ТЕМА 3. СУБЪЕКТЫ И КРИТЕРИИ

                   ПРИНИМАЕМЫХ РЕШЕНИЙ

3.1. Целевая ориентация управленческих решений

Принятие и реализм управленческих решений, не имеющих цели, наносит безусловный экономический, социальный и социально-психологический ущерб. В силу этого определение целей организации и ее подразделений — важнейшая прикладная задача.

Систему целей нельзя воспринимать как унифицированную, независящую от отраслевых особенностей и стратегических ситуаций — долговременных устойчивых особенностей взаимодействия организации с внешней средой или особенности ее внутренней среды. Даже миссия организации (с определения которой начинается построение системы целей) может с течением времени претерпевать существенные изменения. Дело в том, что миссия организации является комбинацией внешней (удовлетворение запросов потребителей) и внутренних целей (сохранение и рост потенциала организации и устойчивый рост доходов — прибыли, фонда оплаты труда). При этом внешняя цель — переменная составляющая, обеспечивающая возможность изменения миссии. Миссия зависит и от организационно-правовой формы. Так, на коллективном предприятии составляющей миссии будет следующая цель — «рост доходов работников при сохранении численности персонала». При определенных условиях не только сотрудники, но и местное сообщество становится «персоной особого значения» — в ситуациях чрезвычайно высокой степени влияния деятельности организации на социальные процессы в регионе, городе и т. д., например, когда предприятие является градообразующим или крупным, а также когда в результате его деятельности может серьезно пострадать окружающая среда. В этих условиях сохранение рабочих мест, прием на работу длительно безработных, предотвращение экологических катастроф становится составляющей миссии предприятия.

Сложным и принципиальным является вопрос о включении как составляющей миссии коммерческой организации прибыли. Широко известно высказывание П. Друкера о том, что есть только одно обоснованное определение цели бизнеса — создание потребителя. Прибыльность — это не цель предприятия и предпринимательской деятельности, а ограничивающий фактор в этой деятельности. Задача любого предприятия — не максимизация прибыли, а достижение уровня прибыли достаточного, чтобы покрыть риски экономической деятельности и таким образом избежать убытков. Ю. Н. Тронин и Ю. С. Масленченков считают, что под воздействием ряда объективных причин максимизацию прибыли следует заменить на отвечающее в большей степени реальности достижение удовлетворительного равновесного динамического состояния фирмы — как главной цели. К таким причинам авторы относят открытый тип коммерческой организации, воздействие на нее со стороны персонала и представителей внешней среды, свойственное человеку стремление к равновесию, а не к максимизации в силу свойств разума. К. Сио подчеркивает, что фирма необязательно стремится максимизировать прибыль, вместо этого она пытается сбалансировать свое стремление к прибыли с другими целями и задачами — краткосрочными и долгосрочными, экономическими и неэкономическими Признавая весомость приведенных выше доводов заметим, что отрицание цели «максимизация прибыли» не означает одновременного отказа от цели «устойчивый рост прибыли». Устойчивый рост прибыли необходим в силу инфляционных процессов, высоких процентных ставок за пользование кредитом, риска от эмиссии и размещения акций, актуальности проблемы, замены физически морально устаревшего оборудования, выплаты дивидендов собственникам и бонусов менеджерам, развития социальных программ, источником финансирования которых выступает прибыль.

Обоснования главной цели организации недостаточно для придания направленности системе принятия и реализации управленческих решений. Необходима разработка системы целей организации.

Система целей представляет собой совокупность взаимообусловленных и взаимоувязанных целей различных уровней, обеспечивающих реализацию главной цели, стоящей перед объектом управления.
Качественная разработка системы целей организации требует четкого решения ряда теоретических вопросов: создания классификации целей, формулировки принципов построения системы целей, разграничения требований к ней.

По содержанию различают экономические, социальные, организационные, технические, научные, политические, экологические цели; по уровням значимости — главную, основные и частные цели; по периоду времени — долгосрочные, среднесрочные и текущие цели; по приоритетности — особо приоритетные, приоритетные и прочие; по критерию «функциональные подсистемы» — маркетинговые, инновационные, производственные, финансовые, цели в области персонала, цели в области менеджмента; по критерию «организационная структура» — цели организации, цели подразделений, цели отдельных групп сотрудников, цели отдельных сотрудников; по критерию «деловая среда» — внешние и внутренние цели; по способам задания — разовые (точечные), постоянные (траекторные) и предельные: разовая цель может быть как некоторое событие (точка), наступление которого можно однозначно фиксировать (например, выполнение плана поставки продукции в соответствии с заключенными договорами или заказами отдела сбыта); цель постоянна, когда ее достижение связано с развитием в определенном направлении (например, улучшение условий труда и т. д.); цель является предельной, если она сформулирована в виде ограничения как верхний или нижний предел (например, непревышение достигнутого уровня бракованной продукции); по степени трудности реализации — особо трудные, трудные, легкореализуемые; по этапам деятельности — промежуточные и конечные; по измеримости — количественные и качественные и качественные; по стадии жизненного цикла организации — цели на стадии проектирования и создания продукции, выведения ее на рынок, на стадии роста организации, на стадии ее зрелости, на стадии упадка (завершения жизненного цикла); по степени прогрессивности — цели функционирования и цели развития; по возможности совместной реализации — несовместимые и совместимые, дополняющие друг друга (комплементарные); по степени взаимосвязи — слабо и жестко обусловленные. К слабо обусловленным относятся цели, уровень выполнения которых слабо увязан с уровнем выполнения других целей (в том числе целей других подразделений предприятия, к примеру, экономия материалов, сокращение численности. Жестко обусловленные цели — это те, уровень выполнения которых в значительной мере зависит от уровня выполнения других целей (скажем, поддержание комплектности незавершенного производства, выполнение плана выпуска продукции в установленной номенклатуре) 

Формирование системы целей должно быть основание на использовании ряда требований: соподчиненности, непрерывности, сопоставимости, определенности или конкретности, измеримости, реальности или достижимости, амбициозности, гибкости, адресности, ограниченности во времени, необходимости и достаточности подцелей, соответствия между структурой объекта и системой целей.

Выполнение требований к системе целей становится возможным лишь при реализации ряда принципов ее построения. К ним относятся принципы объективности, постепенной детализации целей, элементарности, существенности, итеративности, предметный и функциональный принципы, принцип декомпозиции по этапам воспроизводственного или жизненного цикла 
Принцип объективности означает, что выбор целей, и прежде всего целей верхнего уровня, объективно обусловлен хозяйственным механизмом страны и формами владения и распоряжения собственностью, структурой целевой системы и ее взаимодействием с внешней средой. Поэтому цели объективно обусловлены для каждой формы собственности в данный период времени и объективно изменяются в силу изменений в структуре целевой системы, ее взаимоотношений с внешней средой, а также по мере совершенствования хозяйственного механизма.
Реализация этого принципа требует определения формальных моделей системы (фреймов) и содержательных (моделей-оснований). Пример фреймов: фреймы организационной системы (вышестоящие системы, существенная среда, исследуемая система, нижестоящие системы); фреймы ресурсов (время, материя, энергия, информация, кадры, финансы). Хотя фреймы — важное подспорье в процессе построения системы целей, однако основанием для декомпозиции может служить только конкретная, содержательная модель рассматриваемой системы. Так, фреймы организационной системы должны быть наполнены конкретным содержанием применительно к ее отраслевым и иным особенностям.
Принцип постепенной детализации целевой системы заключается в том, что для каждой цели верхнего уровня формируются необходимые объективные предпосылки ее достижения. Предпосылки, необходимые для выполнения цели в сложных системах (а любое предприятие представляет собой сложную систему), становятся целями подсистем, т. е. подцелями первого уровня. Для подцелей первого уровня также следует сформулировать необходимые предпосылки их достижения, которые становятся подцелями второго уровня и т. д. При этом следует иметь в виду, что появление подцелей, конкретизирующих содержание цели, не служит основанием для формирования следующего уровня системы целей. Основанием является появление подцелей - средств достижения поставленных целей.
Принцип элементарности состоит в том, что процесс декомпозиции продолжается до тех пор, пока он не приведет к получению результата (подцели), не требующего дальнейшего разложения.
Принцип существенности означает, что в модель-основание включаются только компоненты, существенные по отношению к цели анализа (проектирование).
Принцип итеративности процесса декомпозиции предполагает возможность повторения отдельных его этапов, в том числе возврата к использованным ранее основаниям.
Предметный принцип применяется для того, Чтобы раскрыть содержание детализируемой цели с точки зрения входящих в ее состав компонентов. Например, цель «снижение текучести кадров» конкретизируется в подцели «снижение текучести рабочих кадров» и «снижение текучести руководителей и специалистов».
Функциональный принцип состоит в учете при формировании целей функций, выполняемых работниками соответствующего уровня.
Декомпозиция по этапам воспроизводственного или жизненного цикла объекта учитывает стадии проектирования, формирования, становления, роста, зрелости, упадка (завершения).
На одном и том же уровне системы цели могут формироваться на основе разных признаков. Так, признаком формирования цели первого уровня «увеличение объема выпуска новой продукции» служит вид продукции
; признаком образования цели первого уровня «экономия материальных ресурсов i-гo вида» является вид материала, а в качестве конструирования цели первого уровня «замена морально и физически устаревшего оборудования и техпроцессов» используется этап жизненного цикла оборудования.
Можно констатировать принципиальную невозможность построить универсальную систему целей организации (в т. ч. промышленного предприятия). Вместе с тем представляется возможным привести типовой вариант основных и ключевых целей промышленного предприятия (см. табл. 10), который должен учитываться при формировании системы целей конкретного промышленного предприятия.

