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ПОЯСНЮВАЛЬНА ЗАПИСКА

Зміна суспільного ладу, що відбулася в країні, спричинила впровадження ринкових інструментів в управління економікою і господарством, розширила “інтелектуальні” можливості систем управління.

Усе це робить необхідним застосування нових і краще розроблених методів управління і прийняття управлінських рішень на всіх ієрархічних рівнях.

Завдання оволодіння методами прийняття управлінських рішень потребує не тільки відповідного теоретичного обґрунтування підходів до його вирішення, а й готовності практики до сприйняття рекомендацій науки. Специфічною особливістю освоєння курсу є не тільки одержання знань у сфері застосування методів прийняття управлінських рішень, а й вироблення навичок з їх практичного застосування.

Вивчати дисципліну слід після засвоєння студентами комплексу необхідних знань у галузі природничих, суспільних, технічних, гуманітарних дисциплін і набуття умінь їх використання у практичній управлінській діяльності.

Студент повинен бути ознайомлений:

• з існуючими підходами в удосконалюванні систем і методів прийняття управлінських рішень і ефективному їх використанні;

• з проблемами у сфері навчання сучасним методам прийняття управлінських рішень;

знати:

• механізми дії законів управління людиною, функціонування об’єктів управління (прийняття рішення);

• принципи і методи управління і праці, що використовуються при прийнятті рішень;

• систему і методи розробки і реалізації управлінських і функціональних рішень;

• зміст і послідовність дій осіб, які приймають рішення за різних умов;

уміти:

• творчо застосовувати знання теорії і практики прийняття управлінських рішень у ході виконання функціональних обов’язків;

• використовувати методи і засоби розробки, обґрунтування, прийняття і реалізації управлінських рішень;

• приймати в організації (з урахуванням спеціалізації) управлінські рішення;

• використовувати методи, які розвивають здібності щодо прийняття рішень.

Для досягнення навчальної мети програма передбачає активізувати мислення студентів, прийняти самостійно рішення у галузі управління, постійну взаємодію студентів і викладачів за допомогою прямих і зворотних зв’язків, творче мислення викладача. Головним фактором у підготовці фахівців виступає не знання як самостійна одиниця, а здатність мислити у процесі вирішення проблем і застосування наявних знань.

На вивчення дисципліни передбачено 120 годин (4 кредитів). Студентам стаціонару у 5 семестрі відводиться 40 годин аудиторної роботи, з них 14 годин – лекції, 26 годин – практичні заняття, та 90 годин на самостійне опрацювання курсу.

Для студентів заочної форми у 5 семестрі читаються лекції (6 годин), проводяться практичні заняття (4 години), передбачається 110 годин на самостійне вивчення.

Підсумковим контрольним заходом щодо визначення якості засвоєння навчального матеріалу дисципліни є залік.
ТЕМАТИЧНИЙ ПЛАН

дисципліни
“МЕТОДИ І МОЕДЛІ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ”
Програму курсу поділено на два модулі.

Змістовний модуль 1. Сутність та види управлінських рішень та евристичні методи їх розробки.
Змістовний модуль 2. Аналітичні методи в прийнятті рішень.
Зміст дисципліни розкривається в наступних темах:

Змістовий модуль 1. Сутність та види управлінських рішень та евристичні методи їх розробки 

Тема 1. Процес управління і управлінські рішення.
Тема 2. Типологія управлінських рішень.
Тема 3. Технологія розробки і прийняття рішень.
Тема 4. Евристичні методи в прийнятті управлінських рішень.
Змістовний модуль 2. Аналітичні методи в прийнятті рішень
Тема 5. Аналітичні методи в прийнятті управлінських рішень.
Тема 6. Методи прогнозування в прийнятті рішень.

Тема 7. Розробка управлінських рішень в умовах невизначеності і ризику.

Тема 8. Організація і контроль виконання управлінських рішень.

Змістовий модуль І. Сутність та види управлінських рішень та евристичні методи їх розробки
Тема 1. Процес управління та управлінські рішення

Питання для повторення

1. Закони управління.

2. Економічні закони.

3. Правове регулювання.

4. Принципи прийняття управлінських рішень.
Питання для розгляду

1. Людина як суб’єкт і об’єкт ухвалення рішення.

2. Модель мислення.

3. Вимоги до менеджерів, які приймають рішення.
4. Типи керівників.

5. Стилі і методи управління.

6. Роль особистісних якостей керівника в процесі прийняття управлінських рішень.
7. Економічний зміст управлінського рішення.

8. Класифікація управлінських рішень.

9. Роль та значення управлінського рішення в системі менеджменту.
Теми рефератів

1. Загальнотеоретичні методи, сутність, особливості, сфера застосування.

2. Психолінгвістичні аспекти прийняття рішень

3. Роль і місце управлінського рішення в процесі управління й управлінської діяльності.

4. Інформаційні технології в процесі прийняття управлінських рішень.
Термін "управлінський цикл” згадувався дещо раніше. Тепер настала черга детально розібратись з ним, оскільки його важливість для управління важко переоцінити. Для з'ясування змісту управлінського циклу дуже важливим є поняття "рішення”, з якого необхідно і розпочати.

Це багатозначне поняття. Під рішенням розуміють знаходження певного варіанта дій і сам процес діяльності та її кінцевий результат.

Аналогічно може розглядатись і категорія "управлінське рішення”. Іноді управлінське рішення обмежують лише вибором можливого варіанта дій, що збіднює зміст даної категорії і не визначає його сутності: можна вибрати кращий варіант дій, але він залишиться лише наміром, якщо не здійснити організаційно-практичну діяльність щодо його виконання, не виявити наполегливості для його реалізації. Не може вважатись повноцінним рішення, яке не виконане з певних причин та не спонукало до практичної реалізації волі керівника.

Отже, управлінське рішення – це свідомий акт організуючої діяльності суб'єкта управління, пов'язаний з вибором мети дії, а також шляхів, способів та засобів її досягнення.

Управлінське рішення як специфічний вид діяльності людини можна уявити у вигляді послідовності певних етапів, про які вже згадувалось раніше: етапу підготовки, прийняття рішення та етапу реалізації його рішення.

Управлінське рішення має такі властивості.

1. Управлінське рішення передбачає наявність можливих варіантів дій і вибору одного з них згідно з об'єктивно існуючою обстановкою, інтересами та потребами.

2. Вибір та прийняття варіанта дій є результатом свідомої розумово-психологічної діяльності.

3. Необхідність та основний зміст управлінського рішення визначається метою і орієнтується на її досягнення.

4. Управлінське рішення володіє активізуючою та організуючою силою.

5. В основі управлінського рішення лежить організована свідома діяльність людей.
Методичні поради до вивчення теми

Вивчення теми доцільно розпочати із встановлення теоретичних основ прийняття господарських рішень, подання загальних відомостей про систему знань щодо їхньої розробки, прийняття і реалізації. Розглянути основні риси теорії прийняття рішень: об’єктивність; логічну цільність; формальну несуперечливість; спроможність до розвитку; відносну самостійність; активний вплив на практику. Виявити сутність господарських рішень, встановити об’єкт і предмет в межах даної системи знань, позначити функції та задачі.

Змістову характеристику господарських рішень слід подавати як результат аналізу, прогнозування, оптимізації, економічного обґрунтування та вибору альтернативи із сукупності варіантів досягнення конкретної мети підприємства.

Передусім необхідно розглянути елементи та ознаки господарських рішень, потім перейти до вивчення їхньої організаційної, економічної, соціальної та техніко-технологічної сутності. Слід підкреслити, що ціллю прийняття господарського рішення є забезпечення координуючого (регулюючого) впливу на окремі аспекти діяльності підприємство згідно з метою функціонування та розвитку. Досягнення цілі передбачає вирішення проблем і задач. При цьому проблеми визначають зміст рішення. А задачі – послідовність дій в процесі його прийняття. До головних задач відносяться: створення інформаційної бази для своєчасного прийняття рішень, визначення обмежень і критеріїв прийняття рішення, вибір та використання ефективних методів і автоматизованих систем управління, організація діяльності задіяних суб’єктів.

Під об’єктом теорії прийняття рішень необхідно розуміти системну діяльність в процесі розробки, прийняття і реалізації рішень. Предмет як закони і закономірності процесу прийняття рішення. Слід звернути увагу на те, що інтеграція з іншими самостійними теоріями дозволяє розглядати предмет теорії прийняття рішення з різних але взаємозалежних сторін (аспектів): методологічної; організаційної; економічної; технологічної; соціально-психологічної; правової.

Функціональність теорії прийняття рішень слід оцінювати із пізнавальної та прогнозуючої сторін. Пізнавальна функція передбачає розкриття сутності, закономірностей та принципів процесу прийняття рішень, пояснення основних властивостей предмету дослідження, обґрунтування технології та системи прийняття рішення. Прогнозуюча функція – визначення тенденцій подальшого розвитку процесів і системи прийняття рішень, організаційних форм і методів відповідної діяльності. Під задачами теорії прийняття рішень слід розуміти: вивчення і узагальнення досвіду прийняття рішень у визначених умовах, а також в умовах невизначеності та ризику; виявлення і дослідження об’єктивних закономірностей процесів прийняття рішень; формування на їх підставі принципів організації відповідної діяльності, форм, методів та технологій розробки, прийняття і реалізації рішень; розробка практичних рекомендацій по роботі суб’єктів управління при прийнятті рішень в реальних умовах, а також по використанню технічних засобів і автоматизованих систем; розробка методів дослідження проблем розвитку системи прийняття рішень, принципів та методів оцінки їхньої ефективності, а також заходів щодо удосконалення діяльності.

Важливо встановити основні вимоги до господарських рішень: своєчасність розробки, прийняття та реалізації; потребу у встановленні механізму реалізації; оптимальність – забезпечення максимальної віддачі від потенційних можливостей в процесі реалізації рішення; можливість реалізації, тобто забезпеченість необхідними ресурсами; гнучкість – можливість зміни, корегування рішення за зміною умов, ситуації; можливість верифікації таконтролю виконання; оригінальність; змістовність – повнота інформації для виконавців; зрозумілість за формою та обґрунтуванням.

Література: 
Управлінська ситуація

Методика визначення типу поведінки людини. За своїм психотипом кожна людина є екстравертом, або інтровертом, сенсорним типом або інтуїтивістом, думаючим або чуттєвим типом, вирішальним чи сприйнятливим типом.

Екстраверти. Люблять різноманітність і дії. Намагаються бути швидкими, не люблять складних процедур. Завжди привітні. Часто нетерплячі на монотонній роботі. Зацікавлені в результатах роботи, цікавляться, як її виконати і як інші люди роблять це. Часто не заперечують проти переривань на телефонні дзвінки. Часто діють швидко, іноді не замислюючись. Зазвичай вільні в спілкуванні. Люблять, щоб були навколо люди.

Інтроверти. Люблять спокій для зосередження. Прагнуть бути акуратними в дрібницях, не люблять зауважень. Мають погану пам’ять на імена та обличчя. Прагнуть не перериватись при роботі над одним проектом протягом довгого часу. Виявляють цікавість до ідей, що стосуються їх роботи. Не люблять телефонних інструкцій і взагалі телефонних дзвінків. Люблять подумати перш, ніж робити. Часто до дій справа не доходить. Мають проблеми в спілкуванні. Цілком задоволені роботою на самоті.

Сенсорний тип. Не люблять нових проблем, якщо тільки немає стандартних шляхів для їх вирішення. Люблять встановлений порядок у справах. Одержують задоволення від використання вже отриманих навичок, а не від освоєння нових. Працюють більш надійно, знаючи скільки часу це займе. Зазвичай доходять висновку крок за кроком. Терплячі до рутинних деталей. Нетерплячі, коли деталі ускладнюються. Нечасто надихаються та рідко довіряють своєму натхненню, якщо воно є.

