворів головний інженер заводу, який крім основних обов'язків виконував також обов'язки керівника проекту з впровадження нової технології контролю виробів. Сформулюйте управлінські проблеми, що випливають з цієї ситуації та потребують прийняття рішень вищим керівництвом заводу. 

Задача 3

Побудуйте дерево цілей для наступної ситуації: перевести на ПК всі розрахункові і інформаційні операції великого металургійного комбінату з чисельністю працівників, зайнятих цими операціями, 50 осіб.

Задача 4

Побудуйте дерево цілей для наступної ситуації: адаптувати до міжнародних стандартів готельний комплекс побудований 30 років тому, замінивши трансформовані соціалістичні методи управління, роботи та елементи корпоративної культури на сучасні.

Задача 5

Побудуйте дерево цілей для наступної ситуації: аудиторська фірма хоче організувати видавництво щомісячного журналу для бухгалтерів та аудиторів та забезпечити його продаж в обсязі не менше 10000 екземплярів.

Задача 6

Побудуйте дерево цілей для наступної ситуації: підприємство, створене в процесі конверсії планує організувати випуск високоточних вимірювальних пристроїв для промисловості та стати лідером вітчизняного ринку подібної техніки.

Задача 7
Ви взяли в оренду площу під ресторан у новому торговому центрі швидкозростаючого мікрорайону м. Дрогобича. Раніше ви були власником і працювали в невеликій закусочній в центрі на вул. Т.Шевченка. Після продажу закусочної у вас залишилося 250 тис. грн. і ви вважали, що цього може вистачити для початку нової справи. 

Новий торговий центр, де ви планували раніше розмістити ресторан, швидко добудовувався, і ви вирішили поглянути ще раз на хід робіт. Однак при огляді центру разом з його майбутнім керуючим з'ясувалося, що поруч з вашим рестораном буде знаходитися не тільки супермаркет, але і бар-закусочна, години роботи якої будуть відповідати часу роботи магазину. Керуючий сказав вам, що бар розрахований на 15 осіб, що обслуговуватимуться за методом «бістро». Сидячих місць не передбачається, і відвідувачі будуть або стояти, або влаштовуватися на лавках на вулиці.

Ви трохи засмучені. Ви сподівалися, що ваш ресторан буде єдиним закладом такого типу в торговому центрі і планували продавати закуски, легкі сніданки перед рестораном, забезпечуючи сучасне «ресторанне» обслуговування всередині, в окремому залі. Тепер же бар в супермаркеті (магазині) може переманити до себе працівників торгового центру та відвідувачів. Бар в супермаркеті має перед вашим рестораном перевагу. Створюючи зручності для відвідувачів торгового центру, покупців магазину, він може не покривати всі накладні витрати. Торгівля у великому торговому центрі все окупить. У барі досить встановити ціни, що покривають прямі витрати. Ви ж збанкрутуєте, поступивши так само.

Повернувшись до своїх планів, ви переглянули свої записи. Там було записано: торговий центр знаходиться в новому районі на околиці міста. Населення мікрорайону становить близько 10 тис. чоловік, в основному це люди з невисоким рівнем доходу. Торговий центр включає три магазини, великий супермаркет, аптеку, книжковий кіоск. Безпосередньо до торгового центру прилягає невелика будівля. Там розташовуються контори двох фірм, що займаються торгово-закупівельною діяльністю і консалтингом, з числом працюючих 40-50 чоловік. З чуток, в цьому ж будинку передбачається виділити місце для філії страхової компанії «Провідна» і невеликої фірми, що належить великій компанії з експорту нафти і продуктів її переробки. Це могло збільшити кількість потенційних покупців ще осіб на 20-30.

У кількох кварталах від торгового центру знаходиться корпус Дрогобицького державного педагогічного університету імені І.Франка, у якому навчаються близько 1000 студентів. Крім того, керівник торгового центру прагнув організувати асоціацію підприємств торгівлі та послуг мікрорайону. Директори та власники підприємств підтримали цю ідею, що справило на вас сильне враження. Особливо приємно було те, що неофіційно була висунута пропозиція про можливість раз на два-три місяці проводити у вашому ресторані обід для членів асоціації.

На обмірковування ситуації у вас залишався день або два. На нараді зі своїми співробітниками ви отримали кілька пропозицій, порад. Перш за все порадили зробити один великий ресторанний зал, кухню і складські приміщення розмістити біля задньої стінки і обслуговувати їх через двері, що виходять до зовнішньої стіни центру. Якщо іти іншим шляхом, то слід зробити відкриту кухню в центрі приміщення, але залишити достатньо місця з одного боку, щоб люди могли спокійно проходити вглиб ресторану. При цьому буде створюватися враження, що в ресторані два зали, тому що приміщення ресторану примикає до одного з входів до центру, воно має двоє дверей, одні з яких використовуються тільки тоді, коли сам торговий центр закритий.

Ще одна порада полягала у тому, щоб певним чином оформити інтер'єр ресторану. Придбати, наприклад, для ресторану прилавки й табурети. Такий інтер'єр влаштує відвідувачів, які хочуть швидко перекусити, особливо студентів. Разом з тим це суперечить висококласному ресторанному обслуговуванню, тому що створює суєту, шум і враження якогось поспіху в приготуванні їжі замість високої якості і вишуканості страв.

Питання для обговорення:

1. Які можливі варіанти управлінських рішень? Сформулюйте їх.

2. Яка для кожного з них необхідна інформації? Відберіть її. 

3. Відсутність якої інформації заважає знизити ризик до прийнятного мінімуму? Прорахуйте це. Подумайте, де і як швидко ви можете дістати цю інформацію? Продумайте можливі наслідки приблизності тієї чи іншої інформації.

4. Яке буде прийняте вами рішення? 

5. Назвіть інтуїтивні моменти, які вплинули на вас в момент прийняття такого рішення? Опишіть їх.

Тема №3 «Методи і технології розробки управлінських рішень»

1. Методологічне забезпечення розробки управлінських рішень.

2. Специфіка використання математичних методів, моделей та алгоритмів прийняття управлінських рішень.

3. Особливості експертних методів прийняття управлінських рішень.

4. Евристичні методи прийняття управлінських рішень.

5. Сутність та етапи технології розробки управлінських рішень.

6. Особливості технології прийняття рішень національними школами управління.

1. Методологічне забезпечення розробки управлінських рішень
Методологія — це вчення про структуру, логічну організа​цію, методи і засоби діяльності. Методологія є необхідним атрибутом будь-якої прикладної науки, її теорії і практики, а ме​неджмент, як відомо, це наука і мистецтво, базою якого служить теорія прийняття рішень. Тому відповідно до цієї теорії методологія — вчення, що дозволяє визначати наявність проблем в управлінській діяльності, виявляти ці проблеми, проводити їхній всебічний аналіз і дослідження, на базі яких знаходити найбільш ефективні шляхи їхнього вирішення і реалізації рішень.

Соціотехнічні об'єкти, якими є організації, вима​гають комплексного системного підходу при вирішенні  проблем, що виника​ють. Від менеджера, його характеру, індивідуальних рис, психології, емоцій, здатності творчо і неординарно мислити і підходити до тої чи іншої ситуації на базі безумовної компе​тенції в даному виробництві — залежить дуже багато.

Рішення як процес, містить ряд окремих, але взаємозалежних елементів:

· постановку мети і планування діяльності за кращою аль​тернативою її досягнення;

· розподіл часу, ресурсів і дій, необхідних для вирішення за​вдання;
· мотивацію чи спонукання до дій;

· координацію і регулювання процесу;

· здійснення обліку і контролю над тим, що зроблено, щоб переконатися,  що результати відповідають наміченим планам.

Усе перераховане вимагає глибоких різнобічних знань ме​неджера в різних галузях наук. Менеджеру доводиться часто вирішувати складні завдання в умовах критичних ситуацій і невизначених перспектив.

Менеджер — це компетентність, достоїнство, відповідальність, почуття нового, уміння ризикувати, висока працездатність. Але головне, про що часто забувають, мене​джер — це просто людина, що має свій неповторний характер і свої слабості, що можуть накладати свої відбитки на якість прий​нятих рішень.

Уміння організувати себе, придушувати наявні слабості і недоліки заради загальної справи, справи, якій служить менеджмент — складне і відповідальне завдання керівника. Без вирішен​ня цього завдання він не зможе ні призвати до порядку інших, ні контролювати їхню діяльність. Контролюючи свої емоції і недоліки, вивчаючи емоції інших, знаходити «ключики» до їх поведінки з належним контролем дисципліни підлеглих — така не​проста роль сучасного менеджера соціотехнічних систем.

Таким чином, предметом методології є людська діяльність, мислення, чи, точніше, уся діяльність людини, включаючи не тільки власне пізнання, але і виробництво.

Методологічний підхід до прийняття управлінських рішень дозволяє визначити, що являє собою об'єкт, який підлягає керу​ванню і діяльності ОПР.

Процес розкриття всіх сторін об'єкта керування як цілісної системи у всіх існуючих і можливих взаємозв'язках є стрижнем системного підходу. Процес пізнання розвитку проблеми і її рішень на базі єдності і боротьби протилежностей, закону заперечення запере​чення (стійкість і кризи, підйом і спад, нове і старе) — є діалек​тичною основою прийнятої методології. Творче перетворення діалектичних принципів розробки уп​равлінських рішень у конкретних умовах забезпечує їхню повно​ту, своєчасність і оптимальність:

· повнота рішення повинна забез​печувати можливість його практичної реалізації в тому об​сязі, у якому заплановано;

· своєчасність рішення полягає в правильному виборі мо​менту його прийняття і виконання. Цей момент визна​чається з урахуванням сформованої ситуації і ймовірності її зміни. Однаково шкідливі як передчасні рішення, для реалізації яких ще не дозріли умови, так і спізнілі, не​обхідність у який уже відпала;

· оптимальність рішення забезпечується в кожній конкрет​ній ситуації тим вибором, що буде найкращим із усіх ва​ріантів за прийнятим критерієм з урахуванням наявних обмежень за часом, ресурсами, вимогами ринку, а також можливостей управлінських впливів.

В організаційному аспекті, приймаючи будь-яке рішення, керівник повинен перевірити об'єктивність оцінки ситуації:

· чи випливає передбачуване рішення з даної обстановки;
· чи не видається бажане за дійсне;
· чи не віддається перевага особистим цілям на шкоду за​гальній справі.

Неминучість суб'єктивних суджень ОПР на базі його пси​хофізіологічних особливостей повинна компенсувати​ся тверезим розрахунком на основі знання і практичного застосу​вання законів природи, законів і закономірностей економіки і ке​рування.

2. Специфіка використання математичних методів, моделей та алгоритмів прийняття управлінських рішень
Методи прийняття рішень групуються за різними критеріями. Зокрема, О.Н. Ряховська виділяє два різних напрямки: математична теорія ухвалення рішення і поведінкова теорія.

Перша характеризується використанням математичних методів, моделей і алгоритмів. Використання моделей дозволяє вирішити безліч задач, що значно підвищує ефективність цього процесу. Однак далеко не всі рішення можуть бути прийняті за допомогою математичних моделей. За високого ступеня невизначеності і відсутності фіксованих числових характеристик цілей і параметрів використання моделей неможливе. В інших сферах моделі застосовуються надзвичайно широко.

Модель — уявна або матеріально реалізована система, що відображає об'єкт дослідження і здатна замінювати його так, що її вивчення надає адекватну інформацію про об'єкт.

Моделі поділяються на фізичні (технологічних процесів, що моделюють природні процеси, типи устаткування, предметів споживання і т.д.), математичні (алгоритм процесу), імітаційні (комп'ютерні, ділові ігри, «мозковий штурм»), що відображають динаміку процесу.

Економіко-математичні моделі передбачають вираження економічних процесів математичними методами. Для побудови економіко-математичної моделі необхідно:

1) проаналізувати теоретичні закономірності, властиві даному процесу або об'єкту, і емпіричні дані, отримані в процесі спостереження за цим або аналогічним процесами (об'єктами) та сформулювати кінцеву мету побудови моделі (оптимізація розміру партії при постачанні або закупівлі, величини серії в серійному виробництві, прибутку, витрат і т.п.). Велику кількість різних задач можна вирішувати з використанням однієї моделі, у яку закладені параметри, що відповідають завданню;

2) вибрати найбільш раціональний математичний метод для вирішення  завдання. Наприклад, для завдань лінійного програмування існують методи: симплексний, потенціалів та ін. Кращим є метод, що дозволяє отримати найраціональніше рішення і найбільш точні оцінки;

3) проаналізувати результати застосування моделі, їх відповідність реальним умовам.

Моделі можуть стосуватися як об'єкта, так і процесу, мати статистичний або динамічний характер, базуватись на динаміці середніх величин або імовірності тих або інших станів.

До найбільш розповсюджених відносяться моделі теорії ігор, теорії черг, модель управління запасами, транспортна задача, а також задача лінійного і динамічного програмування.

Теорія ігор найбільше часто використовується для прийняття рішень, що стосуються поведінки фірми на ринку, і дозволяє брати до уваги не тільки результати власних дій, але і дії конкурентів.

Теорія черг може ефективно використовуватися для оптимізації стану сфери обслуговування (розміщення мережі магазинів, кількість автобусів на лінії, продавців у торговельному залі в «годину пік» і т.п.). Задача, розв'язувана за допомогою моделі черг, полягає у визначенні оптимуму між витратами на додаткові одиниці об'єктів і утратами від їхнього недоліку.

Модель управління запасами застосовується для оптимізації величини товарних запасів усіх видів, використовує як критерій сукупні витрати на їхнє формування.

Незважаючи на логічність і системність математична теорія використовується дуже обмежено, в основному як допоміжний засіб. Причини цього в нездатності математичних методів врахувати вплив людського фактора і великої кількості невизначеностей.

3. Особливості експертних методів прийняття управлінських рішень.

Поведінкова теорія надає важливого значення суб'єктивним факторам, у тому числі досвіду, логіці, інтуїції суб'єкта управління.

Математичні методи доцільно використовувати при наявності достатнього обсягу інформації, що має кількісні характеристики. При відсутності цих умов можна використовувати методи експертних технологій, що застосовується для формулювання мети рішення, оцінки впливу сукупності обставин, генерування й оцінки альтернатив.

Застосування цього методу передбачає чітке формулювання «замовлення», тобто мети діяльності експертної групи, високу кваліфікацію експертів і їх об'єктивність, ефективну організацію їх праці, відпрацьованість процедур діяльності експертної комісії й оформлення її висновків. Існують такі методи діяльності експертних груп: метод Делфі, метод сценаріїв, метод суду.

Метод Делфі полягає в тому, що ізольовані експерти дають оцінку процесів або явищ за заздалегідь обговореною системою («+», «-», «більше-менше») і вибирається варіант, що отримав найбільшу кількість позитивних оцінок. Опитування проводиться в кілька турів, думка експерта може мінятися.

Метод сценаріїв — група викладає мотивовані варіанти можливого розвитку ситуації, що є результатом узгодження індивідуальних сценаріїв або сценаріїв, розроблених стосовно домінантних факторів.

Метод суду передбачає розподіл групи на «обвинувачення», «захист», «суд», імітацію судового засідання, винесення спільного рішення.

4. Евристичні методи прийняття управлінських рішень
Серед евристичних методів ухвалення рішення найбільш поширені наступні: інтуїтивний, адаптивний, експериментальний і раціональний (аналітичний).

Найдешевшим, що практично не потребує ніякої попередньої підготовки є інтуїтивний метод, — рішення приймається відповідно до внутрішнього переконання і, як правило, не супроводжується аналізом альтернатив або залученням додаткової інформації. Дослідження, проведені серед американських бізнесменів, показали, що від половини до трьох четвертих ефективних управлінських рішень приймається саме на основі інтуїції з додатковим використанням адаптивного й аналітичного методів. 

Перевагами інтуїтивного методу є швидкість ухвалення рішення і низька вартість. До недоліків цього методу відносять насамперед той факт, що високорозвинену інтуїцію мають небагато менеджерів, що дає підставу розглядати її як особливий талант. Інший недолік полягає у високому ступені ризику ухвалення рішення на основі інтуїції. 

Адаптивний метод передбачає прийняття рішення за аналогією з рішенням що вже приймалося. Перевагами цього методу є його дешевина і високий ступінь визначеності у випадку прийняття запрограмованих рішень. Недоліком цього методу є:

по-перше, дана ситуація може не збігатися з іншою, у якій дане рішення було успішним;

по-друге, трафаретний підхід до вирішення проблеми не дозволяє в багатьох випадках просунутися вперед і вирішити нову проблему.

Експериментальний метод широко використовується в сфері техніки і технології, де практично жодне рішення не може бути прийняте без попереднього здійснення проектів невеликого масштабу.

Історія техніки дає приклади того, що далеко не завжди експеримент  стовідсотково гарантує правильне рішення. Так, лабораторні досліди виготовлення першого радянського синтетичного волокна дали блискучі результати. Однак у заводських умовах метод спочатку не приніс позитивних результатів, тому що полімеризація волокна не відбувалася. 

Значно менш успішним є проведення експерименту для прийняття рішень у сфері економіки, управління і т.д. У даному випадку як експеримент можуть виступати моделі, ділові ігри й інші аналогічні заходи. Вони можуть використовуватися в навчальних цілях, але в реальному житті кількість факторів, їхній взаємозв'язок настільки численні і непередбачувані, що повною мірою вважати експериментом усі ці заходи не можна.

Раціональний (аналітичний) метод є найдорожчим, оскільки для його застосування необхідно здійснити збір, аналіз і узагальнення інформації, а також ряд аналітичних дій, щоб зробити правильний вибір.

Основними етапами раціонального (аналітичного) методу ухвалення рішення є:

· діагноз проблеми, метою якого є з'ясування проблеми, виявлення її причин, формулювання мети ухвалення рішення і визначення типу рішення, що приймається;

· визначення обмежень і критеріїв, що дозволяють задати межі, у яких повинно прийматися рішення, показників успішності досягнення цілі в результаті прийняття і реалізації рішення;

· аналіз альтернатив можливого досягнення цілі і їх оцінка за обмеженнями і критеріями другого етапу;

· вибір альтернативи, тобто прийняття рішення;

· реалізація рішення;

· оцінка прийнятого і реалізованого рішення.

5. Сутність та етапи технології розробки управлінських рішень.

Процес управління реалізується через УР, підготовку та прийняття яких умовно можна назвати технологією розробки (прийняття) рішень. Вона є сукупністю дій, які послідовно повторюються та складаються з окремих етапів, процедур, операцій.

Існує багато схем розробки та реалізації УР, що відрізняються ступенем деталізації окремих процедур і операцій, але всі вони включають п'ять етапів, наведених у так званій традиційній схемі (рис. 2.3.1).

Вибір методу розв'язання проблеми впливає на перелік етапів і процедур технологічного процесу пошуку рішення. Так, з позиції системотехніки (науки про способи прийняття рішень в людино-машиних системах) етапи розв'язання проблеми включають:

· уточнення задачі і вибір цілей;

· перелік або розробка альтернатив;

· аналіз альтернатив;

· вибір найкращого рішення;

· надання результатів.

Так званий «типовий» процес розробки рішень, в якому використовуються наукові методи, включає такі етапи: 

І — попереднє формулювання задачі;

II — вибір критеріїв оцінки ефективності рішення;

ІІІ — збір даних для уточнення поставленої задачі та точну постановку задачі;

IV — розробку можливих варіантів рішення задачі;

V — складання математичних моделей;

VІ — зіставлення варіантів за критерієм ефективності та вибір альтернатив;

VII — прийняття рішення.
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Розглянемо зміст етапів даної технологічної схеми більш детально.

І. Щоб сформулювати задачу необхідно мати ясність з таких питань:

· причини постановки задачі, до якого типу задач вона відноситься та терміновість її рішення;

· фактори, що впливають на ситуацію, та вплив останньої на діяльність підприємства загалом;

· цілі, які повинні бути досягнуті при вирішенні задачі.

Причини постановки задач можуть бути внутрішніми та зовнішніми. Зокрема, це може бути випадкове відхилення від заданих норм, наявність серйозних недоліків (перевитрата сировини, фонду заробітної плати тощо), необхідність вирішення тактичних і стратегічних задач, а також зміна кон'юнктури ринку і потреба в розробці прогнозів її розвитку.

Проблемну ситуацію можуть визначати керовані і некеровані фактори, що залежить від можливості впливу на них керівника.

Враховується також склад і пріоритетність цілей, визначаються обмеження щодо них.

На першому етапі застосовуються в основному логічний інструментарій з використанням різних методів (аналізу, синтезу, порівнянь, індукції, дедукції, аналогії, узагальнення, абстрагування) і інтуїція розробників.

II. Для формування рішення повинні бути визначені критерії його ефективності. Вони необхідні при зіставленні різних варіантів рішень і вибору найкращого з них, а також для оцінки ступеня досягнення поставленої мети.

Критерій оцінки ефективності рішень повинен мати кількісне вираження, найбільш повно відображати результати рішень, бути простим і конкретним. Правильний вибір критерію ефективності, на думку фахівців, еквівалентний правильному формулюванню задачі, оскільки нерідко сам критерій сприяє визначенню напрямів вирішення задачі.

Неправильно вибраний критерій може призвести до помилкових висновків, до дезорганізації в роботі, тому необхідно враховува​ти деякі рекомендації:

· критерієм може бути як один, так і декілька показників. Однак часткові критерії (для окремих підсистем підприємства) повинні бути пов'язані з загальносистемним (відносно інтересів підприємства в цілому);

· як критерії можуть бути не тільки максимальні або мінімальні значення показників, а й межі допуску, за якими підвищення ефективності або неістотне, або пов'язане зі значними труднощами;

· якщо кількість критеріїв досить велика, їх потрібно згрупувати і з більш важливої групи вибрати основний критерій. Робота з вибору критерію проводиться на рівні логічних міркувань та інтуїції.

III. Збір даних для уточнення поставленої задачі і точна постановка задачі — необхідна умова для її успішного рішення. При цьому треба мати на увазі, що обсяг інформації залежить від складності задачі та від кваліфікації і досвіду ОПР. У будь-якому випадку вона повинна бути повною, достовірною, своєчасною. Джерела отриман​ня інформації можуть бути різні. Тому потрібно враховувати і можливість свідомого її спотворення.

У точно сформульованій задачі повинні бути чітко відображені:

а) повна об'єктивна характеристика ситуації, що склалася, в тому числі:

· фактори, що впливають на прийняття рішень;

· причини небажаних явищ;

· засоби вирішення задачі (реально існуючі);

· умови вирішення задачі (визначеність, ризик, невизначеність) тощо;

б) значущість задачі, що вирішується, для діяльності підприємства та окремих його структур;

в) терміни виконання задачі;

г) мета, обмеження, як кількісні, так і якісні, при виборі альтернатив рішення;

д) конкретні критерії оцінки ефективності рішень (кількісні та якісні).

IV. Розробка можливих варіантів починається вже при уточненні формулювання задачі, а також при виборі критерію оцінки ефективності. При формуванні набору варіантів потрібно враховувати досвід вирішення аналогічних задач в минулому, однак не обмежуватися цим в інтересах пошуку найбільш раціональних способів вирішення задач.

На рівні логіки та інтуїції заздалегідь оцінюється корисність окремих варіантів, складність виконання інших (з таких причин, як висока трудомісткість, потреба в фінансових ресурсах, матеріалоємність тощо). Далі відбираються варіанти, в реальності виконання яких немає сумнівів.

При евристичних методах рішення задачі потрібно повторно перевіряти логічну послідовність дій і врахувати різноманітні фактори, що визначають специфіку проблемної ситуації. Потім варіанти зіставляються за критерієм ефективності та вибирається найкращий.

V. Складання математичних моделей. Суть математичного моделювання полягає в підборі математичних схем, що максимально відображають реальні виробничі процеси. Моделі по-різному можуть співвідноситися з дійсністю: повно, реально або дуже умовно. 

VI. Вибір альтернатив здійснюється із застосуванням різних методів. Складність розрахунків та зіставлення варіантів визначається кількістю факторів, які впливають на процес, що моделюється. Вони можуть бути відносно простими, при незначній кількості чинників і мірі їх впливу на ефективність рішення. Для прийняття правильного рішення необхідно заздалегідь виконати розрахунки витрат і втрат по кожному з варіантів і вибрати альтернативу з най​меншою величиною збитку для підприємства. Враховуються також і соціальні наслідки, пов'язані з кожним із варіантів (простої, залежність суміжних виробництв, зрив замовлень споживачам).

Ситуації можуть бути і більш складними при значному впливі декількох факторів. Крім того, на ситуацію можуть впливати і випадкові фактори. Все це істотно ускладнює вибір, а для розрахунків вимагає використання методів вибору, заснованих на теорії ймовірностей, теорії корисності тощо.

VII. Прийняття рішення. При прийнятті рішення керівник повинен враховувати рекомендації спеціалістів. Для цього можуть організовуватись обговорення на виробничих нарадах, робочих зборах. Керівник зобов'язаний врахувати і вплив якісних факторів, не охоплених математичною моделлю (престиж керівника та організації, сприйняття рішень підлеглими, час).

У даній технологічній моделі не акцентується увага на етапах організації та контролю виконання рішення.

6. Особливості технології прийняття рішень національними школами управління
Розглянемо різні підходи в ПР. Американська школа прийняття управлінських рішень передбачає наступну технологію (рис. 2.3.2):

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рис. 2.3.2. Американська технологія прийняття рішень

У процесі раціонального рішення проблеми американські керівники думають не стільки про саме рішення, скільки про все, що пов'язано з ним і виходить з нього. При цьому кількість етапів у процесі прийняття рішення визначається самою проблемою.

Діагноз проблеми. Це перший етап її вирішення, на якому встановлюють причини (симптоми) труднощів чи наявність мож​ливостей. Встановлення симптомів допомагає визначити проблему в загальному виді. Для виявлення причин виникнення проблеми збирається та аналізується інформація (внутрішня та зовнішня). Для оптимізації робіт і засобів на цьому етапі керівники стараються не допускати надлишку інформації і збирають лише релевантну (ту, яка відповідає стану проблеми).

Формування обмежень і критеріїв прийняття рішень. На цьому етапі визначають діапазон, інтервал, у межах якого в подальшому приймають управлінське рішення. Обмеження, пов'язані з наяв​ністю ресурсів, конкуренцією та інші, варіюють альтернативи за​лежно від ситуації та конкретних менеджерів. На додаток до іден​тифікації обмежень визначають стандарти, що дозволяють оцінити альтернативні варіанти вибору.

Визначення альтернатив. Відбираються найкращі альтернативи вирішення проблеми.

Оцінка альтернатив. Визначаються переваги, недоліки і ймовірність реалізації кожної альтернативи.

Вибір альтернатив. Проводиться вибір раціональної.

Практика американських менеджерів показує, що прийняти оптимальне рішення при дефіциті часу досить важко. Тому керівник обмежується «задовільним» рішенням, а не «максимізуючим».

Німецька школа ПУР розглядає процес ПР як складову частину процесів планування і контролю і включає наступні етапи (рис. 2.3.3).
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Рис. 2.3.3. Німецька технологія прийняття рішень

Постановка проблеми (ідентифікація) передбачає: вивчення та формування проблеми; визначення негативних симптомів; вивчення стану справ і цілей та конкретизацію останніх; формування критеріїв рішення, встановлення умовних границь і обмежень; організацію процесу ПУР.

Пошук інформації. Визначаються можливості вирішення пробле​ми, співставляються ймовірні дії, здійснюється попередній вибір.

Оцінка (оцінка можливостей впливу). Визначаються передумови для реалізації рішення, прогнозуються та класифікуються результати, аналізується ризик.

Прийняття рішення (встановлюється альтернатива, яку потрібно реалізувати). Визначається кращий варіант і розглядаєть​ся в аспекті його реалізації; виконується операційний аналіз плану (встановлення термінів, фінансування тощо).

Японська школа ПУР передбачає три етапи в ПУР (рис. 2.3.4).

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рис. 2.3.4. Японська технологія прийняття рішень

Японці відійшли від існуючої теорії ПР, але при цьому їх рішення на практиці є ефективними, що пояснюється культурою суспільства.

Постановка задачі. В постановці задачі задіяні різні групи спе​ціалістів, які вивчають задачу і дають рекомендації. 

Розробка альтернативних рішень та відбір кращої. На цьому етапі проводиться розробка різноманітних можливостей вирішення задач та вибір кращої. В роботі беруть участь різні спеціалісти. Лише після до​сягнення консенсусу починається стадія реалізації.
Затвердження. На основі вибору готується різностороння до​повідь, що виноситься на суд вищого менеджменту. На цьому рівні рішення з допомогою залучених експертів вивчається і затверджується.

Реалізація. Реалізують рішення дуже швидко, бо, як правило, кожен аспект детально проробляється при підготовці. Оскільки рішення прийняте одноголосно, всі зацікавлені в його реалізації. На противагу класичній теорії менеджменту, яка формулює принцип єдиноначальності, згідно з яким кожен працівник в організації повинен отримувати доручення тільки від старшого адміністратора і відповідати за роботу лише перед ним, японська система передбачає відповідальність за ПР не особи, а групи. Передбачається, що жодна людина не має права особисто приймати рішення. Особливості японської системи ПР: перший етап — підготовка документів; другий — ознайомлення з ним усіх зацікавлених осіб, які мають право вносити свої зауваження та корективи; третій — затвердження керівником з врахуванням зауважень.