Таким образом, цели промышленного предприятия могут быть сгруппированы по таким областям деятельности как «Работа с потребителями», «Финансы», «Развитие предприятия (рост и развитие основного, оборотного интеллектуального, структурного, человеческого, социального капитала)». Названные области корреспондируют с перспективами «Финансы», «Потребители», «Развитие / обновление» или «Знания и обучение» [Сбалансированной системе показателей (Balansed Scorecard), внедренной в ряде компаний США, Германии, скандинавских стран. В то же время такая перспектива BSC как «Внутренние процессы» не имеет самостоятельного значения, т. к. является составной частью трех вышеназванных перспектив.

Таблица 10
Основные и ключевые цели промышленного предприятия

(типовой вариант)

	Основная цель
	Ключевые цели

	1
	2

	1. Удовлетворение запросов потребителей
	Увеличение выпуска высокорентабельной продукции, пользующейся повышенным спросом.
Увеличение объема выпуска новой продукции.
Снятие с производства устаревшей продукции.
Повышение качества продукции.
Выполнение плана поставки продукции в соответствии с заключенными договорами.

	2. Обеспечение определенного уровня (прироста) текущих доходов
	Удовлетворение запросов потребителей.
Экономия материальных ресурсов, снижение трудоемкости выпускаемой продукции (рост производительности труда).
Улучшение финансового состояния предприятия, обеспечение его платежеспособности (рентабельность капитала, ликвидность, денежная наличность, скорость оборота активов).
Обеспечение конкурентоспособности предприятия.
Снижение размера штрафов, выплачиваемых предприятием.
Сокращение дебиторской задолженности.

	3. Прирост основного производственного капитала
	Сохранность основных производственных фондов.
Ввод основных производственных фондов.

	4. Рост технического уровня производства
	Увеличение доли прогрессивных видов оборудования и замена морально и физически устаревшего оборудования и технологических процессов.

	5. Прирост объектов интеллектуальной собственности
	Защита объектов интеллектуальной собственности и приобретение ноу-хау.

	6. Прирост человеческого капитала
	Сохранение кадрового ядра персонала. Цели — стратегии развития персонала.

	7. Поддержание и усиление имиджа
	Удовлетворение запросов потребителей и прирост человеческого капитала.
Выполнение обязательств перед местным сообществом (в т. ч. соблюдение экологических норм).
Повышение эффективности маркетинговых коммуникаций.


Система целей объективно должна быть сбалансированной. Баланс должен быть между экономическими и социальными целями, целями функционирования и развития. Проблема сбалансированности целей в значительной мере сводится к пропорциональности величин наличного и будущего потенциала организации, частных видов потенциала — маркетингового, инновационного, производственного, финансового, кадрового, социального.

Общий потенциал организации (как и любой из частных потенциалов) выражает максимально возможную степень достижения целей. Система целей является важнейшим фактором формирования потенциала организации. Только определив цели, можно измерить потенциал организации. Вместе с тем необходимо видеть не только прямые, но и обратные связи между целями и потенциалом. Недостаточный или избыточный потенциал достижения тех или иных целей требует внесения корректировок в систему целей организации. Однако это обстоятельство не отменяет положения о первичности цели по отношению к потенциалу с позиции измерения последнего.

Измерение общего и частного потенциалов предполагает сопоставление целей, с одной стороны, и количества и качества ресурсов — с другой. Нельзя допускать механической автономной оценки ресурсов и степени достижения целей. Потенциал — не средства (ресурсы), возможности или то и другое вместе взятое. Возможность — внешний фактор или сочетание факторов (условия, обстоятельства) и их тенденция, которые могут существенно способствовать организации в реализации ее миссии, целей, стратегии.  Потенциал — внутреннее свойство организации, сила, степень которого в конечном счете определяется степенью соответствия требованиям внешней и внутренней среды. При измерении потенциала организации необходимо отходить от ресурсного подхода и использовать ресурсно-целевой. Если о потенциале судят по количеству и качеству ресурсов, то невозможно разграничить релевантный (достаточный для достижения цели) и нерелевантный потенциал. Ресурсы организации приобретают самодовлеющий характер, а ее цели, если и учитываются при измерении потенциала, то в скрытом, опосредованном виде.
3.2. Влияние экономических интересов

на критерии оценки последствий

управленческих решений

Формирование системы целей организации создает предпосылки для формирования системы критериев оценки последствий принимаемых управленческих решений.

Критерий — мерило оценки; показатель, на основании которого формируется оценка состояния объекта, проводится сравнение и выбор альтернативных решений.

Цель оправдывает наличие и использование критерия, а критерий должен быть адекватен цели, способен достоверно измерять степень ее достижения. В то же время критерий — показатель, а между целью и показателем существуют определенные различия. Отличие целевого показателя (критерия) от цели заключается в следующих моментах: показатель имеет единицу измерения, форму (абсолютную и относительную) базу сравнения (план, норматив, достигнутый уровень предыдущего периода, а в необходимых случаях и фиксированный диапазон изменения значений (таковы, например, некоторые показатели премирования: за сдачу продукции с первого предъявления не ниже 85 %, за перевыполнение норм выработки, начиная со 110 %; установление интервальных допустимых значений также возможно при существовании т. н. зон безразличия, когда с позиции развития организации приращение финансового результата в пределах интервала не позволяет количественно и качественно обновить капитал или изменение одного целевого показателя в данных границах не ведет к значимым изменениям другого целевого показателя — например, повышение выхода продукции первого сорта на 1—2 % может быть не значимо с позиции роста затрат на ее производство и динамики конкурентоспособности изделий).

Цель задает критерий, а она в свою очередь определяется потребностями и интересами субъектов деятельности. Наиболее приемлемым представляется понимание потребности как необходимости (нужды) в чем-либо. Разграничение понятий нужда и потребность обречено на неудачу. Конкретный человек нуждается в конкретных товарах и услугах и воплощенных в них полезностях, а не в абстрактной еде, жилье и т. д. Интересы выражают направленность деятельности субъекта. Потребности и интересы детерминируются условиями деятельности, положением (ролью и местом) организации во внешней среде, особенностями и состоянием внутренней среды (прежде всего потенциала организации). Следует иметь в виду, что в реальной жизни наблюдается как взаимодополнение интересов т. н. «заинтересованных лиц», так и конфликт интересов. Акционеры требуют участия в распределении прибыли, но максимизация величины дивидендов уменьшает размер нераспределенной прибыли и сокращает инвестиционные возможности организации. Налицо противоречие между интересом государства по сбору налогов и отчислений и интересами коммерческой организации. Затраты на экологические мероприятия (а улучшение экологической обстановки — интерес местного сообщества) также снижают размер прибыли, остающейся у организации. Рост заработной платы и социальных выплат может быть экономически неэффективным (т. е. обгонять рост прибыли). Если поставщики обладают значительной силой влияния, то они могут завышать цены на поставленные сырье и материалы. В аналогичной ситуации банки увеличивают процентную ставку за пользование кредитом, а в условиях высокой инфляции не заинтересованы в выдаче среднесрочных и долгосрочных кредитов. Запросы потребителей могут опережать возможности конкретных организаций, по их удовлетворению, возможна также проблемная ситуация затоваривания продукцией из-за низкого платежеспособного спроса потребителей.

Очевидно, что организация стоит перед необходимостью определения весомых «заинтересованных лиц» и оценки влияния реализации интересов данных лиц на реализацию собственных целей. Например, при наличии проблем с поставщиками может быть поставлена цель «установление долговременных, надежных, экономических выгодных связей с поставщиками материальных ресурсов». Данная цель может задать следующий критерий формирования плана по обеспечению предприятия материальными ресурсами — «удельный вес закупок у долговременных и надежных поставщиков — 90 %». Этот критерий затем должен быть трансформирован в критерий, способный быть агрегированным с другими частными критериями. В нашем примере таким критерием является «прирост прибыли предприятия вследствие повышения удельного веса закупок у долговременных и надежных поставщиков до 90 %».

Частные критерии пригодны для выбора простых одноцелевых решений или решений, принимаемых в условиях экстремальных ситуаций, в т. ч. кризисных (в условиях предбанкротного состояния предприятия должен использоваться такой частный критерий как «сокращение величины кредиторской задолженности до определенного уровня», а при дефиците сотрудников, например, на семейном предприятии — «рост производительности труда в процентах» или «относительное (условное) высвобождение численности персонала в чел.»