Інтуїтивний тип. Люблять вирішувати нові проблеми. Не люблять постійно робити одне й те ж. Більше люблять здобувати нові навички, ніж використовувати їх. Працюють з великим зарядом енергії, що живиться ентузіазмом, але з періодами затишшя. Швидко роблять висновки. Нетерплячі до рутинних деталей. Терплячі в складних ситуаціях. Залежать від свого натхнення. Часто роблять фактичні помилки. Не люблять витрачати час на точну роботу.

Думаючий тип. Не виявляють готовності до прояву емоцій. Часто почувають себе незатишно, маючи справу з людськими почуттями. Можуть поранити людські почуття, не підозрюючи про це. Не мають потреби в гармонії. Прагнуть приймати рішення, не беручи до уваги особистість. Іноді приділяють недостатньо уваги до побажань людей. Потребують чесного поводження з собою. Більш аналітично орієнтовані, легше відгукуються на людські думки. Прагнуть бути переконаними.

Чуттєвий тип. Дуже чуйні до почуттів інших людей. Одержують задоволення від того, що роблять щось приємне іншим людям, навіть у дрібницях. Люблять гармонію. Ефективність їх роботи залежить від ставлення керівництва. Часто приймають рішення, на які вплинули їхні власні бажання чи бажання інших людей. Мають потребу в похвалі час від часу. Не люблять говорити людям неприємні речі. Більш швидко орієнтовані. Більше відгукуються на людські якості. Схильні до співчуття.

Вирішальний тип. Працюють краще, коли можуть планувати свою роботу і дотримуватися плану. Люблять, щоб речі були визначені і затверджені. Можуть швидко приймати рішення. Можуть не любити відриватись від одного проекту заради іншого. Можуть і не помітити чогось нового, що повинно бути зроблено. Хочуть довідатись тільки про суть справи, щоб почати працювати. Схильні задовольнятися тим, що їм вдалося розв’язати якусь проблемну ситуацію.

Сприйнятливий тип. Добре адаптуються до ситуації, що змінюється. Не заперечують проти того, щоб залишити питання відкритим. Можуть мати проблеми з прийняттям рішень. Хочуть усе знати про нову роботу. Зацікавлені і сприйнятливі до нової інформації, що висвітлює ситуацію чи людину. 

Для того, щоб визначити свій тип поведінки, необхідно скористатися такою методикою. Запропоновано 76 тверджень, з якими люди або цілком чи частково згодні, або не згодні зовсім. Все це є природним, адже ми маємо справу зі схильностями людини. Прочитавши наведені твердження, необхідно обвести колом лише той номер, з яким Ви цілком згодні, тобто той, який Вам найбільше підходить. Решту тверджень слід залишити поза увагою.

1. Ви схильні спочатку говорити, а потім думати, і, доти, доки не почуєте власного голосу. Ви не знаєте, що саме скажете. Ви часто сварите самі себе: “Я коли-небудь навчуся тримати рот закритим”.

2. Попередньо обмірковуєте те, що маєте сказати, і хотіли б, щоб інші чинили так само.

3. Любите тишу і самоту. Ви знаєте, що Ваш спокій не може бути порушено, а тому намагаєтесь не допустити, щоб Вам заважали працюючий телевізор, галасливі діти чи сторонні розмови.

4. Намагаєтесь зосередитися на певному моменті, і в основному не турбуєтесь про те, що буде далі. Крім того, Ви з більшою охотою робите щось, ніж роздумуєте про це.

5. Знаходите більш привабливою ту роботу, що дає відчутні результати.

6. Маєте широке коло знайомих і багатьох з них вважаєте своїми “найближчими друзями”, чим з більшою кількістю людей доводиться зустрічатися в процесі Вашої діяльності, тим для Вас краще.

7. Віддаєте перевагу конкретним відповідям на настільки ж конкретні питання.

8. Часто переконуєте співрозмовника, що зовсім не сердиться, а просто висловлює свою думку.

9. Любите доводити до кінця навіть ту справу, яку, як Ви знаєте, у Вас буде можливість зробити згодом.

10. Переконані, що “якщо річ не зламана, нічого її лагодити”. Ви не розумієте людей, які прагнуть удосконалити все на світі.

11. Можете спокійно читати чи вести бесіду при включеному телевізорі або радіо. Ви зовсім не розумієте, що це може “відволікати увагу”.

12. Знаєте, що якби кожен робив те, що повинен робити, в той час, коли це потрібно зробити, нам би не було про що більше мріяти.
13. Не розраховуєте заздалегідь обсяг роботи, а дієте відповідно до обставин. Вам часто дорікають у неорганізованості, хоча Ви щодо цього дотримуєтеся іншої думки.

14. Складаєте перелік необхідних справ і дієте відповідно до нього.

15. Одержимі ідеєю порядку: кожен предмет повинен бути на своєму місці.

16. Спокійно розмірковуєте про кілька речей одночасно. Друзі і коллеги часто дорікають Вас у неуважності.

17. Схильні вважати майбутнє і різні його варіанти швидше інтригуючими, ніж такими, що лякають. Вас більше займає не те, де Ви перебуваєте зараз, а куди підете.

18. Віддаєте перевагу гармонії порядку. Вас дуже засмучують сутички будь-якого типу. Ви або намагаєтесь їх уникнути, або пом’якшуєте їх любов’ю.

19. Часто чуєте докори в тому, що приймаєте все близько до серця.

20. Вважаєте “нудні подробиці” не потрібними.

21. Легко доступні для друзів і не ухиляєтеся від спілкування зі сторонніми, хоча, швидше за все, будете прагнути зайняти центральнее місце у розмові з ними.

22. Охоче перериваєте Ваші заняття, щоб взяти трубку телефону, який задзвонив.

23. Охоче маєте справу з фактами і цифрами, а не з теоріями.

24. Вважаєте фантазію абсолютно некорисною.

25. Здатні залишатися спокійними тоді, коли всі навколо вас втрачають самоконтроль.

26. Тримаєтесь у суперечці тієї сторони, яка, в першу чергу, дбає про істину і справедливість, а не про загальне щастя.

27. Читаєте журнали, починаючи з першої сторінки.

28. Із задоволенням відвідуєте вечірки і прагнете розмови з великою кількістю співрозмовників і слухачів під час бесіди у вузькому колі. Вам необов’язково обмежувати себе виключно знайомими. Ви нерідко подаєте особисті відомості стороннім.

29. Волієте обміркувати невирішені проблеми у суспільстві, а не на самоті.

30. Волієте відзначити знаменні події з одним чи кількома найближчими друзями.

31. Хотіли б виражати свої думки рішучіше. Вам не до душі, коли хтось, проходячи мимо, говорить те, що Ви готові були сказати.

32. Вважаєте проблему вирішеною тільки в тому випадку, якщо це задовольняє інтереси інших людей.

33. Відчуваєте, що поняття “любов” визначити не можна. Ви дуже любите, коли хто-небудь починає таку спробу.

34. Великий цінитель каламбурів і аматор словесних ігор, яким можете віддаватися за будь-яких умов.

35. Схильні до пошуку взаємозв’язків між явищами, не задовольняєтеся сприйняттям їх як фактів. Вас завжди займає питання “Щоб це означало”.

36. Даєте найзагальніші відповіді на більшість запитань.

37. Охоче плануєте, на що витратити майбутню зарплату, ніж аналізуєте, як була використана попередня.

38. Вважаєтеся “таким, що вміє слухати”, але помічаєте, як інші користуються цим.

39. Маєте репутацію несміливої людини. Незалежно від того, згодні Ви з чимось чи ні, Ви залишаєтесь стриманим і замисленим.

40. Слухаєте з більшим зусиллям, ніж говорите самі.

41. Прагнете перетворити роботу в гру. Якщо ж це виявляється складним, Ви швидше за все вважаєте, що за цю роботу не варто і братися.

42. Не прагнете поставити перед собою певну мету, утім і з цього правила бувають винятки, — усе залежить від обставин.

43. Любите доводити усе до повної ясності.

44. Скоріше заслуговуєте, що Вас називали “людина тверда у визначеннях”, ніж “добре серце”.

45. У першу чергу бачите окремі дерева, а не цілий ліс. На роботі Ви волієте займатися власною справою, не турбуючись про те, чи має вона значення для всього проекту.

46. Згідні з твердженням, що “краще один раз побачити, ніж сто раз почути”.

47. Більше довіряєте тому, що логічно і науково обґрунтовано.

48. Ви краще запам’ятовуєте числа і кількості, ніж обличчя й імена.

49. Засмучуєтесь, якщо Вам не дають точних вказівок, що і коли робити, але іноді Ви вважаєте точними вказівками те, що для інших було б початковими начерками.

50. Готові лізти геть із шкіри, якщо кому-небудь щось потрібно. Щоб допомогти іншому, Ви готові на все, і Вас не лякає те, що Вам самому може бути від цього гірше.

51. Завжди ставите себе на місце іншого.

52. Вживаєте слова у їх буквальному значенні і хотіли б, щоб так чинили й інші.

53. Думаєте, що поняття часу відносне незалежно від того, котра година. Ви спізнилися б тільки в тому випадку, якби зустріч могла початися без Вас.

54. Любите міркувати про різні предмети заради чистої насолоди процесом мислення.

55. Прокидаючись вранці, знаєте, як пройде день. Ви складаєте розклад, якого неухильно додержуєтесь, і збентежуєтесь, коли щось іде не за планом.

56. Не любите несподіванок і доводите це до відома тих, хто вас оточує.

57. Хотіли б, щоб Вам давали можливість висловитися до кінця і не переривали на півслові. Самі Ви ніколи не перериваєте інших, сподіваючись, що Вам відповідатимуть тим самим.

58. Почуваєте необхідність “підзарядитися” на самоті після того, як побували на людях, і чим більшої напруги потребувала від Вас зустріч з ними, тим імовірніше, що після неї Ви почуваєте себе знесиленим.

59. Із задоволенням допомагаєте іншим, хоча і помічаєте, що хтось домагається більшого, ніж Ви.

60. Запитуєте себе: “А чи поцікавився хто-небудь, чого хочу я?” Але Вам важко вимовити ці слова вголос.

61. У розмові часто перескакуєте з одного на інше.

62. Не любите зв’язувати себе, прагнете свободи вибору.

63. Охоче “дивитесь” за допомогою язика, а не очей.

64. Легко збиваєтесь з заданого шляху. Ви можете буквально “заблукати в трьох соснах”.

65. Завжди чекаєте тих, хто неспроможний прийти вчасно.

66. Вмієте розкласти все по поличках і не можете заспокоїтись перш, ніж це буде зроблено.

67. Любите ходити не протоптаними стежками.

68. Пишаєтесь своєю відданістю об’єктивній стороні справи, хоча ті, що вас оточують дорікають Вам у байдужості і нечуйності.

69. Не боїтесь ніяких труднощів і не розумієте, чому багатьох людей турбує те, що не має прямого відношення до поточної справи.

70. У дитинстві часто чули від своїх батьків: “Іди на вулицю і пограйся з товаришами”. Ваших батьків, ймовірно, турбувало те, що Ви так багато часу проводите на самоті.

71. Упевнені, що “слова коштують дешево”.

72. Вважаєте, що важливіше бути правим, ніж приємним. Ви не згодні з тим, що в інтересах загальної справи варто добре ставитись до людей.

73. Без сумніву, утрималися б від тих слів, що можуть когось образити. Вас часто дорікають у надмірній нерішучості.

74. Дуже потребуєте підтримки і схвалення з боку друзів і товаришів по службі, інакше ви не будете почувати себе впевненим.

75. Щоб закінчити роботу вчасно, Вам необхідний несподіваний вибух активності, який охоплює Вас буквально в останні хвилини. Ви встигаєте укластись в термін, хоча оточення може збентежитися від того, яким чином Вам це вдається.