Українська школа ПУР передбачає, що після виявлення чи постановки проблеми та встановлення умов і факторів, що мають вплив на неї, розробляються рішення, з яких вибирається краще (рис. 2.3.5.).
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Рис. 2.3.5. Українська технологія прийняття рішень

Практичне заняття №3 «Методи і технології розробки управлінських рішень»

Теоретичні питання
1. Методологічне забезпечення розробки управлінських рішень.

2. Специфіка використання математичних методів, моделей та алгоритмів прийняття управлінських рішень.

3. Особливості експертних методів прийняття управлінських рішень.

4. Евристичні методи прийняття управлінських рішень.

5. Сутність та етапи технології розробки управлінських рішень.

6. Особливості технології прийняття рішень національними школами управління.

Терміни та поняття: методологія, математичні методи прийняття управлінських рішень, теорія ігор, теорія черг, модель управління запасами, методи експертних оцінок, метод Делфі, метод сценаріїв, метод суду, евристичні методи прийняття управлінських рішень (інтуїтивний, адаптивний, експериментальний, раціональний (аналітичний), процес розробки рішень, американська технологія прийняття рішень, німецька технологія прийняття рішень, японська технологія прийняття рішень, українська технологія прийняття рішень.

Рекомендована література:

основна: [2, c.130-163], [5, c.22-40, 60-99], [8, с.60-70, 125-290], [9, c.53-182], [10, c.494-933], [11, c.77-120];
додаткова: [2, с.26-39] [9, 20-54], [17, с.68-78], [26, 122-197].
Практичні завдання

1. Тести
1. Методологія — це:

1. Вчення про структуру, логічну організацію, методи і засоби планування.

2. Вчення про струк​туру, логічну організацію, методи і засоби діяльності.

3. Управління структурою, логічною операцією, методи і засоби діяльності.

4. Усі відповіді правильні.

2. Який з варіантів належить до основних під​ходів побудови математичних моделей?


1. Теорія корисності.

2. Рівняння Делфі.

3. Теорія імовірності.

4. Усі відповіді правильні.

3. Математичні моделі є:

1. Ускладненим відображенням реальності.

2. Спрощеним відображен​ням реаль​ності.

3. Викривленим відображен​ням реальності.

4. Усі відповіді непра​вильні.

4. Моделі вико​ристовують з наступних причин:

1. Моделі дешевші і вимагають менших затрат часу, ніж експе​риментування з реальними системами.

2. Дозволяють менеджерам моделювати малу кількість альтернатив.

3. Дозволяють вводити дані, якими можна маніпулювати.

4. Пра​вильні відповіді А і Б.

5. Перші моделі базу​валися на норма​тивних теоріях і на​зивались:

1. Операцій​ними.

2. Дескрип​тивними.

3. Норматив​ними.

4. Статистич​ними.

6. На чому базу​ються еврис​тичні методи?


1. На принципах, які визнача​ють стратегію і тактику управ​ління у слабо визначених або невизначених проблемах.

2. На уп​равлінні тру​довими ре​сурсами.

3. На законах інерційності людських систем.

4. Усі відповіді правильні.

7. Який із нап​рямів не відно​ситься до ос​новних в засто​суванні експе​ртних оцінок?

1. Визначення цілей.

2. Визначення рейтингів.

3. Контроль за виконанням рішень.

4. Експертний прогноз.

8. Які із перелі​чених груп методів вирішення проблеми є правильними?


1. Методи, засно​вані на інтуїції керівників.

2. Методи, засновані на «здоро​вому глузді».

3. Методи, засновані на науково-практично​му підході.

4. Усі відповіді правильні.

9. Евристичні методи базуються на принципах, що визначають:

1. Методику і прийоми управління в слабовизначених ситуаціях.

2. Методику управління в невизначених проблемах.

3. Генерування якомога більшої кількості ідей.

4. Правильні відповіді А і Б.

5. Стратегію і тактику управління в слабо виз​начених чи невизначених ситуаціях.

10. Головною метою методу «мозко​вої атаки» є:

1. Генерування великої кількості ідей.


2. Задавання великої кількості питань.

3. Залучення максимальної кількості експертів.

4. Усі відповіді правильні.

11. Основними напрямками застосування експертних оцінок є:

1. Визначення цілей і екс​пертний прогноз.

2. Сценарії очікуваного розвитку ситуації та генерація альтерна​тивних варіантів.

3. Визначення рейтингів, розробка оцінюваль​них систем.

4. Усі відповіді правильні.

12. Вчення про структуру, логічну організацію, методи і засоби діяльності — це:

1. Методо​логія.

2. Евретика.

3. «Мозкова атака».

4. Спеціальні закони. 
5. Немає правильної відповіді.

13. Виберіть принцип, який не пошире​ний в організації розробки рішення:

1. Принцип ієрархії.

2. Розробка планів.

3. Створення матричних структур.

4. Принцип обачності.

14. Який з етапів не включаєть​ся в процес виконання рішення?

1. Збір інфор​мації для роз​робки задач.

2. Підготовка виконавців до вико​нання задач.

3. Ознайомлення виконавців із змістом роботи.

4. Спонукан​ня вико​навців до ефективного виконання задач.

15. Який з методів не відносять до методів економічного аналізу?

1. Метод абсолютних величин.

2. Метод порівняння.

3. Дослідження операцій.

4. Метод аналізу ефектив​ності інвес​тицій.

16. До математич​них методів прийняття рішень відносять:

1. Методи еле​ментарної математики, класичні методи мате​матичного аналізу.

2. Статис​тичні мето​ди, методи математич​ного прог​рамування.

3. Дослідження операцій.

4. Усі відповіді правильні.

17. Позитивними характеристи​ками методу імітаційного моделювання є:

1. Можливість побудови алгоритму будь-яких ситуацій.

2. Виключення експери​ментів у ви​робничих умовах.

3. Вирішення задач виробництва, що піддаються формалізації.

4. Правильні відповіді А і Б.

18. Економіко-математичні ме​тоди базуються на синтезі та​ких областей знань:

1. Економіки, інформатики, статистики, соціології.

2. Економіки і математи​ки.

3. Економіки, математики і статисти​ки.

4. Статистики, економіки і соціології.

19. До математич​них методів не відносять:

1. Методи елементарної математики.

2. Дослідження операцій.

3. Графічний метод.

4. Статистичний метод.

20. Вибір найкра​щого з різних варіантів рішення — це:

1. Оптимізація.

2. Моделю​вання.

3. Планування.

4. Немає правильної відповіді.

21. Метод техніко-економічного дослідження, який направлений на зниження витрат управління чи зни​ження собівартості продукції — це:

1. Балансовий метод.

2. Індексний метод.

3. Функціонально-вартісний аналіз.

4. Метод ланцюго​вих підста​новок.

22. Метод, який перед​бачає створення багатомірної таб​лиці, що дозволяє оцінити можливі комбінації рішення задачі:

1. Метод АВС-аналізу.

2. Метод блок-схем.

3. Метод абсолютних величин.

4. Метод морфо​логічного аналізу.

23. Показник ефективності розраховується як:

1. Відношення прибутку до витрат.

2. Сума прибутку і витрат.

3. Відношен​ня витрат до прибутку.

4. Різниця прибутку і витрат.

24. Метод блок-схем передбачає:

1. Поділ задач за важ​ливістю.

2. Групування окремих проблем, розподіл їх за складністю.

3. Схематич​не відобра​ження аль​тернатив.

4. Визначен​ня ко​ефіцієнта значущості.

25. Підготовка управлінського рішення складається з етапів:

1. Одержання інформації, визначення цілей, розроблення систе​ми оцінки, аналіз, діагностика прогнозу розвитку ситуації.

2. Генерування альтернатив, відбір основних варіантів рішення, сценаріїв розвитку ситуації, експертна оцінка рішень.

3. Ухвалення рішення ОПР, розроблення плану дій, контроль реалізації плану, аналіз і оцінка результатів управлінського рішення.

4. Всі відповіді правильні.

26. Розроблення управлінського рішення складається з етапів:

1. Одержання інформації, визначення цілей, розроблення систе​ми оцінки, аналіз, діагностика прогнозу розвитку ситуації.

2. Ухвалення рішення ОПР, розроблення плану дій, контроль реалізації плану, аналіз і оцінка результатів управлінського рішення.

3. Генерування альтернатив, відбір основних варіантів рішення, сценаріїв розвитку ситуації, експертна оцінка рішень.

4. Всі відповіді правильні.

27. Підготовчий етап прийняття управлінського рішення передбачає:

1. Збирання, опрацювання та аналіз інформації.

2. Діагностику та оцінку проблеми.

3. Визначення мети рішення.

4. Всі відповіді правильні.

28. Який з етапів включений до «типового» процесу роз​робки рішень?


1. Розробка мож​ливих варіантів рішення задачі.

2. Визначення виконавців рішення.

3. Вибір методу розв'язання проблеми.

4. Прий​няття коректив на майбутнє.

29. Для прийняття управлінських рішень використовують:

1. Метод системного аналізу.

2. Економіко-математичні методи та експертні методи.

3. Логічні і логіко-математичні.

4. Всі перелічені.

30. В чому суть поняття «модель»?

1. Об'єкт дослідження представлений у вигляді аналітичної формули.

2. Сукупність взаємопов'язаних елементів.

3. Сукупність взаємопов'язаних елементів, які відображають хід процесу управління.

4. Аналог об'єкта (системи), процесу чи явища («оригіналу»), який використовується як його «замінник».

31. Моделлю процесу підготовки і реалізації управлінського рішення можна назвати:

А. Технологічну схему процесу підготовки і прийняття рішення. 

Б. Обмін інформацією працівниками апарату управління. 

В. Правило поведінки керівника та виконавців. 

Г. Немає правильної відповіді. 

32. Структура управлінського рішення — це: 

А. Організаційна схема (етапи) підготовки управлінського рішення. 

Б. Сукупність симптомів, причин і наслідків. 

В. Організаційна схема (етапи) підготовки і реалізації управлінського рішення. 

Г. Сукупність відносно стійких елементів, що складають зміст даного рішення. 

33. Прогноз, який спирається на систему моделей економічної динаміки, що враховують можливість впливу на загальний перебіг економічних процесів називається: 

А. Прогнозом розвитку природних ресурсів. 

Б. Інтервальним прогнозом. 

В. Сценарним прогнозом. 

Г. Активним або цільовим прогнозом. 

34. Визначити ієрархію причин і наслідків, яка веде до точки, в якій можна почати дію, що усуває причину, означає, що: 

А. Побудована мережева модель. 

Б. Побудована причинно-наслідковий ланцюг. 

В. Побудована модель вирішення. 

Г. Побудоване «дерево рішень». 

35. Число запрошуваних фахівців в технологіях експертного оцінювання визначається: 

А. Максимумом достовірності. 

Б. Мінімум витрат. 

В. Максимумом достовірності при обмежених витратах. 

Г. Мінімум достовірності при мінімумі витрат. 

36. Якщо в процесі прогнозування вироблено судження, яке має імовірнісний характер, володіє певною достовірністю і ця достовірність є повною, то тоді до нього можна застосувати термін: 

А. Прогноз. 

Б. Наукове передбачення. 

В. Система прогнозування. 

Г. Об'єкт прогнозування. 

37. Однокритеріальні статичні задачі прийняття рішень в умовах невизначеності і ризику можуть бути вирішені з використанням методів: 

А. Причинно-наслідкового аналізу. 

Б. Технологій експертного оцінювання. 

В. Дослідження операцій. 

Г. Економіко-математичного моделювання. 

38. Вибір методу прогнозування визначається наступними умовами: 

А. Періодом, на який необхідно скласти прогноз. 

Б. Можливістю отримати відповідні вихідні дані. 

В. Вимогами до точності прогнозу. 

Г. Усім вище перерахованим. 

39. Для опису процесу прийняття рішень при структуризації завдань управління та оптимізації процесу прийняття управлінських рішень, потрібен опис: 

А. Динамічної моделі ОПР. 

Б. Суб'єкта рішення, моделі об'єкта управління і моделі ефективності. 

В. Статичної моделі ОПР. 

Г. Немає правильної відповіді. 

40. Ефективність вирішення проблеми при використанні методу експертного оцінювання визначається: 

А. Особистими характеристиками експертів, що входять в групу. 

Б. Процедурою проведення опитування експертів. 

В. Достовірністю експертизи і витратами на неї. 

Г. Методами обробки отриманих результатів експертного оцінювання. 

41. Для розробки технологічних прогнозів найбільш ефективним методом є: 

А. Метод аналізу часових або динамічних рядів. 

Б. Метод компонентної аналогії. 

В. Методи аналізу причин і наслідків. 

Г. Метод «Делфі». 

42. Для вирішення багатокритеріальних задач управління можуть бути використані: 

А. Теорія ігор. 

Б. Методи математичного програмування. 

В. Метод «дерева цілей». 

Г. Метод Монте-Карло. 

43. Добре структуровані і кількісно виражені проблеми розв'я​зуються:

1. Методом системного аналізу.

2. Методами математичного моделювання.

3. Евристичним програмуванням.

4. Інтуїтивними методами.

44. Слабкоструктуровані проблеми, що містять якісно-кількісні залежності розв'язуються методом:

1. Системного аналізу.

2. Математичного програмування.

3. Імітаційного моделювання.

4. Сітьового планування.

45. Неструктуровані проблеми, що мають якісні характерис​тики, розв'язуються:

1. Мережним моделюванням.

2. Методом математичного моделювання.

3. Інтуїтивним методом.

4. Методом теорії масового обслуговування.

46. Метод експертних оцінок у прийнятті рішень полягає у:

1. Залученні виключно досвідчених, з практичним досвідом ке​рівників підрозділів.

2. Залученні керівників провідних підрозділів до вироблення найважливіших рішень.

3. Залученні кваліфікованих фахівців до вироблення рішень з конкретної проблеми.

4. Залученні всіх фахівців до вироблення рішень.

47. Метод «мозкового штурму» у прийнятті рішень полягає в організації:

1. Колективного обговорення тільки окремих проблем і вироб​ленні рішення.

2. Переважно колективного обговорення окремих проблем.

3. Колективного обговорення проблем і виробленні оптималь​ного рішення.

4. Обговорення актуальних проблем.

48. Прийняття колективного рішення за методом «Делфі» по​лягає у:

1. Заміні безпосереднього обговорення відкритим голосуванням.

2. Заміні безпосереднього обговорення закритим голосуванням.

3. Заміні безпосереднього обговорення письмовим обміном ін​формацією і міркуваннями на підставі розроблених запитань.

4. Всі відповіді правильні.

49. Затрати якої стадії ПУР особливо чутливі до тривалості вирішення проблеми?

1. Затрати на стадію вибору.

2. Затрати на підготовки.

3. Затрати на стадію розробки.

4. Все перелічене.

50. Американська школа прийняття УР передбачає наступну техно​логію:

1. Діагноз проблеми, формування критеріїв і обмежень, виявлення альтернатив, оцінка альтерна​тив, кінце​вий вибір.

2. Постановка проблеми, пошук та обробка інформації, прийняття рішення.

3. Постановка задачі, розробка альтернатив, відбір та реалізація кращих.

4. Усі відповіді неправильні.

51. Німецька тех​нологія прий​няття рішень не включає:

1. Постановку проблеми.

2. Пошук інформації.

3. Оцінку прийняття рішення.

4. Аналіз ринку.

2. Контрольні питання
1. Що таке методологія і яке її призначення?

2. Які методи використовуються ОПР при розробці УР?

3. Які функції виконуються керівником для організації розробки рішення?

4. Що таке евристичні методи?

5. Розкрийте суть методу Делфі.
6. Розкрийте суть методу комісії.
7. Розкрийте суть методу експертизи за методом суду.
8. Яке значення підбору та оцінки альтернатив для прийняття рішення? У чому проблеми і протиріччя цього етапу?

9. Які альтернативи стратегічних рішень Ви можете навести?

10. У чому практичний ефект використання «дерева рішень»?

11. Які показники характеризують рішення?
12. У чому полягає суть традиційної схеми розробки управлінських рішень?
13. Які етапи містить «типовий» процес розробки УР?
14. У чому полягає суть математичного моделювання?
15. Чому використовують моделі? Які негативні та позитивні сторони моделей?
16. Які види робіт виконуються при побудові математичної моделі?
17. У чому полягає суть американської технології прийняття рішень?

18. У чому полягає суть німецької технології прийняття рішень?

19. У чому полягає суть японської технології прийняття рішень?
20. У чому полягає суть української технології прийняття рішень?
21. У чому суть методології прийняття управлінського рішення?
22. Визначте основні елементи процесу прийняття управлінських рі​шень.
23. Дайте визначення механізму прийняття управлінського рішення.
24. Визначте основні передумови застосування методів ПУР.
25. Назвіть загальнометодологічні методи ПУР.
26. У чому суть логічних методів та особливостей їх застосування в ПУР?
27. Охарактеризуйте експертні методи ПУР.
28. Охарактеризуйте методи діагностики в ПУР.
29. Визначте особливості застосування методів ПУР залежно від ти​пів проблем.
30. Визначте алгоритм організації процесу прийняття рішення.
31. Визначте алгоритм реалізації управлінського рішення.
32. Дайте визначення технології прийняття управлінських рішень
33. Охарактеризуйте технології процесу прийняття управлінських рі​шень.
34. Визначте основні структурні елементи технології прийняття управлінських рішень.
35. Назвіть види технологій прийняття управлінських рішень.
36. Охарактеризуйте особливості застосування різних технологій в ПУР.
3. Задачі
Задача 1

Компанія «Мануфактура» збирається виробляти новий продукт; для цього потрібно буде побудувати новий завод. Після розгляду кількох варіантів зупинилися на трьох.

А. Побудувати завод вартістю 60 000 000 грн. При цьому варіанті можливі: великий попит з імовірністю 0,7 і низький попит з імовірністю 0,3. Якщо попит буде великим, то очікується річний дохід у розмірі 25 000 000 грн. протягом наступних п'яти років; якщо попит буде низький, то щорічні збитки через великі капіталовкладення складуть 5 000 000 грн.

Б. Побудувати маленький завод вартістю 35 000 000 грн. Тут також можливі великий попит з імовірністю 0,7 і низький попит з імовірністю 0,3.  У разі великого попиту щорічний дохід протягом п'яти років складе 1 500 000 грн., при низькому — 250 000 грн.

В. Відразу завод не будувати, а відкласти вирішення цього питання на один рік, для збору додаткової інформації, яка може бути позитивною або негативною відповідно з ймовірностями 0,8 і 0,2. Через рік, якщо інформація виявиться позитивною, можна будувати або великий, або маленький завод за наведеними раніше цінами.

Якщо інформація буде негативною, завод будувати не треба. Незалежно від типу заводу ймовірності великого та низького попиту змінюються на 0,9 і 0,1 відповідно, якщо буде отримана позитивна інформація. Доходи на наступні чотири роки залишаються такими ж, якими вони були у варіантах А і Б. (Витрати не дисконтуються, виражені в поточній вартості.) 

Питання для обговорення:

1. Яка найбільш ефективна послідовність дій керівництва компанії «Мануфактура»?

2. Якщо будівельна компанія запропонує знижку у разі, коли компанія «Мануфактура» відразу ж приступить до будівництва заводу, то яка повинна бути величина цієї знижки (%), щоб «Мануфактура» відмовилася від раніше обраного варіанту?

3. Яким буде «дерево рішень», що охоплює всі можливі варіанти, які відкриваються перед компанією? Побудуйте його.

Задача 2

Керівництву заводу потрібно прийняти рішення про доцільність закупівлі технологічної лінії А або В. Лінія В більш економна, що забезпечує більший прибуток на одиницю продукції, але разом з тим вона є дорожчою. Ймовірність реалізації 25000 од. продукції 0,65, а 1800 од. — 0,35.

Таблиця 2.3.1
Характеристика варіантів рішень

	Вартість технологічної лінії
	Прибуток на одиницю продукції

	А
	В
	А
	В

	175000 грн.
	215000 грн.
	34 грн.
	45 грн.


Визначте оптимальний варіант рішення.

Задача 3

Компанія збирається виробляти новий продукт, для цього потрібно буде побудувати новий завод. Після розгляду кількох варіантів зупинилися на двох.

А. Побудувати завод вартістю 15 000 000 грн. При цьому варіанті можливі: великий попит з імовірністю 0,8 і низький попит з імовірністю 0,2. При цьому якщо попит буде великим, то очікується річний дохід у розмірі 7 000 000 грн. протягом наступних п'яти років; якщо попит буде низький, то щорічні збитки через великі капіталовкладення складуть 2 000 000 грн.

Б. Побудувати маленький завод вартістю 9 000 000 грн. Тут також можливі великий попит з імовірністю 0,8 і низький попит з імовірністю 0,2.  У разі великого попиту щорічний дохід протягом п'яти років складе 5 500 000 грн., при низькому збитки — 1 000 000 грн. Який варіант рішення оптимальний? 

Задача 4 
Виробник напівпровідників «Силікон-Інк» розглядає можливість виробництва і маркетингу мікропроцесора. Цей проект вимагає або замовлення складної CAD/САМ-системи, або найму і навчання додаткових інженерів. Ринок цього продукту може бути сприятливим і несприятливим. Звичайно, є ще альтернатива «нічого не робити».

При сприятливому ринку продані будуть 25 тис. мікропроцесорів по $ 100 кожен, при несприятливому ринку — 8 тис. мікропроцесорів за тою ж ціною. Витрати на CAD/CAM-систему дорівнюють $ 500000, а найняти і навчити трьох нових інженерів коштує $ 375 000. Однак витрати на виробництво знизяться з $ 50 за одиницю без CAD/CAM-системи до $ 40 з її використанням. Ймовірність сприятливої кон’юнктури ринку — 0,4, іншої — 0,6.

Побудуйте дерево рішень. Виберіть та обґрунтуйте оптимальний варіант управлінського рішення.
Задача 5

Проводиться вибір місця розташування підприємства з виробництва залізобетонних конструкції. Розглядаються дві альтернативи: м. Львів, вул. Городоцька, 355; м. Дрогобич, вул. Гайдамацька, 9. Проведено аналіз нецінових факторів, зокрема: потреба в житловому будівництві; наявність споживачів-будівельних фірм; розвиток транспортної інфраструктури; кількість конкурентів; наявність кваліфікованого персоналу; доступність сировини. Бальна шкала оцінюється наступним чином: відмінно — 5; дуже добре — 4; добре — 3; задовільно — 2; погано — 1.
Таблиця 2.3.2
Оцінка варіантів рішення.

	Значення, 
[image: image6.wmf]100

å


	Фактори
	м. Львів
	м. Дрогобич

	25
	Потреба в житловому будівництві
	5
	3

	15
	Наявність споживачів-будівельних фірм
	5
	3

	15
	Розвиток транспортної інфраструктури
	4
	4

	20
	Кількість і сила конкурентів
	2
	4

	15
	Наявність кваліфікованого персоналу
	4
	3

	10
	Доступність сировини
	4
	3


Визначте оптимальний варіант рішення.

Тема №4 «Прийняття управлінських рішень в різних умовах середовища»

1.   Середовище прийняття управлінських рішень.

2.   Прийняття управлінського рішення в умовах визначеності.

3.   Прийняття рішення в умовах ризику.

4.   Прийняття рішення в умовах невизначеності та неясності.

1.   Середовище прийняття управлінських рішень

Здатність ОПР прийняти правильне управлінське рішення — це ключ до успіху будь-якої організації. Оскільки прийняття управлінського рішення здійснюється учасниками рішення (тобто, сукупністю людей з високим ступенем непередбачуваності, зацікавлених у вирішенні організаційної проблеми), то цей процес часто має суб'єктивний характер і залежить від особистих якостей, темпераменту й досвіду учасників процесу прийняття рішення, а також від того середовища, в якому воно має бути прийняте.

Прийняття управлінського рішення може здійснюватися в таких видах середовища: визначеність, ризик, невизначеність і неясність. Отже, процес прийняття рішення можна класифікувати за рівнем ситуації:

· прийняття управлінських рішень (ПУР) в умовах визначеності — якщо відомо, що рішення однозначно приводить до деякого конкретного результату;

· ПУР в умовах ризику — якщо рішення приводить до одного з можливих результатів, причому кожний результат має відому ймовірність появи і результати відомі ОПР (очевидно, визначеність — це вироджений ризик, коли ймовірності рівні 0 і 1).

· ПУР в умовах невизначеності — коли варіанти рішення мають низку можливих результатів, ймовірність яких або невідома, або не має змісту.

· ПУР в умовах неясності — коли неясні цілі, що їх потрібно досягти, або проблеми, які потрібно вирішити: важко визначити варіанти рішення; недоступною є інформація про наслідки рішень.

2.   Прийняття управлінського рішення в умовах визначеності

Визначеність — це такий стан оточення процесу прийняття управлінського рішення, коли учасники рішення заздалегідь знають конкретний результат для кожного варіанта рішення.

Інакше кажучи, особа, що приймає рішення, має вичерпне знання про: стан безпосереднього оточення рішення, інструментарій вирішення проблеми; результати кожного можливого рішення.

Концепція прийняття рішення в умовах визначеності, на перший погляд, видається далекою від практики і тому має тільки академічний інтерес. Однак існує багато ситуацій, коли особа, що приймає рішення, має у своєму розпорядженні вичерпні знання про проблему (рішення в сфері бізнесу, які вимагають тільки знання поточних цін і величини попиту, що можуть бути визначені з достатньою точністю в найближчій перспективі). В умовах визначеності приймається більша частина рішень у завданнях з теорії ймовірностей. Визначеність має місце в більшості арифметичних і алгебраїчних завдань, а також у багатьох моделях лінійного й нелінійного програмування. Такі моделі використовуються для пошуку варіанта розподілу ресурсів, що дає найбільшу віддачу певного показника (такого, як прибуток або вартість) або найменше значення деякого іншого критерію (такого, як витрати) в умовах заданих обмежень.

В умовах визначеності особа, що приймає рішення, знає все про можливі стани явищ, що впливають на рішення, і знає, яке рішення буде прийняте. ОПР просто обирає стратегію, напрямок дій або проект, які дадуть максимальну віддачу.

У цілому прийняття управлінських рішень в умовах визначеності спрямоване на пошук максимальної віддачі або у вигляді максимізації вигоди (доходу, прибутку або корисності), або мінімізації витрат. Такий пошук називається оптимізаційним аналізом. Методи прийняття управлінських рішення в умовах визначеності: методи дисконтування та облікових оцінок; граничний аналіз; математичне програмування.

3.   Прийняття рішення в умовах ризику

Проблема — невідповідність бажаного (нормативного) і фактичного рівнів досягнення поставленої мети. У кількісному виразі — це відхилення результату від очікуваного (або середнього) значення (у бік зменшення або збільшення).

Ризик — потенційна, кількісно вимірна можливість (імовірність) настання проблемної ситуації у результаті цілеспрямованої діяльності (ПУР) і пов'язаних з нею наслідків: 

· негативних у вигляді: втрат, збитків, програшів тощо;

· позитивних у вигляді: вигод, прибутків, виграшів тощо;

· нульового (ні збитку, ні вигоди).

Природа ризиків, невизначеності/неясності при прийнятті управлінських рішень пов'язана, насамперед, з можливістю фінансових втрат внаслідок прогнозного характеру майбутніх грошових потоків, реалізації ймовірнісних аспектів рішення: учасників, ресурсів, зовнішніх і внутрішніх обставин тощо.

Ймовірність ризику — ймовірність настання результату, відмінного від очікуваного в процесі прийняття управлінського рішення.

Умови ризику під час ПУР — стан знань, коли відомі один або декілька результатів кожного з варіантів і коли ОПР відомі імовірності реалізації кожного результату:

· рішення мають чітко окреслені цілі, наявна якісна інформація;

· майбутні наслідки альтернативи можуть вимірюватись;

· відома ймовірність виникнення небажаних наслідків.

В умовах ризику особа, що приймає рішення, має об'єктивне знання середовища дій і здатна об'єктивно прогнозувати ймовірну сутність явищ і результат або віддачу щодо кожного з можливих варіантів рішення.

Отже, ризик існує тоді, коли особа, що приймає рішення, не знає заздалегідь його результатів, але здатна встановити об'єктивний розподіл імовірності можливих станів зовнішнього середовища й пов'язаних з ними віддач або результатів.

Існує два підходи визначення ймовірності небажаних подій: об'єктивний і суб'єктивний.

Об'єктивний підхід базується на визначенні частоти, з якою той або інший результат був отриманий в аналогічних умовах. Є два головних методи об'єктивного виміру ймовірності (ступеня ризику). Один з них — апріорі (дедукції); інший — апостеріорі, за допомогою статистичного аналізу емпіричних даних.