Выбор сложных решений ставит следующую дилемму: что предпочтительнее — один обобщающий критерий или система частных критериев? Для ее разрешения необходимо прежде всего выявить достоинства и недостатки обобщающего критерия. К достоинствам (преимуществам) обобщающего критерия относится возможность учесть значимость частных критериев (если обобщающий критерий обладает свойством аддитивности, т. е. может быть представлен в виде суммы частных критериев и значение величины обобщающего критерия равно сумме значений частных критериев), разрешает проблему разнонаправленного движения частный критериальных показателей или их движение в одном направлении, но с разной скоростью, что порождает неопределенность оценки. В то же время обобщающий критерий допускает возможность появления эффекта «компенсации», когда за счет улучшения деятельности по одному направлению «перекрывается» ухудшение деятельности по другому. В результате ущемляются интересы тех или иных «заинтересованных лиц», снижается потенциал организации, ухудшаются ее перспективы в условиях конкурентной рыночной среды.

Для того, что бы одновременно реализовать достоинства и нейтрализовать недостатки обобщающего критерия и системы частных критериев следует наряду с обобщающим критерием использовать систему ограничений, представляющую собой результат перевода наиболее важных частных критериев в ограничения.

Использование обобщающего критерия и системы ограничений позволяет решить и другие проблемы практического характера:

— избежать агрегирования в одном обобщающем несовместимых частных критериальных показателей, что приводит к потере экономического смысла;

— обеспечить одновременную ориентацию системы принятия решений на улучшение ранее достигнутых результатов (через использование критерия) и соблюдение нормативных значений частных показателей (посредством применения системы ограничений).

Заметим, что в зависимости от цели решения один и тот же показатель может использоваться как критерий или включаться в систему ограничений. Так, наличный инновационный потенциал организации может выступать как ограничения при выборе альтернатив, связанных с разработкой новых видов продукции и новых технологий. Если же оцениваются варианты, обеспечивающие рост инновационного потенциала, то желаемый и необходимый уровень инновационного потенциала становится критериальным показателем.

Отмечено, что измерение инновационного потенциала (как и других видов потенциала организации) представляет собой сложную проблему.

Измерение инновационного потенциала предполагает сопоставление инновационных целей, с одной стороны, и количества и качества ресурсов — с другой. Если акцент смещен на инновационные цели, то инновационный потенциал неотделим от инновационной активности. Если об инновационном потенциале судят по количеству и качеству инновационных ресурсов, то невозможно разграничить релевантный и нерелевантный потенциалы.
Оценивая инновационные ресурсы, необходимо одновременно учитывать критические факторы реализации инновационных целей и узкие места. Критические факторы — ресурсы, без высокой степени развитости которых невозможно достижение частной инновационной цели. Узкое (слабое) место следует трактовать не только как ресурс, ограничивающий рост объема выпуска, но и как ресурс, недостаточный объем или качество которого препятствует реализации инновационной цели. Так, критическим фактором достижения инновационной цели текстильных отделочных предприятий «увеличение цветности рисунка и выразительности тканей» является максимально возможное количество валов или шаблонов печатного оборудования, а критическим фактором реализации инновационной цели «увеличение доли широких тканей в обработке» выступает максимально возможная ширина полотна на отбельном, печатном и собственно отделочном оборудовании. Узким местом, препятствующим достижению вышеназванных целей, может выступать производственная мощность оборудования определенного звена технологической цепочки.
При измерении инновационного потенциала требуется не только оценка критических факторов и узких мест, но и учет значимости инновационных целей (см. формулу 11    ):

[image: image1.wmf]å

=

´

´

=

1

,

i

il

ij

i

Y

К

З

П






(11)

где
П — инновационный потенциал предприятия;


Зi — значимость i-й инновационной цели;


Кij — относительная оценка состояния j-го критического фактора реализации i-й инновационной цели;


Yil — оценка степени дефицитности l-го ресурса с позиции реализации i-й инновационной цели.

Апробация методики измерения инновационного потенциала, основанной на ресурсно-целевом подходе, проведена в ООО «Красная Талка» (отделочное текстильное предприятие). Расчеты показали возможность сократить убытки предприятия за счет предельного использования наличного инновационного потенциала на 25 %. Проведенная оценка также позволила сосредоточить внимание на тех инновационных направлениях, в отношении которых предприятие обладает наибольшим потенциалом реализации. К ним относятся: разнообразие суровых тканей в обработке, увеличение видов отделки тканей, сокращение длительности технологической подготовки производства.
Таблица 11

Значимость инновационных целей ООО «Красная Талка»

	№ п/п
	Инновационная цель
	Значимость цели

	1
	Увеличение видов отделки тканей
	0,212


Продолжение таблицы 11

	2
	Рост доли широких тканей в обработке
	0,201

	3
	Уменьшение выхода лоскута весового
	0,158

	4
	Разнообразие суровых тканей в обра​ботке
	0,146

	5
	Увеличение цветности рисунка
	0,157

	6
	Применение ресурсосберегающих тех​нологий
	0,084

	7
	Сокращение длительности технологи​ческой подготовки производства
	0,041


Таблица 12
Оценка степени соответствии ресурсов (узких мест)

реализации инновационных целей
	Инновационная цель
	Узкое место
	Возможности использования ресурса
для реализации инновационных целей
(в процентах)

	1
	2
	3

	Рост доли широких тканей в обработке
	Технологические возможности оборудования  (критический фактор)
	17,5

	
	Качественные характеристики суровых тканей
	100

	Увеличение видов отделки тканей (гофре, тиснение, придание свойств малоусадочности)
	Технологическое оборудование (недостаток)
	59,9

	Разнообразие суровых тканей в обработке (в первую очередь за счет смесовых)
	Параметры технологического процесса и возможности оборудования
	100


продолжение таблицы  12
	Увеличение цветности рисунка
	Технологические возможности печатного оборудования
	12,9

	Уменьшение выхода лоскута весового
	Параметры технологических режимов обработки
	12

	
	Качественные параметры суровых тканей
	

	Применение ресурсосберегающих технологий
	Параметры технологического процесса (нормы потребления (узкое место) всех видов ресурсов), состояние теплосетей и коммуникаций
	8,5

	Сокращение времени технологической подготовки производства (ТПП)
	Параметры технологического процесса и возможности оборудования граверного цеха
	100


Таблица 13
Оценка состояния критических факторов реализации

инновационных целей ООО «Красная Талка» экспертами
	Инновационная цель
	Критический фактор
	Оценка состояния критического фактора экспертами

(в баллах)

	
	
	абсолютная
	относительная

	1
	2
	3
	4

	Рост доли широких тканей в обработке
	Технологические возможности оборудования
	3,4
	0,64

	Увеличение видов отделки тканей (гофре, тиснение, придание свойств малоусадочности)
	Опыт, знания, осведомленность о последних достижениях НТП технологов предприятия
	2,6
	0,52


Продолжение таблицы 13

	Разнообразие суровых тканей в обработке (в первую очередь за счет смесовых)
	Качественные свойства поставляемых на обработку тканей фирмами-давальцами
	3,2
	0,64

	Увеличение цветности рисунка
	Творческое мышление дизайнеров и художников-колористов
	4,4
	0,88

	Уменьшение выхода лоскута весового (повышение качества продукции)
	Технологическое оборудование
	3,6
	0,72

	Применение ресурсо-сберегающих технологий
	Опыт, знания и способности главного инженера и работников службы главного технолога, главного энергетика
	3,4
	0,68

	Сокращение времени технологической подготовки производства (ТПП)
	Уровень автоматизации работ по ТПП и качество их исполнения по этапам
	4
	0,8


Таблица 14
Потенциалы достижения инновационных целей

ООО «Красная Талка»
	№№ п/п
	Инновационная цель
	Потенциал достижения цели (в процентах)

	1
	Увеличение видов отделки тканей
	6,6

	2
	Рост доли широких тканей в обработке
	2,2

	3
	Уменьшение выхода лоскута весового
	1,4

	4
	Разнообразие суровых тканей в обработке
	9,34

	5
	Увеличение цветности рисунка
	1,78


продолжение таблицы 14
	6
	Применение ресурсосберегающих технологий
	0,49

	7
	Сокращение длительности технологической подготовки производства
	3,28

	Интегральный потенциал достижения группы инновационных целей
	25,09


Таким образом, максимально возможный рост прибыли предприятия вследствие реализации инновационных целей составил 25,09 %.

Нельзя игнорировать поиск и других путей устранения сложной проблемы выбора альтернатив. Так, разработаны методы многокритериальной оценки альтернатив. В частности, т. н. разработка индексов попарного сравнения альтернатив (РИПСА). О. И. Ларичев отмечал, что в отличие от подходов аналитической иерархии многокритериальной теории полезности с помощью подхода РИПСА невозможно осуществить компенсацию малых оценок альтернативы по одному критерию ее большими оценками по другому критерию. Введение уровней несогласия или порогов вето не позволяет объявить альтернативу Аi при парном сравнении более предпочтительной, если по одному или нескольким критериям она существенно уступает альтернативе Аj Однако очевидно, что многокритериальный выбор затрудняет оценку «впада» выбранной и других рассмотренных альтернатив в реализацию целей организации или хотя бы в улучшение ее финансового результата.