76. Не погоджуєтесь з тим, що акуратність така вже й важлива, якщо Ви і привчені до порядку. Що дійсно має цінність, то це творчий порив і непередбачуваність, а також прийняття всього нового. 

Відзначивши кружечками твердження, необхідно звести отримані результати у таб. 1. При цьому потрібно відзначити в графі “Результати тесту” вибрані номери тверджень відповідно до їх номерів, зазначених у таблиці. Далі потрібно скласти кількість номерів, що збігаються по кожному рядку таблиці по колонці “Результати тесту” і отримане число записати у колонку “Кількість відповідей, що збігається”. Найбільша сума є показником найбільш виражених рис характеру людини.

Таблиця 1

Підсумкова таблиця
	Тип поведінки
	Результати тесту
	Кількість відповідей, що збіглися

	Екстраверт
	1,6,11,21,22,28,29,40,63,74
	

	Інтроверт
	2,3,30,31,38,39,57,58,70,71
	

	Сенсорний
	4,5,7,10,23,24,27,45,46,49,52
	

	Інтуїтивіст
	16,17,20,34,35,36,37,53,54
	

	Думаючий
	25,26,43,44,47,48,68,69,72
	

	Чуттєвий
	18,19,32,33,50,51,59,60,73
	

	Вирішальний
	8,9,12,14,15,55,56,65,66
	

	Спиятливий
	13,41,42,61,62,64,67,75,76
	


Управлінська ситуація

На ринку починає свою діяльність нове кадрове агентство “Мері Поппінс”. Враховуючи умови, які склалися на ринку послуг, керівництву агентства необхідно прийняти важливе рішення щодо подальшої роботи:

• провести активну рекламну кампанію (фінансові можливості незначні);

• підвищити або зменшити ціну послуг;

• відкрити філію в іншому місті.

Необхідно:

1. Визначити фактори, які слід врахувати в процесі прийняття рішення.

2. Визначити увесь перелік можливих альтернативних рішень.

3. Визначити критерій вибору рішення.

4. Вибрати остаточне рішення.

5. Результати опрацювання ситуаційної вправи оформити у вигляді таблиці 2:
Таблиця 2

Результати опрацювання ситуаційної вправи

	№

пор.


	Характеристика

проблеми


	Обмеження
	Альтернативи
	Критерій


	Вибір

	1
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	

	3
	
	
	
	
	

	4
	
	
	
	
	

	5
	
	
	
	
	


Тестові завдання до теми

1. Чинники, що впливають на прийняття управлінських рішень:

А. Особисті оцінки керівника, середовища прийняття рішення.

Б. Інформаційні обмеження, психологічні обмеження.

В. Негативні наслідки, взаємозалежність рішень.

Г. Всі відповіді правильні.

2. За допомогою управлінських рішень здійснюється:

А. Визначення цілей діяльності.

Б. Закріплення людей за посадами і робочими місцями.

В. Розподіл ресурсів.

Г. Всі відповіді правильні.

3. Суб’єктами управлінського рішення є:

А. Керівники вищої ланки управління.

Б. Керівники середньої ланки управління.

В. Керівники нижчої ланки управління.

Г. Всі відповіді правильні.

Тема 2. Класифікація управлінських рішень

У зв'язку зі складністю категорії "управлінське рішення” важливого значення набуває класифікація їх за певними критеріями.

За функціональним змістом рішення поділяють на:

– планові;

– оперативні;

– організаційні;

– стимулюючі;

– контролюючі.

Звичайно, у чистому вигляді рішення існують не завжди. Можливі рішення, які стосуються декількох функцій управління. Проте у кожному рішенні виділяють домінуючу функцію управління.

За сферою дії управлінські рішення поділяють на економічні, організаційні, соціальні, технічні, технологічні тощо.

За ієрархічністю рівнів управління – рішення 1-го, 2-го, 3-го і т. д. рівня (рішення 1-го рівня – найвищого органу управління, рішення підлеглого органу – 2-го, ще нижчого – 3-го).

За організацією розробки – одноособові, колективні, колегіальні управлінські рішення.

Одноособові управлінські рішення готуються та приймаються керівником без обговорення та погодження з іншими працівниками або колективом. Найчастіше це оперативні рішення та ті, що не стосуються принципових проблем розвитку системи. Проте інколи це можуть бути дуже важливі рішення.

Колективні рішення розробляються та приймаються загальними зборами колективу, незалежно від службового становища, рангу та характеру діяльності працівників.

Колегіальні рішення розробляються та приймаються спільно з групою фахівців або відповідних керівників. Колегіальні рішення вимагають серйозної підготовки, мають багатоаспектний зміст і не вступають у протиріччя із системою особистої відповідальності.

За діапазоном проблематики виділяють загальні та часткові управлінські рішення.

Загальні рішення спрямовані на вирішення комплексу проблем для даної галузі, сфери діяльності або певної проблеми; часткові – на часткове вирішення проблеми.

За тривалістю здійснення бувають прогнозні, планові, оперативні (поточні) рішення. Тут важливого значення набуває визначення часових меж дії, що особливо важливо для прийняття планових рішень, які передбачають конкретні терміни виконання.

За причинами виникнення виділяють програмні рішення, за розпорядженням або приписом (як управляючих органів більш високого рівня або контролюючих інстанцій), ініціативні, статутні.

За методом розробки – графічні, математичні, статистичні, евристичні.

Для того, щоб управлінське рішення було ефективним, воно повинно відповідати ряду вимог і бути:

– науково обґрунтованим, тобто відповідати об'єктивним закономірностям, які діють у системі управління, застосовуватись на базі аналізу достовірної та повної інформації, що дає підстави для кваліфікованого визначення цілей, завдань, засобів їх вирішення, а також максимально враховувати всі аспекти питань, які розглядаються;

– законним – усі управлінські рішення, незалежно від їх рівня, часу прийняття тощо, приймаються при суворому дотриманні вимог законодавства. Особливої актуальності ця вимога набуває для ДПС України;

– актуальним – управлінське рішення повинно розв'язувати найбільш важливі, істотні для системи проблеми й питання, розв'язання яких створить умови для найбільш ефективного функціонування системи у цілому та окремих її елементів;

– реальним – управлінське рішення повинне бути здійсненим. Прийняття нереальних рішень викликає лише досаду виконавців, небажання їх виконувати. Як правило, такі рішення не досягають мети і не виконуються у такому вигляді, як планувалось;

– компетентним – управлінське рішення повинно відповідати найбільш вигідним, доцільним, оптимальним засобам, прийомам його реалізації;

– конкретним – управлінські рішення повинні мати ясно й чітко сформульовані цілі, завдання, шляхи та засоби їх досягнення, що виключало б можливість їх двозначного тлумачення, з чітким визначенням організатора виконання, термінів, виконавців, а також деяких інших особливостей;

– несуперечливим – управлінські рішення забезпечують єдність поставлених у рішенні цілей, завдань, методів та засобів їх реалізації, а також не суперечать іншим власним рішенням та виданим органом управління вищого рівня;

– своєчасним – управлінські рішення повинні прийматись з урахуванням стану й розвитку як суб'єкта, так і об'єкта управління та конкретних умов. Іншими словами, рішення залежить від уміння керівника правильно орієнтуватись у ситуації, аналізувати події і приймати рішення тільки тоді, коли воно визріло. Оптимальним (для прийняття за своєчасністю) є те рішення, що прийняте на початку виникнення проблеми;

– інформативним – управлінське рішення не може обмежуватись загальним, описовим матеріалом, викладенням відомої зведеної, статистичної інформації, що знижує його інформаційну цінність та призводить до розмитості і нечіткості.

Звичайно, наведений перелік неповний, його можна розширити іншими характеристиками (ефективність, економність, обґрунтованість, варіативність), які, проте, можуть поліпшити його несуттєво.
Методичні поради до вивчення теми

Необхідно наголосити на наявності об’єктивних причин класифікації управлінських рішень: постійному збільшенні кількості рішень на різних рівнях ієрархії; суттєвих відмінностях в кількісно-якісних характеристиках інформації, що використовується при прийнятті рішень; необхідності оперативного прийняття рішень без порушення ритму функціонування елементів системи управління підприємством; розподілу функцій та зобов’язань між суб’єктами управління, що приймають участь в процесі прийняття рішень. В таких умовах потреба у визначеності термінологічного апарату та виборі оптимальних методів прийняття й обґрунтування рішень і зумовлює необхідність класифікації.

Далі слід розглянути зміст окремих видів господарських рішень класифікованих за різними ознаками: масштабом об’єкту (глобальні, локальні); характером цілей (стратегічні, тактичні (поточні), оперативні); колом проблем (комплексні, тематичні); методом обґрунтування (формалізуємі, неформалізуємі); умовами прийняття (структуровані (детерміновані), вірогідні, пошукові); способом впливу на об’єкт управління (прямі директивні, функціональні); формою (письмові, усні, кодовані); суб’єктами прийняття рішення (індивідуальні, групові); станом суб’єкту прийняття рішення (свідомі, малосвідомі, несвідомі); характером рішення (оптимальні, ефективні, результативні); за ступенем невизначеності – повноти інформації (рішення в умовах визначеності, в умовах ризику (верогідної визначеності), в умовах невизначеності); сферою дії (економічні, організаційні, соціальні, техніко-технологічні).

Виходячи із класифікації та змісту рішень зрозуміло, що достатньо проблемним питанням є різноманітність рішень, що приймаються в господарській практиці. Особливу увагу студентам варто звернути на види рішень за ступенем невизначеності та сферою дії.
Управлінські ситуації

Завданння 1. За запропонованим преліком рішень здійсніть класифікацію кожного.
Перелік рішень:

1. Наймання заступником спеціаліста у дослідницьку лабораторію компанії, яка виробляє складну технічну продукцію.

2. Доведення майстром до робочих денного завдання.

3. Виначення фінансовим директором розміру дивідендів, які повинні бути виплачені акціонерам на дев'ятий рік наступної успішної фінансової діяльності компанії.

4. Рішення начальника про допустимість офіційної відсутності підлеглого на робочому місці у зв'язку з відвідуванням ним лікаря.

5. Вибір членами правління місця для натсупного філіалу банку, який вже має 50 відділень у великому місті.

6. Згода керівника на прийняття випускника юридичного факультету університету на роботу в апарат великої фірми.

7. Визначення річного завдання для асистента професора.

8. Згода начальника на надання підлеглому можливості відвідати учбовий семінар в галузі його спеціалізації.

9. Вибір авторами друкованого видання для розміщення реклами про новий підручник.

10. Вибір правлінням компанії місця для будівництва ресторану «Смачно та швидко» е невеликому, але зростаючому місті, яке знаходиться між двома дуже великими містами.

Завдання 2. Представте опис 3-х прикладів зі свого життєвого досвіду, коли Ви спостерігали прийняття керівником чи будь-якою іншою уповноваженою особою рішення.

Тестові завдання до теми

1. Вид управлінського рішення, яке лише приблизно позначає схему дій підлеглих і дає їм широкий простір для вибору засобів і методів їх втілення:

А. Контурне.

Б. Структуроване.

В. Алгоритмічне.

Г. Організаційне.

2. Рішення, які потребують певною мірою нових ситуацій, вони в середині неструктуровані або пов’язані з невідомими чинниками:

А. Алгоритмічні.

Б. Запрограмовані.

В. Незапрограмовані.

Г. Інтуїтивні.

3. Вибір, обумовлений знаннями та накопиченим досвідом — це:

А. Організаційне рішення.

Б. Запрограмоване рішення.

В. Раціональне рішення.

Г. Рішення, засноване на судженнях.

4. Вид управлінського рішення, яке гранично жорстко регламентує діяльність підлеглих і практично виключає їх ініціативу:

А. Контурне.

Б. Структуроване.

В. Алгоритмічне.

Г. Організаційне.

5. Управлінські рішення класифікуються за часом дії на:

А. Стратегічні, тактичні, оперативні.