Метод апріорі. При методі апріорі ОПР здатна визначати ймовірність результату без експерименту або аналізу минулого досвіду (ми йдемо від причини до наслідку). Замість цього ймо​вірності визначаються дедуктивно на підставі допустимих принципів, за умови, що характеристики можливих випадків відомі заздалегідь.

Апріорний метод оцінки ризику підходить тоді, коли ОПР може обчислити ймовірність результату, не проводячи експерименту, аналізуючи вибірку або минулий досвід. Якщо це неможливо, то особа, що приймає рішення, має скористатися апостеріорним методом. При методі апостеріорі ми спостерігаємо наслідки за допомогою емпіричного виміру, а потім намагаємося встановити причину.

Метод апостеріорі. Метод апостеріорі передбачає, що минулий досвід є типовим і буде тривати в майбутньому. Для того щоб встановити ймовірність, ОПР починає зі спостереження частоти виникнення події, яка становить інтерес, і з розподілу цієї частоти на загальну кількість спостережень.

Суб'єктивна ймовірність є припущенням щодо певного результату. Цей підхід визначення ймовірності небажаного результату базується на судженні й особистому досвіді ОПР. У такому разі відповідно до минулого досвіду й інтуїції ОПР необхідно зробити кількісне припущення про ймовірність подій.

Управління ризиками — сукупність методів аналізу і нейтралізації факторів ризику — система ідентифікації, планування, моніторингу і коригування при настанні ризикованих подій.

Управління ризиками спрямоване на те, щоб визначити якомога більше можливих відхилень (того, що може піти не так) від бажаного результату, мінімізувати їх вплив (визначити, що можна зробити до початку реалізації рішення), постаратися справитися з реакцією на ті події, які все-таки відбудуться (спланувати дії в надзвичайних обставинах) і забезпечити кошти на покриття непередбачених витрат.

Методи управління ризиками включають: розроблення і реалізацію стратегії управління ризиками; методи компенсації ризиків (прогнозування зовнішнього середовища, маркетинг управлінських рішень і їх результатів та наслідків, моніторинг соціально-економічного і правового середовища, створення системи резервів рішення); методи розподілу ризиків (розподіл ризиків за часом, розподіл ризиків між учасниками тощо); методи локалізації ризи​ків (застосовуються для надризикових рішень); методи уникнення ризиків (відмова від ризикованих рішень, ненадійних учасників рішення, страхування ризиків, пошук гарантів тощо).

Виявлення й ідентифікація передбачуваних ризиків — систематичне визначення і класифікація подій, які можуть неочікувано вплинути на рішення (класифікація ризиків). Класифікація ризиків — якісний опис ризиків за різними ознаками.

Аналіз ризиків — процедури виявлення факторів ризиків і оцінювання їхньої значимості (аналіз ймовірності того, що відбудуться певні проблемні події, що вплинуть на досягнення цілей рішення). Аналіз ризиків включає оцінку ризиків і методи зниження ризиків або зменшення несприятливих наслідків.

Оцінювання ризиків — це визначення кількісним або якісним способом величини (рівня) ризику. Розрізняють якісне й кількісне оцінювання ризику.

Якісна оцінка — визначення можливих видів ризиків, факторів, що впливають на рівень ризиків при виконанні певного виду діяльності.

Кількісна оцінка ризиків визначається через:

· ймовірність того, що отриманий результат виявиться за межами допустимого значення (очікуваного, планованого, прогнозованого);

· добуток очікуваного відхилення на ймовірність того, що це відхилення відбудеться.

Методи оцінки ризиків включають:

1. Кількісна оцінка ризиків за допомогою методів математичної статистики.

ОПР найчастіше стоять перед вибором: не ризикувати і задовольнятися меншим прибутком або в розрахунку на великий прибуток йти на ризик. Але для цього важливо знати рівень допустимого ризику і ймовірності програшу в ринковій боротьбі.

Рівень ризику — це розмір можливих втрат у результаті настання непередбачених обставин.

Кількісна оцінка ризиків за допомогою статистичних методів ґрунтується на визначенні рівня ризику під дією факторів випадковості.

Випадкові події в процесі їхнього спостереження повторюються з визначеною частотою. Частота є відношенням числа появ цієї події до загального числа спостережень. Вона звичайно має статистичну стійкість у тому розумінні, що при багаторазовому спостереженні її значення змінюються незначно. Таким чином, частоти випадкової події групуються навколо деякого числа. Стійкість частоти відображає деяка об'єктивна властивість випадкової події, що полягає у мірі його можливості. Звідси, рівень ризику визначається величиною відхилень фактично отриманих доходів від їхнього середнього розміру.

Частоту виникнення певного рівня втрат обчислюється за фор​мулою ймовірності:
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де F — частота виникнення певного рівня втрат;

п — число випадків настання конкретного рівня втрат;
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 — загальне число випадків у статистичній вибірці, що включає й успішно здійснені операції даного періоду.

Міра об'єктивної можливості випадкової події X = {
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}. Саме біля числа цієї ймовірності групуються частоти події X. Ймовірність будь-якої події коливається від 0 до 1. Якщо імовірність дорівнює нулю, вона вважається неможливою. Якщо ж ймовірність дорівнює одиниці, подія є достовірною.

Ймовірність дає змогу спрогнозувати випадкові події. Вона дає їм кількісну і якісну характеристики. При цьому рівень невизначеності і ступінь ризику зменшуються. Невизначеність господарської ситуації багато в чому визначається і фактором протидії.

Згідно зі статистичними методами, рівень ризику можна вимі​рювати двома критеріями:

· середнє очікуване значення;

· коефіцієнт варіації (коливання можливого результату).

Середнє очікуване значення 
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 — це те значення величини події, що пов'язано з ризикованою ситуацією. Воно є середньозваженим для всіх можливих результатів, де ймовірність кожного результату використовується як частота чи вага відповідного значення (наприклад, середнє очікуване при оцінці декількох варіантів рішення буде мати зміст очікуваного доходу від реалізації рішення):
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Але середня величина — це узагальнена кількісна характеристика і не дозволяє прийняти правильне рішення.

Для остаточного прийняття рішення необхідно виміряти мінливість показників, тобто визначити міру коливання можливого результату. Коливання можливого результату — ступінь відхилення очікуваного значення від середньої величини — абсолютний ризик. Для цього застосовують середнє квадратичне відхилення:
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де σ — середнє квадратичне відхилення(абсолютний ризик).

Для аналізу рівня ризику (відносний ризик) використовується коефіцієнт варіації. Він є відношенням середнього квадратичного відхилення до середньоочікуваного і показує ступінь відхилення отриманих значень (відносний ризик):
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де υ — коефіцієнт варіації (відносний ризик), %

Коефіцієнт варіації — відносна величина. Тому на його розмір не впливають абсолютні значення досліджуваного показника. За допомогою коефіцієнта варіації можна порівнювати навіть коли​вання ознак, виражених у різних одиницях виміру. Чим більший коефіцієнт, тим сильніше коливання, а отже, ризикованішою є си​туація. Існує якісне оцінювання різних значень коефіцієнта варіа​ції (відносного ризику):

· до 10% — слабке коливання;

· 10-25% — помірне коливання;

· понад 25% — високе коливання.

Таким чином, ризик має математично виражену ймовірність настання втрати, що спирається на статистичні дані і може бути розрахована з досить високим ступенем точності.

Щоб кількісно визначити величину ризику, необхідно знати всі можливі наслідки будь-якої окремої дії та ймовірність самих наслідків (рис. 2.1). Для цього виділяються такі умовні зони.

Безризикова зона. Можливі фінансові втрати не прогнозуються (РВ = 0).

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Слід зауважити, що оцінювання можливості існування зони діяльності без ризику має значною мірою суб'єктивний характер і відзначається такими факторами:

· особливостями сприяння категорії ризику і поведінки при прийнятті управлінських рішень в ситуації невизначеності;

· усвідомленням минулих стратегій і можливістю екстрапо​лювати отримані результати виходячи з майбутніх тенденцій розвитку;

· ступенем розвитку системи аналізу і оцінки економічного ризику.

Зона мінімального ризику. Втрати незначні та істотно не впли​вають на очікуваний прибуток (РВ < ОП).

Зона припустимого ризику. Межі зони відповідають сумі втрат, рівній очікуваному прибутку від реалізації рішення (РВ = ОП), а отже, рішення недоцільне або його доцільність має бути доведена за іншими критеріями.

Зона неприпустимого ризику. Можливі втрати, що перевищують величину прогнозованого прибутку аж до величини доходу від діяльності підприємства. Ця зона характеризується небезпекою втрат, що суттєво перевищують очікуваний прибуток від рішення і в максимумі можуть привести до втрати всіх коштів, що не від​шкодовуються (РВ = ВД).

Зона критичного ризику. Характеризується можливістю фінан​сових втрат за рішенням у розмірі усього власного капіталу, тобто величина таких втрат перевищує критичний рівень (РВ = ВК).

Зона катастрофічного ризику. Тут можливі фінансові втрати в розмірі власного капіталу без відновлення останнього, що немину​че призведе до банкрутства (РВ > ВК).

Наведена схема дозволяє визначити, які рішення ОПР перебувають за межами припустимого ризику для того, щоб ще раз зважити доцільність їхньої реалізації. Результати такого групування дають можливість оцінити також рівень концентрації ризиків за окремими рішеннями. Для цього визначають, яку питому вагу в кожній із зон ризику займають окремі управлінські рішення. Виділення управлінських рішень з високим рівнем концентрації ризиків у всіх зонах з можливими фінансовими втратами дозволить у процесі виконання подальших етапів управління ризиками провести необхідну диверсифікацію і додаткове страхування. Наприклад, система розподілу втрат за зонами ризику у комерційній сфері виглядає так:

· безризикова зона — втрати відсутні;

· мінімальний ризик — до 10%;

· припустимий ризик — 10-25%;

· неприпустимий ризик — 25-50%;

· критичний ризик — 50-75%;

· катастрофічний ризик — понад 75%.

Правильне оцінювання рівня ризику і своєчасне реагування на зміну ситуації — це процес адаптації підприємства до ризику, мета якого — зниження небезпеки прийняття помилкового рішення, у результаті якого можуть бути не тільки нейтралізовані чи компенсовані негативні ймовірні результати, а й максимально використані шанси на одержання високого доходу.

2. Методи експертної оцінки ризиків.

3. Методи імітаційного моделювання ризиків.

4. Комбіновані методи, що є об'єднанням декількох окремих методів або їхніх окремих елементів.

Серед методів оцінювання та аналізу ризиків найбільш відо​мими є: аналіз чутливості; перевірка стійкості; визначення точки беззбитковості; корегування параметрів рішення; аналіз сценарію; метод Монте-Карло; метод побудови дерева рішень тощо.

Алгоритм організації аналізу ризиків передбачає:

· формування команди експертів;

· підготовку спеціального опитування (анкетування) і зустрічі з експертами;

· вибір техніки/технології аналізу ризиків;

· визначення факторів ризиків і їх рівня;

· створення моделі механізму дії ризиків;

· встановлення взаємозв'язку окремих ризиків і сукупного ефекту від їхнього впливу;

· розподіл ризиків між учасниками ПУР;

· розгляд результатів аналізу ризиків (у формі спеціально звіту (доповіді).

У зарубіжній практиці для ідентифікації і кількісного аналізу ризику використовуються такі методи:

· A.P.R.— попередній аналіз ризику;

· A.M.D.E. — аналіз типу інциденту і його наслідків;

· A.D.D. — аналіз за деревом інцидентів або помилок;

· D.C.C. — аналіз за причинно-наслідковою діаграмою;

· R.d.P. — аналіз з використанням сітки Perty;

· HAZOP — аналіз інциденту і оперативне вивчення.

Так, на основі методу A.P.R. можна здійснити:

· виявлення ризику і причини його виникнення, тобто визна​чення елементів, які становлять небезпеку і лежать в основі даного ризику;

· визначення наслідків і їх серйозності;

· формування концепцій і процедур, які усувають небезпеку і допомагають запобігти потенційно можливим критичним си​туаціям.

Метод A.M.D.E. реалізовується шляхом заповнення спеціальної таблиці.

Метод A.D.D. може використовуватись у своєму різновиді AdC. Дерево причин введено в аналіз критичних ситуацій французьким Інститутом досліджень безпеки, і воно відрізняється від Дерева інцидентів або помилок. Дерево причин — це всі дії, які викликає інцидент, не аналізуючи апріорі ризик інциденту. Більше того, дерево причин використовується з метою виявлення соціа​льно-технічних і організаційних факторів, які обмежують сферу дії факторів технічних.
Метод HAZOP був розроблений з метою доповнити і уточнити існуючі засоби ідентифікації і кількісні характеристики ризику за допомогою контрольних листів.

4. Прийняття рішення в умовах невизначеності та неясності

Багато рішень приймаються в умовах можливої небезпеки втрат. Пов'язано це з різноманітними невизначеностями. В теорії прийняття рішень існує класифікація різних видів невизначеностей, частина з яких пов'язана з недостатністю/надлишком даних/інформації/знань про природні явища і процеси, такі, як:

· невизначеність, пов'язана з недостатніми знаннями про природу (наприклад, нам невідомий точний обсяг корисних копалин у конкретному родовищі, а тому неможливо точно прогнозувати розвиток видобувної промисловості й обсяг податкових надходжень від підприємств галузі тощо);

· невизначеність природних явищ, таких, як погода, що впливає на врожайність, на витрати на опалення, на туризм, на завантаженість транспортних шляхів тощо;

· невизначеність, пов'язана зі здійсненням несподіваних (аварії) і планових (можливі помилки розробників або фізична неможливість здійснення процесу, що заздалегідь не вдалося спрогнозувати) технологічних процесів.

Багато можливих невизначеностей пов'язано з факторами зовнішнього середовища прямої дії:

· невизначеність, пов'язана з діяльністю учасників господарської діяльності (насамперед партнерів і конкурентів), зокрема, з їхньою діловою активністю, фінансовим становищем, дотриманням зобов'язань тощо;

· невизначеність, пов'язана із соціальними й адміністративними факторами в конкретних регіонах, у яких організація має ділові інтереси.

Значний вплив невизначеності на діяльність підприємства, а отже, і на процес прийняття управлінських рішень, пов'язаний з факторами зовнішнього середовища непрямої дії, зокрема:

· невизначеність майбутньої ринкової ситуації в країні, у тому числі відсутність достовірної інформації про майбутні дії постачальників у зв'язку з зміною переваг споживачів;

· невизначеність, пов'язана з коливаннями цін (динамікою інфляції), облікових ставок, валютних курсів та інших макроекономічних показників;

· невизначеність, породжена нестабільністю законодавства і поточної економічної ситуації (тобто, з діяльністю керівництва країни, міністерств і відомств), політичною ситуацією, діями партій, профспілок, екологічних та інших організацій у масштабі країни.

Часто доводиться враховувати й зовнішньоекономічні невизначеності, пов'язані із ситуацією в інших країнах і міжнародних організаціях. Таким чином, менеджерові доводиться прогнозувати майбутнє, приймати рішення й діяти, буквально «тонучи» в океані невизначеності. Корисно використати їхню класифікацію на СТЕП-фактори (соціальні, технологічні, економічні, політичні) і фактори конкурентного оточення.

Таким чином, невизначеність — це такий стан знань про ситуацію чи проблему, коли один або декілька варіантів рішення мають низку можливих результатів, ймовірність яких або невідома, або не має змісту:

· менеджери знають, яких цілей їм потрібно досягти;

· інформація про варіанти рішення та їх наслідки є неповною;

Граничним варіантом невизначеності є умови неясності — це стан знань про ситуацію чи проблему, коли:

· неясні цілі, яких потрібно досягти, або проблеми, які потрібно вирішити;

· важко визначити варіанти рішень;

· недоступна інформація про наслідки рішень.

Аналіз факторів невизначеності у процесі прийняття управлінських рішень визначає вибір методів і підходів, які дають змогу враховувати дані фактори.

Для прийняття обґрунтованих управлінських рішень в умовах невизначеності необхідно опиратися на досвід і знання ОПР, фахівців, експертів тощо. Найпоширенішим інструментом ПУР в умовах невизначеності є методи експертних оцінок.

Методи експертних оцінок — це методи організації роботи з фахівцями-експертами й обробки думок експертів, виражених у кількісній і/або якісній формі з метою формування сукупності знань для прийняття управлінських рішень ОПР. Для реалізації методу експертних оцінок створюють робочу групу, яка і організовує за дорученням ОПР діяльність експертів, об'єднаних (формально чи неформально) в експертну комісію.

Існують різні методи одержання експертних оцінок. В одних з кожним експертом працюють окремо, він навіть не знає, хто ще є експертом, а тому висловлює свою думку незалежно від авторитетів (метод Делфі). В інших експертів збирають разом для підготовки матеріалів для ОПР, при цьому експерти обговорюють проблему, вчаться один в одного, і помилкові думки відкидаються (метод «мозкового штурму»).

У результаті своєї роботи експертна комісія має надати інформацію для прийняття рішення ОПР або проект самого рішення.

Застосування методів експертних оцінок для розроблення проекту управлінського рішення ґрунтується на певних принципах:

· «догма погодженості». Вважається, що рішення може бути прийнято лише на основі погоджених думок експертів. Тому виключають із експертної групи тих експертів, чиє думка кардинально відрізняється від думки більшості. При цьому можуть відсіюватися як некваліфіковані особи, що потрапили до складу експертної комісії випадково, так і найбільш компетентні (без відповідного професійного рівня, найбільш оригінальні мислителі тощо);

· «думки дисидентів». З метою штучно домогтися погодженості намагаються зменшити вплив думок експертів-дисидентів. Жорсткий спосіб боротьби з дисидентами полягає у виключенні їх зі складу експертної комісії. М'який спосіб боротьби з дисидентами полягає в застосуванні стійких статистичних процедур (ігнорування думки дисидента, якщо вона виходить за межі допустимих значень).

Основні стадії експертного опитування. При проведенні експертних досліджень доцільно виділяти такі стадії експертного опитування:

· формулювання ОПР цілей експертного опитування;

· підбір ОПР основного складу робочої групи (звичайно — керівника і секретаря);

· розроблення робочою групою і затвердження в ОПР технічного завдання на проведення експертного опитування;

· розроблення робочою групою докладного сценарію проведення збору й аналізу експертних думок (оцінок), включаючи як конкретний формат експертної інформації (слова, умовні градації, числа, ранжирування, розбивки або інші види об'єктів нечислової природи) і конкретні методи аналізу цієї інформації;

· підбір експертів відповідно до їх досвіду, знань, компетентності;

· формування експертної комісії (доцільно укладати договори з експертами про умови їхньої роботи і її винагороди, затвердження ОПР складу експертної комісії);

· проведення збору експертної інформації;

· аналіз експертної інформації;

· при застосуванні ітераційних процедур опитування — повто​рення двох попередніх етапів;

· інтерпретація отриманих результатів і підготовка висновку (аналітичної записки) для ОПР;

· офіційне закінчення діяльності робочої групи (у тому числі підготовка й затвердження заключного (наукового і фінансового) звіту про проведення експертного дослідження, оплата праці експертів і співробітників робочої групи).

Проблема підбору експертів є однієї з найбільш складних. Очевидно, експертами необхідно залучати тих людей, чиї судження найбільше допоможуть ухваленню адекватного рішення. 
Часто для відбору експертів використовують методи взаємної оцінки і самооцінки компетентності експертів, успішність участі в попередніх експертизах. Використання формальних пока​зників (посада, вчений ступінь і звання, стаж, число публікацій тощо), має допоміжний характер.

Досить поширеним у наборі експертів є метод «снігової кульки», коли від кожного фахівця-експерта одержують декілька прізвищ тих, хто може бути експертом з даної проблеми. Очевидно, деякі із цих прізвищ фігурували раніше в діяльності робочої групи, а деякі — нові. Процес розширення списку припиняється, коли нові прізвища перестають з'являтися.

Практичне заняття №4 «Прийняття управлінських рішень в різних умовах середовища»

Теоретичні питання

1.   Середовище прийняття управлінських рішень.

2.   Прийняття управлінського рішення в умовах визначеності.

3.   Прийняття рішення в умовах ризику.

4.   Прийняття рішення в умовах невизначеності та неясності.

Терміни та поняття: визначеність, ризик, невизначеність, неясність, проблема, ймовірність ризику, умови ризику, метод апріорі, метод апостеріорі, управління ризиками, якісна оцінка ризиків, кількісна оцінка ризиків, рівень ризику, зона мінімального ризику, зона припустимого ризику, безризикова зона, зона неприпустимого ризику, зона критичного ризику, зона катастрофічного ризику. 

Рекомендована література:

основна: [5, c.100-126], [8, c.71-93], [9, c.185-210], [10, c.199-363], [11, c.121-150];
додаткова: [2, c.40-45], [9, c.55-67], [17, c.258-272], [25, с.60-94], [26, с.216-249].
Практичні завдання

1. Тести
1. Можлива небезпека, дія наугад, що ви​магає, з однієї сто​рони, надії на успішне завершення, а з іншої — врахуван​ня матеріального обґрунтування ступеня ризику — це:

1. Невизна​ченість.

2. Ризик.

3. Визна​ченість.

4. Усі відповіді непра​вильні.

2. Які існують типи моделей рішень, що залежать від ступе​ня визначеності, можливих наслідків?

1. Прийняття рішень в умовах виз​наченості.

2. Прийняття рішень в умовах не​визначе​ності.

3. Прийняття рішень в умовах ри​зику.

4. Усі відповіді правильні.

3. Прийняття рішень, коли існує 100% ймовірність появи наслідків прийнятих рішень — це рішення в умовах:

1. Визначе​ності.

2. Невизначе​ності.

3. Ризику.

4. Усі відповіді непра​вильні.

4. Прийняття рішень, коли існує певна ймовірність появи наслідків прийнятих рішень — це рішення в умовах:

1. Визначе​ності.

2. Невизначеності.

3. Ризику.

4. Усі відповіді непра​вильні.

5. Прийняття рішень, коли не відома ймовірність появи наслідків прийня​тих рішень — це рішення в умовах:

1. Визначе​ності.

2. Невизначе​ності.

3. Ризику.

4. Усі відповіді непра​вильні.

6. Інформація за сту​пенем невизначе​ності умовно поділяється на такі типи:

1. Вихідна, оперативна.

2. Суб'єктив​на, опера​тивна, вихідна.

3. Вихідна об'єктивна.

4. Усі відповіді непра​вильні.

7. Ризик, який вини​кає в результаті неправильного ви​бору часу реалізації рішення, — це ризик:

1. Часовий.

2. Селектив​ний.

3. Ринковий.

4. Капіталь​ний.

8. За технологією проведення розрізняють аналізи ризиків:

1. Якісний і кількісний аналіз.

2. Динаміч​ний і ста​тистичний аналіз.

3. Об'єктив​ний і суб'єк​тивний аналіз.

4. Усі відповіді непра​вильні.

9. Для зменшення ризику на практиці найчастіше вико​ристовуються усі види:

1. Страхуван​ня.

2. Викорис​тання.

3. Споживан​ня.

4. Застере​ження.

10. Керівники, які бояться ризику​вати, — це:

1. Оптимісти.

2. Реалісти.

3. Песимісти.

4. Ледарі.

11. Правило max-min:


1. Орієнтоване на мінімаль​ний резуль​тат з макси​мально мож​ливих.

2. Орієнто​ване на провал.

3. Орієнто​ване на інтуїцію керівника.

4. Орієнто​ване на мак​симальний з можливих мінімальних результатів.

12. Оцінка ступеня ризику включає:

1. Кількісне значення імовірності настання подій.

2. Визначення розміру наслідків ризику.

3. Всі значення припусти​мого рівня ризику.

4. Усі відповіді правильні.

13. Передбачає врахування імовірності підрахунку ОГВ і застосовується в ситуаціях ризику:

1. «Дерево цілей».

2. «Дерево рішень».

3. «Дерево результату».

4. Усі відповіді правильні.

14. Інтуїція в менеджменті означає:

1. Спосіб вибо​ру рішення без аргумен​тованого до​казу на основі попереднього досвіду.

2. Спосіб вибору на основі фізичної потреби.

3. Спосіб вибору на основі логіки.

4. Усі відповіді правильні.

15. Невизначеність — це:

1. Сукупність прийомів дослідження, методики і постановки питань та їх рішення.

2. Можлива небезпека, дія наугад у ризиковій ситуації.

3. Властивість об'єкта прийняття рішення, що виража​ється в його необґрунто​ваності, неясності
.

4. Усі відповіді правильні.

16. Якщо рішення приймається в умовах ризику (вимірної не​визначеності) та за допомогою введення імовірнісних оцінок невизна​ченість:

1. Збільшується.

2. Змен​шується.

3. Не змінюється.

4. Усі відповіді правильні.

17. Пошук, розробка, впровадження но​вого виробництва, відсутність страху перед ризиком притаманні:

1. Ентузіастам.

2. Новаторам.

3. Нейтралам.

4. Раціона​лістам.

18. Інтуїція в менедж​менті означає:

1. Спосіб вибору рішень з аргу​ментованим доведенням.

2. Спосіб ви​бору рішень без аргумен​тованого доведення.

3. Спосіб вибору рішень на основі по​переднього досвіду.

4. Немає правильних відповідей.

19. Розробка рішень в умовах невизначеності здійснюється за допомогою:

1. Соціальних та ігрових моделей.

2. Економіко-математичних та ігрових моделей.

3. Фінансових моделей.

4. Інтуїції.

20. Песимісти — це:

1. Ризиковані керівники.

2. Обережні керівники.

3. Неуважні керівники.

4. Відповіді А і Б.

21. В умовах ризику менеджер намагається:

1. Мінімізувати очікувані по​зитиви.

2. Зберегти стабільні позитиви.

3. Максимізувати очіку​вані пози​тиви.

4. Усі відповіді правильні.

22. В умовах невизначеності рішення поділяються на:

1. Раціональні і нераціональні.

2. Усвідомлені і неусвідомлені.

3. Стратегічні і тактичні.

4. Оптиміс​тичні і песимістичні.

23. Ступінь ризику визначається такими спосо​бами:

1. За допомогою теорії імовірності, статистичними і експериментальними методами.

2. За допомо​гою статис​тичних і еко​номічних методів.

3. За допомо​гою теорії ймовірності та експерт​них методів.

4. За допомо​гою фінан​сових методів.

24. ОГВ — це:

1. Очікуваний грошовий випуск.

2. Очікувані граничні витрати.

3. Очікувана грошова віддача.

4. Область грошової віддачі.

25. «Дерево рішень» передбачає:

1. Врахування імовірності підрахунку ОГВ і застосовується в ситуаціях ризику.

2. Врахування імовірності підрахунку ОГВ і засто​совується будь-коли.

3. Врахування теорії імовірності та еко​номічного аналізу.

4. Правильні варіанти А і Б.

26. Внутрішню структуру проблеми складають:
1. Об'єкти і суб'єкти.

2. Предмет, об'єкт, суб'єкт, зв'язки, мета рішення.

3. Дія в реальних умовах, предмет, мета рішення.

4. Об'єкт, суб'єкт, зв'язки.

27. Способи продумування проблеми включають:


1. Усунення факторів, що спричинили проблему, пошук винних.

2. Розділення проб​леми на частини, встановлення при​чинно-наслідкових зв'язків за усіма можливими варіантами вирішення пробле​ми, розробка реко​мендацій до дії.

3. Виділення основних і другорядних характеристик проблеми, прогнозуван​ня і аналіз необхідних дій.

4. Пра​вильні варіанти Б і В.

28. У вигляді риб'я​чого кістяка проблему запропонував відображати?


1. А. Сміт.

2. Д. Рікардо.


3. Ішікава.

4. Маркс і Енгельс.

29. На місце голови кістяка поміщається?

1. Проблема.

2. Фактори, що зумовили проблему.

3. Суб'єкт, який бере участь у вирішен​ні проб​леми.

4. Правильні відповіді А і Б.

30. Прикладом графічного відображення проблеми є:

1. Кругова діаграма.

2. Контрольні і карти.

3. Риб'ячий кістяк.
4. Немає правильної відповіді.
31. До питань, які варто продумати для розв'язання проблеми, відносять такі:

1. Чи можливо зменшити обсяг проб​леми, спростити її?

2. Чи були аналогічні проблеми і як вони вирішувалися?


3. Які можливі варіанти розв'язан​ня проб​леми?

4. Усі відповіді правильні.

32. Керівники-ретрогради — це керівники:

1. Новатори.

2. Консерва​тивні.

3. Скептики.

4. Ентузіасти.

33. Найбільш схильні до ризику:

1. Новатори.

2. Ентузіасти.

3. Скептики.

4. Консерва​тори.

34. Відсутність 100% впевненості — це:

1. Тривога.

2. Ризик.

3. Невпев​неність.

4. А і В варіанти відповіді.

35. Якщо рішення приймаються в умовах ризику, то:

1. За допомогою введення імовірнісних оцінок невиз​наченість знач​но зменшиться.

2. Такі рішення доводиться приймати в екстре​мальній обстановці.

3. Задача зво​диться до зменшення невизначе​ності шляхом зведення її до умов ризику.

4. А і В варіанти відповіді.

36. В яких умовах виявляє себе невизначеність?


1. Коли прог​нозується зміна зовнішнього середовища.