При выборе альтернатив могут использоваться как «натуральные», так и искусственно сконструированные обобщающие критериальные показатели. К первым относятся такие показатели как прирост прибыли, остающейся в распоряжении предприятия, добавленная стоимость, стоимость предприятия, рентабельность капитала, внутренний темп роста собственного капитала и некоторые другие. Вторые имеют три разновидности: аддитивные критерии, мультипликативные критерии и индексы 

Аддитивный критерий А формируется путем деления на число показателей эффекта (n) суммы произведений частных показателей эффекта li на qi (коэффициенты значимости i-го параметра, сумма которых равна единице):
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Мультипликативный критерий получают путем умножения (символ П) произведений частных показателей эффекта li на коэффициенты значимости i-го параметра qi:
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Очевидно, что мультипликативный критерий по сравнению с аддитивным предоставляет гораздо меньшие возможности компенсации недостатка одних результатов за счет избытка других. Однако крайне низкие значения по какому-либо параметру при его высокой значимости существенно искажают оценку при использовании мультипликативного критерия.

Подчеркнем, что при оценке экономических последствий управленческих решений приоритет (по мере возможности) должен отдаваться «натуральным» обобщающим критериям в силу их большей объективности и ясности в отражении ожидаемых конечных результатов (по сравнению с экспертными оценками или статистическими индексами).

3.3. Влияние личности руководителя на процесс

       принятия решений

Разработка и реализация качественных и эффективных управленческих решений требует сбалансированного сочетания формального и неформального аспектов, комбинирования нормативного и дескриптивного подходов.

В рамках нормативного подхода исследуется как должны приниматься решения, при каких условиях они будут наиболее эффективными. отклонения на почве психологической реальности от схемы формальной теории решений (игнорирование альтернатив, недооценка или переоценка объективных вероятностей наступления рискованных событий, отношение личности к риску, использование интуиции при принятии решений, феномен сдвига риска при выработке групповых решений и др.) учитываются при использовании дескриптивного подхода. Принимая управленческие решения, разрабатывая механизм их реализации следует учитывать принципиальные черты и особенности руководителей и подчиненных им сотрудников.

Личностные свойства включают в себя прежде всего мотивацию и стилевые характеристики. Личность отражается в собственном решении. Определенный интерес представляет личностный профиль управленческого решения, т. е. та совокупность индивидуальных особенностей, которые влияют на степень соответствия между диагностикой проблемы и выборными средствами ее разрешения.

В науке выделены следующие разновидности личностных профилей решений:
1. Решения уравновешенного типа — возникают тогда, когда в процессе принятия решений особое внимание уделяется выдвижению гипотез и их проверке; в таких случаях к решению проблемы приступают после предварительного анализа условий и требований задач и, как правило, с уже сформулированной исходной идеей. Подобная практика принятия решений наиболее продуктивна
2.  Импульсивные решения характерны для таких процессов их принятия, в которых выдвижение альтернатив резко преобладает над действиями по их проверке и уточнению В таких случаях руководитель. как правило легко генерирует идеи, но мало заботится об их оценке, Это приводит к тому, что процесс принятия решений проходит скачкообразно, минуя этап оттенки альтернатив В практике это приведет к тому. что выбирается альтернатива недостаточно осмысленная и обоснованная
3. Инертные решения — являются результатом очень неуверенного и осторожного поиска. Оценки альтернатив сверхкритичны, возможно неоднократны Это ведет к растягиванию во времени процесса принятия решений.
4. Рискованные решения — напоминают импульсивные, но отличаются от них некоторыми особенностями индивидуальной тактики Если импульсивные решения «перескакивают» через этап оценки альтернатив, то рискованные все же его не обходят, но к оценке руководитель приходит только после того, как обнаружена несообразность. В конечном итоге, хотя и с опозданием, этапы выработки решения уравновешиваются.
5. Решения осторожного типа — характеризуются особой тщательностью оттенки альтернатив. критичностью При этом главным критерием пли оценке альтернатив, как правило избирается критерий пессимизма. В такой ситуации руководителя больше пугают ошибки, чем радует успех, в отличие от импульсивных, которые ориентированы в большей степени на успех и менее чувствительны к неудачам.
Практически каждое управленческое решение отражает индивидуальность его инициатора и систему его ценностей. Конкретное поведение, варианты решений — результат сложного мотивационного предпочтения, которое так же, как и индивидуально-психологические особенности субъекта управленческой деятельности, определяет ее стиль. Индивидуальный стиль управления представляет собой обусловленную типологическими особенностями устойчивую систему способов, которая складывается у руководителя.
Разные авторы выделяют различные аспекты проявления роли человеческого фактора в процессе принятия решения. Так Смирнов Э. А. отмечает следующие: влияние личностных характеристик и личностных оценок существующего управленческого решения. К личностным характеристикам он относит волю, внушаемость, уровень эмоциональности, темперамент, профессионализм, опыт, ответственность, здоровье, реакции, характер внимания, рискованность, параметры мышления. К параметрам мышления относит: 1) глубину — аналитический характер мышления человека, поиск им причинно-следственных связей внутри анализируемой системы; 2) широта — синтетический характер мышления, при котором дается оценка роли анализируемой ситуации в общем сценарии деятельности; 3) быстрота — определяется временем выполнения функций управления относительно среднего уровня, принятого в данной компании; 4) гибкость —способность к своевременному и обоснованному переходу на новые методы разработки и реализации управленческих решений. Однако в приведенной классификации нельзя не обратить внимание на следующий факт: приведенные параметры влияния личности руководителя на процесс принятия решений имеют различные логические основания. Так уровень эмоциональности скорее отражает темперамент личности, нежели отдельную самостоятельную ее характеристику, а рискованность и ответственность относятся к чертам характера.
Следующая классификация предполагает деление аспектов влияния на неизменяемые, слабо изменяемые и сильно изменяемые. На ней мы остановимся и рассмотрим подробнее. К неизменяемым факторам отнесем: темперамент и пол; к слабо изменяемым: возраст, характер, профессионализм и образование, стиль управления; к сильно изменяемым — настрой, образ мышления.