Б. Планові, організаційні, регулюючі, активізуючі, контрольні.

В. Директивні, нормативні, методичні, рекомендаційні, дозвільні.

Г. Оптимальні, раціональні.

6. Управлінські рішення класифікуються за напрямом впливу на:

А. Стратегічні, тактичні, оперативні.

Б. Внутрішнього спрямування, зовнішнього спрямування.

В. Планові, організаційні, регулюючі, активізуючі, контрольні.

Г. Директивні, нормативні, методичні, рекомендаційні, дозвільні. 
Тема 3. Технологія прийняття управлінських рішень

Питання для обговорення

1. Основні стадії прийняття рішень.

2. Умови прийняття управлінських рішень.

3. Особливості технології прийняття рішень в сучасних економічних умовах.
Розглядаючи поняття "управління”, ми зазначали, що це діяльність особливого роду. Кожен вид діяльності має свою технологію, тобто певну послідовність операцій, що виконуються.

Таку ж технологію має і управлінська діяльність, яка відома у науці під назвою управлінський цикл.

Управлінський цикл – повторювана сукупність послідовно здійснюваних операцій, що складають технологію процесу управління.

Щодо складу управлінського циклу, то у спеціальній літературі наводиться багато думок.

На думку болгарського вченого М. Маркова, управлінський цикл складається з наступних етапів:

– мети;

– проблемної ситуації;

– управлінського рішення;

– вишукуваного стану.

На думку Я. Зеленевського (Польща), управлінський (за автором – організаційний) цикл складається з визначення мети, планування процесу діяльності, вишукування ресурсів і створення необхідної організаційно-технічної бази, реалізації, контролю.

З погляду сучасної науки управління, структура управлінського циклу має наступний вигляд.

1. Формування мети.

2. Підготовка і прийняття рішення.

3. Організація виконання рішень (організація соціальної дії).

4. Аналіз результатів.

1. Формування мети. Дана процедура є початковою стадією управлінського циклу і охоплює кілька операцій – діагноз стану системи та керованого об'єкта; виявлення, усвідомлення та формування проблеми, постановку мети.

Діагноз стану системи управління дає змогу її керівникам та співробітникам виявити проблеми і формувати цілі діяльності з тим, щоб система мала функціонувати максимально ефективно. (Стосовно органів ДПС України це проявляється у постійному справлянні на середовище функціонування управлінських впливів, спрямованих на попередження і виявлення порушень податкового законодавства, що не можливо без діагностики об'єкта, уточнення цілей тощо.)

Проблема – це стан, що відображає відмінності між бажаним та дійсним станом системи, передбачуваними та реальними результатами її функціонування.

Проблемні ситуації виникають постійно внаслідок дії об'єктивних і суб'єктивних факторів. Наприклад, проблему у діяльності органів ДПС України можуть створювати суперечності або "білі плями” у податковому законодавстві, недостатня укомплектованість кадрами або неналежна їх кваліфікація тощо.

Науково обґрунтований аналіз достатнього обсягу вихідної інформації є базою для формування проблеми або проблем. Цей же аналіз дає можливість із загального обсягу вирішити головну проблему та сформувати пріоритетну мету діяльності органів ДПС України. Звичайно, одночасно аналізуються і враховуються всі реальні можливості її досягнення, насамперед наявні ресурси та внутрішні резерви системи. Мета повинна чітко відповідати вимогам законодавства та вимогам вищих органів управління.

2. Підготовка й прийняття управлінського рішення передбачає:

– висунення управлінських гіпотез;

– оперування інформацією;

– збирання, обробку, аналіз, оцінку управлінських гіпотез;

– підготовку (розробка) варіантів рішення;

– оцінку варіантів рішень, вибір оптимального варіанта;

– оформлення вибраного варіанта у вигляді проекту рішення;

– обговорення проекту рішення;

– погодження проекту рішення із зацікавленими особами;

– прийняття рішення (надання йому юридичної сили);

– доведення рішення до організаторів виконання та виконавців.

Управлінська гіпотеза – один із варіантів мети припустимої безпосередньої діяльності щодо розв'язання проблеми.

Суб'єкт управління може висунути безліч обґрунтованих гіпотез, з яких, як правило, прагнуть вибрати оптимальну.

Не можна визнати правильним зосередження уваги лише на одній гіпотезі, оскільки це призводить до висунення суб'єктивної, нереальної, недостатньо обґрунтованої мети управління.

Оперування інформацією – надзвичайно відповідальна стадія управлінського циклу. По суті, це інформаційно-аналітична робота. Тут та чи інша гіпотеза остаточно переводиться в ранг мети предметної управлінської діяльності.

Після обробки зібраної інформації, її аналізу, формування висновків та завдань, перевірки висунутих управлінських гіпотез переходять до розробки варіантів рішень, оцінки кожного з них і вибору оптимального. Складність завдання полягає у тому, що необхідно врахувати багато різноманітних факторів: економічних, політичних, психологічних, правових та інших. Як правило, увага активізується на найбільш істотному з них.

Зупиняючи свій вибір на певному варіанті рішення, суб'єкт управління не може бути впевнений, що його реалізація не зустрінеться з перешкодами та непереборними складнощами, передбачити які було неможливо. Одним із виходів може бути експериментальна перевірка.

Наступні стадії не передбачають великих особливостей і проявляються більш-менш виразно, залежно від характеру, складності, масштабності рішення, що приймається.

Стадія прийняття рішення у більшості випадків означає підписання або затвердження його керівником (суб'єктом управління), тобто йому надається юридична сила. Тому від суб'єкта управління, який має право прийняти таке рішення, незважаючи на узгодження інших зацікавлених суб'єктів, вимагається самостійного ретельного вивчення та аналізу проблеми.

Доведення до виконавців управлінського рішення – відповідальна стадія процесу управління, від якої залежить отримання виконавцем рішення у такому вигляді, у якому воно було прийняте суб'єктом управління. Суб'єкт управління вживає заходів для своєчасного, повного доведення свого рішення до виконавців, що створює передумови для ефективного його виконання.

3. Організація виконання (реалізація) управлінського рішення.

За комплексом підготовки та прийняття управлінського рішення йде організація його виконання. Це основний робочий етап процесу управління. Він, як правило, один із найбільш працеємних. Саме на даному етапі здійснюються управлінські операції, що повинні завершитись досягненням поставлених цілей.
Методичні поради до вивчення теми

Особи, які приймають певне господарське рішення, повинні визначити оптимальні форми його розробки та реалізації. Студентам необхідно засвоїти сутність форм розроблення (акт, акцепт, бюлетень, декларація, договір, закон, заява, кодекс, модель, наказ, норма, постанова, розпорядження, указівка тощо) та реалізації рішень, прийнятих суб’єктом господарювання (ділова бесіда, засідання, інформаційний лист, методика, навчання, нарада, порада, рекомендаційний лист і т. ін.). Вивчаючи цей аспект, студенти мають розглянути найпоширеніші поєднання форм розроблення та реалізації господарських рішень.

Господарське рішення має бути оптимальним, ефективним і результативним. Оптимальність господарських рішень – властивість бути найкращим, відповідно до критерію (системи критеріїв) оптимальності.

Ефективним є рішення, що приводить до потрібних і дієвих результатів.

Результативним можна назвати рішення, реалізація якого приводить до остаточних результатів.

Високий рівень конкурентного середовища змушує кожного керівника, осіб, які приймають рішення, звернути увагу на якість та ефективність прийняття рішення. Студентам варто розглянути параметри якісного господарського рішення, звернути увагу на показники якості рішення та умови її забезпечення.

Наступний крок – вивчення сутності та видів такого критерію доцільності реалізації господарських рішень, як ефективність. Проблемним питанням є також визначення умов прийняття ефективного рішення та окреслення чинників, що перешкоджають цьому.

Вирішальним моментом розгляду теми має стати визначення студентами ролі господарських рішень у підвищенні ефективності діяльності суб’єктів господарювання. При цьому варто звернути увагу на багатофакторність кожного окремого господарського рішення та його комплексний характер.

Вивчення теми «Технологія прийняття управліняських рішень» варто продовжити розглядом питань, що стосуються процесу прийняття рішень. Передусім доцільно з’ясувати сутність його елементів: мети суб’єкта, який приймає рішення, альтернативних варіантів рішення, умов, результатів і критеріїв.

Процес прийняття рішень передбачає формування та використання певного алгоритму. Слід встановити та детально розглянути перелік етапів і процедур прийняття рішень. Необхідну обґрунтованість і надійність певного рішення дає можливість забезпечити виконання певних процедур на етапах постановки завдання вирішити проблему; розроблення варіантів рішення; вибору рішення; організації виконання рішення та його оцінювання.

Студентам варто докладно розглянути процедури на таких етапах, як розроблення варіантів і вибір остаточного рішення. Зокрема слід усвідомити, що процедура вибору варіанту складається з декількох кроків, а саме: спочатку відбувається збір, обробка і збереження інформації, отримана інформація класифікується, систематизується та за необхідністю передається до інших етапів прийняття рішень. Далі ідентифікується існуюча ситуація шляхом порівняння її з вже відомою, у випадку коли нова ситуація повторює вже відому використовується апробований досвід вирішення проблеми, якщо ситуація є принципово новою і потребує розробки нових підходів до вирішення проблеми визначаються її характерні ознаки, причини виникнення, критерії та обмеження. Потім з врахуванням обмежень та критеріїв розробляються альтернативні шляхи вирішення проблеми. Після чого оцінюються альтернативні шляхи вирішення проблеми з використанням раніше отриманої інформації. Наприкінці приймається рішення, при цьому якщо проблему було вірно визначено, а альтернативні рішення об’єктивно оцінено, то прийняти рішення нескладно, якщо ні, то слід повернутися до розробки або уточнення альтернативних шляхів вирішення проблеми.

Важливим моментом під час вивчення теми є розгляд стилів прийняття рішень залежно від способу мислення та терпимості до двозначності.

Поєднання цих двох вимірів дає можливість сформувати чотири стилі у прийнятті рішень: директивний, аналітичний, концептуальний і біхевіоральний.

Наступним кроком є ознайомлення зі способами прийняття рішень. На практиці рішення може приймати сам керівник, після консультації з іншими, або група (керівник при цьому є одним зі членів групи). Студенти мають докладніше розглянути третій спосіб прийняття рішення, його переваги та недоліки.

Важливим моментом вивчення цієї теми є розгляд корисних структурних схем (моделей) для прийняття рішень і відповідних їм методів формалізації. У цілому, для формалізації кожної моделі прийняття господарських рішень використовується певна сукупність методів, серед яких найчастіше застосовуються: алгоритм рішення, діаграма у вигляді риб’ячого скелета (метод Ішікави), блок-схема (блок-діаграма), процес складання карт «ґрунтовка», уявні схеми, метод АВС, кольорове кодування.

Найбільшу увагу під час вивчення тематичного матеріалу необхідно приділити характеру й умовам прийняття господарських рішень. Процес прийняття рішення на стратегічному та оперативному рівні може мати інтуїтивний, інсайтний, заснований на судженнях, або раціональний характер.

Оскільки рішення приймають люди, то їхній характер багато в чому має на собі відбиток особистості менеджера, який приймає рішення. У зв’язку з цим розрізняють урівноважені, імпульсивні, інертні, ризиковані та обережні рішення. Під час прийняття й обґрунтування рішень варто враховувати логіку, інтуїцію та досвід як три сторони трикутника.

У теорії управління відокремлюють також три основні моделі прийняття рішень – класичну, поведінкову та ірраціональну, з характеристикою яких студентам варто ознайомитися. Основними чинниками безпосередньої ситуації, що впливає на прийняття рішення, є: значущість рішення; тиск часу; умови, в яких діє особа, яка приймає рішення. Залежно від ступеня визначеності інформації, існують такі умови прийняття господарських рішень: визначеності, невизначеності, ризику. На цьому етапі вивчення теми доцільно докладно розглянути умови, що створюють визначеність, невизначеність і ризик.