2. Коли важко врахувати усі фактори впливу.

3. Коли параметри виявляються відомими.

4. А і В варіанти відповіді.

37. Що допомагає виробляти та приймати управлінські рішен​ня в умовах невизначеності?

1. Добрий фізичний стан та ораторські здібності керівника.

2. Принциповість керівника.

3. Інтуїція керівника.

4. Практичний досвід та інтуїція керівника.

38. Визначеність — це стан знань, коли:

1. ОПР заздалегідь має вичерпні знання стану середовища і кон​кретний результат для кожної альтернативи.

2. Відомі один або декілька результатів щодо кожної альтерна​тиви і відомі ймовірності реалізації кожного результату.

3. Одна або декілька альтернатив мають низку можливих результатів, імовірність яких або невідома, або не має змісту.

4. Неясні цілі, що їх потрібно досягти, або проблеми, які потріб​но вирішити; недоступна інформація про наслідки рішень.

39. Ризик — стан знань, коли:

1. Відомі один або декілька результатів щодо кожної альтерна​тиви і відомі ймовірності реалізації кожного результату.

2. ОПР заздалегідь має вичерпні знання стану середовища і кон​кретний результат для кожної альтернативи.

3. Одна або декілька альтернатив мають низку можливих результатів, ймовірність яких або невідома, або не має змісту.

4. Неясні цілі, що їх потрібно досягти, або проблеми, які потріб​но вирішити; недоступна інформація про наслідки рішень.

40. Невизначеність — це такий стан знань, коли:

1. ОПР заздалегідь має вичерпні знання стану середовища і кон​кретний результат для кожної альтернативи.

2. Одна або декілька альтернатив мають низку можливих результатів, ймовірність яких або невідома, або не має змісту.

3. Неясні цілі, що їх потрібно досягти, або проблеми, які потріб​но вирішити; недоступна інформація про наслідки рішень.

4. Відомі один або декілька результатів щодо кожної альтерна​тиви і відомі ймовірності реалізації кожного результату.

41. Неясність — це стан знань, коли:

1. ОПР заздалегідь має вичерпні знання стану середовища і кон​кретний результат для кожної альтернативи.

2. Неясні цілі, що їх потрібно досягти, або проблеми, які потріб​но вирішити; недоступна інформація про наслідки рішень.

3. Одна або декілька альтернатив мають низку можливих ре​зультатів, ймовірність яких або невідома, або не має змісту.

4. Відомі один або декілька результатів щодо кожної альтерна​тиви і відомі ймовірності реалізації кожного результату.

42. В яких умовах найчастіше застосовують методи лінійного програмування?

1. В умовах невизначеності.

2. В умовах визначеності.

3. В умовах ризику.

4. В умовах неясності.

43. Ефективна альтернатива в умовах невизначеності — це:

1. Альтернатива, яка є кращою за всіма критеріями.

2. Альтернатива, яка не поступається іншим за всіма показника​ми одразу.

3. Альтернатива, яка є кращою хоча би за одним параметром.

4. Альтернатива з показниками не нижче від середніх за всіма критеріями.

44. Ризик упущеної вигоди відноситься до:

А. Комерційних ризиків.

Б. Інвестиційних ризиків.

В. Чистих ризиків.

Г. Біржових ризиків.

45.. Невизначеність господарської ситуації виникає в результаті:

А. Систематичного або несистематичного ризику.

Б. Неправильної стратегії управління ризиком.

В. Відсутності повної інформації, її випадковості та протидії конкурентів. 

Г. Неправильної організації системи ризик-менеджменту.

46. Втратами називають: 

А. Шанси на нанесення шкоди. 

Б. Витрати, неминучі у підприємницькій діяльності. 

В. Зниження прибутку в порівнянні з очікуваними величинами. 

Г. Немає правильної відповіді.

47. До прийомів управління ризиком належать: 

А. Уникнення, розподіл та передача ризику. 

Б. Сукупність правил в стратегії ризик-менеджменту. 

В. Прийоми зниження ступеня ризику. 

Г. Розробка програми ризикової інвестиційної діяльності. 

48. Величина ступеня ризику залежить від наступних факторів: 

А. Невизначеності господарської ситуації. 

Б. Прийнятої класифікації (системи) ризиків. 

В. Різновидів портфельних інвестицій. 

Г. Математично вираженої ймовірності настання втрат. 

49. Під терміном «диверсифікація» розуміють: 

А. Встановлення граничних розмірів ризикового вкладення капіталу. 

Б. Розподіл коштів, що інвестуються між різними об'єктами вкладення капіталу. 

В. Встановлення граничних сум витрат. 

Г. Резерв грошових або матеріальних коштів. 

50. Критерії ступеня ризику можуть бути визначені на основі обчислення наступних параметрів: 

А. Абсолютного ступеня ризику. 

Б. Відносної міри ризику. 

В. Середнього очікуваного значення і мінливості результату. 

Г. Граничних коефіцієнтів ризику. 

51. Значення порогових величин в прогнозній інформації (прогнозі) відображає: 

А. Прогнозування змін економічних процесів, що базуються на характері і природі причинно-наслідкових зв'язків. 

Б. Рішення суб'єкта (ОПР) щодо формування моделі об'єкта управління з метою підвищення її ефективності. 

В. Розробку прогнозу ринкової потреби в кожному конкретному виді споживчої продукції. 

Г. Можливі терміни великих зрушень. 

52. Стратегія зменшення ступеня протидії означає: 

А. Вплив особистих характеристик ОПР на прийняття рішення. 

Б. Процедуру проведення оцінки ступеня узгодженості думок експертів. 

В. Зниження невизначеності господарської ситуації. 

Г. Використання імовірнісних методів обробки отриманих результатів. 

53. Якщо ОПР не має достатньої інформації для об'єктивної оцінки ймовірності та прийняття рішень в умовах ризику, то в такій ситуації він використовує: 

А. Фактичну інформацію. 

Б. Судження про можливості реалізації альтернатив з тією чи іншою суб'єктивною або передбачуваною ймовірністю. 

В. Судження про рівень визначеності на основі математичних обчислень. 

Г. Немає правильної відповіді. 

54. Одна зі складових прийомів зниження ступеня ризику — це: 

А. Диверсифікація, лімітування, страхування. 

Б. Стратегічні правила ризик-менеджменту. 

В. Уникнення, розподіл та передача ризику. 

Г. Евристичні правила ризик-менеджменту. 

55. Рівень ступеня ризику може визначатися: 

А. Абсолютним і відносним ступенем ризику. 

Б. Типом портфельних інвестицій. 

В. Невизначеністю виробничо-економічної ситуації. 

Г. Математично вираженою імовірністю настання збитків. 

56. Резервний грошовий фонд формується в обов'язковому порядку для таких організацій: 

А. Промислових підприємств. 

Б. Організацій і підприємств державної форми власності. 

В. Акціонерних товариств, кооперативів, підприємств з іноземними інвестиціями. 

Г. Організацій і підприємств будь-якої форми власності. 

57. Для автотранспортного підприємства, що спеціалізується на вантажних перевезеннях, найбільш ефективним методом зниження ризиків є: 

А. Лімітування. 

Б. Диверсифікація. 

В. Страхування. 

Г. Все вище перераховане. 

58. Ризик зменшення розміру відсотків і дивідендів по портфельних інвестиціях, по внесках і кредитах є: 

А. Підприємницьким ризиком. 

Б. Спекулятивним ризиком. 

В. Чистим ризиком. 

Г. Інфляційним і дефляційним ризиком. 

59. Основою сучасної концепції теорії ризику є розробки наступних вчених: 

А. Економіста Ф. Найта. 

Б. Економіста Р. Кантильйона. 

В. Економістів Л. Моргана і П. Самуельсона. 

Г. Економістів Р. Хеберт, Алінка, Н. Лумана. 

2. Контрольні питання
1. Що таке невизначеність?
2. Які є види невизначеності?
3. Що таке ризик?
4. Якими факторами обумовлена природа ризику в ринковій економіці?
5. Які ознаки ризикових ситуацій?
6. Розкрийте суть різновидів ризиків.
7. Розкрийте суть прийняття ризикових рішень з урахуванням ймовірностей настання їх окремих альтернатив.
8. Як проводиться оцінка ступеня ризику?
9. Розкрийте суть методу «дерева рішень» (цілей).
10. Розкрийте суть правила (max — min) (критерій Ваальда).
11. Розкрийте суть правила (min — max) (критерій Севіджа).
12. Розкрийте суть правила (max — max).
13. Розкрийте суть правила Гурвіца.
14. Які є типи керівників за ставленням до нововведень?
15. Охарактеризуйте психологічні типи фахівців за сприйняттям ризику.
16. Дайте визначення умов, в яких приймаються управлінські рішення.
17. Охарактеризуйте умови визначеності в ПУР.
18. Визначте об'єктивну необхідність ідентифікації умов визначеності в процесі ПУР.
19. Сформулюйте алгоритм прийняття управлінських рішень в умовах визначеності.
20. Назвіть методи прийняття УР в умовах визначеності.
21. Сформулюйте алгоритм прийняття управлінських рішень в умовах ризику.
22. Назвіть методи прийняття УР в умовах ризику.
23. Охарактеризуйте особливості економіко-статистичних методів обґрунтування рішення.
24. У чому полягає невизначеність/неясність в ПУР?
25. Які шляхи усунення невизначеності/неясності під час прийняття управлінських рішень.
26. Сформулюйте основні підходи до прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності/неясності.
27. Сформулюйте алгоритм прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності/неясності.
28. Назвіть методи прийняття УР в умовах невизначеності/неясності.
29. Охарактеризуйте спеціальні властивості образу ОПР в ПУР в умо​вах невизначеності/неясності.
3. Задачі
Задача 1

Інвестор має 12500 грн. для купівлі акцій, але не впевнений, акції якої компанії придбати. Він отримав інформацію про ймовірність віддачі грошей в наступний рік від хімічної та пивоварної компаній (табл. 2.4.1)
Таблиця 2.4.1.

Розміри та ймовірності отримання прибутків

	Ймовірний річний прибуток, грн.
	-2000
	-1000
	0
	1000
	2000
	3000
	4000

	Ймовірність отримання суми від інвестиції у хімічну компанію
	0,05
	0,1
	0,2
	0,2
	0,2
	0,2
	0,5

	Ймовірність отримання суми від інвестиції у пивоварню
	0,05
	0,2
	0,3
	0,2
	0,1
	0,1
	0,05


Визначте оптимальний варіант рішення.

Задача 2

Інвестор має 175000 грн. для купівлі акцій, але не впевнений, акції якої компанії придбати. Він отримав інформацію про ймовірність віддачі інвестицій у транспортну компанію та мережу супермаркетів (табл. 2.4.2)

Таблиця 2.4.2.

Розміри та ймовірності отримання прибутків

	Ймовірний річний прибуток, грн.
	-20000
	-10000
	0
	10000
	20000
	30000
	40000

	Ймовірність отримання суми від інвестиції у транспортну компанію
	0,1
	0,1
	0,2
	0,25
	0,2
	0,1
	0,05

	Ймовірність отримання суми від інвестиції у мережу супермаркетів
	0,2
	0,1
	0,15
	0,2
	0,1
	0,15
	0,1


Визначте оптимальний варіант рішення.

Тема №5 «Реалізація і оцінка ефективності прийнятого управлінського рішення».

1. Сутність і проблеми реалізації управлінського рішення.

2. Контроль реалізації рішення.

3. Оцінка ефективності управлінських рішень.

1. 1. Реализация решений является наиболее сложным, трудоемким и длительным этапом процесса принятия решений, поглощающим основную часть времени и ресурсов. Сутність і проблеми реалізації управлінського рішення
Реалізація рішень є найбільш складним, трудомістким і тривалим етапом процесу прийняття рішень, що поглинає основну частину часу і ресурсів. 

Сложность здесь заключается в необходимости координировать множество взаимосвязанных, одновременно выполняемых управленческих задач, находящихся на различных стадиях реализации. Складність цього процесу полягає в необхідності координувати значну кількість взаємопов'язаних, виконуваних одночасно управлінських завдань, що знаходяться на різних стадіях реалізації. Реализация одновременно является и самым слабым звеном в процессе решений. Тому реалізація є найслабшою ланкою в процесі рішень. 

Стадия реализации управленческого решения состоит из следующих процедур: Етап реалізації управлінського рішення складається з наступних процедур: 

· разработка плана реализации решения; розробка плану реалізації рішення; 

· управление реализацией; управління реалізацією; 

· контроль выполнения решения; контроль виконання рішення; 

· оценка результатов реализации. оцінка результатів реалізації. 

Каждой из перечисленных процедур характерны следующие задачи: Для перерахованих процедур характерні наступні завдання: 

· определение комплекса необходимых результатов; определение необходимого объема ресурсов; определение числа исполнителей; распределение работ, ресурсов и исполнителей по объектам;ввизначення комплексу необхідних результатів; 
· визначення необхідного обсягу ресурсів, визначення кількості виконавців, розподіл робіт, ресурсів і виконавців за об'єктами; 

· проведение инструктивно-методических мероприятий с исполнителем; личное распорядительство в ходе выполнения решений; оказание помощи исполнителям в случае возникновения трудностей; проведення інструктивно-методичних заходів з виконавцем; 
· особисте розпорядництво під час виконання рішень, надання допомоги виконавцям при виникненні труднощів; 

· контроль за соблюдением основных характеристик реализуемого решения; контроль за соблюдением сроков реализации; выявление причин отклонений в ходе реализации решений; внесение (в случае необходимости) изменений в проблему реализации решений; контроль за дотриманням основних характеристик реалізованого рішення; контроль за дотриманням термінів реалізації; 
· виявлення причин відхилень у реалізації рішень, внесення (за необхідності) змін в процес реалізації рішень; 

· периодическая оценка фактической эффективности решения; прогнозирование окончания срока эффективного действия решения; определение необходимости в корректировке действующего или принятии нового решения; накопление, систематизация опыта и разработка алгоритмов реализации решений. періодична оцінка фактичної ефективності рішення; прогнозування закінчення терміну ефективної дії рішення; 
· визначення необхідності в коректуванні чинного або прийняття нового рішення, накопичення, систематизація досвіду та розробка алгоритмів реалізації рішень. 

Степень детализации каждого этапа зависит от выбранной технологии реализации. Ступінь деталізації кожного етапу залежить від обраної технології реалізації рішень. 

При инициативно-целевой технологии руководитель определяет цель и сроки ее достижения, а пути достижения определяются исполнителями. При ініціативно-цільовій технології керівник визначає мету і терміни її досягнення, а шляхи досягнення визначаються виконавцями. Контроль осуществляется лишь по конечному результату, что делает эту технологию рискованной, однако она позволяет максимально использовать творческий потенциал всех членов коллектива. Контроль здійснюється лише за кінцевим результатом, що робить цю технологію ризикованою, однак вона дозволяє максимально використовувати творчий потенціал всіх членів колективу. 

В случае необходимости ограничения ресурсов оправданна регламентная технология, предусматривающая контроль со стороны руководителя за ходом реализации. У разі необхідності обмеження ресурсів виправдана регламентна технологія, що передбачає контроль з боку керівника за ходом реалізації. При этом объектами контроля являются серьезные стратегические показатели. При цьому об'єктами контролю є головні стратегічні показники. Регламентная технология оправдывает себя, как правило, в сложных дивизиональных структурах, где нижестоящие звенья при достижении специализированных целей обладают достаточной самостоятельностью в пределах жестких ограничений глобальных целей. Регламентна технологія виправдовує себе, як правило, в складних дивізійних структурах, де нижчі ланки при досягненні спеціалізованих цілей володіють достатньою самостійністю в межах жорстких обмежень глобальних цілей. 

Программно-целевая технология предполагает составление плана достижения цели, разбитого на этапы, с указанием участников, методов и сроков ее достижения, т.е. Програмно-цільова технологія передбачає складання плану досягнення мети, з розподілом на етапи, із зазначенням учасників, методів і термінів її досягнення, тобто полную реализацию всех этапов. повну реалізацію всіх етапів.Технология применима в линейно-иерархических структурах, рассчитана на активную роль руководителя, чья квалификация имеет решающее значение, промежуточный контроль и возможную корректировку плана по его результатам. Технологія застосовна в лінійно-ієрархічних структурах, розрахована на активну роль керівника, чия кваліфікація має вирішальне значення, проміжний контроль і можливе коригування плану за його результатами. 

Реалізація прийнятого рішення може успішно здійснена тільки при відповідному забезпеченні цього процесу його реалізації необхідними ресурсами (фінансовими, трудовими, матеріальними, технологічними, інформаційними). Інакше кажучи, керівництво повинне забезпечити вирішення наступних питань:

1. Що робити (кількість і якість об'єкта, процесу)?

2. Як робити (технологія)?

3. Де робити (простір)?

4. Коли робити (час, терміни)?

5. Чим робити (матеріали, інструменти)?

6. 3 ким робити (споживачі, замовники)?

7. У якій послідовності робити (черговість)?

8. Що це дає (економічний, соціальний та інший ефекти)?

9. Які наслідки це дає (економічні, екологічні й ін.)? 

Якщо керівництво готове відповісти на поставлені питан​ня, значить план реалізації прийнятих рішень розроблено правильно. Необхідно тільки його конкретизувати у вигляді відповідних дій і заходів, які можуть мати стратегічний, тактичний чи опера​тивний характер.

Цілком зрозуміло, що прийняте рішення на стадії його реалізації трансформується в мету фірми чи її структурного підрозділу, для якого прийняте це рішення. У залежності від мас​штабів і часового інтервалу здійснюється необхідна підго​товка і забезпечення досягнення мети.

Забезпечення реалізації рішень полягає у виконанні наступних завдань:

· уточнення способів (технологія) і методів (організація) робіт;

· визначення термінів робіт (побудова графіка);

· виділення ключових етапів і контрольних точок;

· визначення (уточнення) обсягів робіт;

· визначення потреби в основних і допоміжних матеріа​лах, напівфабрикатах і інших ресурсах;

· визначення постачальників і співвиконавців;

· укладення договорів і контрактів на постачання сирови​ни, матеріалів і комплектуючих;

· укладення договорів і  контрактів на кооперування і субпідрядні роботи;

· підготовка і забезпечення виконавців необхідною документацією;

· визначення фактичних витрат та аналіз ефективності заходів для забезпечення виконання рішення. 

Звичайно, перелік завдань у кожному конкретному випадку може бути більшим чи меншим. Усе залежить від склад​ності завдань, часового інтервалу і ступеня деталізації рішен​ня, що підлягає виконанню.

Основные причины неудач при реализации решений:Основні причини невдач при реалізації рішень: 

· руководство организации, и особенно средний уровень, слабо знакомо с терминологией и логикой теории принятия решений. керівництво організації (особливо середнього рівня управління) мало знайоме з термінологією і логікою теорії прийняття рішень. Оно не в состоянии воспринимать многие положения этой теории и, следовательно, перестроить свое мышление Главным выводом из этого является необходимость обучения руководителей современным методам управления; Воно не в змозі перебудувати своє мислення, а тому необхідним є навчання керівників сучасним методам управління; 

· в ряде случаев набор альтернатив, представляемых руководителям для выбора, не соответствует их запросам (неточно понятая цель, неточный критерий, наличие неуточненных, но важных факторов, и т.д.).; в деяких випадках набір альтернатив, що подаються керівникам для вибору, не відповідає їхнім запитам (незрозуміла мета, неточний критерій, наявність неврахованих, але важливих факторів, і т.д.). 

· многие трудности возникают из-за того, что руководители среднего и нижнего уровней не имеют прав в выдаче разрешений на проведение анализа о деятельности подразделения, даже своего уровня иерархии; труднощі виникають через те, що керівники середнього та нижчого рівнів не мають права проведення аналізу діяльності підрозділу, навіть свого рівня ієрархії. 

Для устранения перечисленных трудностей в организации рекомендуется создавать специальное подразделение, главными задачами которого должны быть контроль за существующими процедурами и разработка и внедрение нововведений в этой сфере; такое подразделение должно препятствовать появлению нежелательных изменений в сложившейся практике подготовки решений, способных привести к дублированию или неоправданному усложнению решений; разрабатывать и докладывать начальству свои предложения по совершенствованию процесса принятия решений. Для усунення перерахованих труднощів в організації доцільно створити спеціальний підрозділ, головними завданнями якого повинні бути контроль за існуючими процедурами та розробка і впровадження нововведень у сфері прийняття управлінських рішень; такий підрозділ повинен перешкоджати появі небажаних змін у сформованій практиці підготовки рішень, здатних призвести до дублювання або невиправданого ускладнення рішень; розробляти і доповідати керівництву  пропозиції щодо вдосконалення процесу прийняття рішень. 

2. 

Третьим этапом разработки и реализации решения является контроль.2. Контроль реалізації рішення
Третім етапом розробки і реалізації рішення є контроль. 

Контроль — это одна из основных функций управления, представляющая собой процесс обеспечения достижения целей, поставленных организацией, обеспечения реализации принятых управленческих решений. Контроль — це одна з загальних функцій управління, процес забезпечення досягнення цілей, поставлених організацією та реалізації прийнятих управлінських рішень. При помощи контроля руководство организации определяет правильность своих решений и устанавливает потребность в их корректировке. За допомогою контролю керівництво організації визначає правильність своїх рішень і встановлює потребу в їх коригуванні. 

Процесс контроля, с одной стороны, — это процесс отслеживания хода выполнения принятых управленческих решений и оценки достигнутых результатов в ходе их выполнения. Процес контролю, з одного боку, — це процес відстеження ходу виконання прийнятих управлінських рішень та оцінки досягнутих результатів у ході їх виконання.С другой стороны, процесс контроля — это процесс установления стандартов, измерения фактически достигнутых результатов и их отклонения от установленных стандартов. З іншого боку, процес контролю — це процес встановлення стандартів, вимірювання фактично досягнутих результатів та їх відхилення від встановлених показників.Именно результаты контроля являются основанием для руководителей организации корректировать ранее принятые решения, если отклонения в ходе реализации ранее принятых решений значительны. Саме результати контролю є підставою для керівників організації коригувати раніше прийняті рішення, якщо відхилення в ході реалізації їх значні. 

Основная причина необходимости контроля — это неопределенность, являющаяся неотъемлемым элементом будущего и присущая любому управленческому решению, выполнение которого предполагается в будущем. Основна причина необхідності контролю — це невизначеність, що є невід'ємним елементом майбутнього і притаманна будь-якому управлінському рішенню.Отсутствие надежной системы контроля и, как следствие, эффективной обратной связи может привести организацию к кризисной ситуации Если принятое решение оказалось недостаточно эффективным или ошибочным, то именно хорошо отлаженная система контроля может позволить своевременно это установить и внести коррективы в действия организации. Відсутність надійної системи контролю та, як наслідок, ефективного зворотного зв'язку може привести організацію до кризової ситуації. Якщо прийняте рішення виявилося недостатньо ефективним чи помилковим, то саме добре налагоджена система контролю може дозволити своєчасно це встановити та внести корективи в дії організації.Хорошо отлаженная система контроля своевременно выявляет проблемы. Добре налагоджена система контролю своєчасно виявляє проблеми. 

В зависимости от выполняемых функций и особенностей проведения при выборе и реализации управленческих решений выделяют контроль предварительный, направляющий, фильтрующий и последующий. Залежно від виконуваних функцій і особливостей при виборі та реалізації управлінських рішень виділяють контроль попередній, направляючий, фільтруючий і завершальний. 

Методы предварительного контроля исполняются до начала выполнения решения, что позволяет определить качественные, количественные и структурные характеристики оптимального варианта его реализации. Методи попереднього контролю використовуються до початку виконання рішення, що дозволяє визначити якісні, кількісні та структурні характеристики оптимального варіанту його реалізації.Задача предварительного контроля — установить, верно ли сформированы цели, определены предпосылки и стратегии Завдання попереднього контролю — встановити, чи правильно сформовані цілі, визначені передумови та стратегії. 

Направляющий (поточний) контроль применяется от начала практического осуществления решения до завершающего этапа. Направляючий (поточний) контроль застосовується від початку практичної реалізації рішення до її завершення. Он включает измерение, сравнение, оценку объекта, выработку и исполнение корректирующего действия, направленного на достижение конечного результата. Він включає вимірювання, порівняння, оцінку об'єкта, вироблення і виконання коригуючих дій, спрямованих на досягнення кінцевого результату. 

Метод фильтрующего контроля применяется в разовом порядке в ходе реализации решения. Метод фільтруючого контролю застосовується у разовому порядку в ході реалізації рішення.В его содержание входит приостановление выполнения решения на каком-либо участке при резких отклонениях фактических результатов от запланированных. Суть його полягає у призупиненні виконання рішення на якійсь ділянці за умови значних відхилень фактичних результатів від запланованих. 

Метод контроля по результатам (последующий завершальний контроль) применяется по исполнению решения и полезен для учета нюансов работы, ее результатов на будущее. Метод контролю за результатами (завершальний контроль) застосовується після реалізації рішення і корисний для врахування нюансів роботи та її результатів у майбутньому. 

В организации может осуществляться непрерывный контроль за реализацией принятых решений в условиях применения соответствующей электронно-вычислительной техники и математического обеспечения Это становится возможным при наличии постоянной обратной связи на базе автоматизированной системы связи между конкретными органами и исполнителями Сравнения могут проводиться за значительные отрезки времени и способствовать повышению объективности контроля. В організації може здійснюватися безперервний контроль за реалізацією прийнятих рішень в умовах застосування відповідної комп’ютерної техніки і програмного забезпечення. Це стає можливим за наявності постійного зворотного зв'язку на базі автоматизованої системи зв'язку між конкретними органами і виконавцями. Порівняння можуть проводитися щодо значних відрізків часу і сприяти підвищенню об'єктивності контролю. 

Процесс контроля включает четыре стадии: Процес контролю включає чотири стадії: 

· установление норм деятельности, встановлення норм діяльності; 

· сбор данных о фактических результатах; збирання даних про фактичні результати; 

· сравнение и оценка фактического и ожидаемого итогов выполнения; порівняння та оцінка фактичного і очікуваного результатів; 

· разработка и реализация корректирующих действий. розробка та реалізація коригувальних дій. 

На каждом этапе реализуется комплекс различных мер. На кожному етапі реалізується комплекс різних заходів.Рассмотрим подробнее мероприятия, осуществляемые на каждом из этапов. 

Розглянемо докладніше заходи, здійснювані на кожному з етапів (рис. 2.5.1).

 (ВИДІЛИТИ 4 етапи додати 2 етап измерение результатов) [image: image18]3. Оцінка ефективності управлінських рішень.

Під ефективністю загалом розуміється результативність чого-небудь. Эффект — это достигаемый результат в его материальном, денежном, социальном и других выражениях. 

Ефект — це досягнутий результат в матеріальному, грошовому, соціальному та іншому вираженні.Соотношение эффекта и затрат характеризует эффективность какой-либо деятельности или явления Эффективность — это относительный эффект, результативность процесса или операции, определяемый как отношение эффекта к затратам, обусловившим его появление. Співвідношення ефекту і витрат характеризує ефективність діяльності або явища 

Ефективність — це відносний ефект, результативність процесу або операції, що визначається як відношення ефекту до витрат, які зумовили його появу. 

Эффективность управленческих решений — это ресурсная результативность, полученная по итогам разработки и реализации управленческих решений. Эффективность деятельности организации складывается из эффективности управленческих решений (УР), способности к производству качественной продукции, эффективности ее сбыта, имиджа и т.д.Ефективність діяльності організації складається з ефективності управлінських рішень (УР), здатності виробництва якісної продукції, ефективності її збуту, іміджу, і т.д. 