Научно доказано, что темперамент человека относится к биологически обусловленным подструктурам личности и формируется на основе генетической обусловленности его типа нервной системы. Он представляет собой характеристику индивида со стороны динамических особенностей его психической деятельности, т. е. темпа, быстроты, ритма, интенсивности, составляющих эту деятельность психических процессов и состояний, поэтому в значительной мере определяет стиль деятельности.
Темперамент оказывает существенное влияние на подходы руководителя к процессу принятия решений.
Так руководитель холерического темперамента предпочитает быстроту, оперативность и индивидуализм при разработке и реализации решения. Часто для такого менеджера эти качества оказываются важнее долговременной проработки решения. Проблемой руководителей -холериков является то, что они не всегда успевают тщательно оценить ситуацию и сформировать истинную проблему. Их решения порой носят спонтанный характер. Решения, принятые холериком, характеризуются высоким уровнем риска, решительностью и бескомпромиссностью. Для повышения эффективности решений руководителям — холерикам рекомендуется использовать быстродействующие информационные системы поддержки решений.
Руководители сангвинического темперамента имеют более спокойный тип мыслительной деятельности. Они так же, как и холерики, быстры и оперативны в принятии решений, однако индивидуализму предпочитают коллективное обсуждение ключевых проблем или ключевых элементов уже принятых ими решений. Сангвиники хорошо работают как со специалистами, так и информационными системами.
Руководители флегматического темперамента предпочитают затратить больше времени на разработку управленческого решения, чем на его реализацию. Для них важен избыток информации, мнений и советов по решаемым задачам. Их решения характеризуются высоким уровнем безопасности и обдуманности. При реализации своих решений флегматики решительны и настойчивы. Они больше склонны доверять специалистам, нежели информационным системам.
Менеджеры меланхолического темперамента очень ответственны в процессе принятия решений. Они пытаются учесть все возможные отрицательные последствия реализации решений. Часто второстепенные проблемы (мелочи) возводятся ими в ранг первостепенных. Меланхоликам требуется много времени, большой объем информации, советников и различных утверждений. Решение, принятое меланхоликом, отличается детальной проработанностью и реальностью выполнения. Меланхолики принимают эффективные решения в области стратегического планирования, конструирования и т. д. Работа в напряженных ситуациях им противопоказана. Меланхолики постоянно погружены в свою работу в компании и дома. При реализации своих решений они постоянно следят за ходом их выполнения, помогают исполнителям, вникают во все тонкости возникших проблем.
Рассмотрим влияние пола на управленческую деятельность и процесс принятия решений. В управленческой практике гендерные особенности охватывают особенности различных подходов к руководству коллективом и личностью, особенности межличностных отношений с учетом мужской и женской психики и характерных черт интеллекта. Различные исследования по сравнению деловых и психологических качеств мужчины и женщины показали, что по ряду анализируемых параметров есть определенные отличия. Вместе с тем, в серьезных научных экспериментах не нашли подтверждения некоторые мнения о различиях в умственных возможностях, способностью к обучению, качествах характера и темперамента у представителей обоих полов. В результате были обоснованы выводы, что женщины обладают качествами, которые определяют их весьма благоприятные возможности для эффективной управленческой деятельности.
В связи с таким делением некоторые исследователи выделяют мужской и женский стили управления. Отмечают, что женский стиль управления основан на традиционных ролевых функциях матери, сестры, помощницы. Вместе с тем существуют попытки представить деятельность женщины-руководителя в упрощенном виде как использование одной из двух противоположных друг другу моделей управления — «железная леди» и «старшая сестра».
«Железная леди» холодна, авторитарна, самоуверенна и хорошо знает о своей силе. В принятии решений отвергает дискуссии и обмен мнениями как неэффективное средство. Она строга и требовательна к подчиненным. В системе мотивации опирается на наказания, от подчиненных ожидает дисциплины и уступчивости, ценит в них главным образом профессиональные способности.
Напротив, «старшая сестра» опирается на коллективные формы принятия решений, поощряет дискуссии и полемику. Будучи сама неординарной личностью, предпочитает, что бы рядом с ней работали такие же сильные коллеги. Она ценит в своих сотрудниках чувство единой команды. Для «старшей сестры» важны не только профессиональные, но и моральные» психологические качества характера.
Безусловно, эти 2 типа женщины — руководителя являются весьма полярными и в практике управления дают различные сочетания, что позволяет сделать вывод о многообразии и специфике подходов к принятию решений в поле «женщина-менеджер».
Следует отметить, что позиция женщины меняется, если она одинока или работает из-за материальной необходимости. В этих случаях ярче проявляется стремление к стабильности, уверенности в будущем, обеспечение средств существования, реализации своих потребностей и возможностей. В процессе принятия решений такой руководитель попытается учесть все возможные отрицательные последствия его решений. Ему требуется много времени, большой объем информации, советников и различных утверждений, что может замедлить сам процесс принятия решений.
При принятии решений женщина-менеджер чаще полагается на свои ощущения, интуицию, знаменитую женскую логику, что бывает небезуспешным. Вследствие повышенного уровня эмоциональности женщина обидчивее, болезненнее реагирует на критику, грубость и тем более оскорбление, что не позволяет ей всегда быть объективной и вести себя конструктивно. Излишнюю эмоциональность считают серьезным недостатком женской модели управления, поскольку она является источником несправедливости и неуверенности, причиной многих конфликтов.
В процессе принятия решений мужчины, как правило, лучше могут представить проблему в целом, оценить стратегические тенденции явления. Женщины-менеджеры при принятии решений имеют детальный и взвешенный подход, «вкус» к мелочам: они лучше воспринимают и анализируют детали, умеют скрупулезно расчленить целое на составные части.
По мнению психологов у женщин выше скорость восприятия информации, чем у мужчин, так как полушария женского головного мозга лучше соотносятся между собой: у женщин сгусток нейронов, который связывает оба полушария, на 2 % больше. В силу этого информация, воспринимаемая женщинами, более емкая по содержанию и более насыщенная по конфигурации. Показано также и то, что женский мозг наполняется отрицательной информацией в восемь раз быстрее, чем мужской, сигнализируя об опасности. Данное обстоятельство объясняет тот факт, что женщины-руководители менее склонны к риску. Они более осторожно относятся к переменам, интуитивно ищут защиту в мужской поддержке.
При реализации управленческих решений для руководителей-женщин характерно четкое распределение функций исполнителей и решительное исполнение функций контроля (жестче по сравнению с мужчинами) 
Немаловажное значение имеет возраст руководителя. Практика показала, что резервы человеческого фактора с возрастом претерпевают закономерные изменения. Доказано, что производительность труда и работоспособность с возрастом растет до первой половины 5-го десятилетия жизни, далее падает сначала незначительно, а после 50 лет — довольно резко до уровня, который практически сохраняется до оставления работы в связи с уходом на пенсию. Тенденция эта сохраняется (за некоторым исключением) и по отношению к творческому потенциалу, инициативности 
Приведем слова Черчилля: «Если вы в 20 не либерал, у вас нет сердца, и, если вы в 50 не консерватор, у вас нет ума». Однозначно, что возраст руководителя накладывает свой отпечаток на процесс принятия им управленческих решений. Так, более молодой менеджер, статистически, более склонен к более решительным и рискованным решениям. В свою очередь более зрелый возраст дает опыт в определении проблемы, определении альтернатив решений и предвидении широкого спектра последствий принятого решения. Опыт позволяет обойти многие «подводные камни» в процессе принятия и реализации решения. С другой стороны именно возраст делает из либералов консерваторов, изменяя при этом всю систему приоритетов личности, ее мотивационную структуру, которая влияет на выбор альтернатив при принятии решений. Поэтому проблема возраста менеджера важна в процессе принятия решений.

В отличие от возраста и пола две другие характеристики руководителя — социально-экономический статус и образование имеют более определенную связь с успехом в управленческой деятельности. Статус, образование и уровень доходов влияют на отношение менеджеров к риску. Менеджеры с более высоким статусом, большей властью и большими доходами рискуют чаще. Более высокий уровень образования менеджеров также увеличивает склонность к риску.
Настрой и образ мышления являются наиболее динамичными составляющими личности руководителя, однако при этом они не теряют своего влияние на процесс принятия решений. От личного настроя менеджера зависит, вселит он в своих подчиненных уверенность в победе или апатию, воодушевит «на подвиги» либо разобьет их энтузиазм.
Руководители-оптимисты важны для компании. Они самоотверженно берутся за рискованные, но полезные для компании работы и часто доводят до положительного результата казалось бы безнадежные проекты. Однако оптимизм руководителя может подкрепляться завышенной расчетной оценкой возможностей персонала, в том числе и своих, самой компании и сотрудничающих с ней клиентов. Такие руководители увеличивают риски в процессе принятия решения как в положительную, так и отрицательную сторону. Для снижения рисков оптимизм должен базироваться на высоком профессионализме в управленческой деятельности и технологических возможностях компании.
Пессимизм руководителя базируется на заниженной расчетной оценкой возможностей персонала, в том числе и своих, самой компании и сотрудничающих с ней клиентов. Руководитель может считать, что заниженный вариант будет обязательно реализован, что принесет компании стабильный, но небольшой доход. Такой подход может в принятии решений может быть эффективным в традиционных, мало изменяющихся производствах. Поэтому определенная доля пессимизма в руководителе позволит принять более взвешенные управленческие решения при сбалансированном подходе ко всему процессу их принятия.
На отношение к риску (помимо личностных характеристик менеджеров) влияют и внешние факторы — люди скорее пойдут на риск, уже находясь в рискованной ситуации, чем войдут в нее, а решения, связанные с бизнесом, рискованнее тех, что касаются персонального дохода руководителя (менеджер скорее рискнет деньгами фирмы, чем своим доходом). Расположенность к риску усиливает доверие коллектива, вышестоящих руководителей.

В составе коллектива работники психологически по разному относятся к рискованным решениям. По восприятию риска специалисты выделяют пять психологических типов:

— рассудочный тип — решения могут приниматься на основе проработки всех этапов путем глубокой интеллектуальной вовлеченности;

— прагматический тип — преобладают волевые решения на основе здравого смысла и интуиции;

— комплексный тип — в зависимости от переживания собственных проблем решения могут быть приняты, отменены или изменены;

— посреднический тип отличается учетом тех последствий, которые могут позитивно или негативно отразиться на интересах фирмы;

— эвристический тип — сильная вера в новую идею затрудняет прогноз в оценке последствий.

Отношение к риску — важный шаг, но не единственная психологическая черта сотрудников, значимая при принятии решений. Существует системная соционическая классификация типов личности, базирующаяся на работах К. Г. Юнга, и используемая в методике MBTI — Myers Briggs Type Indicators. В основе классификации лежат четыре критерия.

— источники энергии — из внешнего мира (экстраверты) или внутри себя (интроверты);
— сбор информации —дословно и последовательно (сенсорный) или более фигурально и произвольно (интуитивный);

— принятие решений — объективно и беспристрастно (мыслительный) или субъективно и с ориентацией на других людей (чувствующий);

— образ жизни — решительность и методичность (решающий) или уступчивость и непосредственность (воспринимающий).

Согласно Z-модели, разработанной Изабель Бриггс Майерс правильное решение проблем требует четырех действий:
1. Сбор факторов — используя свойства Сенсорного типа личности, чтобы рассмотреть все детали проблемы.

2. Изучение возможностей — используя свойства Интуитивного типа, чтобы разработать возможные варианты и способы решения проблемы.

3. Объективный анализ — используя свойства Мыслительного типа, чтобы исследовать варианты и следствия каждого из возможных решений.

4. Оценка воздействия — используя свойства Чувствующего типа, чтобы оценить, как люди, вовлеченные в проблему, воспримут предложенные решения.

Проиллюстрируем влияние личности руководителя на процесс принятия решений на его различных стадиях и этапах на примере Центра социального обслуживания.