Література:

Тестові завдання до теми:
1. Завдання керівника на цьому етапі процесу прийняття рішення полягає в аналізі проблемної ситуації, вивченні справита цілі, попередньому формуванні критеріїв рішення:

А. Діагностика проблеми.

Б. Реалізація рішення.

В. Контроль за виконанням рішення.

Г. Виявлення обмежень та визначення альтернатив.

2. Чинники, що впливають на прийняття управлінських рішень:

А. Особисті оцінки керівника, середовища прийняття рішення.

Б. Інформаційні обмеження, психологічні обмеження.

В. Негативні наслідки, взаємозалежність рішень.

Г. Всі відповіді правильні.

3. Суб’єктами управлінського рішення є:

А. Керівники вищої ланки управління.

Б. Керівники середньої ланки управління.

В. Керівники нижчої ланки управління.

Г. Всі відповіді правильні.
Змістовний модуль II. Аналітичні методи в прийнятті рішень.
Тема 4-5: Евристичні та аналітичні методи прийняття рішень

Питання для повторення

1. Методи математичного програмування.

2. Цільова функція.

3. Статистичні методи.

4. Методи прогнозування.
Теми рефератів

1. Метод Дельфі як метод прийняття управлінських рішень.

2. Метод спроб і помилок як метод прийняття управлінських рішень.

3. Евристичні методи прийняття управлінських рішень.

4. Метод експертних оцінок як метод прийняття управлінських рішень.

5. Методи оцінки управлінських рішень.
Методичні поради до вивчення теми

Розпочинаючи вивчення теми, необхідно зазначити, що вирішальну роль у прийнятті рішень відіграють: підготовка, методи та прийоми їх обґрунтування. Провідна роль належить також керівнику як особі, що приймає рішення.

Наукова обґрунтованість рішень та їхня оптимальність залежать, з одного боку, від методів, які використовуються у процесі розроблення рішень, а з іншого – від рівня знань і ступеня володіння законами розвитку суспільства й управління. Тому потрібно знати сутність і механізм прояву процессу обґрунтування рішень, а також ті умови, за яких вони починають діяти.

Першим важливим моментом під час наукового дослідження є розгляд методів розроблення господарських рішень – набору заходів організаційного, технологічного, економічного, правового та соціального характеру, спрямованого на формування господарських рішень. Найпоширенішими методами розроблення господарських рішень є аналітичні, статистичні методи, методи математичного програмування, евристичні, експертні методи, методи сценаріїв, метод «дерева рішень».

Аналітичні методи являють собою цілеспрямовану організацію прийомів, способів і дій людини, що дає змогу розкласти складний об’єкт на складові, дослідити їх, а здобуті результати об’єднати за допомогою іншого логічного прийому – синтезу цілого, збагаченого новими знаннями. Засновані на роботі з низкою аналітичних залежностей, що визначають співвідношення між умовами виконання задачі та її результатами у вигляді формул, графіків або логічних виразів. Основу цих методів становлять: теорія ймовірностей, теорія масового обслуговування.

Статистичні методи засновані на використанні інформації про минулий позитивний досвід у певній сфері діяльності. Реалізуються через збір, обробку й аналіз статистичних матеріалів, як здобутих у результаті реальних дій, так і створених штучно, статистичним моделюванням на ЕОМ. Різновиди методів: послідовний аналіз і метод статистичних іспитів.

Математичні методи охоплюють декілька методів, серед яких найпоширеніші оптимізаційні. Метод математичного програмування дає можливість розраховувати кращий варіант рішення за критеріями оптимальності (мінімум часу, максимум якості тощо) програми дій рішення.

На основі вихідної інформації будується цільова функція (головна мета прийняття рішення) та її обмеження (як економічного, так і неекономічного характеру), на основі чого формується оптимальний план за допомогою методів нелінійного і динамічного програмування, графічного, симплексного методів.

При вивченні методів експертних оцінок слід розуміти, що їхня сутність полягає в раціональній організації проведення експертами аналізу проблеми з кількісною оцінкою суджень та обробкою їх результатів. Узагальнена думка групи експертів приймається як розв’язання проблеми. Виділяють індивідуальні (засновані на використанні думок незалежних експертів-фахівців відповідного профілю) та колективні (ґрунтуються на принципах виявлення колективної думки експертів про перспективи розвитку об’єкта аналізу) методи експертної оцінки. За характером постановки питань і формою відповідей експертні оцінки поділяються за видами: метод встановлення коефіцієнтів вагомості (коли кожному варіанту рішення ставиться у відповідність коефіцієнт вагомості (коефіцієнт значимості)); метод бальних оцінок (кожна альтернатива оцінюється експертом визначеною кількістю балів); метод ранжування (експерту подаються відібрані для порівняльної оцінки альтернативні варіанти (бажано не більше 30) для їх упорядкування за привабливістю); метод послідовних порівнянь (сортування); метод парних порівнянь (парне сортування); матричний підхід (перед експертами ставиться завдання оцінки відносної вагомості внеску кожної мети в досягнення мети вищого рівня).
Евристичні методи застосовуються при рішенні слабо визначених та невизначених проблем. Евристичні методи поділяються на методи групової та індивідуальної роботи.

До методів групової роботи відносяться метод «мозкової атаки» (дозволяє визначити та зіставити індивідуальні судження, виділити ідеї по вирішенню проблеми і прийняти рішення), що поділяється на пряму «мозкова атака» (генерування нових ідей по вирішенню творчої задачі – проблеми поставленої у загальному вигляді) та зворотну «мозкова атака» (критику вже існуючих ідей); метод ключових питань (необхідний для збору додаткової або впорядкування вже існуючої інформації в умовах проблемної ситуації); метод вільних асоціацій (дозволяє розробити нові ідеї при виникненні нових асоціацій); метод інверсії (дозволяє розробити нові ідеї шляхом зміни напрямку їх пошуку на протилежний); метод особистої асоціації (використовується для пошуку найкращих варіантів вирішення задач); метод 635 (дозволяє отримати до (6*3*6) варіантів вирішення проблеми); метод Дельфі (багаторівнева процедура анкетування з обробкою та повідомленням результатів кожного туру експертам, що працюють ізольовано один від одного).

До методів індивідуальної роботи відносяться метод «очікування натхнення» (дозволяє вирішувати складні задачі шляхом заміни напруженої інтелектуальної праці розслабленням); метод Меттчету (використовується для організації індивідуального мислення суб’єкту прийняття рішення); метод ліквідації безвихідних ситуацій (дозволяє моделювати прийняття різних рішень, послідовно виключаючи фактори, що призводять до небажаних наслідків).

Ділові ігри являють собою один з евристичних методів прийняття господарських рішень та передбачають імітаційне моделювання реальних ситуацій, для виконання якого кожний учасник дістає певну роль. Організаційно-діяльнісні ігри є спеціальним засобом і методом розв’язання унікальних задач, обґрунтування прийняття найскладніших господарських, що виступає як досить універсальна й ефективна форма організації, розвитку та дослідження колективної розумової діяльності, методологічного мислення.

В процесі вивчення змісту кожного з методів розробки господарських рішень студент повинен встановити задачі, обмеження та послідовність дій учасників вирішення проблеми.
Завершальним етапом у вивченні теми є розгляд основ теорії ігор. Як розділ дослідження операцій теорія ігор – це теорія математичних моделей прийняття оптимальних рішень в умовах конфлікту кількох сторін, що мають різні (протилежні) інтереси. Вивчаючи це питання, акцент потрібно зробити на засвоєнні системи понять теорії ігор, побудові платіжної матриці, визначенні особливостей застосування чистої та змішаної стратегій, розумінні меж використання аналітичного інструментарію теорії ігор.

Ситуація конфлікту є невід’ємною складовою ринкового середовища, під час якої кожен із суб’єктів (конкурентів) намагається завдати збиток іншому та мінімізувати власні витрати. Конфліктною називається ситуація, коли стикаються інтереси двох чи більше сторін, які мають суперечливі цілі, причому виграш кожної зі сторін залежить від того, як проводитимуться інші. Конфлікт завжди супроводжується ризиком. Рішення в умовах конфлікту завжди пов’язані з ризиком, тому необхідним є обґрунтований підхід у виборі напряму подальших дій. Підприємець у процесі своїх дій повинен вибрати таку стратегію, що дасть змогу зменшити ступінь протидії, що, у свою чергу, знизить ступінь ризику.

Математичний апарат для вибору відповідного господарського рішення в конфліктній ситуації сформований у теорії ігор. Завдяки їй суб’єкт прийняття господарського рішення краще розуміє конкретну обстановку, проблему в цілому та зводять до мінімуму ступінь ризику; можна вирішувати багато економічних проблем, пов’язаних з вибором, визначенням найкращого стану, підпорядкованого тільки деяким обмеженням, що випливають з умов самої проблеми; суб’єкт прийняття рішення повинен розглядати всі можливі альтернативи: свої дії, стратегії партнерів та конкурентів.

Мета теорії ігор полягає у формуванні рекомендацій щодо оптимальної поведінки учасників конфлікту, тобто визначення оптимальної стратегії кожному з них. У теорії ігор розроблено систему власних понять. Математична модель конфлікту називається грою, сторони у конфлікті – гравцями, результат гри – виграш, програш або нічия, правила гри – перелік прав і обов’язків гравців, вибір гравцем однієї з передбачених правилами гри дій – ходом. Ходи бувають особисті (свідомий вибір гравця) та випадкові (не залежать від його волі). Залежно від кількості можливих ходів у грі ігри поділяються на скінченні та нескінченні. Стратегією гравця називається сукупність правил, що визначають вибір варіанту дій у кожному особистому ході. Оптимальною стратегією є така, що забезпечує максимальний виграш.

Ігри, що складаються тільки з випадкових ходів, називаються азартними (ними теорія ігор не займається), які спрямовані на оптимізацію поведінки гравця у грі, де поряд з випадковими є особисті ходи – стратегічними. Гра є грою з нульовою сумою, коли сума виграшів усіх гравців дорівнює нулю, тобто кожен виграє за рахунок інших. Гра називається парною, якщо в неї грають два гравці. Парна гра з нульовою сумою називається антагоністичною. Гра може мати нормальну (матричну) форму або розгорнуту (у вигляді дерева). Гру зручно відображати таблицею, що називається платіжною матрицею, або матрицею виграшів.

У теорії ігор змішана стратегія являє собою модель мінливої, гнучкої тактики, коли жоден із гравців не знає, як поведе себе противник у даній ситуації. Змішана стратегія гравця – це застосування всіх його чистих стратегій у разі багаторазового повторення гри в тих самих умовах із заданими ймовірностями.
Література:
Управлінська ситуація

При будівництві моста довжиною 400 м через річку витрачаються спеціальні тяжі з міцної сталі (140 кг/м). Термін спорудження моста — 150 діб. Витрата тяжів — рівномірна. Тяжі доставляються автомашиною вантажопідйомністю 5 т, що, як правило, завантажується не цілком. Вартість рейсу, що включає вантажно-розвантажувальні роботи, не залежить від кількості доставлених тяжів і становить 10 тис. грн. Витрати утримування тяжів обумовлені зведенням приоб’єктового складу, його експлуатацією і втратами при збереженні. Вони складають 1,2 тис. грн за 1 т тяжів на добу.

Завдання. Визначити оптимальні: партію постачання, інтервал поновлення замовлень, витрати роботи протягом періоду будівництва. При необхідності введіть додаткові дані.
Тестові завдання до теми:
1. Єдиний на сьогодні систематизований спосіб побачити варіанти майбутнього і визначити потенційні наслідки альтернативних рішень, що дозволяє їх ефективно порівнювати:

А. Моделювання.

Б. Формулювання гіпотези.

В. Прогнозування.