Ефективність управлінських рішень — це ресурсна результативність, отримана за підсумками розробки та реалізації управлінських рішень. В качестве ресурсов могут быть финансы, материалы, персонал. В якості ресурсів можуть бути фінанси, матеріали, персонал. 
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Рис.5.1. 2.5.1. Этапы процесса контроля Етапи процесу контролю реалізації управлінських рішень

Классификация эффективности управленческих решений аналогична общей классификации эффективности: Класифікація ефективності управлінських рішень аналогічна загальній класифікації ефективності: 

· организационная эффективность У Р — это факт достижения организацией целей меньшим числом работников или за меньшее время; організаційна ефективність УР — це факт досягнення організацією цілей з меншим числом працівників або за менший час; 

· социальная эффективность УР — это факт достижения целей для большего числа работников с меньшими финансовыми затратами; соціальна ефективність УР — це факт досягнення цілей для більшого числа працівників з меншими фінансовими витратами; 

· экономическая эффективность УР — это соотношение стоимости прибавочного продукта, полученного в результате реализации У Р, и затрат на его разработку и реализацию; економічна ефективність УР — це співвідношення вартості додаткового продукту, отриманого в результаті реалізації УР, і витрат на його розробку і реалізацію; 

· Технологическая эффективность УР — факт достижения определенных результатов (отраслевого, национального, мирового технологического уровня производства), запланированных в бизнес-плане, за более короткое время или с меньшими финансовыми затратами; технологічна ефективність УР — факт досягнення певних результатів (галузевого, національного, світового технологічного рівня виробництва), запланованих у бізнес-плані, за коротший час або з меншими фінансовими витратами; 

· Психологическая эффективность УР — факт достижения психологических целей для большего числа работников или населения за более короткое время, меньшим числом работников или с меньшими финансовыми затратами; психологічна ефективність УР — факт досягнення психологічних цілей для більшого числа працівників або населення за коротший час, з меншим числом працівників або з меншими фінансовими витратами; 

· Правовая эффективность УР оценивается степенью достижения правовых целей организации и персонала за более короткое время, меньшим числом работников или с меньшими финансовыми затратами; правова ефективність УР оцінюється за ступенем досягнення правових цілей організації і персоналу за коротший час, з меншим числом працівників або з меншими фінансовими витратами; Экологическая, этическая, политическая эффективность УР — факт достижения экологических, этических, политических целей организации и персонала за более короткое время, меньшим числом работников или с меньшими финансовыми затратами.
· екологічна, етична, політична ефективність УР — факт досягнення екологічних, етичних, політичних цілей організації і персоналу за коротший час, з меншим числом працівників або з меншими фінансовими витратами. Эффективность управленческих решений определяется действием множества факторов технического, организационного, экономического, социально-психологического характера, влияние которых неоднозначно и проявляется на разных стадиях процесса разработки и реализации решений.
Ефективність управлінських рішень визначається дією значної кількості факторів технічного, організаційного, економічного, соціально-психологічного характеру, вплив яких неоднозначний і проявляється на різних стадіях процесу розробки та реалізації рішень. Но в целом можно считать, что основными из них являются [3]: Але в цілому можна вважати, що основними з них є: 

· компетентность и опыт работы ЛПР; компетентність і досвід роботи ОПР; 

· степень информированности ЛПР; ступінь інформованості ОПР; 

· уровень коллегиальности в процессе разработки решения; рівень колегіальності в процесі розробки рішення; 

· удельный вес контролируемых решений; питома вага контрольованих рішень; 

· степень непосредственного участия руководителей м специалистов, разрабатывающих решение, в его реализации; ступінь особистої участі керівників і фахівців, які розробляють рішення, в його реалізації; 

· мотивация исполнителей; мотивація виконавців; 

· характер и степень ответственности руководителей за результаты решения. характер і ступінь відповідальності керівників за результати вирішення. 

Эффективность управленческих решений зависит от уровня неопределенности внешней среды и характера деятельности лица, принимающего решения. Ефективність управлінських рішень залежить від рівня невизначеності зовнішнього середовища і характеру діяльності особи, яка приймає рішення. К эффективным управленческим решениям относятся решения обоснованные, выполняемые и легко принимаемые к исполнению, а к неэффективным наоборот. До ефективних управлінських рішень відносять рішення обгрунтовані, виконувані і легко прийняті до виконання, а до неефективних — навпаки. 

В состав качественных показателей эффективности разработки управленческих решений могут быть включены До складу якісних показників ефективності розробки управлінських рішень можуть бути включені: 

· своевременность представления проекта решения; своєчасність подання проекту рішення; 

· степень научной обоснованности решений; ступінь наукової обгрунтованості рішень; 

· многовариантность расчетов; багатоваріантність розрахунків; 

· применение технических средств; застосування технічних засобів; 

· ориентация на изучение и использование прогрессивного отечественного и зарубежного опыта; орієнтація на вивчення і використання прогресивного вітчизняного та зарубіжного досвіду; 

· расходы, связанные с разработкой проектов решений; витрати, пов'язані з розробкою проектів рішень; 

· численность занятых в разработке решений; чисельність зайнятих у розробці рішень; 

· стоимость и сроки реализации проекта; вартість і терміни реалізації проекту; 

· количество соисполнителей на этапе разработки решений; кількість співвиконавців на етапі розробки рішень; 

· использование внешних консультантов в ходе разработки вариантов решений; використання зовнішніх консультантів у ході розробки варіантів рішень; 

· степень риска в реализации решений и др ступінь ризику в реалізації рішень та ін. 

Количественная оценка эффективности управленческих решений во многом затруднена из-за специфических особенностей управленческого труда. Кількісна оцінка ефективності управлінських рішень багато в чому утруднена через специфічних особливостей управлінської праці. 

При расчете экономической эффективности УР методологически трудно достоверно определить стоимость прибавочного продукта, полученноґ в результате реализации УР. При розрахунку економічної ефективності УР методологічно важко точно визначити вартість додаткового продукту, отриманого в результаті реалізації УР. 

Реализованное в виде информации УР непосредственно не выражаете в материально-вещественной форме, поэтому для измерения (оценки) экономической эффективности используется несколько косвенных методов Реалізоване у вигляді інформації УР безпосередньо не виражене у матеріально-речовій формі, тому для вимірювання (оцінки) економічної ефективності використовується кілька специфічних методів: 

1. 1. Косвенный метод предполагает анализ рыночной стоимости управ ленческого решения и затрат на него путем анализа вариантов управлеї ческого решения для одного и того же типа объекта, разработанных и реї лизованных примерно в одинаковых условиях. Непрямий метод передбачає аналіз ринкової вартості управлінських рішень і витрат на них шляхом аналізу варіантів управлінського рішення для одного і того ж типу об'єкта, розроблених і реалізованих приблизно в однакових умовах. 

Названный метод позволяет вместо рыночной стоимости управленческого решения использовать рыночную стоимость произведенной продукции. Названий метод дозволяє замість ринкової вартості управлінського рішення використовувати ринкову вартість виробленої продукції. При реализации двух вариантов управленческих решений относительную экономическую эффективность первого решения можно определить из соотношения При реалізації двох варіантів управлінських рішень відносну економічну ефективність першого рішення можна визначити з співвідношення:
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где П 1 — прибыль, полученная от реализации товара при первом управленческом решении; де П1 — прибуток, отриманий від реалізації товару при першому управлінському рішенні; 

В 1 — затраты при первом варианте управленческого решения, В1 — витрати при першому варіанті управлінського рішення, 

П 2, В 2 — прибыль и затраты при втором варианте управленческого решения. П2, В2 — прибуток і витрати при другому варіанті управлінського рішення. 

2. 2. Метод определения по конечным результатам основан на расчете эффективности производства в целом и выделении фиксированной части: Метод визначення ефективності за кінцевими результатами базується на розрахунку ефективності виробництва в цілому і виділенні фіксованої частини: 
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где П — прибыль, полученная от реализации товара;де П — прибуток, отриманий від реалізації товару; 

В — общие затраты,В — загальні витрати, 

К — доля управленческого решения в эффективности производства (20—30%).К — частка управлінського рішення в ефективності виробництва (20-30%). 

3. 3.Метод определения экономической эффективности по непосредственным результатам деятельности основан на оценке непосредственного эффекта от управленческого решения при достижении целей, реализации функций, методов и пр Метод визначення економічної ефективності за безпосередніми результатами діяльності ґрунтується на оцінці безпосереднього ефекту від управлінського рішення при досягненні цілей, реалізації функцій, методів і т.п. 

Основными параметрами при оценке экономической эффективности являются стандарты (временные, ресурсные, финансовые и др.) Основними параметрами при оцінці економічної ефективності є стандарти (тимчасові, ресурсні, фінансові тощо). 

Величину экономической эффективности определяют из соотношения Величину економічної ефективності визначають зі співвідношення 
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где С і — стандартное использование і-го ресурса для разработки и реализации управленческого решения. де Сі — стандартне використання і-го ресурсу для розробки та реалізації управлінського рішення. 

Рі — реальне використання і-го ресурсу для розробки та реалізації управлінського рішення. 
[image: image23.wmf]
При расчете суммарной эффективности Е данным методом необходимо определить значение экономической эффективности по нескольким ресурсам (m) и затем по приоритетности ресурсов (П і ).При розрахунку сумарної ефективності Е даним методом необхідно визначити значення економічної ефективності за декількома ресурсами (m) і потім за пріоритетністю ресурсів (Пі). 
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Для ефективного впровадження рішення недостатньо його організаційного і технічного обґрунтування; також великий вплив у цьому процесі мають психологічні критерії. Досвідчені керівники перед тим, як оголосити своє рішення, створюють сприятливий психологічний клімат у колективі, щоб викликати позитивні емоції у підлеглих. 
Обґрунтованість рішення не повинна викликати сумнівів у виконавців. Поряд з відповіддю на головне питання «Що потрібно зробити виконавцям?» повинні бути ясні й інші:

· чому потрібно зробити саме так, а не інакше;

· чим кращий новий стан речей;

· наскільки це відповідає не лише інтересам організації, а й працівників.

Своєчасність рішення — важлива умова ефективності. Чим більше часу віддавати на підготовку рішення, тим менше залишається на його реалізацію.

Відповідність рішення можливостям його виконання є ключовим фактором його успішності. У зв'язку з цим керівників поділяють на типи:

·  з завищеною неадекватною самооцінкою (переоцінка сил та засобів);

·  з заниженою неадекватною самооцінкою (недооцінка, підви​щена скромність);

·  з адекватно високою самооцінкою (знання власних великих можливостей);

·  адекватно низькою самооцінкою (знання обмеженості влас​них можливостей).

В залежності від того, до якої групи відноситься керівник, він приймає рішення:

· непосильні для себе і підлеглих;

· значно легші від реальних можливостей;

· які відповідають можливостям і напрузі;

· скромні, але які відображають наявні ресурси.

Загалом значне, але посильне навантаження для колективу найефективніше, бо вигідне економічно (при об'єктивній платні) та психологічно (розвиває колектив шляхом подолання наростаю​чих труднощів).

Психологами пропонується ряд популярних рекомендацій для прийняття якісних та ефективних управлінських рішень:

1. Перш ніж вникати в деталі, постарайся краще уявити проб​лему загалом.

2. Не приймай рішень, поки не розглянеш можливі варіанти.

3. Сумнівайся. Навіть загальновизнані істини повинні викликати сумнів.

4. Старайся поглянути на проблему, яка стоїть перед тобою, з різних точок зору, навіть якщо шанси на успіх здаються мінімальними.

5. Шукай модель або аналогію, яка допоможе тобі краще зрозуміти суть проблеми. Це може бути математична формула, графічна модель (схема, діаграма), словесна модель, репродукція і т. ін.

6. Задавай якомога більше питань. Правильно задане питання може радикально змінити зміст відповіді.

7. Не задовольняйся першим рішенням, яке прийде тобі в голо​ву. Пошукай інші. Знайди в обох рішеннях слабкі місця, порівняй їх одне з одним, вибери оптимальне.

8. Перед прийняттям остаточного рішення поговори з кимось про свої проблеми. Завжди варто послухати, що говорять інші. Вони нерідко бачать те, що може вислизнути від твоїх очей.

9. Не нехтуй своїми почуттями. Не можна применшувати зна​чення почуттів, переживань та інтуїції. Як правило, вони не обма​нюють.

10. Пам'ятай: кожна людина дивиться на життя і проб​леми зі своєї, особливої точки зору.

Практичне заняття №5 «Реалізація і оцінка ефективності прийнятого управлінського рішення».

Теоретичні питання

1. Сутність і проблеми реалізації управлінського рішення.

2. Контроль реалізації рішення.

3. Оцінка ефективності управлінських рішень.

Терміни та поняття: реалізації управлінського рішення, ініціативно-цільова технологія, програмно-цільова технологія, контроль реалізації рішення (направляючий (поточний), фільтруючий, контроль за результатами (завершальний контроль)), ефективність управлінських рішень (організаційна, соціальна, економічна, технологічна, психологічна, екологічна, етична, політична), кількісна оцінка ефективності управлінських рішень, якісна оцінка ефективності управлінських рішень.

Рекомендована література:

основна: [5, c.164-192], [8, c.291-310], [9, c.213-234], [10, c.127-154], [11, c.151-200];

додаткова: [17, с.79-83, 247-257, 273-277, ], [20, c.103-229], [25, с.250-265], [26, c.62-69].
Практичні завдання

1. Тести
1. Що таке ефект ?

1. Кінцевий результат будь-якої діяльності.

2. Результат зіставлення нового стану явища з якістю його вихідного стану.

3. Поняття, яким характе​ризують збільшення суми та норм прибутку.

4. Очікуваний результат після здій​снення організаційно-технічних заходів.

2. Залежно від сфери виник​нення розріз​няють такі види ефекту від проектних рішень:

1. Економіч​ний, фінан​совий, організа​ційний.

2. Фінансово-економічний, соціальний, потенційний, достовірний.

3. Економічний, науковий, екологічний.

4. Науково-технічний, техноло​гічний, організа​ційний.

3. Який з наве​дених ефектів відповідає за впровадження безвідходних технологій?

1. Науково-технічний.

2. Технічний.

3. Ринковий.

4. Еколо​гічний.

4. Залежно від сфери та часу появи ефект може бути:

1. Фактичним, очікуваним, потен​ційним.

2. Фактичним, плановим, нормативним.

3. Фактичним, плановим, потенційним.

4. Немає правильної відповіді.

5. З допомогою яких показників проводять оцінку фінансового ефекту?


1. Показників прибутко​вості і рен​табельності.

2. Фінансової стійкості і терміну окупності.

3. Ліквідності і фінансової стійкості.

4. Терміну окупності.

5. Немає правильної відповіді.

6. Усі відповіді правильні

6. До найпошире​ніших на прак​тиці показників економічного оцінювання за допомогою статичних методів належать:

1. Сумарний прибуток.

2. Проста нор​ма прибутку.

3. Простий термін окупності.

4. Усі відповіді правильні.

7. Простий термін окупності визначається відношенням:

1. Сумарного прибутку до середньої суми почат​кових інвес​тицій.

2. Чистого прибутку фінансового капітального вкладення

3. Одночасного капітального вкладення до чистого прибутку.

4. Капіталь​них витрат до періоду експлуата​ції облад​нання.

8. Використання статистичних методів дає можливість визначити такі показники:

1. Простий термін окупності та індекс при​бутковості інвестицій.

2. Складний термін окупності та індекс прибут​ковості.

3. Чисту теперішню вартість і внутрішню норму дохідності.

4. Немає правильної відповіді.

9. Ставка дискон​тування — це:

1. Очікувана гранична ставка, яка забезпечує мінімально прийнятий рівень доходу на вкладений капітал.

2. Відсоткова ставка на кредити.

3. Ставка, яка утворилась на грошово​му ринку при взаємодії по​питу і пропо​зиції на гроші.

4. Ставка, при якій вартість грошових надходжень рівна вартості платежів.

10. Період повернення інвестицій з врахуванням впливу часу характеризується:

1. Простим терміном окупності.

2. Складним терміном окупності.

3. Внутрішньою нормою дохідності.

4. Чистою теперішньою вартістю.

11. Результат зістав​лення нового стану явища після досягнення продиктованих пот​ребами суб'єкта цілей з якістю його вихідною стану — це:

1. Ефек​тивність рішень.

2. Ефект.

3. Економічна оцінка.

4. Усі відповіді правильні.

12. Приріст кількості та якості інфор​мації або суми знань в певній галузі науки — це:

1. Економіч​ний ефект.

2. Соціальний ефект.

3. Науковий ефект.

4. Усі відповіді правильні.

13. Яку форму може мати оцінка ефекту?


1. Кількісно-вартісну.

2. Якісну.

3. Реалістичну та нере​алістичну.

4. Відповіді А і Б.

14. Очікувана гранич​на ставка, яка забезпечує мінімально прийнятний рівень доходу на вкладе​ний капітал — це:

1. Ставка прибутко​вості.

2. Ставка рен​табельності.

3. Ставка дис​контування.

4. Усі відповіді правильні.

15. Різниця між сумою грошових надходжень від реалізації проекту приведених до нульового моменту часу, та сумою дисконтованих затрат — це:

1. Внутрішня «норма дохідності».

2. Чиста те​перішня вартість.

3. Чиста реалізаційна вартість.

4. Усі відповіді правильні.

16. Використання динамічних методів дає мож​ливість визначити такі показники економічного оцінювання прое​ктних рішень, як:

1. Чисту реалізаційну вартість.

2. Майбутню вартість.

3. Чисту теперішню вартість.

4. Усі відповіді правильні.

17. Який показник характеризує спроможність організації вико​нати свої поточні зобов'язання?


1. Фінансова стійкість.

2. Ліквідність.

3. Ділова активність.

4. Усі відповіді правильні.

18. Які етапи включає процес виконання рішень?


1. Доведення завдань до вико​навців.

2. Підготовка виконавців до вико​нання завдань.

3. Спонукання виконавців до ефектив​ного вико​нання завдань.

4. Усі відповіді правильні.

19. Які форми і методи вико​ристовують для доведення завдань до вико​навців?

1. Наради, збори, бесіди, інструктажі.

2. Відкрите обго​ворення, дис​кусії, аналіз причин неви​конання задачі.

3. Показ зразків ви​конання, вивчення документів.

4. Відповіді А і В.

20. Діяльність суб'єк​тів контролю спрямована на виконання прийнятих рішень шляхом реалізації визна​чених задач, принципів, методів — це:

1. Процес контролю.

2. Ціль контролю.

3. Зміст контролю.

4. Усі відповіді правильні.

21. Які є функції контролю?

1. Діагнос​тична і орієнтуюча.

2. Стимулююча і педагогічна.

3. Коригуваль​на і право​охоронна.

4. Усі відповіді правильні.

22. Залежно від суб'єкта виділя​ють такі види контролю:

1. Формальний, реальний, внутрішній, зовнішній.

2. Попередній, поточний, підсумковий.

3. Державний, відомчий, суспільний.

4. Направляючий, фільтрую​чий, за ре​зультатом.

23. Який вид конт​ролю застосо​вується в разовому порядку в ході реалізації рішення?

1. Направ​ляючий
.

2. Фільтруючий.

3. Кінцевий.

4. Безперервний.

24. Які стадії вклю​чає процес контролю?

1. Установлення норм діяль​ності і збір даних про фактичні результати.

2. Порівняння і оцінка фак​тичного та очікуваного підсумків виконання.

3. Розробка та реалі​зація кори​гуючих дій.

4. Усі відповіді правильні.

25. Відповідаль​ність — це:

1. Категорія етики і права.

2. Категорія ети​ки і мистецтва.

3. Категорія етики і релігії.

4. Категорія етики і естетики.

26. Форми відповідальності:

1. Юридична, економічна, адміністра​тивна.

2. Моральна, громадянська, кримінальна.

3. Дисцип​лінарна, матеріальна.

4. Усі відповіді правильні.

27. Форма впливу на порушника трудової дис​ципліни шля​хом застосу​вання догани — це відпові​дальність:

1. Юридична.

2. Грома​дянська.

3. Дисциплінарна.

4. Усі відповіді правильні.

28. Підготовка виконавців до виконання задач — це:

1. Етап процесу виконання рішення.

2. Метод управління.

3. Спосіб здійснення контролю.

4. Усі відповіді правильні.

29. До форм і методів дове​дення задач до виконавців відносять:

1. Співбесіди, інструктажі.

2. Вивчення документів, наради і збори.

3. Наради, збори, бесіди, інструк​тажі, показ зразків вико​нання, вивчен​ня документів.

4. Усі відповіді неправильні.

30. Коли проводиться інструктаж?

1. Тоді, коли потрібно уточнити думку вико​навця.

2. Напередодні виконання практичних робіт.

3. Коли потрібно перевірити глибину розу​міння постав​леної задачі.

4. Усі відповіді неправильні.

31. Діагностич​на функція контролю полягає:

1. У виявленні залучення в роботу всіх не використа​них резервів.

2. Спрямована на вказівку орієнтирів, тоб​то тих проблем, які в даний момент заслу​говують на найбільшу увагу.

3. У виявленні фактичного стану справ щодо виконання прийнятого рішення.

4. Усі відповіді непра​вильні.

32. Попередній, поточний і підсумковий контроль — це:

1. Етапи контролю.

2. Види контролю.

3. Форми контролю.

4. Усі відповіді непра​вильні.

33. Економічна відповідальність вира​жається у:

1. Формі еко​номічних санкцій.

2. Формі відшко​дування за​подіяної шкоди.

3. Усі відповіді правильні.

4. Усі відповіді неправильні.

34. Процес ви​конання рішень включає:

1. Встановлення плану реалі​зації рішення.

2. Доведення задач до вико​навців.

3. Підготовка виконавців.

4. Усі відповіді правильні.

35. Для дове​дення задач до вико​навців засто​совується:

1. Інструктаж.

2. Доповідь та до​гана.

3. Заява.

4. Виступ.

36. Що таке зворотний зв'язок в контролі?

1. Інформація про хід реалізації рішення.

2. Обмін інфор​мацією між двома суб'єктами.

3. Канал передачі інформації.

4. Переш​кода у сприй​няті.

37. Обов'язок працівника повернути підприємству матеріаль​ний збиток, що утворив​ся з його вини — це:

1. Матеріальна відповідаль​ність.

2. Адміністра​тивна відповідаль​ність.

3. Економічна відповідаль​ність.

4. Усі відповіді непра​вильні.
38. Сукупність власти​востей, що забезпечують отримання ефекту, — це:

1. Якість уп​равлінських рішень.

2. Ефек​тивність уп​равлінських рішень.

3. Корисність управлінсь​ких рішень.

4. Гнучкість управлінсь​ких рішень.

39. До якісних сторін управлінських рішень не відно​сять:

1. Обґрунтованість.

2. Конк​ретність.

3. Абстракт​ність.

4. Несуперечливість.

40. Твердження, згідно з яким рішення повинно бути узгоджене з раніше прийнятими рішеннями, стосується:

1. Обґрунтованості.

2. Ефективності.

3. Несуперечливості.

4. Конкрет​ності.

41. До якісних сторін УР відносять:

1. Обґрунтованість і своєчасність.

2. Ефективність і несуперечливість.

3. Конкрет​ність, прос​тоту, повноважність.

4. Усі відповіді правильні.
42. Рівень вико​ристовуваних технологій при прийнятті рішень виз​начає:

1. Правовий аспект прийняття рішень.

2. Технологічний аспект прий​няття рішень.

3. Психологічний аспект прий​няття рішень.

4. Економічний аспект прийняття рішень.

43. Фактори ефективності рішення:

1. Все перелічене.

2. Якість цілей та адекватність стратегії цілям.

3. Обсяг і якість ресурсів.

4. Мотивація.

44. Якість управлінської діяльності — це:

1. Можливість приймати ефективні управлінські рішення.

2. Міра її відповідності загальноприйнятим вимогам і стан​дартам.

3. Здатність системи управління здійснювати вплив на керовану систему.

4. Можливість приймати реальні управлінські рішення.

45. Ефективність управлінського рішення — це:

1. Результативність ПУР 100%.

2. Результативність ПУР на 80-100%.

3. Ресурсна результативність, отримана за підсумками розробки або реалізації управлінського рішення.

4. Відношення прибутку до затрат.

46. Критерій максимально гарантованого результату:

1. Гарантує отримання максимально можливого результату.

2. Відповідає найбільш зваженій і обережній стратегії поведінки менеджера.

3. Відповідає найбільш ризикованій стратегії і поведінці менеджера.

4. Всі відповіді правильні.

47. Керівникам якого рівня управління необхідні знання пси​хології управління?

1. Вищого.

2. Середнього.

3. Нижнього.

4. Всіх трьох рівнів.

48. Реалізація управлінського рішення складається з етапів:

1. Ухвалення рішення ОПР, розроблення плану дій, контроль реалізації плану, аналіз і оцінка результатів управлінського рішення.

2. Одержання інформації, визначення цілей, розроблення систе​ми оцінки, аналіз, діагностика прогнозу розвитку ситуації.

3. Генерування альтернатив, відбір основних варіантів рішення, сценаріїв розвитку ситуації, експертна оцінка рішень.

4. Всі відповіді правильні.

49. Економічна ефективність управлінського рішення — це: 

А. Факт досягнення мети управлінського рішення при менших витратах в результаті успішних дій персоналу. 

Б. Факт досягнення мети управлінського рішення в плані задоволення соціальних потреб за коротший час для більшої кількості працівників. 

В. Співвідношення вартості додаткового продукту, отриманого в результаті реалізації конкретного управлінського рішення, і витрат на його розробку і реалізацію. 

Г. Немає правильної відповіді. 

50. Які з перерахованих елементів впливають на якість управлінських рішень? 

А. Методи розробки управлінських рішень. 

Б. Інформація. 

В. Управлінські технології. 

Г. Все вище перераховане.
51. Які особливості розробки рішень в технічних системах? 

А. Набір рішень обмежений і наслідки їх зумовлені. 

Б. Навіть типові рішення іноді дають непередбачувані результати. 

В. Імовірність правильної розробки і реалізації рішень мала у зв’язку з природною обмеженістю мислення керівника. 

Г. Немає правильної відповіді. 

2. Контрольні питання
1. Назвіть завдання і проблеми процесу реалізації рішень?

2. Які етапи включає процес виконання рішення?
3. Як організовується виконання рішень?
4. Як проводиться доведення завдань до виконавців?
5. Як здійснюється підготовка виконавців до виконання завдань?
6. Як забезпечується спонукання виконавців до ефективного ви​конання завдань?
7. Які застосовуються форми і методи доведення завдань до вико​навця?
8. Для чого і як проводять інструктаж?
9. Які правила використовує керівник при розподілі робіт і виз​наченні виконавців?
10. Охарактеризуйте технології реалізації управлінських рішень.
11. Визначте елементи технології реалізації управлінських рішень.
12. Охарактеризуйте взаємозв'язок елементів реалізації управлінсько​го рішення.
13. У чому специфіка реалізації індивідуальних/колективних управлін​ських рішень?
14. Поясніть сутність та роль делегування повноважень при реалізації УР.

15. Назвіть сфери застосування та особливості ініціативно-цільової технології реалізації рішень.

16. Які особливості регламентної технології реалізації рішень?

17. Поясніть зміст і методи реалізації програмно-цільової технології реалізації рішень.

18. Охарактеризуйте делегування і мотивацію як елементи реалізації рішень.

19. Назвіть цілі, завдання та етапи організації виконання рішень.

20. Яка роль контролю в успішній реалізації рішень?

21. Розкрийте суть цілі та змісту контролю.
22. Охарактеризуйте види контролю.
23. Які є стадії в процесі контролю?
24. У чому полягає суть психології поведінки керівника і вико​навця в процесі контролю?
25. Що дає контроль підлеглим?
26. Дотримання яких психологічних умов підвищує ефективність контролю?
27. Які критерії ефективності управлінського рішення?
28. Що відносять до якісних сторін управлінських рішень?

29. Які об'єктивні економічні умови розробки грамотних управлінських рішень?
30. Що впливає на якість реалізації рішень?
31. Які Ви знаєте психологічні аспекти прийняття якісних управлінських рішень?
32. Що таке ефект?

33. Які є види ефекту?

34. Розкрийте суть економічного ефекту.

35. Розкрийте суть фінансово-економічного ефекту.

36. Розкрийте суть наукового ефекту.

37. Розкрийте суть науково-технічного ефекту.

38. Розкрийте суть соціального ефекту.

39. Розкрийте суть екологічного ефекту.

40. Розкрийте суть технічного ефекту.

41. Розкрийте суть ринкового ефекту.
42. У чому полягає різниця між фактичним і потенційним ефектом?  
43. У чому полягає різниця між фінансовим і економічним ефектом?
44. Якими показниками проводять оцінку фінансового ефекту?
45. У чому суть різниці статистичної та динамічної оцінки ефекту?
46. Розкрийте суть статистичних методів оцінки економічної привабливості управлінських рішень.
47. Розкрийте суть динамічних методів оцінки економічної при​вабливості управлінських рішень.
48. Що розуміють під ефективністю УР?
49. Які ви знаєте критерії і показники ефективності УР?
50. Яка існує класифікація ефективності управлінського рішення?
51. Назвіть методи оцінювання ефективності УР.
52. У чому суть принципу Парето?
53. Назвіть аспекти ефективного рішення.
54. У чому полягає суть відповідальності керівника при ухваленні управлінських рішень?
3. Задачі
Задача 1

Через три дні має відбутися дефіле моделей фірми «Новий стиль» — літня колекція. Сьогодні з'ясувалося, що 12 моделей, які постійно працюють, отруїлися в ресторані після вчорашньої презентації і не можуть вийти на роботу. 

Проблема.

Зрив дефіле підірве репутацію фірми, завдасть серйозних збитків (оренда залу, продані квитки, втрата часу, яка дасть конкурентам можливість першими показати літні колекції і «зняти вершки» з ринку), може спричинити втрату частини постійних клієнтів. 

Мета рішення — провести дефіле в визначений термін. 

Альтернативи: 

1. Якщо частина моделей відчує себе краще, провести дефіле з ними, оплативши у подвійному розмірі їх послуги, оскільки інтенсивність роботи різко зросте. 

2. Залучити тих моделей, які не пройшли кастинг для даної колекції, але їхні дані збережені в інформаційній базі фірми. 

3. Звернутися в інше модельне агентство, з яким ніколи не працювали, і на їх умовах укласти тимчасову угоду. 

4. Дати термінове оголошення в ЗМІ та Інтернет. 