Цель создания Центра социального обслуживания населения, а соответственно стратегическая цель организации, — помощь в решении проблем социально незащищенных слоев населения. Тактическая цель — оказание большего количества социальных услуг, что возможно за счет открытия дополнительных отделений центра.
Восприятие и признание проблемы
Руководство центра столкнулось со следующей ситуацией. Утвержденный объем финансирования не позволял увеличить штат, а, следовательно, и число обслуживаемых. При этом основные статьи расходов составляли: заработная плата и отчисления от нее. Статьи хозяйственных расходов были урезаны до минимума, а фактически просто не финансировались. В сложившейся ситуации стали возникать проблемы в работе центра: из-за недостатка выделяемых средств на ГСМ появились серьезные трудности с обследованием по поступающим заявкам на оказание помощи. Нехватка хозяйственных принадлежностей вызывал сбои в работе АУП. Отсутствие спецодежды при невозможности как-либо еще мотивировать соцработников и низких зарплатах приводило к текучести кадров.
Кроме всего этого нависла угроза сокращения финансирования в следующем году. Это было связано с отказом в открытии летних детских лагерей (на дневном стационаре). Здание центра находилось в капитальном ремонте и поэтому не соответствовало требуемым нормам и стандартам для работы с детьми.
Невозможность запустить здание не позволяло открыть в центре детское отделение, на которое, в отличие от отделений соцобслуживания на дому, было предусмотрено целевое бюджетное финансирование.
Капитальный ремонт здания по планам должны были завершить в течение года и запустить объект, но поскольку бюджет не выделял средства на капитальный ремонт, объект был «заморожен» на неопределенный срок.
Таким образом, была воспринята и признана проблема: невозможность развития центра и угроза сокращения его деятельности.
Формулирование проблемы. Среди причин возникновения проблемы руководство центра выделяло: недостаток выделяемых бюджетом средств, невозможность запустить здание центра, а соответственно и привлечь финансирование на детское отделение, отсутствие средств на мотивирование работников - однако все они фактически сводились к недостатку финансовых ресурсов. Проблема была признана наиболее важной и требующей решения.
На совещаниях критериями решения проблемы определены:
1) обеспечение бесперебойной работы центра,
2) завершение капремонта здания в течение года;
3) открытие детского отделения;

Ограничение — утвержденная смета расходов.

Так фактически прошла первая стадия процесса принятия решения. Рассмотрим, какое влияние имела личность руководителя на данном этапе.
Следует отдать должное, что в признании проблемы директор сыграл главную роль. Он видел перспективы открытия детского отделения и угрозы сокращения финансирования в следующем году. Фактически именно он заставил увидеть проблему других управленцев центра.
По результатам тестирования руководителя по методике Д. Кирси для определения социального типа личности, директор относится к типу «фельдмаршал». Ему свойственно построение «наполеоновских планов». Эта особенность социального типа позволила отнести к реально существующим такую проблему, как возможность открыть детское отделение после завершения капремонта. Очевиден оптимистичный настрой руководителя, его уверенность, что проблема решаема. Замечу, что многие работники центра не видели проблемы, поскольку считали, что ситуация объективно от них не зависит, и как утвердит смету вышестоящая организация, так и будет.
При признании проблемы не была учтена большая текучесть кадров. Низкая мотивация соцработников определяла их низкую заинтересованность в результатах работы. Этот факт впоследствии очень скажется на выполнении управленческих решений.
При выявлении причин проблемы не было учтено ухудшение отношений руководства центра с районным финотделом, что, безусловно, повлияло на политику сокращения финансирования организации в предстоящем году.
В качестве альтернатив решения проблемы были выдвинуты:
1) увеличение бюджетного финансирования;
2) расширение спектра платных социальных услуг;
3) развитие коммерческой деятельности центра — открытие швейной мастерской: в собственности центра находилось швейное оборудование;
4) сдача швейного оборудования в аренду.

При принятии решения в условиях неопределенности ведущее значение приобретает возможность нахождения нового, ранее не встречавшегося варианта выхода из проблемной ситуации, обеспечиваемого творческим потенциалом руководителя. Стремление к новому, к расширению форм поведения присуще далеко не каждой личности. В рассматриваемом примере директор обладал большими творческими способностями, в опросах подчиненные нередко называли его «генератором идей». Творческие способности личности руководителя представляют собой сложное образование, которое в частности включает способность замечать и формулировать альтернативы, умение ставить вопросы, подвергать сомнению на первый взгляд очевидные вещи, активный интерес к проблеме, исключительное упорство, готовность бороться с сомнениями, сочетание трезвости и смелости, способность идти на риск и др.
Такие альтернатива, как развитие коммерческой деятельности центра, будь то сдача в аренду оборудования или открытие швейной мастерской, были выдвинуты директором. Очевидно, если бы на месте директора был менеджер другого психологического типа, перечень рассматриваемых альтернатив был бы другим.

Оценка альтернатив:
Первая альтернатива предполагала достижения договоренности с администрацией и районным финансовым отделом о выделении утвержденных в текущей смете средств на капитальный ремонт. Было очевидно, что проблемы с финансированием появились вследствие разногласий и трений в отношениях директора и начальника райфо. Поэтому для реализации этой альтернативы было необходимо улучшить отношения, наладить диалог и мотивировать менеджеров финотдела выделить средства.
Альтернатива требовала от директора, как представителя организации в вопросах взаимоотношений с финотделом и администрацией, таких личностных качеств, как дипломатичность, терпение, умение уступать ради интересов общего дела. При этом неприемлемы проявления таких качеств, как амбициозность и вспыльчивость. Однако такую позицию директор воспринимал как позицию протянутой руки, своего рода «челобитной». Он считал «делом чести» доказать, что центр будет расти несмотря ни на что. Это обстоятельство сводило вероятность эффективной реализации данной альтернативы к нулю, поэтому она была отвергнута. Ведущую роль сыграл субъективный фактор. Фактически сработало ограничение, которое не было определено на совещаниях, ограничение личностных качеств директора.
Вторая альтернатива предполагала увеличение платных услуг, предоставляемых центром. Ее реализация включала работу над определением платных социальных услуг, пользующихся спросом; обоснование расценок по ним, разработку договоров и др. Опрос социальных работников показал, что определенный контингент обслуживаемых желает получать дополнительные услуги (такие, как мытье окон, доставка воды с колонки, чистка снега и т. д.) за умеренную плату. Согласно Уставу доходы от платных социальных услуг могли идти на уставную деятельность и премирование. Расширение спектра социальных услуг входило в сферу основной уставной деятельности центра, где был накоплен большой опыт работы, знание нормативной базы и практики оказания услуг.
Таким образом, альтернатива основана на использовании ключевых сильных сторон организации:
1) статус бюджетной организации создает доверие к ней со стороны потенциальных клиентов;
2) специфика центра социального обслуживания позволяет оказывать платные социальные услуги по цене ниже себестоимости;
3) налоговые льготы практически относят данный вид доходов, за вычетом расходов на премии соцработникам и отчислений на соцнужды по ним, к чистой прибыли организации;
4) наличие ресурсов высокого качества, таких как:
а) организационные и управленческие — включают большой опыт организации социальной работы, наличие отлаженной системы управления центра — все это позволяет реализовать альтернативу на базе имеющейся структуры организации без изменения последней и введения дополнительных штатных единиц;
б) информационные — включают не только наличие системы отслеживания нормативной базы социальной сферы, но и возможность интеграции маркетинговых исследований. Социальные работники, оказывая гарантированные социальные услуги, обеспечат центр оперативной информацией о рынке социальных услуг, его емкости, ценах, услугах, пользующихся спросом;
в) технические ресурсы – наличие отлаженной системы оказания соцуслуг; предполагается получение синергетического эффекта, сокращения затрат, за счет единой системы планирования, организации, контроля и координации оказания платных и гарантированных социальных услуг;
г) кадровые ресурсы включают высокую квалификацию, компетентность персонала, опыт работы.
Все эти преимущества обеспечивают высокую вероятность реализации данной альтернативы.
Анализ на достижение целевых критериев решения проблемы показал, что доходы от реализации данной альтернативы позволят обеспечить бесперебойную работу центра, но они недостаточны для завершения капитального ремонта в течение года.
Третья альтернатива — открытие швейной мастерской, представляла собой диверсификационный проект. Он предполагал проникновение организации в швейную отрасль, не имеющую прямой производственной связи и функциональной зависимости от основной деятельности центра. Поэтому для принятия качественного решения, объективной оценки эффективности альтернативы и вероятности ее реализации был необходим всесторонний комплексный анализ макро- и микросреды организации. Это требовало дать обоснованную оценку рынку, конкурентам, потребителям, законодательству в данной отрасли, оценить возможности и риски предприятия и т. д.
В пользу данной альтернативы говорили преимущества организации, ее сильные стороны. Такие, как:
1) наличие швейного оборудования, производственных и складских помещений;
2) налоговые льготы.
Эти факторы позволяли работать с меньшими затратами, а соответственно и с меньшей себестоимостью продукции, что давало конкурентные преимущества. Альтернатива базировалась на ценовой конкуренции.
К слабым сторонам следовало отнести отсутствие опыта в этой сфере деятельности и квалифицированных кадров. Директору центра данный бизнес представлялся прибыльным, однако, такой вывод не был обоснован экономически.
Четвертая альтернатива — сдача оборудования в аренду. Преимущества: малые трудовые затраты на его осуществление; стабильный доход, не требующий навыков работы в бизнесе. Недостатки: упущенная выгода от использования оборудования самими.
Выбор альтернативы.
Из всех альтернатив реальные шансы на реализацию имели все, кроме первой, она была отвергнута сразу. Из оставшихся расширение спектра социальных услуг и сдача оборудования в аренду имели больше шансов на реализацию, небольшой, но стабильный доход. Открытие швейной мастерской обещало большую прибыль, требовало навыков коммерческой деятельности. Это был диверсификационный проект, центр вступал на совершенно новый для него рынок.
Большинство управленцев центра были склонны поддержать 1, 2, 4 альтернативы, директор настаивал на 3. Тактика большинства сводилась к утверждению: тише едешь — дальше будешь; тактика директора — пришел, увидел, победил.
В итоге принята третья альтернатива — открытие швейной мастерской. Решение принято единолично.
При выборе альтернативы решение принято единолично. Это обусловлено тем, что выбор директора не поддержали подчиненные, их не убедили аргументы руководителя и они не желали «связываться с этой затеей». Поэтому для руководителя оставались лишь 2 альтернативы: либо отказаться от своей идеи и принять мнение подчиненных, либо принять решение единолично, что он и сделал. Очевидно, что при авторитарном принятии решения роль личности руководителя наиболее высока.
В выборе альтернативы проявился директивный стиль управления руководителя, поскольку решение было принято авторитарно, на основе личных мнений и убеждений. Очевидно, что при коллегиальном стиле управления выбор бы пал на альтернативы развития платных услуг и сдачи оборудования в аренду. К этим альтернативам склонялось абсолютное большинство работников центра.