Г. Економічний аналіз.

2. Модель прийняття управлінського рішення, яка використовується, коли треба з’ясувати найважливіші чинники, що потребують прийняття рішення в умовах конкурентної боротьби:

А. Моделі управління запасами.

Б. Теорія ігор.

В. Модель лінійного програмування.

Г. Імітаційне моделювання.

3. Ці моделі використовують для визначення оптимальної кількості каналів обслуговування відносно потреби в них, щоб збалансувати витрати у випадку їх занадто великої чи малої кількості:

А. Моделі теорії черг.

Б. Моделі управління запасами.

В. Теорія ігор.

Г. Платіжна матриця.

4. Модель прийняття рішення, що застосовується для визначення оптимального способу розподілу дефіцитних ресурсів за наявності конкуруючих потреб:

А. Моделі теорії черг.

Б. Моделі управління запасами.

В. Модель лінійного програмування.

Г. Імітаційне моделювання.

5. Схематичне зображення проблеми прийняття рішення:

А. Дерево рішень.

Б. Платіжна матриця

В. Графік беззбитковості.

Г. Модель лінійного програмування.
6. Метод, у якому використовують накопичений в минулому досвід і поточні передбачення щодо майбутнього для визначення рішення:

А. Прогнозування.

Б. Платіжна матриця.

В. Імітаційне моделювання.

Г. Економічний аналіз.

7. Метод, що використовується для обґрунтування управлінських рішень в умовах невизначеності ситуації, яка є наслідком дії об’єктивних обставин, що невідомі або мають випадковий характер:

А. Метод платіжної матриці.

Б. Метод “дерева рішень”.

В. Метод теорії статистичних рішень.

Г. Метод теорії ігор.

8. Методи обґрунтування управлінських рішень, що використовуються в умовах, коли фактори, які визначають прийняття рішення, не можна кількісно охарактеризувати чи вони взагалі не піддаються кількісному вимірюванню:

А. Метод платіжної матриці.

Б. Метод “дерева рішень”.

В. Якісні методи.

Г. Кількісні методи.

9. Кількісні методи прогнозування можна використовувати, якщо:

А. Інформації недостатньо для вивчення тенденції або не має систематичної достовірної залежності між змінними.

Б. Є переконаність, що діяльність у минулому мала певну тенденцію, яку можна продовжувати у майбутньому.

В. Результати одного рішення впливають на наступні рішення.

Г. Керівник встановлює, яка стратегія найбільше сприятиме досягненню цілей.

Тема   6: Прогнозування при прийнятті управлінських рішень
Методичні поради до вивчення теми

Іншим важливим моментом має стати вивчення особливостей прогнозування господарських рішень. Мета прогнозування – зробити зрозумілим процес розроблення рішення; допомогти виявити базові тенденції в досліджуваній сфері; визначити основні критичні зони, врахувати ризики стрибкоподібних змін; запропонувати варіанти стратегій досягнення мети управління. Основні завдання прогнозування: визначення проходження процесу зміни об’єкта прогнозування протягом майбутнього періоду; обґрунтування економічної доцільності розроблення господарських рішень, враховуючи наявні ресурси і пріоритети. Студентам варто також ознайомитися з принципами прогнозування та звернути увагу на комплекс методів і прийомів прогнозування.

Ключовими принципами прогнозування господарських рішень є: системність (взаємопов’язаність і підпорядкованість прогнозів розвитку об’єктів прогнозування та прогностичного фону); комплектність (необхідність врахування технічних, технологічних, соціальних та інших аспектів діяльності підприємства); неперервність (коригування прогнозу в разі появи нових даних про об’єкт); варіантність (забезпечення зіставленості варіантів аналізу за різними характеристиками); адекватність (урахування імовірнісного характеру реальних процесів основних тенденцій та оцінка ймовірності реалізації однієї з них); оптимальність (можливість вибору найкращого варіанту); своєчасність (отримання прогнозів з визначеним ступенем точності); надійність (одержання надійних прогнозів); простота методики прогнозування для розуміння та використання.

Четвертим питанням, яке потребує докладного вивчення, є методи аналізу господарських рішень. Його доцільно розпочати з розгляду принципів аналізу господарських рішень і правил забезпечення порівняння альтернативних варіантів цих рішень. Сукупність методів аналізу така: метод порівняння, індексний, балансовий, ланцюговий методи, метод елімінування та ін. Практичне впровадження цих методів забезпечується такими інструментами аналізу, як: зведення та групування, абсолютні та відносні величини, динамічні ряди, суцільні та вибіркові дослідження, деталізація та узагальнення. Студентам варто звернути увагу на сфери застосування методів та інструментів аналізу господарських рішень.

Сутність і принципи аналізу господарських рішень підпорядковані законам діалектики та пов’язані зі специфічними принципами аналізу: принцип єдності аналізу та синтезу (розбиття певної проблеми на окремі складові елементи з наступним розглядом їх в цілому у взаємозв’язку та взаємозалежності); принцип відділення провідної ланки і другорядних проблем (принцип ранжування проблем) передбачає постановку цілей та визначення способів їх досягнення; принцип забезпечення порівнянності варіантів аналізу за різними характеристиками (обсяг, якість, строки виконання); принцип кількісного визначення; принцип оперативності та своєчасності. 
При обґрунтуванні господарських рішень проведення аналізу слід забезпечувати максимальним зіставленням різних за своєю сутністю варіантів дій з урахуванням факторів (часу, якості об’єкта, інфляції, ризику, невизначеності тощо). Основні правила забезпечення порівняння альтернативних варіантів: кількість альтернативних варіантів має бути не менша двох; формування альтернативних варіантів слід здійснювати на основі умов забезпечення високої якості та ефективності господарських рішень; за базовий варіант рішення доцільно брати останній із запропонованих варіантів; решту варіантів привести до базового за допомогою коригуючих коефіцієнтів; для скорочення часу, підвищення якості рішення та зменшення витрат рекомендується широке застосування сучасних можливостей інформаційних технологій.

Література:
Тема 7: Прийняття рішень в умовах невизначеності і ризику

Теми рефератів

1. Методи прийняття управлінських рішень в умовах демократії.

2. Методи прийняття управлінських рішень в умовах визначеності.

3. Методи прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності.

4. Методи прийняття управлінських рішень в умовах ризику.

5. “Дерево рішень” як метод прийняття управлінських рішень.

6. “Мозковий штурм” як метод прийняття управлінських рішень.

Методичні поради до вивчення теми

Розпочинати вивчення цієї теми слід зі з’ясування поняття невизначеності та особливостей функціонування підприємств в її умовах. Невизначеність – це об’єктивна неможливість отримати абсолютне знання про об’єктивні і суб’єктивні чинники функціонування системи, неоднозначність параметрів системи. Існування невизначеності зумовлено сукупністю причин (недетермінованість процесів на підприємстві, повна відсутність та суб’єктивний аналіз інформації під час планування поведінки суб’єкта господарювання, приховування фінансово-господарської інформації, вплив людського фактору, наявність систематичних, випадкових та механічних помилок в інформації), проте усунути її неможливо, оскільки вона є елементом об’єктивної дійсності.

Розкривши сутність невизначеності та джерела її появи, необхідно перейти до розгляду її видів за такими класифікаційними ознаками: залежно від засобів визначення ймовірності; за ступенем імовірності настання подій; за об’єктом невизначеності. Розрізняють статистичну і нестатистичну невизначеність; повну та часткову невизначеність, повну визначеність; людську, технічну та соціальну невизначеність.

Докладніше необхідно ознайомитися з видами невизначеності за ступенем імовірності настання подій. Ця класифікація дає можливість розрізнити повну та часткову невизначеність, повну визначеність. Часткова чи повна невизначеність пояснюється тим, що, по суті, економічні проблеми зводяться до задач вибору з деякої кількості альтернатив. При цьому економічні суб’єкти не мають повної інформації про стан систем для розробки оптимального рішення й достатніх можливостей для адекватного обліку всіх доступних даних. Невизначеність інформації можливо зняти, визначивши ймовірність, з якою можна очікувати цю інформацію. Залежно від засобів визначення ймовірності розрізняють два типи невизначеності – статистичну та нестатистичну. Якщо мається на увазі статистична невизначеність, то іноді кажуть, що рішення приймається в умовах ризику, якщо нестатистична – то рішення приймається в умовах невизначеності. У чистому вигляді той чи інший вид імовірності трапляється рідко – найчастіше можна зустріти мішаний вид.

Невизначеність може бути наслідком: невизначеності у встановленні планового періоду і, зокрема, періоду, на який розробляється стратегія розвитку підприємства; невизначеності формування цілей підприємства та вибору пріоритетів у визначених цілях, що може бути зумовлено наявністю ряду альтернативних цілей; помилок в оцінках стану підприємства та його місця на ринку; неповної або помилкової інформації стосовно перспектив розвитку даного підприємства й ринку в цілому, рішень, прийнятих на її підставі; можливих перебоїв у розробці чи реалізації стратегії розвитку підприємства; невизначеності контролю й оцінки результатів діяльності підприємства.

Невизначеність виступаючи невід’ємним атрибутом прийняття господарських рішень не завжди є негативним фактором, оскільки усвідомлення факту її існування мотивує до самостійного розв’язання господарських завдань, веде до ініціативності та творчого пошуку.

Зниження рівня невизначеності, необхідне для прийняття господарських рішень, забезпечується: збором інформації, що зменшує невизначеність очікувань; обробкою інформації методами аналізу, прогнозу, сценарію та з’ясуванням причин, форм і наслідків невизначеності; розробкою моделей, адекватних ситуаціям, що мають місце, і здобуттям у результаті моделювання значень цільових величин, функціональних залежностей станів об’єкта управління та навколишнього середовища.
Другий блок питань стосується особливостей прийняття рішень в умовах невизначеності, яка є їхнім невід’ємним атрибутом. Багато рішень у підприємницькій діяльності доводиться приймати в умовах, коли необхідно вибирати напрями дій з кількох можливих варіантів, результати здійснення яких важко спрогнозувати. Невизначеність виступає основною характеристикою недостатньої забезпеченості процесу прийняття економічних рішень знаннями щодо певної проблемної ситуації.

Основні труднощі застосування формалізованих алгоритмів аналізу полягають у тому, що неможливо оцінити ймовірність появи наслідків прийнятих рішень. Для вибору оптимальної стратегії в ситуації невизначеності використовують кілька критеріїв. Кожен з критеріїв передбачає як оптимальне рішення використовувати тільки одну конкретну стратегію («чисту» стратегію). Але в деяких випадках краще не дотримуватися одної стратегії, а застосовувати декілька («змішану» стратегію). За наявності кількох альтернативних станів зовнішнього середовища і внутрішніх умов підприємства, їм відповідають належні значення цільових функцій. Якщо жодна з альтернатив не домінуватиме, то постає задача вибору рішення із застосуванням правил і критеріїв теорії прийняття рішень. Наведемо кілька загальних критеріїв раціонального вибору варіантів рішень з безлічі можливих.

Критерії засновані на аналізі матриці можливих станів навколишнього середовища й альтернатив рішень. Для прийняття рішень в умовах  невизначеності та ризику за допомогою статичної ігрової моделі вхідна інформація подається у вигляді матриці, рядки якої – можливі альтернативні рішення, а стовпчики – стани системи (середовища). Кожній альтернативі рішень і кожному стану системи (середовища) відповідає результат (наслідок рішення), який визначає витрати або виграш за вибору даної альтернативи рішення та реалізації даного стану системи.