Критерії                    Питома вага критерію,% 

Час                                                    20 

Ціна                                                  15 

Професіоналізм моделей              40 

Ризик                                                25 

Визначте найефективнішу альтернативу, використовуючи п'ятибальну систему оцінки критеріїв (оцінки можуть повторюватися). 

Задача 2

Складіть план реалізації рішення задачі 1 програмно-цільовим методом.

ІІІ. МЕТОДИЧНІ РЕКОМЕНДАЦІЇ ДО РОЗВ’ЯЗУВАННЯ НАВЧАЛЬНИХ ЗАДАЧ З КУРСУ
Нижче наведені приклади розв'язання задач до окремих тем курсу.

Правильне розв'язування задач має показати володіння студентом основами методики дослідження проблемних ситуацій в управлінні, методології та технології прийняття управлінських рішень, уміння аналізувати зовнішню та внутрішню інформацію, здійснювати розрахунки впливу факторів на зміну економічної ефективності ухвалених рішень та шукати резерви підвищення ефективності функціонування підприємства за рахунок оптимізації процесу прийняття управлінських рішень.

Студентам слід використати цифровий матеріал та наведені таблиці для необхідних аналітичних розрахунків, причому головна увага повинна бути сконцентрована на умовах застосування певних прийомів у практичній інтерпретації отриманих результатів. Задачі слід розв'язувати самостійно, пояснюючи розв'язання необхідними формулами й розрахунками. Зроблені до кожної задачі аналітичні розрахунки повинні супроводжуватися висновками про можливі причини відхилень від бажаних результатів, пропозиціями щодо мобілізації виявлених резервів.

Для розв’язування задач з навчальної дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень» особливу увагу слід звернути на теми: «Методи і технології розробки управлінських рішень» та «Реалізація і оцінка ефективності прийнятого управлінського рішення». Методологія розв’язання навчальних задач також висвітлена в літературних джерелах: основна: [2, 5, 11, 13]; додаткова: [6, 26].
Необхідно також використати знання отримані у процесі вивчення дисциплін: «Основи менеджменту», «Теорія ймовірностей і математична статистика», «Дослідження операцій», «Контролінг».
Приклади розв’язування задач
Задача 1

Засоби масової інформації повідомили, що ліки, які випускаються вашою фірмою, крім прямого призначення — лікування грипу — викликають алергічну реакцію, що призводить до тяжких наслідків. Причини появи подібної інформації можуть бути різні:

· дійсні дефекти ліків, що випускаються вашою фірмою;

· неправильна практика застосування лікарями даних ліків, порушення пацієнтами вказівок лікаря та інструкції по застосуванню ліків;

· підступи конкурентів, які бажають захопити ринок із власним товаром.

Проаналізуйте можливі причини даної ситуації та запропонуйте управлінські рішення для кожного з варіантів. Побудуйте дерево рішень цілей.

Розв’язання.

Цілком очевидно, що дана ситуація породжує цілий комплекс проблем, пов'язаних з іміджем вашої фірми, потенційною можливістю відмови покупців не тільки від даних ліків, а й від інших ліків, що випускаються вашою фірмою, результатом чого буде зниження доходів або навіть банкрутство вашої організації.

Розв'язання цієї проблеми вимагає застосування комплексу зусиль — сукупності рішень, різних за своїм цілям і характером. 

Якщо оперативно зібрана інформація покаже, що антиреклама при всій її зовнішній об'єктивності «замовлена» вашими конкурентами, то рішення проблеми має бути знайдено шляхом активних рекламних дій, залучення відомих особистостей для реклами вашого ліки (актори, спортсмени, політичні діячі), широких просвітницьких заходів у поліклініках, аптеках і т.д. Метою цих оперативних дій буде зняття гостроти проблеми, недопущення відмови покупців від інших ліків вашої фірми.

Якщо діє друга причина, знову-таки слід звернути увагу на контакти з лікарями і працівниками аптек для більш кваліфікованої пропаганди ваших ліків, а також організувати рекламні акції, з яких буде ясно, що негативні наслідки — результат не дефекту ліків, а неуваги самих споживачів, чиї виступи слід, наприклад, записати на плівку і супроводити спеціальним коментарем лікарів. Метою цих тактичних рішень буде не тільки зберегти обличчя фірми, але й не втратити ринок даних ліків.

І нарешті, якщо підтвердиться перша причина, необхідно буде прийняти довготривалі стратегічні рішення, метою яких є зміна складу ліків, технології їх виробництва або навіть зняття їх з виробництва взагалі.

Як свідчить розгляд трьох варіантів ситуації, досягнення головної мети вимагає її дезінтеграції на більш дрібні підцілі, тобто побудови дерева цілей. Побудуємо дерево цілей для другої ситуації.
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Рис.3.1. Дерево цілей

Початок форми

Кінець форми

Оскільки насправді даний факт може виявитися результатом комбінації всіх перерахованих вище факторів, то є сенс як тимчасовий захід прийняти, припустимо, другий і третій варіанти рішення і цим зняти гостроту проблеми, отримати виграш часу, протягом якого провести детальну експертизу, здатну підтвердити або спростувати висновки антиреклами.

Авторитетні компанії, що мають стійке становище на ринку періодично дозволяють собі вилучати з продажу великі обсяги випущеної і навіть проданої продукції навіть у тому випадку, якщо одиничні екземпляри мають незначні дефекти. Такі акції здійснюються автомобільними компаніями «Форд», «Тойота» і «Дженерал моторс», які при виявленні дефекту деталі ціною 2 дол. вилучають з продажу автомобілі на суму кілька мільйонів доларів. Подібні дії мають ретельно продуманий рекламний характер, що демонструє високу етику бізнесу цих компаній. 

Задача 2.

Вітчизняний ринок опалювальної техніки різноманітний. На ньому представлені як вітчизняні, так і зарубіжні виробники котлів. Вітчизняні котли мають невелику вартість, однак в основному це розробки 50-их років минулого століття, у яких з плином часу змінювався тільки зовнішній вигляд, без модернізації технічного характеру. У українських виробників котлів немає стимулу випускати нові моделі обладнання, так як вони уже мають сегмент ринку, який складався роками, і направлений на споживача з низькою купівельною спроможністю. Споживачу даного сегменту ринку важлива тільки вартість обладнання не залежно від експлуатаційних характеристик і технічних можливостей. Звичайно, у котлів такого рівня низький експлуатаційний термін, мінімальні системи безпеки, немає можливості під’єднання електронного обладнання, що дозволяє автоматично регулювати роботу котла залежно від змін природних умов. У зарубіжних аналогів при високій якості і, відповідно, високих експлуатаційних характеристиках обладнання, широкому спектрі технічних характеристик, а також при підвищеній системі безпеки котлів вартість значно вища.

На світовому ринку опалювальної техніки визнаними лідерами у виробництві являються німецькі виробники – Viessman, Buderus і скандинавські -  Jaspi, Jama, CTC. Однак у даних виробників дуже висока вартість обладнання, тому розглядати їх як потенційних постачальників на український ринок було б недоцільно.

До іншої групи виробників відносяться італійські, чеські і американські фірми. Американські виробники в невеликій кількості представлені в європейських країнах і в Україні, що пов’язано з їх віддаленістю. При виборі потенційного постачальника компанія «Теплоімпорт» керувалася тим, що чеська та італійська технології виробництва дуже близькі, але культура виробництва в Чехії значно нижча.

Враховуючи ці фактори, керівництво групи «Теплоімпорт» виділило опалювальне обладнання (котли) як один з пріоритетних напрямків розширення асортименту продукції. Тому, в 2009 р. було прийняте рішення закупити декілька пробних партій для визначення фактичного попиту, а також необхідного асортименту даної товарної групи. Попереднім постачальником виступив концерн Tazelin, в асортименті продукції якого присутня широкий спектр опалювальних котлів.

Пробна закупка продукції була проведена на базі концерну Tazelin, однак служба маркетингу і розвитку не призупинила пошуку потенційних постачальників опалювальної техніки на час пробних закупок. На основі зібраної інформації прийнято рішення вибрати одного із трьох італійських постачальників: Tazelin, Bongioani, Biasi.
Попередня перевірка представлених пропозицій за ціною обладнання має такий вигляд: Biasi значно перевищує середній рівень цін, тому даний виробник як основний постачальник обладнання організацію не влаштовує. Порівняння цін Tazelin і Bongioani показало:

· по одноконтурних газових чавунних котлах з атмосферним горінням Bongioani програє в середньому 4-5%;

· по настінних котлам Bongioani програє в середньому 1-2%;

· по бойлерах для підігріву води Bongioani в середньому виграє 2-3%;

· по одноконтурних чавунних котлах ціни у цих двох виробників не відрізняються.

Розглянувши додаткові критерії, можна зробити наступні висновки:

· обидва постачальники згідні поставляти малі кількості продукції;

· перспективи знижок у Bongioani значно вигідніші, оскільки по контракту «Теплоімпорт» зобов’язаний при наданих знижках викупити 1500 одиниць обладнання (проти 2500 одиниць у випадку з Tazelin);

· обсяги виробництва у Bongioani перевищують обсяги виробництва Tazelin у 2,2 рази, що говорить про можливість збільшення обсягу закупівель;

· якість упаковки продукції у обох виробників однакова;

· Bongioani безплатно забезпечує поставку запасних частин на суму 2% обсягу продукції, що закуповується.

Оцінити альтернативи за допомогою методу простого ранжування.

Розв’язання.

Метод простого ранжування зводиться до зіставлення альтернатив за набором характеристик, кожна з яких оцінюється визначеним балом, який виражає його значення для даної ситуації.

Оцінимо альтернативи за допомогою методу простого ранжування, в табл.3.2.
Таблиця 3.2
Оцінки альтернатив управлінського рішення
	№

п/п
	Характеристика альтернативи
	Фактична оцінка альтернативи

	
	Найменування
	Бажаний пріоритет
	Tazelin 
	Bongioani
	Biasi 

	1
	Ціна одиниці обладнання
	3
	1
	3
	1

	2
	Величина партії
	4
	4
	4
	3

	3
	Знижки залежно від обсягу закупівель
	2
	3
	2
	4

	4
	Обсяг виробництва
	1
	2
	1
	2

	5
	Безкоштовне постачання запчастин
	5
	5
	5
	5


Фірма Biasi неконкурентоздатна, що стосується двох постачальників, що залишились, то Bongioani має переваги перед Tazelin  по 3-й і 4-й характеристиках і повністю співпадає з бажаними пріоритетами. Тому в якості постачальника була вибрана компанія Bongioani.
Задача 3.

Менеджеру потрібно прийняти рішення про доцільність закупівлі верстату В1 або В2. Верстат В2 більш економний, що забезпечує більший прибуток на одиницю продукції, але разом з тим він є дорожчим. Ймовірність реалізації 2000 од. продукції 0,6, а 1200 — 0,4.
Таблиця 3.3

Економічні результати реалізації варіантів рішення.
	Вартість обладнання
	Прибуток на одиницю продукції

	В1
	В2
	В1
	В2

	15000 грн.
	20000 грн.
	20 грн.
	25 грн.


Розв’язання.

Одним із методів, з допомогою яких приймаються рішення умовах невизначеності та ризику, є метод «дерева рішень» (цілей).
«Дерево рішень» (цілей) — це графічне відображення процесу, який визначає альтернативні рішення, стан природи та відповідні їм вірності віддачі для кожної комбінації альтернатив і станів природи

Аналіз проблеми з використанням «дерева рішень» включає 5 кроків:
1) визначення проблеми;

2) структуризація ті відображення «дерева рішень»;

3) визначення ймовірностей до окремих станів природи;

4) оцінка віддачі для кожної можливої комбінації альтернатив станів природи;

5) вибір оптимального рішення.

«Дерево цілей» — це графічна модель, що схематично відображає цілі й будується тоді, коли немає ймовірності появи результату. 

«Дерево рішень» — передбачає врахування ймовірності підрахунку ОГВ і застосовується в ситуаціях ризику.

Будуємо «дерево рішень», на якому відображаємо можливі альтернативи прийняття рішень у вигляді гілок. Це зокрема за​купівля верстата В1, чи В2, а також можливість не здійснювати жодних заходів. Далі будуємо гілки, що вказують на можливість реалізації окремих альтернатив з певними ймовірностями. На гілках записуємо підрахунки очікуваних прибутків, а під ними ймовірності їх настання. Збудувавши «дерево рішень», проводимо підрахунок ОГВ по окремих альтернативах.


Рис. 3.2. Дерево рішень
ОГВ1 = 25000 • 0,6 + 9000 • 0.4 = 18600 грн.

ОГВ2 = 30000 • 0,6 + 10000 • 0,4 = 22000 грн.

ОГВ3 = 0 • 0,6 + 0 • 0,4 = 0 грн.

Отже, найкращою альтернативою є закупівля верстата В2.
Задача 4.

 Фірма «Технопостач» здійснює постачання комплектуючих для великої природної монополії. Суть проблеми — вибір постачальників визначених видів комплектуючих таким чином, щоб забезпечити фірмі необхідний рівень рентабельності. Із великої номенклатури продукції, реалізованої фірмою «Технопостач» як приклад виберемо декілька позицій різного призначення:

                   Відводи розміром     57•5

                                                                                        108•4

                                                                                        273•7

                                                                                        325•8

                                                    Трійник                      106•6

Всі ці вироби виробляються разом з іншим надзвичайно широким асортиментом (від 25 до 50 позицій) чотирма заводами. В якості основних критеріїв оцінки вибрані наступні показники: ціна, термін поставки, комплектність, особливі умови постачання. Зібрана інформація наведена в табл. 3.4.
Таблиця 3.4
Характеристика продукції, що закуповується
	Позиція


Заводи
	Ціна
	Термін (в днях)
	Умови

	
	№1
	№2
	№3
	№4
	№1
	№2
	№3
	№4
	№1
	№2
	№3
	№4

	Відвід
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Передоп.
	
	Знижки

	57•5
	35,28
	43,50
	25,20
	35,08
	в наявн.
	30
	30
	10
	
	100%
	
	10%

	108•4
	73,00
	64,00
	72,47
	87,00
	-„-
	в наявн.
	-„-
	-„-
	
	
	
	15%

	273•7
	1239,00
	1137,6
	875,6
	1100,5
	-„-
	-„-
	-„-
	-„-
	
	
	
	15%

	325•8
	1661,28
	1386,00
	1512
	1858
	-„-
	-„-
	-„-
	-„-
	
	
	
	

	    Трійник
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	108•6
	703,44
	950
	864
	806
	-„-
	45
	-„-
	-„-
	
	
	
	


Оцініть варіанти можливого рішення підприємства за допомогою методу зважених балів.

Розв’язання.

Метод зважених балів передбачає:

· встановлення на суб’єктивній основі коефіцієнта значимості (ваги) кожного із прийнятих критеріїв оцінки ефективності (Vj);

· оцінку кожного критерію для кожного із варіантів (Eij);

· визначення кожного результату оцінки з врахуванням ваги критерію (EijVj);

· сумування зважених результатів по кожному критерію для кожної із альтернатив Σ Eij•Vj
Таблиця 3.5
Позначення варіантів та критеріїв за методом зважених балів
	Варіант рішення
	Критерій

	
	К1
	К2
	К3

	В1
	Е11
	Е12
	Е13

	В2
	Е21
	Е22
	Е23

	В3
	Е31
	Е32
	Е33

	Вага критерію
	V1
	V2
	V3


Варіанти рішення В1, В2, В3.

Критерії К1, К2, К3. 

Вага кожного критерію V1, V2, V3 у відсотках до підсумку.

Значення кожного критерію  Е11-33.

Розрахунок має наступний вигляд:

Загальна оцінка по варіанту  В1:

                Σ Е1jVj = E11V1 + E12V2 + E13V3                 (3.1)
Загальна оцінка по варіанту В2:

                 Σ E2jVj = E21V1 + E22V2 + E23V3                (3.2)
Загальна оцінка по варіанту В3:

                  Σ E3jVj = E31V1 + E31V2 + E33V3               (3.3)
Співставивши результати, вибираємо той варіант, який отримав максимальний результат. Якщо два варіанти мають рівну суму, перевагу отримує той, у якого вищий показник за домінуючим критерієм.

Оскільки і оцінка критеріїв (Е11, Е22, Е33 і т.д.), і питома вага (V1, V2, Vn) визначаються емпірично, експертні методи досить суб’єктивні, однак при високій кваліфікації і об’єктивності експертів вони себе виправдають.

Найбільшу складність зумовлює необхідність врахування фактору цін, оскільки вони не демонструють певну тенденцію.

Так, завод №2 в цілому відпускає продукцію за вищими цінами, ніж завод №4: відповідно 43,50 і 35,08, 1137,60 і 1100,50, 950 і 806, але за позиціями 2 і 4 – нижчі: 64,00 і 87,0, 1368 і 1875.

Аналогічна картина і щодо інших заводів.

Тому необхідно вирахувати середню ціну покупки, в якій знайде відображення весь асортимент, що є предметом аналізу.

Кількість замовлених деталей:

                        Відводи розміром         57•5 – 77шт.

                                                                                        108•4 – 2шт.

                                                                                        273•7 – 4шт.

                                                                                        325•8 – 19шт.

                                                    Трійник                      106•6 – 6шт. 

В розрахунках враховуються лише ті позиції, які виробляються на всіх чотирьох заводах; інший асортимент буде врахований через показник комплектності поставок.

Середня ціна по заводу №1 складає:

( 35,28 • 73 + 73,00 • 2 + 1239,00 • 4 + 1661,28 • 19 + 703,44 • 6 ) / 104 = 412,14

По заводу №2:

( 43,50 • 77 + 64,00 • 2 + 1137,60 • 4 + 1386 • 19 + 950,00 • 6 ) / 108 = 367,84

По заводу №3:

(25,20 • 77 + 72,48 • 2 + 875,60 • 4 + 1512 • 19 + 864 • 6) / 108 = 375,44

По заводу №4:

(35,08 • 75 + 87,00 • 2 + 1100,50 • 4 + 1858 • 19 + 806,00 • 6 ) / 106 = 446,72

Проведений аналогічним способом розрахунок по всіх позиціях, що виробляються на всіх можливих заводах-постачальниках, дає наступну картину:

Завод                               Ціна

   №1                                352,59

   №2                                276,29 ( без транспортних витрат )

   №3                                326,12

   №4                                372,12

Таким чином, за показником «ціна» лідером є завод №2  (інші знаходяться приблизно в рівному становищі). 

Співставлення за критерієм терміну поставки виглядає так:

Завод                                Термін поставки

    №1                                 приблизно 25% знаходяться в наявності,

                                           інший обсяг поставляється на протязі 35-40 днів

    №2                                  в інтервалі 35-75 днів

    №3                                  на протязі 30 днів

    №4                                  вся продукція знаходиться в наявності

За показником комплектності  першість належить заводу №4, який надає перевагу  виробничим потужностям, які дозволяють випускати весь асортимент в необхідній кількості. Заводи №1,2,3 випускають весь асортимент і не мають можливості його розширити.

Всі заводи працюють на умовах передоплати, яка складає по заводу №4  10 днів, по інших – від 25 до 45 днів.

Завод №4 має ряд додаткових переваг. В результаті застосування особистого методу виробництва він перетворює товстостінні труби малого діаметру в необхідний великий, і тому деталі виходять безшовні, і більш якісні – безшовні відводи здатні витримати більший тиск.

Оскільки завод №2 розташований далеко від виробників труб – вихідного матеріалу для виробництва, можливі збої в поставці і збільшенні вартості труб за рахунок транспортних витрат.

З врахуванням вищевказаного проведемо розрахунок порівняльної ефективності постачальників за методикою зважених балів, представленої в табл. 3.6.
Таблиця 3.6
Порівняння ефективності постачальників
	Завод
	Середня ціна поставки
	Терміни поставки
	Особливі умови
	Комплектність

	№1
	4
	4
	4
	3

	№2
	4
	3
	4
	4

	№3
	4
	4
	4
	4

	№4
	3
	5
	5
	5

	Питома вага показника
	25
	15
	20
	40


Завод №1: 100+60+80+120=260

Завод №2: 100+45+80+160=385

Завод №3: 100+60+80+160=400

Завод №4: 75+60+100+200=435

Завод №4 має безперечну перевагу і тому буде вибраний як постачальник комплектуючих.

Задача 5.

Бізнесмен зацікавлений в отриманні позики терміном на 1 рік в розмірі 15 000 ф.ст. Банк може видати її під 15% річних або інвестувати гроші в проект, який дасть 9% річних.

Банк вирішує питання, чи звертатись аудиторську фірму для перевірки платоспроможності клієнта, перед тим як надати йому позику. Вартість перевірки – 80 ф.ст.

Для рішення зберемо інформацію про виправданість прогнозів, які дають аудитори. Досліджується 1000 випадків, які дають наступний результат (табл.3.7).
Таблиця 3.7
Варіанти дій банку
	Рекомендація аудиторів
	Фактичний результат

	
	Клієнт позику повернув
	Клієнт позику не повернув
	Всього рекомендацій
	Ймовірність

	
	
	
	
	2 / 4
	3 /4

	Давати позику
	735
	15
	750
	0,98
	0,02

	Не давати позики
	225
	25
	250
	0,9
	0,1

	Всього
	960
	40
	1000
	
	


Питання: що вигідніше банку?

Розв’язання

На перший погляд задача однокритеріальна і перевага першої альтернативи очевидна.

Чистий дохід1 = (15000•115%) – 15000 = 2550 ф.ст.

Чистий дохід2 = (15000•109%) – 15000 = 1350 ф.ст.

Але насправді існує ще один критерій — ступінь ризику.

Ймовірність успішної реалізації першої альтернативи — 96%.

Ймовірність другої — 100%.

Максимальний дохід, який може бути отриманий

по першій альтернативі:

                   ( ( 15000 + 2250 )•0,96) – 15000 = 1560 ф.ст.

по другій альтернативі:

                         16350 – 15000 = 1350 ф.ст.

При двокритеріальній оцінці першій альтернативі все одно надається перевага, тому буде прийняте рішення надати кредит.

Розглянута ситуація достатньо проста, тому виникає необхідність її ускладнити, а саме банк вирішує питання, чи звертатись аудиторську фірму для перевірки платоспроможності клієнта, перед тим як надати йому позику. Вартість перевірки – 80 ф.ст.

Тобто виникають дві пари альтернатив: перша – звертатися до аудиторів чи ні; друга – чи враховувати рекомендації аудиторів при вирішенні питання про позику виходячи із тієї ж проблеми, що і в попередньому випадку.

Тепер розглянемо дерево альтернатив з врахуванням додаткових обмежень. 


Рис. 3.3. Дерево рішень.
Проблема залишається попередньою, і тому ми використаємо результати розрахунків першого варіанту задачі. 

Розрахуємо послідовно величину чистого доходу (ЧД) при кожній альтернативі.

               ЧДВ = 17250•0,98 – 15000 = 1905 ф.ст.

                                         ЧДС = 16350 – 15000 = 1350 ф.ст.

Альтернатива С відхиляється.

                                          ЧДD = 17250•0,9 – 15000 = 525 ф.ст.

                                          ЧДЕ = 16350 – 15000 = 1350 ф.ст.

Альтернатива Д відхиляється.

                                           ЧДF = 17250•0,96 – 15000 = 1560 ф.ст.

                                           ЧДG = 16350 – 15000 = 1350 ф.ст.

Альтернатива G відхиляється.

Після проведеного другого етапу оцінки нами отримані наступні результати.

Перша альтернатива – проводити аудиторську перевірку – принесе банку чистий дохід в розмірі 1686 ф.ст. (1905•0,75 + 1350•0,25 – 80).

Друга альтернатива – не проводити перевірки – принесе банку 1560 ф.ст.

Розрахуємо послідовно величину чистого доходу при кожній альтернативі.

ЧДВ: 17250•0,98 – 15000 = 1905 ф.ст

ЧДC: 16350 – 15000 = 1350 ф.ст.

Альтернатива С відхиляється.

ЧДD: 17250•0,9 – 15000 = 525 ф.ст

ЧДЕ: 16350 – 15000 = 1350 ф.ст

Альтернатива Д відхиляється.

Отже перевага надається першій альтернативі, і максимальний чистий дохід в розмірі 1686 ф.ст. буде отриманий при такій послідовності дій: проводимо аудиторську перевірку, якщо видача позики рекомендована, то видати позику, якщо ні — інвестувати гроші під 9% річних. Це і буде рішенням. 

Підводячи підсумок, можна ще раз відзначити, що дерево альтернатив не вносить нічого принципово нового в методику оцінок, але впорядковує процес і робить його наочним, що особливо важливо при великій кількості варіантів.

Задача 6.
Проводиться вибір місця розташування оптового складу будівельних матеріалів. Розглядаються дві альтернативи: м. Тернопіль, вул. Промислова 6; с. Підгороднє, Тернопільського району. Проведено аналіз нецінових факторів, зокрема: наявність переважних видів транспорту; близькість до житлових масивів; місце розташування конкурентів; наявність і вартість трудових ресурсів. Бальна шкала оцінюється наступним чином: відмінно — 10; дуже добре — 8; добре — 6; задовільно — 4; погано — 2.
Таблиця 3.8
Оцінка варіантів рішення.

	Значення, 
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	Фактори
	м. Тернопіль
	с. Підгороднє

	40
	Наявність переважних видів транспорту
	10
	4

	30
	Наявність і вартість трудових ресурсів
	8
	10

	20
	Близькість до житла
	10
	4

	10
	Місце розташування конкурентів
	2
	6


Визначте кращу альтернативу вибору місця розташування підприємства

Розв’язання

Скористаємося розповсюдженим методом порівняння варіантів рішень — використання оцінкових балів. Суть його полягає:

1) у встановленні на суб'єктивній основі коефіцієнта значимості (ваги) кожного і прийнятих критеріїв оцінки ефективності;

2) у визначенні кожного з результатів у взаємозв'язку з коефіцієнтом значимості (вагою);

3) у підсумовуванні результатів за кожним критерієм наявних варіантів (альтернатив).

Визначення кращої альтернативи проводиться за формулою:
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                      j=1.......n,          (3.4)
де: Pj — загальний рахунок для розміщення j;

Зi — значення фактора; 

Фij — факторний рахунок для i-того фактора в j-тому розміщенні;

n — кількість розміщень (альтернатив); 

m — кількість факторів.

Р1 = 40 • 10 + 30 • 8 + 20 • 10 + 10 • 2 = 860; 

Р2 = 40 • 4 + 30 • 10 + 20 • 4 + 10 • 6 = 600.

Отже, краща альтернатива місця розташування оптового складу — приміщення на вулиці Промисловій 6, м. Тернопіль.

Задача 7.
Менеджер очікує, що ймовірність прибуткового ринку така ж, як і неприбуткового, тобто кожен стан природи має імовірність 0,5. Якщо впровадити високопродуктивну лінію вар​тістю 100 тис. грн., то прибуток при сприятливому ринку очікується в межах 150 тис. грн., при несприятливому збитки складуть 100 тис. грн. При закупівлі та впровадженні низькопродуктивної лінії вартістю 50 тис. грн. прибутки і збитки  залежно від при​бутковості ринку складуть відповідно 75 тис. грн. і 50 тис. грн. Знайти оптимальне рішення.

Розв’язання.

Практикою вироблена певна тактика поводження при прийнятті ризикованих рішень. Boнa складається в умінні вибирати такий спосіб дій, що приводив би до успіху. У кожній ситуації керівник зважує можливий виграш і програш (результат, наслідок прийнятого рішення). Якщо ймовірність і величина виграшу великі, швидше за все буде прийняте рішення, пов'язане з ризиком. У в випадках, коли небезпека втрат значна, частіше прийматиметься рішення, що обіцяє мінімальний ризик. При цьому різні варіанти рішення прораховуються і порівнюються між собою за багатьма параметрами, у тому числі й такими, що не мають кількісного вираження. В умовах ризику менеджер старається максимізувати очікувані позитиви. Ризикові рішення є найпоширенішими. В цих рішеннях вибирається альтернатива з декількох станів природи, кожному з яких відповідає певна ймовірність. Вибирається альтернатива, яка приносить максимальний прибуток, який називають очікуваною грошовою віддачею (ОГВ), тобто суму можливих надходжень (віддачу) (Е), що зважені на ймовірність появи віддач (P):

ОГВ1 = 150 000 • 0,5 + (-100 000) • 0,5 = 25 000 грн.

ОГВ2 = 75 000 • 0,5 + (-50 000) • 0,5 = 12 500 грн.

Отже, доцільно прийняти рішення, при якому ОГВ = 25 тис. грн., тобто впроваджувати високопродуктивну лінію.

Задача 8.
Товар X користується підвищеним попитом в даному регіоні, його можна закупити в іншій державі. Намагаючись вийти з несприятливого фінансового становища, організація вирішує направити своїх представників для закупівлі необхідного товар попередньо оцінивши ступінь ризику. Для його кількісного вира​ження необхідно розрахувати розмір потенційних витрат (В). Во​ни включають:

Витрати, пов'язані з участю в ярмарку — 2000 грн.

Витрати на відрядження 2-х фахівців  — 3000 грн. 

Розмір сплати відсотків за кредит, узятий для закупівлі товару — 10000 грн.