Организация выполнения решения.
Приказом директора в центре социального обслуживания населения открыто хозрасчетное отделение, утверждено Положение по швейной мастерской, штатное расписание. Заведующим мастерской назначен молодой специалист (без опыта работы). Мастерская оборудована в здании центра. Директором центра достигнута договоренность с бюджетом на выделение возвратных, беспроцентных средств на приобретение сырья и материалов для мастерской. Набраны швеи. (Бухучет вменен в обязанности бухгалтера центра, доставка — в обязанности водителя.)
Анализ и контроль выполнения решения
Анализ работы проводился по критерию прибыли, полученной в распоряжение центра. Не подвергался анализу целый ряд важных показателей. Это обусловлено в большей мере тем фактом, что деятельность мастерской не была четко спланирована. Не был разработан план выпуска и реализации продукции, не определены плановые показатели производства и сбыта, производительности и себестоимости. Отсутствие всестороннего анализа деятельности отделения привело к односторонней оценке ситуации. Причины невыполнения плана виделись в нежелании работать. Однако реально был допущен целый ряд стратегических ошибок из-за неопытности и некомпетентности менеджеров в коммерческой деятельности.
Жесткий контроль за деятельностью мастерской. Заведующий не обладал правом первой подписи, поэтому все финансовые операции проходили только через директора. Решения закупок либо поставок могли приниматься только с его согласия. Эти факторы осложняли работу. Фактически наблюдался жесткий контроль за действиями заведующего при отсутствии планового контроля за результатами его деятельности. Такой подход лишал персонал самостоятельности и свободы принятия решений. На практике не было реализовано делегирование полномочий. В итоге это привело к безынициативности и не заинтересованности в работе. (Следует заметить, что в сфере социальных услуг проблем с делегированием полномочий не было, механизм был отлажен, существовал здоровый контроль за деятельностью центра. В отношении швейной мастерской это не действовало.)
Обратная связь и корректировка действий
Начались сбои в бухгалтерском учете деятельности мастерской и ее снабжении. Фактически ни бухгалтер, ни водитель не были мотивированы выполнять новые обязанности. Им в приказном порядке вменили это в обязанность без дополнительной оплаты труда. Это привело к высокой интенсивности работы и низкой мотивации труда, трудовая атмосфера характеризовалась высокой напряженностью. Из-за несправления с работой поступили предложения ввести в штат мастерской ставку бухгалтера и 0,5 ставки водителя. Затем либо нанять этот персонал со стороны либо провести совмещение профессий водителю и бухгалтеру центра. В этом было отказано целях экономии средств. В дальнейшем это встанет одной из причин неудачи реализации проекта.
Организация выполнения решения прошла все в том же авторитарном стиле. Ярким свидетельством тому служит вменение новых обязанностей водителю и бухгалтеру. Причем от них, как и от других работников центра ожидалось полное посвящение общему делу. Это является еще одной особенностью личности директора центра.
Как отмечалось раньше, большинство исследований показали, что женщинам-руководителям присуща повышенная эмоциональность и личностная ориентация в деловых качествах. Это наложило определенный отпечаток на стиль руководства, который строился на представлении об организации как одной большой семье. Этот стиль предполагает сильную мотивацию через личную зависимость, требует от подчиненных бескорыстного трудолюбия на благо организации. Девиз «от каждого по способностям».
Директор стремился совершить грандиозные планы на энтузиазме. Это соответствует такой разновидности авторитарного стиля, как «патриархальный». Власть концентрируется у начальника, который должен быть «строг, но справедлив». Руководитель уподобляется главе семейства, который заботится о своих подчиненных. Они же в ответ, как ожидается, должны проявлять благодарность, верность и повиновение.
Это нашло отпечаток в личностных оценках директора сложившейся в мастерской ситуации. По его мнению, он, со своей стороны, сделал все необходимое для эффективной работы мастерской: оборудовал цех, обеспечил сырьем, нанял персонал. В этом он видел свою миссию — обеспечить ресурсами и запустить в действие, дальше все должно было работать и приносить прибыль. В таком подходе ясно видны субъективные наклонности личности руководителя. Обладая творческим подходом, он мог выстраивать далеко идущие планы, но не останавливался на их детализации, не любил работать в «текучке». Неэффективность работы мастерской видел в нежелании работать ее персонала.
Система мотивации, применяемая директорам базировалась на нематериальных методах. Он ожидал от персонала беззаветной преданности организации. Это стало причиной отказа материальных поощрений работников центра. Однако напряженность работы уже была высокой и ресурсы энтузиазма были исчерпаны.
Наиболее распространенной ошибкой менеджеров является предположение, что если сделан правильный выбор либо приняты правильные решения, то они обязательно будут выполнены. Такое суждение директора центра привело к тому, что не был составлен план работы, не распределены и не делегированы на практике полномочия, не определена коммуникационная сеть для обмена информацией, не отрегулированы отношения подчинения между участниками. Указанные факторы являются неотъемлемыми условиями эффективной реализации принятых решений. Они не были выполнены.
Налицо нерациональный анализ деятельности мастерской. Фактически деятельность не спланирована, не определены показатели контроля и учета.
Фактическое отсутствие серьезного всестороннего анализа деятельности мастерской объясняется и недостатком знаний и опыта ведения коммерческой деятельности. Указанные ошибки привели к тому, что объект контроля переместился с результатов деятельности мастерской на предпринимаемые ее работниками действия. Такой подход лишал персонал самостоятельности и свободы принятия решений.
Все это в дальнейшем отразилось на результатах работы: трудовая атмосфера характеризовалась высокой напряженностью, интерес к выполняемой работе низкий, высокая интенсивность работы, поэтому при отсутствии директора зачастую наблюдался перерыв в работе, мотивация труда низкая. В результате мастерская не принесла ожидаемый доход, не были оправданы затраченные усилия, ухудшился социально-психоло-гический климат в коллективе.
Следует сделать вывод о том, что для эффективной разработки, принятия и реализации решения руководителю требуются диагностические, творческие и организаторские способности.
Диагностические способности позволяют формировать четкое представление о настоящем и будущем организации; творческие — вырабатывать решения, адекватные ее целям и задачам; организаторские — обеспечивать их реализацию.
Краткие выводы

1. Принятие и реализация управленческих решений, не имеющих цели, наносит безусловный экономический, социальный и социально-психологических ущерб. В силу этого определение целей организации и ее подразделений — важнейшая прикладная задача.

2. На систему целей организации существенное влияние оказывает ситуация, однако представляется возможным выделить в качестве важнейших объектов целеполагания доход (прибыль), капитал, потенциал организации и удовлетворение запросов потребителей.

3.  Принятие рациональных управленческих решений невозможно без использования критериев оценки их последствий. В основе критериев оценки последствий решений лежат цели. Цель оправдывает наличие и использование критерия, а критерий должен быть адекватен цели, способен достоверно измерять степень ее достижения. Критерии бывают «натуральные» (например, максимум прибыли) и искусственно сконструированные, в разной степени отражающие экономическую и социальную реальность, а также обобщающие и частные, аддитивные и мультипликативные. В неэкстремальных ситуациях (на стадиях роста и стабилизации организаций) предпочтение должно отдаваться «натуральным» обобщающим аддитивным критериям. В силу сложной природы организации и противоречивости интересов заинтересованных лиц (групп) при выборе альтернатив должен использоваться не только критерий, но и система ограничений.