Варто зазначити, що для вибору оптимальної стратегії в ситуації невизначеності використовують кілька критеріїв: Вальда, максімакса, Гурвіца, Севіджа. Розпочати вивчення цього проблемного питання потрібно з розгляду особливостей побудови статичної ігрової моделі, яка використовується для прийняття рішень в умовах невизначеності та ризику. У загальному вигляді модель задається у вигляді матриці, рядки якої – це можливі альтернативні рішення, а стовпчики – стани системи (середовища). Потім необхідно дослідити й визначити змістову характеристику кожного з критеріїв, звернувши увагу на особливості їх використання.
Значну увагу необхідно приділити понятійно-категоріальному аппарату теорії ризику, засвоївши, що є об’єктом, суб’єктом, джерелами й чинниками появи, умовами існування ризику. Особливо варто звернути увагу на те, що ризику, як одній з найскладніших категорій, пов’язаних з результативністю господарської діяльності, притаманні такі риси: імовірнісна природа; економічна природа; альтернативність; невизначеність результатів; коливання рівня ризику; постійність. Для глибшого розуміння природи підприємницького ризику необхідним є розгляд зв’язку ризику та прибутку, оскільки проблема зв’язків цих категорій – одна з основних у виробничо-господарській діяльності підприємств.

Наступним кроком є детальніше ознайомлення з чинниками ризику – умовами, що можуть викликати та спричинити невизначеність результатів під час здійснення господарської діяльності. Основними критеріями визначення чинників підприємницького ризику є: джерело виникнення (зовнішні та внутрішні фактори); ступінь впливу (чинники прямої та непрямої дії) залежно від сфер господарської діяльності підприємства. Доцільно також розглянути та зрозуміти сутність функцій ризику: інноваційної, регулятивної, захисної, компенсуючої, соціально-економічної та аналітичної.

Наступним питанням, яке потребує засвоєння під час вивчення цієї теми, є класифікація ризиків. Варто зазначити, що науково обґрунтована класифікація ризику дає змогу чітко визначити місце конкретного виду ризику в їхній загальній системі та створює можливості для ефективного застосування відповідних методів, прийомів управління ризиком. В економічній літературі пропонуються різноманітні способи класифікації ризиків, але не існує однозначного підходу до відокремлення певних класифікаційних ознак.
Розкривши сутність теорії ризику, необхідно перейти до вивчення важливіших питань. На цьому етапі необхідно засвоїти особливості обґрунтування рішень в умовах ризику за допомогою критеріїв прийняття рішень і теорії ігор.

Критерії обґрунтування господарських рішень в умовах ризику використовуються за умов відомих ймовірностей несприятливих наслідків певних подій, які можна визначити на підставі або статистичних даних, або експертних оцінок. Варто докладно розглянути сутність і порядок визначення таких критеріїв: математичного сподівання, середнього значення та стандартного відхилення (для оцінки розсіювання значень критерію (обраного параметра) щодо його середнього прогнозованого значення математичного сподівання доцільно використовувати таку характеристику, як дисперсія – стандартне відхилення результатів як ступеня ризику в критерії прийняття рішень), критеріїв Байєса (ґрунтується на припущенні, що відомі ймовірності настання можливих станів зовнішнього середовища), Бернуллі (можлива заміна значень математичних сподівань і моментів ризику цільових функцій на очікувану корисність (вигоду)), Лапласа (дає змогу відокремити кращий варіант у тому випадку, якщо жодна з умов не має істотної переваги) й Гурвіца (передбачає оцінну функцію між поглядом крайнього оптимізму та крайнього песимізму).

В процесі вивчення характеристики та відпрацювання навичок встановлення значень наведених критеріїв студент повинен звернути увагу на те, що якщо критерії свідчать про те, що необхідно прийняти одне й те сааме рішення, то це підтверджує його оптимальність. У випадку вказівки на різні рішення пріоритет варто віддати тому з них, у якого більше математичне сподівання. У ситуації ризику він є основним.
Управлінська ситуація

Рівні розвитку механізму розробки і прийняття управлінських рішень. Наведена нижче платіжна матриця представляє ситуацію торгового агента, який має прийняти рішення: летіти йому літаком чи їхати поїздом до міста, де знаходиться споживач. Ймовірність тієї чи іншої погоди

Туман (0,1) Ясна погода (0,9)

Стратегія 1: Літак + $2000 + $4500

Стратегія 2: Поїзд + $3000 + $3000

Якщо погода буде хорошою, він зможе летіти і витратить на всю дорогу 2 години, а якщо доведеться їхати поїздом — 7 годин. Якщо він поїде поїздом, то втратить день на постійному місці роботи, який, за його оцінкою, міг би збільшити збут на 1500 дол. Іногородній споживач повинен вручити йому замовлення на 3000 дол., якщо він особисто відвідає клієнта. Якщо він запланує летіти до клієнта, а потім літак змушений буде приземлитись через туман, доведеться змінити особисте відвідування дзвінком. Це призведе до зменшення замовлення іногороднього клієнта до 500 дол., зате зможе забезпечити замовлення на 1500 дол. вдома.

Які можливі варіанти дії торгового агента?

Управлінська ситуація

На складах однієї з великих комп’ютерних фірм зібралася значна кількість непроданих персональних комп’ютерів, що негативно позначилося на рентабельності виробництва. Керівництво фірми поставило завдання різко скоротити кількість непроданих персональних комп’ютерів.

Аналітичною групою було згенеровано кілька альтернативних варіантів вирішення цієї проблеми, серед яких було відібрано два основних.

Перший — значне зниження відпускної ціни.

Другий — відновлення упакування і помітне підвищення продажної ціни.

По кожному з відібраних альтернативних варіантів було розроблено сценарії розвитку ситуації.

Завдання. Визначте загалом характер розвитку ситуації по першому і по другому сценаріях. Який сценарій розвитку сформованої ситуації ви вважаєте кращим?
Тема 8: Організація і котроль реалізації прийнятих рішень

Питання для повторення

1. Методи організаційно-стабілізуючого впливу.

2. Методи організаційно-технологічного впливу.

3. Методи організаційно-розпорядницького впливу.

Організація виконання управлінського рішення включає наступні стадії.

1. З'ясування управлінського рішення (організатором його виконання). Це дуже важлива стадія, оскільки навіть цілком обґрунтоване і реалістичне рішення не може бути реалізоване або виконане повністю внаслідок того, що не було правильно зрозуміле виконавцем.

Вивчення рішення починається, як правило, із з'ясування основної ідеї, яку бажає довести до виконавців суб'єкт управління (керівник). Для того, щоб з'ясувати зміст рішення, простого ознайомлення недостатньо, потрібне його організаційне, кваліфіковане вивчення.

Як правило, у ході з'ясування виникають питання, на які повинен дати відповіді лише керівник. Інколи виникає потреба у виконавців додатково отримувати відповідну літературу, використати допомогу компетентних осіб (експертів, науковців тощо).

2. Розв'язання питання про наявність або створення необхідних організаційних передумов. Це може включати цілий ряд організаційних заходів, що забезпечували б виконання рішення. Однією з таких передумов може бути створення робочої групи, визначення відповідального за виконанням тощо.

3. Деталізація управлінського рішення Під час виконання управлінського рішення, особливо складного, часто виникає потреба у деталізації, яка полягає у розділенні завдання на кілька складових частин та встановлення зв'язків між ними. Практично це полягає у тому, що кожний структурний підрозділ отримує певну частину завдання, доводить його до конкретного виконавця із зазначенням строків виконання. Складність деталізації, окрім іншого, полягає і у тому, щоб уникнути дублювання та виявити питання, що не знайшли свого чіткого відображення у загальному рішенні.

4. Добір і розстановка виконавців на основі їх посадової обізнаності та компетентності. Розв'язуючи дане завдання, керівник розглядає і враховує комплекс організаційних, кадрових, педагогічних та психологічних факторів. Тут проявляється вміння керівника працювати з підлеглими.

5. Доведення рішення до безпосередніх виконавців, їх інструктаж та навчання. Дане завдання за певних умов може частково здійснюватись і на першій стадії. Інструктаж проводиться у певний, чітко визначений керівником час, щоб не змішувати поточні справи, здійснюється безпосереднім керівником, який володіє специфікою виконання службових завдань та індивідуальними особливостями підлеглих. Інструктаж доцільно доповнити навчанням виконавців, особливо у частині знань нормативних матеріалів, з метою отримання додаткових умінь та навичок. Залежно від ситуації, після інструктажу підводяться підсумки того, наскільки виконавці оволоділи особливостями завдання та з'ясували суть управлінського рішення.

6. Забезпечення діяльності виконавців (правове, організаційне, кадрове, психологічне, матеріальне, технічне, фінансове). На цій стадії створюються умови для ефективної діяльності виконавців.

Правове забезпечення полягає у наданні виконавцям необхідних прав (виданням розпоряджень, наказів тощо), які б надали можливість виконати завдання.

Організаційне забезпечення охоплює планування виконання рішення, визначення проміжних етапів його реалізації, а також форми й обсяги поточного контролю. Вирішуються питання, пов'язані з режимом роботи, розподілам часу та зусиль виконавців. Разом з тим, їх ініціатива не повинна бути скутою і заорганізованою. Тут рекомендується застосовувати два методи: "ведення” або "стеження”, що залежать від рівня самостійності та компетентності виконавців.

Кадрове забезпечення. Кожен орган ДПС України має певний кадровий склад, обмежений штатним розписом. Це обмежує можливість вибору спеціалістів, необхідних для виконання рішень. Керівник вищого рівня може надати кадрову допомогу щодо маневру чи посилення робочої групи фахівцями, які є в його розпорядженні.

Психологічне забезпечення – це прямий обов'язок керівників усіх рівнів, задіяних на виконанні рішення. Виконавцям роз'яснюється політичний і соціальний зміст управлінського рішення, проводиться робота з формування дисциплінованості та відповідальності за доручену справу.

Для прищеплювання навичок дій у незвичних умовах, стресових та екстремальних ситуаціях здійснюються цілеспрямовані заходи з психологічної підготовки працівників тощо.

Матеріальне, технічне, фінансове забезпечення є об'єктивною передумовою виконання органами внутрішніх справ своїх завдань і кожного управлінського розпорядження. Питання розв'язуються кожним керівником щодо підлеглих, безпосередньо йому підпорядкованих і в межах компетенції та ресурсних можливостей. Це вимагає від керівника знання матеріальних, технічних і фінансових засобів очолюваної ним управлінської структури.

7. Організація взаємодії між виконавцями та координація їх зусиль. Набedає важливого значення, коли у виконанні рішення беруть участь декілька підрозділів або виконавців. Окремі частини завдання можуть виконуватись паралельно або послідовно, можливе часткове використання результатів на певних етапах, досягнутих іншими підрозділами. Взаємодія, насамперед, досягається чітким визначенням прав і обов'язків діючих сторін, розмежовуванням відповідальності, термінів та форм виконання завдань. Важливе значення мають особисті контакти між керівниками взаємодіючих сторін.

Взаємодія може набувати наступних форм:

– взаємний обмін інформацією;

– спільне проведення нарад, інструктажів, занять;

– підготовка та видання спільних рішень;

– практична діяльність з подання взаємодопомоги;

– спільне здійснення контролю та загальне підведення підсумків роботи.

8. Контроль за діяльністю виконавців та облік результатів роботи. На цій стадії отримується оперативна інформація про режим функціонування систем управління, про ефективність зусиль, що дозволяє намітити заходи для коригування ходу виконання завдань.

9. Коригування управлінського рішення та регулювання системи управління. Це стадія внесення уточнень та змін в управлінські рішення, що були прийняті раніше. Потреба у цьому може бути обумовлена різними факторами: суб'єкти соціального управління не завжди мають повну інформацію про всі фактори, які впливають на функціонування певної системи. Тому управлінське рішення може мати припущення або твердження, що не підтверджуються практикою. Практика свідчить, що навіть цілком обґрунтоване в момент прийняття рішення з плином часу вимагає уточнень, доповнень тощо (зміна обстановки, законодавства, політичної, економічної ситуації).

Регулювання системи управління полягає у так званому поточному розпорядництві, під час якого суб'єкт управління оперативно втручається у діяльність підлеглих йому систем та окремих виконавців з метою зміни потоків управлінської інформації. Відмінність терміну регулювання та коригування доволі умовна.