Витрати на доставку товару — 2000 грн. 

Орієнтовна вартість товару — 500000 грн. 

Ймовірність невдачі за оцінкою експертів — 30%

Розв’язання.

Наслідки ризику оцінюються шляхом підрахунку втрат, пов'язаних з вчиненими діями. Поняття ступінь ризику має кількісну оцінку і визначається як добуток ймовірності невдачі на можливу величини витрат:
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де: Ср — ступінь ризику;

і — ймовірність настання невдалої події; 

В — розмір витрат.

Загальна величина витрат складе: В = 517000 грн.

При ймовірності невдачі в закупівлі товару X, за оцінкою експертів 0,3, ступінь ризику складе: 0,3 • В = 0,3 • 517000 = 155100 грн.

IV. МЕТОДИЧНІ ПОРАДИ ДО ПІДГОТОВКИ ІНДИВІДУАЛЬНИХ ЗАВДАНЬ

Індивідуальні завдання з дисципліни «Методи прийняття управлінських рішень» покликані сприяти поглибленню і розширенню теоретичних знань студентів з окремих тем дисципліни, закріпленню лекційного матеріалу, формуванню навичок самостійної роботи з навчальною та науковою літературою, реалізації творчих можливостей студентів. Індивідуальні завдання виконуються студентами самостійно із забезпеченням необхідних консультацій з окремих питань з боку викладача. 

Індивідуальне семестрове завдання набирається на комп'ютері у текстових редакторах Microsoft Word 2000, 2003, 2007, 2010 або аналогічних. Текст розміщується на одній стороні аркуша білого паперу формату А4 (210x297 мм). Рекомендований обсяг індивідуального завдання — до 15 сторінок тексту.

При оформленні семестрового завдання слід залишати поля: ліве — 20 мм, праве — 20 мм, верхнє — 20 мм, нижнє — 20 мм. Текст друкується з міжрядковим інтервалом 1,5, шрифт — Times New Roman 14 кегль, міжбуквенний інтервал — звичайний.

Першою сторінкою індивідуального семестрового завдання є титульна сторінка. 

Текст завдання доцільно поділити на відповідні підрозділи:

1. Вступ.

2. Основна частина (2-3 підрозділи).

3. Висновки.

4. Список використаних джерел.

5. Додатки.

У вступі доцільно висвітлити актуальність теми роботи, проаналізувати стан дослідженості проблеми. В основній частині аналізуються теоретичні погляди та практичні рішення досліджуваної проблеми. Аналіз бажано проводити з використанням реальних статистичних даних. На основі викладеного матеріалу слід зробити відповідні висновки і пропозиції. Список використаних джерел має містити лише ті літературні та інші джерела (ресурси Інтернету, інформація на CD- та DVD-дисках), які реально використовувались у роботі. До додатків включають, як правило, допоміжний матеріал, потрібний для повноти сприйняття дослідження, наприклад, допоміжні таблиці, опис методик та алгоритмів, ілюстрації допоміжного характеру тощо.

Заголовки підрозділів друкують маленькими літерами (крім першої великої) жирним шрифтом і розміщують посередині сторінки. Крапка в кінці заголовку не ставиться. Кожен підрозділ індивідуального завдання доцільно починати з нової сторінки.

Нумерацію сторінок подають арабськими цифрами у правому верхньому кутку сторінки. Першою сторінкою індивідуального завдання є титульний аркуш. Другою сторінкою є зміст. На першій та другій сторінках номери не проставляються. Ілюстрації (рисунки, графіки, діаграми та фотографи), а також таблиці бажано розміщувати безпосередньо після тексту, де вони вперше згадані. Ілюстрації позначають скорочено словом «Рис.». Номер та назву ілюстрації розміщують посередині під ілюстрацією. Після назви ілюстрації крапка не ставиться.

Цифровий матеріал доцільно оформити у таблиці. Кожна таблиця повинна мати свої номер та назву, які розміщують над таблицею. Перед номером таблиці пишуть слово «Таблиця», після нього ставиться номер. Назва таблиці починається з великої літери, після назви крапка не ставиться. Формули у тексті роботи також послідовно нумерують. Номер проставляється біля правого поля аркуша поряд з формулою. Номер формули пишеться в круглих дужках.
Під час написання індивідуального семестрового завдання бажано робити посилання на джерела літератури та інші джерела, дані з яких наводяться у тексті завдання. Такі посилання дають змогу відшукати і перевірити достовірність відомостей, поданих у тексті роботи. Посилання в тексті слід включати у квадратні дужки і зазначати послідовний номер джерела у Списку використаних джерел та номери сторінок, на яких подано інформацію, наприклад [5, С.15-17].

Посилання на ілюстрації вказують порядковим номером ілюстрації, наприклад «на рис. 1 зображено». Посилання на формули вказують порядковим номером формули в дужках, наприклад «у формулі (1)» На всі таблиці в тексті індивідуального завдання повинні бути посилання, які при цьому пишуться скорочено, наприклад «див. табл. 1.».

При оформленні Списку використаних джерел усі джерела доцільно розміщувати в алфавітному порядку прізвищ перших авторів. Бажано, щоб, список використаних джерел містив не менше десяти використаних позицій.

Додатки нумерують великими українськими літерами А, Б, В, і т.д. Кожен додаток слід починати з нової сторінки. Додаток повинен мати заголовок, розміщений угорі посередині сторінки.

Захист індивідуального завдання повинен відбутися за два тижні до завершення семестру у присутності студентів даної академічної групи та викладачів дисципліни (лектора, асистента) у позааудиторний час. Усі присутні можуть задавати питання, виступати з приводу захисту. Для захисту індивідуального завдання студентові надається 5-7 хвилин. Студенту потрібно обгрунтувати отримані розрахункові дані. Викладачі за результатами захисту виставляють бали за індивідуальне  навчально-дослідне завдання.

Зазначимо основні критерії оцінювання індивідуального навчально-дослідного завдання:

	№ з/п
	Критерії оцінювання
	Кількість балів

	1
	Повнота виконання дослідження
	0-3

	2


	Рівень самостійного виконання ІНДЗ (залежить від кількості консультацій і ступеня допомоги викладача)
	0-2

	3


	Якість оформлення відповідно до вимог, які залежать від обраного типу завдання
	0-2

	4
	Якість та точність розрахунків, зроблені висновки
	0-1

	5
	Захист ІНДЗ
	0-2

	
	Загальна кількість балів
	10


ТЕМАТИКА ІНДИВІДУАЛЬНИХ ЗАВДАНЬ

1. Виникнення науки про управлінські рішення та її взаємозв’язок з іншими управлінськими науками.

2. Середовище прийняття управлінських рішень.

3. Особа, що приймає рішення: сутність та складові образу.

4. Класифікація управлінських рішень.

5. Моделі процесу прийняття управлінських рішень.

6. Планування і прогнозування управлінських рішень.

7. Формалізація і документування управлінського рішення.

8. Напрями забезпечення якості управлінських рішень.

9. Ефективність управлінського рішення: критерії та методи оцінювання.

10. Експертні оцінки в прогнозуванні і розробці управлінських рішень.

11. Методи вибору альтернатив управлінських рішень.

12. Економіко-математичні методи прийняття рішень.

13. Особливості прийняття колективних рішень.

14. Специфіка і феномени індивідуальних рішень.

15. Стилі прийняття управлінських рішень.

16. Психологічні основи прийняття рішень.

17. Аналіз практики прийняття рішень у вітчизняних компаніях.

18. Аналіз практики прийняття рішень у зарубіжних компаніях.

19. Прийняття управлінських рішень сучасним керівником.

20. Інформаційні умови розробки управлінських рішень.

21. Концепція ризик-менеджменту в теорії та практиці управлінських рішень.

22. Вплив особистих характеристик ОПР на прийняття рішень.

23. Управлінські рішення і відповідальність керівника.

24. Проблеми прийняття та реалізації управлінських рішень.

25. Генерування альтернатив управлінських рішень.

26. Подолання опору організаційним змінам та рішенням.

27. Використання «дерева рішень» при розробці управлінських рішень.

28. Технологія організації і проведення «мозкового штурму».

29. Технологія прийняття управлінських рішень з використанням методу «Делфі».

30. Організаційні, соціальні та психологічні основи прийняття управлінських рішень.

31. Основні вимоги до розробки і якості управлінських рішень.

32. Особливості прийняття управлінських рішень в маркетингу.

33. Особливості прийняття управлінських рішень в фінансовій діяльності підприємства.

34. Особливості прийняття управлінських рішень у виробничій діяльності підприємства.

35. Особливості прийняття управлінських рішень в управлінні персоналом.

36. Особливості прийняття управлінських рішень в управлінні якістю.

37. Особливості прийняття управлінських рішень в управлінні інформацією.

38. Особливості прийняття управлінських рішень в інноваційній діяльності.

39. Ситуаційний підхід в технології розробки та прийняття рішень (аналіз досвіду організацій). 

40. Управлінська етика в ухваленні рішення. 

41. Управлінське рішення і система управління в умовах стратегічних несподіванок. 

42. Управлінські рішення: підготовка, прийняття, контроль виконання. 

43. Становлення і розвиток концепції ризик-менеджменту в теорії та практиці прийняття рішень. 

44. Проблеми ефективності управлінських рішень. 

45. Проблеми невизначеності і ризику в підготовці та прийнятті управлінських рішень.

46. Використання методів прогнозування в управлінських рішеннях. 

47. Особливості прийняття рішень керівництвом страхової компанії. 

48. Процес інформаційних комунікацій і ефективність рішень. 

49. Методи підвищення якості управлінських рішень. 

50. Прийоми страхування ризиків управлінських рішень. 

51. Експертні методи прогнозування управлінських рішень. 

52. Психологія поведінки ОПР в умовах невизначеності і ризику. 

53. Роль управлінських рішень у діяльності організації. 

54. Інтелектуальні системи підтримки управлінських рішень. 

55. Роль людського фактора в процесі реалізації управлінських рішень.

56. Управління конфліктами при прийнятті та реалізації управлінських рішень.

57. Організаційні аспекти розробки та прийняття управлінських рішень.

58. Експертні системи як засіб підтримки управлінського рішення.

59.  Аналіз сучасних комп’ютерних засобів підтримки управлінських рішень.

60. Помилки керівника при прийнятті управлінських рішень.

61. Влада і відповідальність у прийнятті управлінських рішень.

62. Автоматизація процесу прийняття управлінських рішень.

63. Особливості прийняття рішень керівником виробничої компанії.

64. Особливості прийняття рішень керівником страхової компанії.

65. Особливості прийняття рішень керівником фінансової компанії.

66. Особливості прийняття рішень в науці і наукомісткому виробництві.

67. Особливості прийняття рішень в сфері послуг.

68. Особливості прийняття рішень керівником банку.

69. Особливості прийняття рішень в сфері управління інтелектуальними активами.

V. ТЕРМІНОЛОГІЧНИЙ СЛОВНИК

А

Авторитет ​— влада, що виникла на формальній основі і прийма​ється підлеглими, з чим вони згодні і вважають за правильне.

Адаптаційні рішення — рішення, які передбачають поєднання великого багажу відпрацьованих раніше методів вирішення проблем з умінням оцінити особливості ситуації, що склалася і здійснити поєднання оригінальних ідей з вже накопиченим досвідом.

Адаптивний метод прийняття рішення — рішення приймається за аналогією з рішенням уже одного разу прийнятим.

Адаптивні моделі — моделі, що змінюються в процесі виконання завдання залежно від інформації про можливі результати альтернативних рішень. 

Акт — документ, який підтверджує юридичний факт, подію, дію. Складається комісією.

Активи організаційного процесу — будь-які активи, що стосується процесу у всіх організаціях, що беруть участь у рішенні, які впливають або можуть впливати на успіх рішення. Ці активи включають формальні й неформальні пла​ни, стратегії, процедури й регламенти. Також вони включають бази знань організацій, такі, як бази накопичених знань і історичної ін​формації.

Алгоритм прийняття управлінського рішення раціональним методом — логічна послідовність дій, що призводить до вирішення проблеми, основними етапами якої є діагноз проблеми; визначення обмежень, критеріїв; підбір альтернатив та їх оцінка з обмежень і критеріїв другого етапу; вибір альтернативи (прийняття рішення); реалізація рішення; оцінка якості прийнятого рішення.

Альтернатива — вибір одного з двох або декількох можливих рішень. 

Альтернатива управлінського рішення (варіант досягнення мети) — вирішення проблеми, що передбачає порівняння з іншими варіантами за певним набором показників (обмежень і критеріїв). Неприпустимі альтернативи не відповідають обов'язковим обмеженням. Допустимі альтернативи задовольняють обов'язкові обмеження і потребують подальшої оцінки.

Альтернативні витрати — комерційні, виробничі та фінансові витрати варіантів управлінського рішення. 

Аналіз — логічний прийом розчленування цілого на окремі складові, що дозволяє виявити внутрішні зв'язки явища і встановити головні фактори, що визначають стан системи. 

Аналіз альтернатив за бажаним критерієм — встановлення ступеня відповідності кожної альтернативи мінімальним вимогам. 

Аналіз альтернатив за обмежуючим критерієм — встановлення ступеня відповідності кожної альтернативи жорстким обмеженням. 

Аналіз відхилень  — метод декомпозиції за​гального відхилення сукупності параметрів на відхилення окремих елементів, які пов'язані з певними факторами, що впливають на рі​шення.

Аналіз «дерева рішень» — застосовуєть​ся у випадках, коли майбутні сценарії або результат операцій неясні. У діаграмі відображаються ймовірності й величини витрат і вигод кожного логічного ланцюга подій і майбутніх рішень і застосовується аналіз очікуваної грошової вартості для допомоги організаціям у ви​значенні відносної вартості альтернативних операцій.

Аналіз інформації  — визначення рівня достовірності, повноти, своєчасності та надійності інформації; аналіз ситуації — виявлення чинників, які створили ситуацію, і виникли на різних рівнях ієрархії.

Аналіз першопричини  — аналітичний ме​тод, призначений для пошуку основних причин відхилення, де​фектів або ризиків.

Аналіз резервів — методи аналізу, призначені для визначення істотних характеристик і взаємозв'язків елементів рішення з метою встановлення резерву для тривалості робіт, бюдже​ту, оціночної вартості або засобів рішення.

Аналіз ризику — розкладання структури об'єкта на елементи, встановлення взаємозв'язку між ними з метою виявлення джерел, факторів і причин різних ризиків, зіставлення можливих втрат і вигод. 

Аналіз сильних і слабких сторін організації  — комплексний аналіз, що має за мету виявлення можливостей організації на ринку, а також умов, які загрожують її діяльності. 

Аналіз ситуації — вивчення параметрів керованого об'єкта, зовнішніх умов і конкретних ситуацій його функціонування при розробці або реалізації управлінського рішення. 

Аналіз сукупності ризиків — оцінка комплексного ризику на основі визначення нормативної ставки ризику для різних видів господарської та фінансової діяльності. 

Аналіз тенденцій — аналітичний метод, що ви​користовує математичні моделі для прогнозування результатів у майбутньому на підставі історичних даних. За допомогою цього ме​тоду визначається відхилення від базового плану за витратами, строками або змістом з використанням даних з попередніх періодів звітності й прогнозування величини відхилення даного параметру в певний момент у майбутньому, якщо у виконання рішення не бу​дуть вноситися зміни.

Аналіз чутливості — метод кількісного аналізу і моделювання ризиків, що використовується для визначен​ня ризиків з найбільшим можливим впливом на рішення. У процесі аналізу встановлюється, якою мірою невизначеність кожного елемен​та рішення відображається на цілях рішення, якщо інші невизначені елементи набувають базових значень. Звичайне відображення ре​зультатів подається у вигляді діаграми «торнадо».

Аналогія — відповідність елементів, збіг ряду властивостей або ін​ше відношення між об'єктами (явищами і процесами), що дають під​ставу для перенесення інформації, що характеризує один об'єкт, на менш вивчені, схожі за істотними властивостями, якостями об'єкти.

Б

База даних ризиків  — база для збору, оброблен​ня й аналізу даних у процесі управління ризиками.

База накопичених знань — база історичної інформації й накопичених знань про результати прийнятих та реалізованих рішень.

Бальна система оцінки критеріїв — використання бажаних критеріїв у вигляді абсолютних вимірників цінності альтернатив. 

В

Види господарських і фінансових ризиків — ризики в галузі господарської та фінансової діяльності, які відносяться до категорії чистих або спекулятивних ризиків. 

Визначеність — це такий стан оточення процесу прийняття управлінського рішення, коли учасники рішення заздалегідь знають конкретний результат для кожного варіанта рішення.

Виконання рішення — практична реалізація виконавцями прийнятого рішення. 

Використання теорії ймовірності для прийняття управлінських рішень — математичний апарат розрахунку показників ризику. 

Вимірювання ризику — прийоми оцінки ступеня і вартості ризику.

Виявлення проблеми — аналіз ситуації з метою визначення проблеми та обґрунтування необхідності її розв'язання. 

Відповідальність — необхідність, обов'язок усвідомлювати свої дії, вчинки. Відповідальність може бути: професійна, юридична, со​ціальна, екологічна, економічна, етична, політична, партійна, дис​циплінарна, адміністративна, матеріальна тощо.

Віртуальна команда — група осіб із спільними цілями, що виконують свої ролі, але в процесі співробітництва прак​тично не спілкуються особисто. Цей метод у різних формах часто використовується для забезпечення комунікацій між членами ко​манди. Віртуальні команди можуть бути сформовані з працівників, які розділені великими відстанями.

Влада — право, можливість і/або здатність розпоряджатися і впли​вати на діяльність, поведінку як людей, так і інституціональних систем, окремих структурних підрозділів чи менеджменту організації в цілому.

Вплив цілей організації на прийняття рішення — відображення стратегії розвитку підприємства в альтернативних варіантах рішень. 

Втрати — зниження прибутку, доходу в порівнянні з очікуваними величинами. 

Д

Дані — неструктуровані відомості (цифри, факти тощо) поза будь-яким контекстом чи інтерпретацією, тобто набір об'єк​тивних фактів, які мають певне відношення до конкретного об'єкта чи події.

Декларація — одно-, дво- чи багатосторонній акт, в якому дер​жави, міжнародні, громадські організації визначають принципи в галузі політики, міжнародного права або міжнародних відносин.

Декомпозиція — метод планування, що передбачає розбивку змісту і результатів рішення на більш дрібні й легко керовані елементи доти, доки елементи рішення не визначені досить детально для їх виконання, відстеження й моніторингу.

«Дерево рішень» — діаграма, що описує процес ухвалення рішення на основі розгляду альтернатив і наслідків вибору тієї або іншої наявної альтернативи.

Дерево (цілей, критеріїв) — графічний спосіб конкретизації глобальних цілей і критеріїв щодо організаційної структури колективу, що реалізує рішення.

Дескриптивна модель — модель опису і пояснення спостережуваних фактів або прогнозу поведінки об'єктів. 

Дефект — недосконалість або упущення в елементі рі​шення, через що воно не відповідає вимогам або характеристикам і має бути або виправлене, або замінене.

Диверсифікація — процес розподілу інвестованого капіталу між об'єктами різних сфер діяльності, які не є спорідненими один щодо одного. 

Директивні рішення — рішення, які вимагають обов'язкового виконання і не передбачають у здійсненні ніякої ініціативи.

Дисципліна — форма суспільного взаємозв'язку між людьми, що служить засобом підтримки й дотримання порядку, необхідного для спільної діяльності людей, функціонування й розвитку орга​нізації.

Діагноз проблеми — початковий етап алгоритму прийняття управлінського рішення раціональним способом, який включає збір інформації, що характеризує проблему, визначення проблеми, формулювання причин виникнення проблеми, встановлення цілей прийняття рішення і виду прийнятого рішення.

Діаграма впливу — графічне подання ситу​ацій, що відображає взаємні впливи, тимчасові зв'язки подій та інші відносини між параметрами і результатами рішення.

Діалогова інтерактивна процедура прийняття рішення — режим взаємодії особи, яка приймає рішення (ОПР) за допомогою спеціального програмного забезпечення персонального комп'ютера з метою вирішення завдань управління. 

Ділові ігри — метод імітації вироблення і прийняття управлінських рішень у різних ситуаціях шляхом гри за заданими правилами групи людей. 

Довідка — документ, який містить опис тих чи інших фактів та подій. Поділяються на дві групи: інформаційного характеру, які міс​тять відомості службового характеру, та юридичні, які засвідчують юридичний факт та видаються зацікавленим громадянам та органі​заціям.

Договір — це угода двох або більше сторін, спрямована на вста​новлення, зміну або припинення цивільних прав і обов'язків.

Договір про матеріальну відповідальність — це договір, за яким одна сторона бере на себе повну матеріальну відповідальність за прийняті матеріальні цінності і зобов'язується дотримуватися встановлених договором правил зберігання, обліку, відвантаження, а інша сторона зобов'язується створити нормальні умови праці ма​теріально відповідальним особам.

Доповідна записка — документ, який інформує керівника під​приємства або структурного підрозділу про явища та факти, про ви​конання роботи, про ситуацію, що склалися, з висновками та пропо​зиціями. Залежно від свого призначення доповідні записки можуть бути ініціативного, інформаційного та звітного характеру.

Достатність інформації — мінімально повний обсяг інформації, що дозволяє ОПР прийняти обгрунтоване управлінські рішення. 

Достовірність інформації — відсоток реальних відомостей від загального обсягу інформації. 

Достовірність прогнозу — оцінка імовірності здійснення прогнозу для заданого довірчого інтервалу. 

Е

Евристичні методи — 1) спеціальні (індуктивні) методи розв'язання задач, спрямовані на скорочення набору альтернатив прийняття рішень в умовах нестандартних проблемних ситуацій.

Економіко-математичні методи — вибір найкращих, оптимальних варіантів, що визначають управлінські рішення в сформованих або планованих економічних умовах. 

Експеримент — метод пізнання процесів і явищ, що базується на фізичному моделюванні досліджуваних об'єктів з метою вивчення їх реакції на зовнішні і внутрішні впливи. 

Експертний метод — проведення експертами інтуїтивно-логічного аналізу проблеми з кількісною оцінкою суджень і формальною обробкою результатів. 

Емпіричне правило (Rule of thumb) — метод прийняття рішень, що забезпечує наближене вирішення управлінських завдань.

Ефективність управлінського рішення — 1) показник, що харак​теризує успішність перетворення в життя напрямів, сформульованих у процесі ухвалення рішення; 2) ресурсна результативність, отримана за підсум​ками розробки чи реалізації управлінського рішення в організації. Як ресурси можуть виступати: фінанси, інформація, матеріали, здоров'я персоналу, організація праці й т. ін.

Ефективність управлінського рішення екологічна — це факт досягнення екологічних цілей організації і персоналу за коротший час, з меншим числом працівників чи з меншими фінансовими витратами.

Ефективність управлінського рішення економічна — це спів​відношення вартості доданого продукту, отриманого в результаті реалізації конкретного управлінського рішення, і витрат на його розробку і реалізацію.

Ефективність управлінського рішення етична — факт досяг​нення моральних цілей організації і персоналу за коротший час, з меншим числом працівників чи з меншими фінансовими витратами.

Ефективність управлінського рішення політична — факт досягнення політичних цілей організації і персоналу за корот​ший час, меншим числом працівників чи з меншими фінансовими витратами.

Ефективність управлінського рішення правова оцінюється ступенем досягнення правових цілей організації і персоналу за коротший час, з меншим числом працівників чи з меншими фі​нансовими витратами.

Ефективність управлінського рішення психологічна — факт досягнення психологічних цілей для більшого числа працівників чи населення за коротший час, з меншим числом працівників чи з меншими фінансовими витратами.

Ефективність управлінського рішення соціальна — факт досягнення соціальних цілей для більшої кількості людей і суспільства за коротший час з меншим числом працівників, з меншими фінансовими витратами.

Ефективність управлінського рішення технологічна — факт досягнення певних результатів (галузевого, національного чи світо​вого технологічного рівня виробництва), запланованих у бізнес-плані, за більш короткий час чи з меншими фінансовими витратами.
З

Запрограмовані рішення — рішення, які приймаються за трафаретом і не вимагають додаткового збору інформації, аналітичної та дослідницької роботи. 

Засвідчення документів — здійснюється їх підписанням, затвер​дженням та печаткою.

Засідання — вузькоспеціалізована нарада для вирішення переважно організаційних питань (наприклад, засідання профкому, засі​дання президії тощо).

Звіт — документ/рішення фахівця про результати індивідуальної або колективної роботи з виконання УР. Звіт може бути письмовим і усним.

Знання — інформація, що використовується люди​ною (ОПР, експертом, фахівцем та ін.) за певними правилами, від​повідно до визначених процедур і з врахуванням (свого і/або інших людей) ставлення (розуміння, схвалення, ігнорування, погодження, заперечення тощо) до цієї інформації.

Зона допустимого ризику — графічне відображення області втрат, що не перевищують рівень очікуваного прибутку. 

Зона катастрофічного ризику — графічне відображення області втрат, що не перевищують рівень майнового стану підприємця. 

Зона критичного ризику — графічне відображення області втрат, що не перевищують рівень розрахункового доходу. 

Зона прийнятного ризику — графічне відображення області нульових або мінімально можливих втрат. 

І

Імовірність події — міра об'єктивної можливості настання події. 

Імовірність ризику — кількісна оцінка можливості настання ризикової події. 

Інвестиції — вкладення коштів з метою збереження і збільшення капіталу, отримання доходу. 

Індивідуальна (одноосібна) форма прийняття рішення — керівник одноосібно приймає рішення і несе за нього персональну відповідальність.

Індуктивний метод — рішення приймається за внутрішнім переконанням і, як правило, не супроводжується аналізом альтернатив або залученням додаткової інформації.

Інструкція — 1) документ, в якому описані правила ре​гулювання окремих напрямів діяльності та відносин установ, служ​бових осіб; 2) рішення, що встановлює порядок і спосіб виконання конкретних дій.

Інтелектуальна база ОПР — підмножина системи знань, доступ​на ОПР.

Інформаційна діяльність — обмін інформацією з допомогою різних комунікаційних систем. 

Інформаційна підтримка — процес інформаційного забезпечен​ня, орієнтований на користувачів інформації, зайнятих в управлінні складними об'єктами. Інформаційна підтримка використовується при підготовці, розробці і реалізації управлінських рішень.

Інформаційна система — впорядкована за певними класифікаційними принципами різнорідна інформація, яка задовольняє потреби користувачів будь-якого рівня шляхом звернення до банку даних або пошуку та видачі інформації, забезпечуючи достовірність інформації та її захист від стороннього втручання. Інформаційні системи можуть бути побудовані за функціональним або системним принципом. Якісні характеристики інформації — своєчасність, достовірність (з певною ймовірністю), достатність, надійність (з певним ступенем ризику). 

Інформаційний лист — набір уточнюючих відомостей до дого​вору, угоди, оферти тощо, який розсилається зацікавленим особам.

Інформація — це взаємопов'язаний структурований набір даних про навколишнє середовище і процеси (об'єкти, факти, події, явища тощо), представлених у певному кон​тексті для сприйняття людиною чи спеціальним пристроєм (є об'єк​том зберігання, оброблення і передачі).

К

Класифікаційні ознаки — істотні ознаки (група істотних ознак), що дозволяють віднести об'єкти до певного класу. 

Класифікація проблем — типологія задач управління. 

Класифікація рішень — поділ рішень на групи за певними ознаками. 

Колегіальна форма прийняття рішення — рішення приймаються групою фахівців, уповноважених колективом для виконання цієї роботи.

Колективна форма прийняття рішення — рішення приймається членами певної групи, пов'язаними між собою формальними або неформальними відносинами, або голосуванням, або на основі консенсусу. Для прийняття рішення може бути необхідна проста або кваліфікована більшість залежно від регламенту, встановленого для даної процедури.

Комунікаційний процес — процес, що включає наступні етапи: відправник, кодування, або формування повідомлення, канал зв'язку, одержувач, зворотний зв'язок.

Консенсус — метод прийняття управлінських рішень на основі загальної згоди і відсутності принципових заперечень у більшості зацікавлених осіб.

Контракт — правовий документ, що засвідчує певну домовле​ність між партнерами (підприємством чи установою й працівником) про засади спільної виробничої і творчої діяльності.

Контроль, контролінг — порівняння фактичного виконання рішення із запланованим, аналіз відхилень, оцінка тенденцій для надання рекомендацій щодо поліпшення процесу чи коригувальних дій.

Концептуальна модель — наближене уявлення об'єкту або процесу, що фіксує найважливіші параметри і зв'язки між ними. 

Концепція — комплекс основних ідей, принципів, правил, які розкривають сутність та взаємозв'язки даного явища або системи і дозволяють визначити систему показників, факторів та умов, які сприяють вирішенню проблеми. 

Коучінг прийняття рішень — сфокусований на рішення, орієнто​ваний на результат, систематичний процес співробітництва, в ході яко​го «коуч» сприяє поліпшенню діяльності, життєвого досвіду, самостійному навчанню і особистому удосконаленню людей.

Критерії оцінки ефективності — сукупність вимог до співвідношення витрат і результатів виконання деякого завдання. 

Критерій — загальноприйнята в організації норма, з якою можна порівняти альтернативні варіанти рішень. 

Критерій оптимальності — показник, що виражає граничний економічний ефект прийнятого управлінського рішення для порівняльної оцінки можливих альтернатив і вибору найкращої. 

Критерії оцінки альтернатив — кількісні та якісні показники, що використовуються для порівняння альтернатив з точки зору їх сприяння наближенню до мети.

Л

Лідерство — здатність висунути мотивуючу ціль для групи і/або організації й ефективно використовувати всі наявні джерела (фор​ми) влади для перетворення створеного бачення майбут​нього на реальність.

Людина — особистість якій властивий високий темп зміни свідомо​сті і яка найменш передбачувана у вчинках, реакціях, рішеннях тощо.

М

Математична теорія прийняття рішень — розділ математики, присвячений методам і правилам обробки і аналізу даних, прийняття рішень в умовах невизначеності та ризику.
Математичне програмування — розділ математики, що вивчає теорію і методи вирішення завдань і знаходження показника якості рішення при обмеженнях у формі рівнянь і нерівностей. 

Меморандум — самостійний документ, що містить детальний виклад певних питань фактичного або юридичного характеру, або додаток, що розвиває та обґрунтовує зміст документа.

Метод «Делфі» — метод комплексного аналізу альтернативних управлінських рішень, що проводиться групою висококваліфікованих фахівців із застосуванням експертних методів відбору найбільш раціонального для даної ситуації рішення. 

Метод дерева рішень — метод, який візуально, у формі графіка демонструє, хто приймає рішення, зв'язки між видами рішень та їх процедурами, критеріями вибору і результатами.

Метод експертних технологій — метод, який використовується для формулювання мети рішення, оцінки впливу сукупності обставин, генерування та оцінки альтернатив (метод Делфі, метод сценаріїв, метод суду).

Метод екстраполяції — метод, що базується на прогнозуванні поведінки або розвитку об'єктів у майбутньому за тенденціями (трендами) його поведінки в минулому. 

Метод індексний — метод прогнозування, що базується на приведенні значень показників об'єкта в сьогоденні до майбутнього моменту за допомогою індексів, що характеризують зміну в майбутньому будь-яких умов у порівнянні з поточним становищем. 

Методи розроблення рішень — способи і прийоми виконання операцій, необхідних при розробленні управлінських рішень.

Методологія рішення — логічно організована діяльність за всіма етапами прийняття рішення, яка включає формулювання цілей рі​шення, вибір методів прийняття рішень, критеріїв оцінки варіантів, складання логічних схем виконання операцій.

Методика економічного обгрунтування УР — методика розрахунку економічного ефекту на основі уніфікованих принципів. 

Мережеве планування та управління — графоаналітичний метод управління процесами створення (проектування) будь-яких систем. 

Мережевий графік — повна графічна модель комплексу робіт, спрямованих на виконання єдиного завдання, в якій (моделі) визначаються їх послідовність і логічний взаємозв'язок. 

Мінімізація ризику — цілеспрямований пошук і організація роботи зі зниження ступеня ризику, мистецтво отримання і збільшення доходу в умовах невизначеності ринкової ситуації. 

Моделювання — дослідження явищ, процесів або систем на осно​ві побудови і вивчення їхніх моделей для визначення чи уточнення характеристик об'єктів і раціоналізації та оптимізації їхньої діяль​ності. 
Моделювання економіко-математичне — опис процесів математичними методами з метою експериментальної перевірки параметрів, процесів і взаємодії елементів об'єкта, економії ресурсів та підвищення якості управлінського рішення. 

Моделювання логічне — виявлення горизонтальних і вертикальних причинно-наслідкових зв'язків між головними факторами, що характеризують управлінські, економічні, соціальні чи інші процеси, з метою відтворення цих процесів при аналізі, прогнозуванні та оцінці параметрів об'єктів. 

Модель  — уявна або матеріально реалізована система, яка відображає об'єкт дослідження і може заміщати його так, що її вивчення дає адекватну інформацію про об'єкт.

Модель прийняття інвестиційних рішень — метод оцінки багатофакторного ризику інвестиційного проекту. 

Модель процедури прийняття рішення — логічна схема етапів розробки та прийняття обгрунтованих рішень. 

Н

Навчання в управлінні — ділова бесіда, проведена керівником з метою пере​дати нові знання або інформацію.

Наказ — правовий акт, який видається керівником підприємства, установи на правах єдиноначальності, в межах своєї компетенції та на основі і для виконання законів, постанов, розпоря​джень уряду, наказів, директивних вказівок вищих органів.

Нарада — колективна ділова бесіда, проведена керівником з метою оперативного доведення до підлеглих конкретних завдань, викорис​тання «колективного інтелекту», обміну інформацією й накопиченим досвідом для виконання важливих УР.

Настанова — ділова бесіда, проведена керівником з метою на​вчити, передати досвід для успішного ПУР.

Невизначеність — це такий стан знань, коли одна або декілька аль​тернатив мають низку можливих результатів, ймовірність яких або неві​дома, або не має змісту. 
Неясність — стан знань, коли: неясні цілі, що їх потрібно досягти, або проблеми, що їх потрібно вирішити; важко визначити альтерна​тиви; недоступна інформація про наслідки рішень.

Норматив — організаційний, технологічний, економічний, соці​альний показник норм, відповідно до яких здійснюється діяльність.

Нормативна теорія прийняття рішень — наука, що розробляє методи формування стандартних процесів прийняття управлінських рішень. 

О

Обмеження — область допустимих значень при ПУР. 

Обмежуючий критерій — заздалегідь визначений параметр, що обмежує можливість вибору способів дій (економічний, технічний, соціальний). 

Обов'язок — коло дій, покладених на кого-небудь і обов'язкових для виконання (службові, суспільні і загальні).

Огляд — стисле повідомлення про будь-які процеси або явища.

Оголошення — документ, в якому подається потрібна інформа​ція, адресована певному колу зацікавлених осіб.

Ознаки управлінського рішення — сукупність характерних особливостей управлінського рішення, яку розглядають з точки зору фіксованого управлінського акту. 

Особа, що приймає рішення (ОПР) — це особа або група осіб, наділених правом остаточного вибору одного із можливих варіантів рішення; основна ланка процесу прийняття рішення, що є суб'єктом управління та наділена правом прийняття рішень. 
Оптимізація рішень — процес вибору співвідношення факторів, що визначають максимально ефективний результат. 

Оферта — рішення комерційного характеру про пропозицію кон​кретній особі укласти угоду на зазначених умовах.

Оцінювання (оцінка) — кількісна оцінка ймовірного обсягу або результату; як правило, застосовується до витрат ресур​сів, трудомісткості й тривалості рішення ( попередня, концеп​туальна, реалістична, порядок величини, остаточна). Завжди має бути вказівка на точність виміру (наприклад, ±% відсотків).

Оцінка видів ризику — ступінь ризику і його величина залежно від сфери підприємницької діяльності. 

Оцінка ефективності — кількісна оцінка ступеня досягнення мети управлінського рішення. 

Оцінка отриманого результату — оцінка досягнутого стану системи управління та накопичення досвіду. 

П

Паніка — короткочасна втрата системності в розумовій діяльності людини через виникнення страху. 

Парадигма — сукуп​ність теоретичних і методологічних передумов, які визначають кон​кретне наукове дослідження, що втілюється в науковій практиці на певному етапі.

Параметри якості управлінського рішення — сукупність характеристик, що задовольняють споживача рішення, до яких відносяться: показник ентропії, ступінь ризику вкладення інвестицій, ймовірність реалізації рішення, ступінь адекватності обраної моделі. 

Партисипативне управління — вид управління організацією, що передбачає залучення рядових працівників до здійснення управ​лінських процесів.

Переконання — ділова бесіда, проведена керівником з метою сформувати у підлеглого необхідні стійкі погляди або поняття щодо змісту УР.

План — рішення, що відображає цілі і конкретні завдання діяль​ності, засоби, методи і час їх реалізації.

План роботи — документ, що встановлює точний перелік накрес​лених робіт (заходів), які повинні бути виконані, їх послідовність, обсяг, терміни і конкретних виконавців.

Поведінкова теорія прийняття рішень — дослідження мотивації поведінки і дій ОПР у процесі прийняття рішення. 

Поведінкові переваги — сукупність прийомів, якими ОПР воло​діє найкраще.

Повідомлення — ділова бесіда, проведена керівником з метою надання додаткової інформації, необхідної для виконання УР.

Показник — величина, вимірювач, що дозволяє оцінити об'єкт. 

Показник ризику — інструмент кількісної оцінки можливих втрат. 

Положення — документ, який регламентує діяльність підприєм​ства. структурного підрозділу, підпорядкованих установ, організацій і їх філій, а також комісій та окремих службових осіб (положення про експертну комісію), підписується керівником організації і за​тверджується вищим органом.

Помилка прогнозу — апостеріорна величина відхилення прогнозу від дійсного стану об'єкта. 

Посадова інструкція — документ, що визначає організаційно-правове становище працівника у структурному підрозділі і забезпе​чує умови для його ефективної праці. Текст посадової інструкції містить розділи: загальна частина, функції, обов'язки, права, взаємо​відносини, відповідальність працівника, оцінка працівника.

Постанова — колективне або індивідуальне рішення вищого органу влади; правовий акт, що приймається вищими та деякими центральними органами управління з метою розв'язання найбільш важливих і принципових завдань, що стоять перед цими органами, та встановлення стабільних норм і правил поведінки.

Постановка завдання — форма представлення проблеми об'єкта управління. 

Постановка проблеми — формулювання проблеми з урахуванням конкретної ситуації, в якій вона виникає і повинна бути вирішена. 

Пошук рішення проблеми — вибір конкретної моделі рішення і правила вибору рішення. 

Пояснювальна записка — документ: 1) з поясненням або допов​ненням до якогось основного документа (звіту, проекту та ін.), в ній подається опис роботи, без розрахункових даних; 2) особистого ха​рактеру, в якому пояснюються певні дії або вчинки службової особи (найчастіше порушення дисципліни, невиконання роботи та ін.). Така пояснювальна записка пишеться працівником на вимогу адміністрації.

Правила — точні дії з виконання будь-якого документу, те, що повинно бути зроблено в конкретній ситуації. Правила обмежують свободу вибору. 

Правило великого пальця — правило прийнят​тя рішень, відповідно до якого рішення приймаються, виходячи із кращого, наявного на даний момент варіанта.

Прес-реліз — спеціальний бюлетень для термінової публікації в засобах масової інформації.

Прийняття ризику — метод планування реа​гування на ризики, коли ОПР приймає рішення не змінювати плану реалізації рішення у зв'язку з ризиком або не знаходить відповідної стратегії реагування.

Прийоми аналізу управлінського рішення — сукупність математичних, графічних і евристичних способів, що дозволяють вибрати оптимальне рішення. Розрізняють прийоми: зведення та групування; абсолютних і відносних величин; динамічних рядів; суцільних і вибіркових спостережень; деталізації і узагальнення. 

Прийняття бінарного рішення — процес вибору варіанта рішення з двох протилежних, конкуруючих за своїм змістом альтернатив в умовах жорстких обмежень. 

Прийняття інноваційного рішення — процес вибору рішення в умовах відсутності очевидних готових альтернатив з метою зміни об'єкта управління й отримання економічного, соціального, екологічного та іншого ефекту. 

Прийняття багатоальтернативного рішення — процес вибору варіанта оптимального рішення на основі формування системи технічних, економічних, соціальних та інших критеріїв. 

Прийняття підприємницького рішення — процес прийняття УР з урахуванням ступеня та вартості ризику. 

Прийняття рішень для слабоструктурованих завдань управління — процес, що використовує нормативну теорію прийняття рішень і теорію корисності. 

Прийняття рішення — процес аналізу, прогнозування та оцінки ситуації, вибору і узгодження найкращого альтернативного варіанту досягнення поставленої мети. 

Прийняття рішення на основі методу оптимізаційних критеріїв — процес комбінування кращих рис відомих альтернатив з метою вибору найбільш ефективного рішення. 

Примус — ділова бесіда, проведена керівником з метою змусити працівника виконати УР шляхом погроз або підвищеної винагороди.

Принцип Парето — принцип, що може бути реалізований за умови колективного прийняття рішення. Згідно з цим принципом група може поліпшувати свої рішення без заподіяння шкоди кожному члену, тому його застосування є можливим тільки у разі суттєвої залежності всіх членів групової ОПР. Ця залежність виражається в спільності цілей всіх членів групи.

Припис — офіційне повідомлення, спрямоване посадовій особі про обов'язкове виконання рішення у встановлений строк.

Природа невизначеності в процесі прийняття рішень — недостатність інформації, випадковість і протидія факторів внутрішнього і зовнішнього середовища. 

Причини підприємницького ризику — невизначеність ринкової ситуації. 

Проблема — 1) невідповідність бажаного (нормативного) і фак​тичного рівнів досягнення мети; 2) стан фактичних характеристик чи об'єкта процесу, що не відповідне стандартному (нормальному).

Проблеми добре структуровані — проблеми, у яких залежності між елементами можуть одержувати чисельні значення чи символи. При вирішенні добре структурованих проблем використовуються кількісні методи аналізу: лінійного, нелінійного, динамічного про​грамування, теорії масового обслуговування, теорії ігор, методоло​гія яких відома як «дослідження операцій».

Проблеми неструктуровані — проблеми, які містять лише опис найважливіших ресурсів, ознак і характеристик, кількісні залежності між якими зовсім невідомі. Вирішення проблем неструктурованих розробляється з використанням евристичних методів, заснованих на інтуїції, логіці, теоретичних міркуваннях, досвіді, професіоналізмі особи чи колегіального органу — суб'єкта управління. Це найбільш численний клас проблем.

Проблеми слабо структуровані — проблеми, як правило, склад​ні, що відрізняються, насамперед, якісними залежностями елемен​тів ситуації. Слабо структуровані (чи змішані) проблеми містять як якісні зв'язки між елементами, так і кількісні при переважанні перших.

Проблемна ситуація — ситуація, що перешкоджає нормальному функціонуванню та розвитку організації. 

Прогноз — комплекс науково обгрунтованих та аргументованих припущень, виражених у кількісній чи якісній формі стосовно май​бутніх параметрів економічної системи чи об'єкта. Розробка про​гнозу має на меті дати об'єктивне, достовірне уявлення про те, що буде за тих чи інших умов у зовнішньому та внутрішньому середо​вищі організації.

Прогноз і оцінка реалізованості альтернатив — науково обгрунтоване судження щодо практичної можливості реалізації рішення. 

Прогноз і оцінка наслідків реалізації альтернатив — науково обгрунтоване судження про корисність рішення для досягнення поставлених цілей. 

Прогнозування — 1) система наукових досліджень якісного та кількісного характеру, спрямованих на з'ясування тенденцій та перспектив подальшого розвитку тих чи інших об'єктів; 2) процес розробки прогнозів. 

Прогнозний горизонт — максимально можливий період попередження прогнозу заданої точності. 

Прогнозний фон — сукупність зовнішніх стосовно об'єкта прогнозування умов, істотних для вирішення завдання прогнозу. 

Ймовірність прогнозу — науково обгрунтована оцінка ймовірності настання події, що прогнозувалася. 

Процедура прийняття рішення — встановлений порядок дій (регламент) розробки і вибору варіанта рішення. 

Процес контролю якості — про​цес моніторингу певних результатів рішення з метою визначення їхньої відповідності прийнятим стандартам якості і вироблення коригуючих дій щодо усунення причин незадовільного виконання.

Процес прийняття рішення — 1) сукупність взаємопов'язаних послідовних дій людини чи групи людей, які реалізуються з метою досягнення певних цілей і/або усунення або попередження про​блемних ситуацій; 2) дії індивідуума чи декількох індивідуумів, які скеровані на підготовку, розробку і реалізацію рішення з метою до​сягнення певної цілі, наслідком чого є отримання певного корисного результату.

Процес причинно-наслідкового аналізу — виявлення та аналіз реальних причин, що спричинили проблемну ситуацію. 

Р

Ранжування — визначення важливості (вагомості) факторів (проблем) за обраними критеріями (ефективності, актуальності, масштабності, ступеня ризику).

Раціональний метод прийняття рішення — метод, що передбача збір, аналіз та узагальнення інформації, а також ряд аналітичних дій для знаходження правильного виходу зі становища. 

Реалізація рішення — практичне здійснення заходів, спрямова​них на вирішення проблеми. Основними етапами її є: складання плану, організація процесу реалізації, контроль за виконанням рішення, оцінювання результатів реалізації рішення.

Регулювання — форма цілеспрямованого керуючо​го впливу, орієнтованого на підтримку рівноваги в керованому об'єкті та на його розвиток за допомогою введення відповід​них важелів: норм, правил, цілей тощо.

Резерв часу — різниця між найбільш раннім з можливих часом завершення проекту і найпізнішим з допустимих часом його завершення. 

Резолюція — напис на документі, зроблений керівником установи, що містить вказівки щодо виконання документа.

Рекомендаційний лист — рішення авторитетного фахівця пору​читися за будь-яку людину, компанію або діяльність перед потен​ційним або конкретним роботодавцем, постачальником або спожи​вачем.

Репрезентативність вибірки — обсяг вибірки даних, достатній для обгрунтування рішення. 

Ризик — потенційна, кількісно вимірна можливість (ймовірність) настання проблемної ситуації у результаті цілеспрямованої діяльно​сті (ПУР) і пов'язаних з нею наслідків: негативних у вигляді втрат, збитків, програшів тощо; позитивних у вигляді вигод, прибутків, виграшів тощо; нульового(ні збитку, ні вигоди).

Рішення — результат інтелектуальної діяльності лю​дини, що призводить до певного висновку або до необхідних дій (повна бездіяльність, розробка певної дії або вибір дії з набору аль​тернатив і її реалізація тощо)

Рішення — 1) певний організаційний вплив на об'єкт управління; 2) результат розумової діяльності людини, що призводить до висновку або необхідних дій. 

Рішення багатоальтернативне — рішення, прийняте на основі критеріїв обмеження і бажаних характеристик, ранжируваних за ступенем їх відносної цінності. 

Рішення безальтернативне — рішення, яке приймається в стандартних ситуаціях, що мають тільки один вихід. 

Рішення врівноважене — рішення менеджера, що уважно і критично ставиться до своїх дій, висунутих гіпотез і їх перевірки.

Рішення в умовах визначеності — вибір альтернативи, коли точно відомі результати кожного з варіантів. 

Рішення в умовах невизначеності — вибір альтернативи, коли неможливо оцінити імовірність потенційних результатів. 

Рішення в умовах ризику — вибір альтернативи, коли результати не є визначеними, але імовірність кожного результату відома. 

Рішення імпульсивне — недостатньо обгрунтоване і надійне рішення, яке приймається спонтанно. 

Рішення інвестиційне — рішення про довгострокове вкладення коштів з метою збереження і збільшення капіталу. 

Рішення індивідуальне — одноосібне рішення, яке визначається індивідуальним стилем керівництва та управління. 

Рішення інертне — результат обережного пошуку, з переважанням контрольних і уточнюючих дій. 

Рішення інноваційне (новаторське) — передбачає деякі нововведення, пов'язане з формуванням і реалізацією раніше невідомої альтернативи. 

Рішення інтуїтивне — рішення в умовах обмеження часу (в оперативному управлінні), що базується на переконанні ОПР, що його вибір правильний. 

Рішення запрограмоване — рішення, яке використовує відомі методи і моделі оптимального управління об'єктами. 

Рішення, засноване на судженні — рішення, прийняте з використанням знань, минулого досвіду і здорового глузду, з урахуванням поправок на сьогоднішній день. 

Рішення колегіальне — рішення щодо перспективних питань, в розробці якого бере участь дорадчий орган: колегія, рада директорів, виробнича рада і т.п. 

Рішення колективне — рішення на тривалий період, розробляється за широкої участі колективу організації (підрозділу). 

Рішення незапрограмовані — рішення, для якого визначення критерію оптимальності (цільової функції) у явному вигляді утруднено. 

Рішення обережне — результат надкритичної оцінки менеджером усіх альтернативних варіантів рішення. 

Рішення одноосібне — рішення з тактичних питань, які приймаються менеджером. 

Рішення оптимальне — найкраще з точки зору заданого критерію оптимальності та певних обмежень. 

Рішення організаційне — вибір альтернатив організаційного впливу, спрямованого на досягнення цілей організації. 

Рішення політичне — вибір методів, засобів, форм громадської діяльності, за допомогою яких можна досягти політичних цілей. 

Рішення раціональне — рішення, що базується на аналітичних методах обгрунтування та оптимізації. 

Рішення соціальне — рішення у сфері стратегії соціального розвитку суспільства (колективу) та охорони навколишнього природного середовища. 

Рішення стандартне — найпоширеніший тип рішень, кінцевим результатом якого є однозначний вибір. 

Ризик — ймовірність виникнення збитків або зниження доходів у порівнянні з прогнозованим варіантом. 

Ризик дефляційний — імовірність реальних втрат, пов'язаних зі зниженням рівня цін при росту дефляції. 

Ризик інвестиційного портфеля — імовірність зниження прибутковості цінних паперів, що знаходяться у власності інвестора, можливість прямих фінансових втрат або упущеної вигоди. 

Ризик інфляційний — реальні втрати, пов'язані зі зростанням рівня цін при рості інфляції. 

Ризик комерційний — ймовірність виникнення втрат у процесі фінансово-господарської діяльності підприємця. 

Ризик ліквідності — імовірність втрат при реалізації цінних паперів або інших товарів через зміну оцінки їхньої якості і споживчої вартості. 

Ризик майновий — ймовірність втрат майна підприємця (матеріальних ресурсів, нерухомості тощо) з різних причин. 

Ризик підприємницький — об'єктивна економічна категорія, що відображає ймовірність невдачі (успіху) підприємницької діяльності при виборі альтернативного варіанту управлінського рішення. 

Ризик прийняття неправильного господарського рішення — ймовірність зниження ефективності діяльності фірми і її банкрутства. 

Ризик спекулятивний — характеризує ймовірність настання позитивного або негативного результату реалізації рішення. 

Ризик фінансовий — ймовірність втрати фінансових ресурсів або капіталу. 

Ризик чистий — характеризує ймовірність отримання негативного або нульового результату реалізації управлінського рішення. 

Розпорядження — документ, що видається одноосібно керівни​ком державних органів, а також установ, підприємств, організацій для оперативного вирішення будь-яких конкретних питань.

Роз'яснення — ділова бесіда, проведена керівником з метою по​яснити, зробити зрозумілішим суть і зміст УР.

С
Середовище прийняття рішення — ступінь інформованості особи, яка приймає рішення, про стан об'єктивних факторів, що впливають на прийняття рішення. Характеризується трьома показниками: визначеністю, ризиком і невизначеністю. 

Система — об'єкт, що є множиною елементів, які перебувають у раціональних взаємовідносинах і взаємозв'язках між собою, харак​тер яких спрямований на отримання певного сфокусованого корис​ного результату, і утворюють єдність, межі яких задаються межами управління.

Системний підхід — один з методологічних напрямів сучасної науки, пов'язаний з представленням, вивченням і конструюванням об'єктів-систем.

Ситуація — сукупність умов і обставин, які створюють певний стан (визначеності, ризику, невизначеності, неясності).

Ситуація прийняття рішення — конкретні характеристики факторів зовнішнього і внутрішнього середовища, з комбінацій яких виникає проблема.

Службові листи — загальна назва великої групи управлінських документів, які служать засобом спілкування з установами, органі​заціями, підприємствами та приватними особами.

Стандартний процес прийняття рішень — процес порівняння ефективності та вибору варіанта рішення з фіксованого набору альтернатив. 

Стилі ОПР — переваги ОПР щодо прийомів вирішен​ня різних завдань у стандартних для організації ситуаціях (керування, пошук інформації, спілкування з людьми тощо).

Ступінь ризику — ймовірність настання втрат, а також розмір можливого збитку. 

Стрес — стан або процес підвищеної нервової напруги через наявність напружених чи виняткових ситуацій, що викликають страх. 

Структуризація проблеми — розкладання проблеми на компоненти за рівнями ієрархії, встановлення взаємозв'язків між ними і побудова дерева цілей. 

Сценарій — опис образів майбутнього, який містить узгоджені, логічно взаємопов'язані події і послідовності кроків, що з певною вірогідністю приводять до прогнозованого кінцевого стану (образу організації у майбутньому). 

Т

Теорія ігор — дисципліна, що вивчає формальні моделі прийняття оптимальних рішень у конфліктних ситуаціях, у т.ч. в умовах невизначеності. 

Теорія прийняття рішень — сукупність наукових дисциплін, що займаються розглядом проблеми прийняття оптимальних рішень стосовно об'єктів управління різної природи і в різних умовах існування. 

Технологія — сукупність методів і засобів перетворення вихідних матеріальних ресурсів, інформації та інших компонентів «входу» системи в товар, а також інших компонентів її «виходу». 

Технологія прийняття рішень (ТПР) — 1) сукупність наукових методів, моделей та прийомів розробки та прийняття управлінських рішень; 2) мистецтво, майстерність і вміння керівника здійснювати управлінський вплив на персонал для досягнення загальних і ключових цілей організації. 

У

Упорядкування ризикованих альтернатив — ранжування альтернатив за ступенем ризику. 

Управління ризиками — система стратегій, методів і прийомів для зменшення можливих негативних наслідків на результати діяльності організації при прийнятті помилкових (з різних причин) рішень. 

Управлінський експеримент — пробне впровадження управлінського нововведення з метою оцінки можли​вих наслідків і прийняття рішень про його доцільність і ефектив​ність.

Управлінське рішення — творчий, вольовий вплив суб'єкта управління на основі знання об'єктивних законів функціонування керованої системи і аналізу управлінської інформації про її стан, спрямований на організацію діяльності колективу з метою вирішення назрілої проблеми. 

Ф

Фізіологія ОПР — матеріальна реалізація конкретних антро​пометричних властивостей індивіда або групи.

Фізичне моделювання — дослідження об'єктів (систем) на фізичних моделях, при якому досліджуваний процес (явище) відтворюється із збереженням його фізичної природи. 

X

Харизма — влада, побудована на силі особистісних якостей або здібностей лідера.

Ц

Циркуляр — лист, що направляється з одного джерела на декіль​ка адрес, як правило, підпорядкованих інстанцій.

Ціль — виражений якісно або кількісно майбутній стан об'єкта управління, досягнення якого забезпечить вирішення проблеми. 

Цілі управління — бажаний, можливий або необхідний стан керованої системи, яке має бути досягнуто. 

Я

Якість інформації для розробки управлінського рішення — ступінь відповідності сукупності відомостей про внутрішній і зовнішній стан керованого об'єкта пропонованим вимогам, необхідним для оцінки ситуації і розробки управлінських рішень. 
Якість управлінського рішення — 1) ступінь відповідності управлінського рішення вимогам організації чи стандартам; 2) сукупність параметрів рішення, що задовольняють запити конкретних споживачів і забезпечують його реалізацію. 
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2. Журнал «Києво-Могилянська Бізнес Студія».

3. Журнал «Менеджмент по персоналу».

4. Науковий журнал «Вісник економічної науки України».

5. Науковий журнал «Економіка і управління».

6. Науковий журнал «Економіст».

7. Науковий журнал «Економiчний часопис-XXI».

8. Науковий журнал «Підприємництво, господарство і право».

9. Науково-виробничий журнал «Бізнес-навігатор».

10. Науково-практичний журнал «Регіональна економіка».

11. Научный журнал «Экономика и управление».

12. Політико-економічний журнал «Економіка України».

г) Інтернет-ресурси

1. http://www.corporation.com.ua — Сайт «Корпоративне управління».

2. http://www.kievbusinesscentre.com.ua/ — Київський портал підтримки і розвитку бізнесу.

3. http://www.management.com.ua/ — Інтернет-портал для управлінців «Менеджмент: методологія та практика».

4. http://www.strategy.com.ua/ — Електронна версія журналу «Стратегії» для топ-менеджерів и менеджерів середнього рівня.

5. http://www.uamc.com.ua/ — Українська асоціація менеджерів-консультантів. Менеджмент. Консалтинг. Сервіс.

Виявлення проблемної ситуації і постановка цілей


(визначення цілей рішення, критеріїв оцінки результатів рішення)








Збір інформації та виявлення обмежень


(вивчення існуючого питання, умов для ефективного рішення)








Розробка альтернативних варіантів рішення та вибір оптимального (підходи до вирішення проблеми для досягнення цілей і визначення їх ефективності, вибір оптимального)








Організація виконання прийнятого рішення


(оформлення наказу чи розпорядження, розробка плану та встановлення термінів реалізації, призначення відповідальних осіб, проведення інструктажу)





Контроль виконання рішення (контроль ходу виконання, етапів, виконавців і коректування відхилень)





Рис. 2.3.1. Традиційна схема розробки і реалізації управлінських рішень
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РВ - рівень втрат; ОП - очікуваний прибуток від рішення.


ВД - величина доходу підприємства; ВК - власний капітал.





Рис. 2.4.1. Схема зон ризику
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