10. Підведення підсумків виконання рішення діагноз нового стану системи та керованого об'єкта). Організаційна робота завершується після виконання завдання. Ефективність діяльності виконавців визначається шляхом оцінки:

– суб'єктом управління вищого рівня – ступеня досягнення цілей загального управлінського рішення;

– керівником органу-виконавця – якості й термінів здійснення розпоряджень, виданих ним у плані конкретизації загального рішення;

– особою, що керувала безпосередніми виконавцями, – оперативності та професійної майстерності виконання завдань конкретними працівниками;

Якщо внаслідок цього встановлено, що мета досягнута, завдання виконане та система перейшла у новий стан, суб'єкт управління повинен знову здійснити оцінку її можливостей, виявити та сформувати проблеми, які необхідно розв'язати. Тобто один управлінський цикл завершується і без паузи переходить в інший. Даний процес відбувається безперервно. Слід мати на увазі, що в системі ДПА України одночасно здійснюється безліч управлінських циклів. Вони, як правило, різноспрямовані, проте деякі з них можуть мати спільні елементи.

Усі стадії управління як процесу звичайно розмежовуються умовно з навчальною метою, і кількість їх за потребою або бажанням можна збільшувати або зменшувати за рахунок розподілу стадії на більш дрібні або об'єднання у більш великі.

Теорія управління вважає управлінську роботу центральною ланкою у практичній діяльності. Яким би чудовим не було управлінське рішення, воно неминуче залишиться лише в намірах, якщо не доповнювати його цілеспрямованою діяльністю, спрямованою на досягнення мети.
Управлінська ситуація

Новий директор, очоливши підприємство, що перебувало у важкому становищі, зіштовхнувся з необхідністю вирішення багатьох управлінських проблем особисто. Працівники підприємства з усіх досить серйозних питань зверталися безпосередньо до нього.

Необхідно було приділити час кожній з проблем оперативного характеру і невідкладно приймати управлінське рішення. Особистої участі директора потребувало і вирішення проблем реорганізації підприємства, зокрема з формування нової професійної команди керівників, вироблення і реалізації програм перепрофілювання виробництва, впровадження нових технологій, підвищення якості будівельних матеріалів, що випускаються, і обсягу їх реалізації.

Роботу з виведення підприємства з прориву новому директорові треба було починати з організації власної діяльності.

Проблема. Перед новим керівником підприємства постало завдання безпосередньої організації процесу вирішення управлінських проблем. Необхідно було одночасно з формуванням нової команди керівників перерозподіляти обов’язки і делегувати іншим повноваження стосовно вирішення багатьох управлінських проблем, що не потребують його обов’язкової участі, а також визначити пріоритетність найважливіших управлінських проблем, вирішення яких не можна було делегувати іншим.

Можливі дії керівника:

1. Самому вирішувати усі проблеми.

2. Довірити вирішення менш значних проблем новому і колишньому складові керівництва заводу, залишивши собі вирішення всіх досить серйозних проблем.

3. Сконцентрувати увагу на вирішенні важливих оперативних проблем, приділяючи час, що залишився, проблемам реорганізації підприємства.

4. Сконцентрувати увагу на реалізації нових можливостей, що відкриваються перед підприємством, зберігши за собою лише вирішення оперативних проблем, що не можуть бути вирішені без його особистої участі.

ПИТАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ

1. Природа методу. Визначення методів діяльності.

2. Категорії теоріїуправління. Взаємозв’язок методів діяльності з основними категоріями теорії діяльності, теорії управління.

3. Поняття принципу, мети, функції, структури управління.

4. Роль і місце методів прийняття управлінських рішень у загальній системі категорій теорії управління.

5. Механізм дії законів управління (укладання мети, розмаїтості, руху (зміни), зворотного зв’язку, ентропії) і облік його дії при розробці і впровадженні управлінських рішень.

6. Механізм дії економічних законів (залежності між ціною і пропозицією, попитом та пропозицією, зростання додаткових витрат) і врахування його дії при розробці і дослідженні управлінських рішень.

7. Механізм дії економічних законів (прибутковості, економічного взаємозв’язку витрат у сфері виробництва і споживання, ефекту масштабу виробництва, економії часу, конкуренції й оптимального законодавства) і облік його дії при розробці і використанні управлінських рішень.

8. Механізм дії законів праці (розподілу, поділу, зміни, кооперації) і облік його дії при розробці і дослідженні управлінських рішень.

9. Структура методів діяльності. Їх зміст, спрямованість і організаційні форми.

10. Класифікація методів діяльності персоналу управління.

11. Сутність і характеристика методів управління і методів праці, їх взаємозв’язок і вплив на процес прийняття управлінських рішень.

12. Закони управління людьми, що приймають рішення.

13. Закони праці, що діють в органах управління.

14. Механізм дії законів управління і праці в органах управління.

15. Принципи управління і наукової організації праці.

16. Цілі управління організацією і їх вплив на методи управління, праці й обґрунтування рішення.

17. Класифікація методів праці, управління й обґрунтування рішення. Їх загальна характеристика.

18. Принципи колективної й індивідуальної організації праці осіб, що приймають рішення: поділу і кооперації праці, організації робочих місць і їх організації обслуговування, установлення раціональних прийомів і методів праці, створення умов, дисципліни, планування праці, розподілу функцій.

19. Циклічність процесу управління і прийняття управлінських рішень.

20. Загальна характеристика методів організаційно-стабілізуючого впливу.

21. Загальна характеристика методів організаційно-психологічного впливу.

22. Планові і програмні методи організаційно-технологічного впливу на процес прийняття управлінських рішень.

23. Мережні методи, їх можливості. Використання в процесі прийняття рішень.

24. Людина як суб’єкт, що приймає рішення. Структура моделі мислення. Емпіричне, аксіоматичне, діалектичне мислення в процесі прийняття рішень.

25. Рефлексія як феномен, функція мислення, інтегральний механізм. Зв’язок ПУР з рефлексією.

26. Програмно-цільові методи, їх можливості. Використання в процесі прийняття рішень.

27. Алгоритмічний метод, його можливості. Використання в процесі прийняття рішень.

28. Метод реактивного реагування в сфері організаційно-розпорядницького впливу.

29. Підвищення соціально-виробничої активності (почин, новаторство, обмін досвідом, змагання тощо) і соціально-історичної наступності як соціально-психологічні методи, їх використання в сфері прийняття рішень.

30. Управління рольовою поведінкою, удосконалення комунікацій і соціальне регулювання як соціально-психологічні методи. Їх використання в сфері прийняття рішень.

31. Соціальне регулювання, особистий приклад і умови, що орієнтують, як соціально-психологічні методи, їх використання в сфері прийняття рішень.

32. Пропаганда й агітація як соціально-психологічні методи. Їх використання у сфері прийняття рішень.

33. “Зараження” як психологічний метод. Його використання в сфері прийняття рішень.

34. “Уселяння” як психологічний метод. Його використання в сфері прийняття рішень.

35. “Переконання” як психологічний метод. Його використання в сфері прийняття рішень.

36. “Гіпноз” як трансовий стан свідомості людини. Використання “гіпнозу” у сфері прийняття рішень.

37. “Мовні трюки” як методи психологічного впливу. Їх використання в сфері прийняття рішень.

38. Методи прийняття стратегічних рішень у сфері самоменеджменту людини.

39. Методи прийняття повсякденних рішень у сфері самоменеджменту людини.

40. Сутність методу “мозкова атака”, його можливості і сфера застосування.

41. Сутність методів дискусій і ліквідації тупикових ситуацій, їх можливості і сфера застосування.

42. Сутність аналогового методу, його можливості і сфера застосування.

43. Сутність методів сценаріїв і вибору стратегій, їх можливості, сфера застосування.

44. Сутність експертних методів, їх можливості і сфера застосування.

45. Сутність методів екстраполяції, їх можливості і сфера застосування.

46. Сутність матричних методів, їх можливості і сфера застосування.

47. Сутність методу ухвалення рішення з використанням діаграм. Його області застосування.

48. Сутність методу теорії ігор, його можливості і сфера застосування.

49. Сутність методу “дерева рішень”, його можливості і сфера застосування.

50. Факторний аналіз і його застосування при аналізі управлінського рішення.

51. Факторний аналіз із застосуванням ЕОТ і його використання при аналізі управлінського рішення.

52. Економіко-математичні методи аналізу і їх використання при аналізі управлінського рішення.

53. Сутність SWOT-аналізу і його використання при аналізі управлінського рішення.

54. Системний аналіз, його сутність, можливості і сфера застосування.

55. Процесний аналіз, його сутність, можливості і сфера застосування.

56. Методи дослідження операцій, їх сутність, можливості і сфера застосування.

57. Лінійне програмування, його сутність, можливості і сфера застосування.

58. Нелінійне програмування, його сутність, можливості і сфера застосування.

59. Динамічне програмування, його сутність, можливості і сфера застосування.

60. Методи теорії масового обслуговування, їх сутність, можливості й сфера застосування.

61. Методи теорії розкладів, їх сутність, можливості і сфера застосування.

62. Методи управління виробничими запасами, їх сутність, можливості і сфера застосування.

63. Сіткове планування і управління, їх сутність, можливості і сфера застосування.

64. Методи, що використовуються для вирішення завдань організації управління.

65. Кореляційний аналіз, його сутність, можливості і сфера застосування.

66. Регресійний аналіз, його сутність, можливості і сфера застосування.

67. Кластерний аналіз, його сутність, можливості і сфера застосування.

68. Метод експертних оцінок “Дельфі” і його використання в прогнозуванні.

69. Метод програмного прогнозування і його використання в сфері прийняття рішень.

70. Евристичні методи, їх використання в сфері прогнозування і прийняття рішень.

71. Метод побудови сценаріїв, його сутність, можливості і сфера застосування.

72. Методи теорії графів, їх сутність, можливості і сфера застосування.

73. Нейрофізіологічні, психологічні аспекти ПУР і характеристики ЛПР. Принципи знаходження критеріїв, аналіз альтернатив, оцінка ситуації і вибір рішення.

74. Можливості застосування в практичній діяльності методів прийняття рішень.

75. Методи (праці), що використовуються при проектуванні системи прийняття рішень: аналогії, експертний, структуризації цілей, організаційного моделювання, угруповань. Сутність методів, їх можливості і сфера застосування.

76. Метод нормативної чисельності персоналу управління. Його сутність, можливості і сфера застосування.

77. Моделювання як засіб оптимізації рішень. Вибір і обґрунтування критеріїв оптимального управлінського рішення.

78. Основні категорії теорії прийняття рішень і їх взаємозв’язок.

79. Поняття “показник” і “критерій” у кількісній теорії прийняття рішень. Одно- і багатоцільові (критеріальні) завдання прийняття рішень.

80. Зовнішні і внутрішні фактори, що впливають на ефективність застосування методів вирішення управлінських задач.

81. Людський фактор, що впливає на ефективність використання методів прийняття рішень; структура фактора.

82. Інформаційний фактор, що впливає на ефективність використання методів прийняття рішень.

83. Фактор засобів праці, що впливає на ефективність використання методів прийняття рішень.

84. Фактор відповідності систем, що впливає на ефективність використання методів прийняття рішень.

85. Наукова організація праці як фактор, що впливає на ефективність використання методів прийняття рішень.

86. Форми навчальних занять, що дозволяють розвивати навички прийняття рішень.

87. Прийняття рішень в умовах повторюваної однорівневої конфліктної ситуації (елементи теорії ігор).

88. Поняття “теорії ігор”, її характеристика і можливості для прийняття рішень.

89. Прийняття рішень в умовах дії невизначених факторів стохастичної природи (елементи теорії стохастичних рішень).

90. Прийняття рішень в умовах стохастичної невизначеності.
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