4. На процесс принятия решений влияют не только объективные интересы субъектов, но и личность руководителя (система ценностей, черты характера, темперамент, готовность идти на риск и т. д.), что в значительной мере определяется не только природными способностями, полученным воспитанием и образованием, но и полом, возрастом, стажем работы в данной сфере и управленческим опытом, уровнем дохода. С точки зрения рационализации принятия управленческих решений (прежде всего групповых и коллективных) представляет интерес соционическая типология личности, способствующая уменьшению числа и значимости управленческих ошибок.

Контрольные вопросы

1. В чем сущность и роль критерия при выборе альтернатив? Какова взаимосвязь между целью и критерием решения?

2. Каким требованиям должна отвечать система целей организации?

3. Приведите примеры основных и ключевых целей организации и влияния ситуации на процесс их формирования.

4. В чем заключается проблема сбалансированности системы целей и как она связана с обеспечением пропорциональности маркетингового, инновационного, производственного, финансового, кадрового, социального потенциалов организации?

5. Приведите примеры влияния экономических интересов субъектов деятельности на критерии оценки последствий принимаемых управленческих решений?

6. Как влияет цель решения на использование показателя в качестве критерия или ограничения при выборе альтернатив?

7. В чем отличие критических факторов от узких мест и какое значение имеет это разграничение для принятия обоснованных управленческих решений?

8. В чем достоинства и недостатки мультипликативного критерия по сравнению с аддитивным?

9. Какой стиль принятия решений является, на ваш взгляд, предпочтительным и почему?

10. Как влияют личностные черты и характеристики менеджера (в т. ч. система ценностей) на процесс принятия и реализации решений?

11. Каковы возможности использования соционической типологии личностей (К. Юнг, Майерс-Бриггс) при принятии групповых решений?

ПРАКТИКУЮЩИЕ УПРАЖНЕНИЯ

Тестовые задания
1. Что не может быть рассмотрено как преимущество обобщающего критерия выбора альтернатив по сравнению с частным?
1. Возможность учесть разнонаправленное движение (изменение) частных показателей, характеризующих работу по отдельным направлениям.
2. Учет значимости отдельных сторон деятельности.
3. Возможность однозначного суждения об относительном преимуществе (недостатке) варианта решения.
4. Возможность «перекрыть» ухудшение деятельности по одному направлению за счет улучшения по другому.
5. Возможность учесть однонаправленное (но с разной скоростью) изменение частных показателей.

2. Что является критерием эффективности управленческого решения?

1. Количество корректировок, которое необходимо вносить при исполнении управленческого решения.

2. Согласованность деятельности при исполнении решения.

3. Мотивационный потенциал управленческого решения.

4. Соотношение эффекта от реализации управленческого решения к затратам на его разработку и осуществление.

5. Достаточное количество, полнота и ценность информации о выполняемой по данному решению работе.

3. В процессе управленческого контроля количественно определяют полученный эффект с помощью эффективности:
1. нормативов.

2. норм.

3. Показателей.

4. Критериев.

5. Шкал.

4. К формам экономической ответственности относят:
1. убытки.
2. ущерб (экономический).
3. упущенную выгоду.
4. дискреционную ответственность.
5. личную материальную ответственность руководителя.
5. Какое последствие является прямым при решении о расширении зон обслуживания ткачей?
1. Снижение производительности оборудования и объема выпуска на ткацком участке в условиях неизменного количества ткацких станков.
2. Рост постоянных расходов на единицу продукции.
3. Снижение качества тканей из-за меньшего внимания к выполнению профилактических приемов.
4. Повышение обрывности и расхода пряжи на 100 метров суровых тканей.
5. Рост производительности труда.
6. Какое из последствий решения о расширении зоны обслуживания ткачей является отдаленным?
1. Рост производительности труда.
2. Рост усталости работниц.
3. Ухудшение социально-психологического климата в коллективе.
4. Рост травматизма и профессиональных заболеваний.
5. Абсолютное высвобождение ткачей.
7. Какие последствия являются альтернативными?
1. Снижение производительности труда при освоении новой продукции.
2. Более высокая себестоимость производства новой продукции (модернизированной) по сравнению с традиционной.
3. Недополученная прибыль вследствие вынужденного уменьшения выпуска традиционных изделий в условиях ограниченности производственных мощностей.
4. Большая величина остатков нереализованной новой продукции в сравнении с традиционной.
5. Рост квалификации конструкторов и технологов.
8. Что является недостатком коллективного решения?
1. Низкая оперативность.
2. Возможность учесть опыт и знания разных людей.
3. Привлечение рядовых сотрудников к управлению.
4. Коллективная ответственность.
5. Парадокс голосования.
9. Осторожные решения склонны принимать (отметьте правильный ответ):
1. менеджеры старшего возраста.
2. люди, проработавшие в фирме продолжительное время.
3. менеджеры с высоким уровнем образования.
4. менеджеры с более высоким статусом, большей властью и большими доходами.
5. женщины.
10. Какой тип личности наиболее подходит для изучения возможностей при принятии решений в команде?
1. Сенсорный тип.
2. Мыслительный тип.
3. Интуитивный тип.
4. Чувствующий тип.
5. Интроверт.

Задание

Определите какие из нижеперечисленных критериев соответствуют интересам основных заинтересованных групп: собственников, потребителей, персонала, инвесторов, кредиторов, поставщиков, налоговых органов, местного сообщества.

Предлагаемые критерии при принятии решений: рентабельность собственного капитала, внутренний темп роста, рентабельность активов, максимизация дивидендов, максимизация фонда оплаты труда, чистый оборотный капитал, индекс конкурентоспособности продукции, график возврата полученного кредита и процентов по нему, график налоговых платежей, налоговые платежи, удовлетворенность потребителей, удовлетворенность сотрудников, рост числа рабочих мест, сокращение вредных выбросов, занятость населения, длительность контрактов, максимизация цены за товар.

Ответьте на следующие вопросы: нет ли дублирования среди названных критериев? Являются ли критериями сами показатели или их максимальные, оптимальные, минимальные, удовлетворительные значения? Для каких показателей критериальными значениями будут максимальные, оптимальные, минимальные, удовлетворительные?

Ситуация 1

Представьте себе, что Вы — ремонтные рабочие широкого профиля. Каждый день Вы ездите в разные районы города для выполнения ремонтных работ. Каждый из Вас ездит на небольшом грузовике, и Вам нравится, когда он хорошо выглядит. У Вас есть чувство собственников относительно этих грузовиков, и Вы стараетесь держать их в хорошем состоянии. Естественно, Вам хотелось бы приобрести новый грузовик, и Вы могли им гордиться.

Ниже приводятся некоторые факты о грузовиках и членах команды, которые сообщил руководитель ремонтных рабочих.

Георгий — 17 лет в фирме, имеет 2-х летний грузовик фирмы «Форд»;

Сергей — 11 лет в фирме, имеет 5-ти летний грузовик фирмы «Тойота»;

Иван — 10 лет в фирме, имеет 4-х летний грузовик «Форд»;

Елена — 5 лет в фирме, имеет 3-х летний грузовик фирмы «Форд»;

Мария — 3 года в фирме, имеет 5-ти летний автомобиль фирмы «Шевроле».

Большинство из Вас выполняет работу в пределах города, а Иван и Елена выполняют также работу за городом. В результате мелкой аварии по вине Елены у нее плохо закрывается дверца автомобиля.

Руководство фирмы выделило бригаде новый грузовик «Форд». Встал вопрос — кому его отдать? Не запрещено производить обмен машинами между членами бригады. Следует учитывать также и то, что Мария согласна произвести обмен своей машины только на машину марки «Форд».

Студенческая группа разбивается на несколько команд, равных по численности бригаде ремонтных рабочих. Каждый член команды получает свою роль. После принятия командного решения оно доводится до сведения других команд и обсуждается.

Ситуация 2

«Я ожидаю от всех менеджеров нашего подразделения только рациональных действий при принятии каждого отдельного решения», — заявила Элеонор Джонсон, вице-президент по маркетингу «Олимпик Компани». «Каждый из Вас, независимо от занимаемой должности, нанимался, чтобы быть профессиональным рационалистом, и я ожидаю от всех Вас не только знаний о том, что Вы делаете и почему, но и соблюдения правильности в принятии решений. Я знаю, что кто-то сказал, что хороший менеджер нуждается только в том, чтобы быть правильным в более половины принятых им решений. Но для меня этого не достаточно. Я соглашусь признать только случайно сделанную вами ошибку, и то, если она была за пределами Вашего контроля. Но я никогда не пойму Вас, если Вы будете действовать нерационально».

«Я согласен с Вашей идеей, Элеонор, — сказал Джил Голдберг, ее менеджер по рекламе, — и я всегда пытался быть рациональным и логичным в моих решениях. Однако я был бы вам благодарен, если бы Вы помогли мне точно объяснить, что такое действовать рационально».

Вопрос:
В чем сущность и необходимость рациональных управленческих решений?
� При формировании ключевых целей учитывается, что дефицитность продукции и ресурсов носит не тотальный, а локальный характер, и в силу этого ключевые цели ориентируют на увеличение объема, экономию ресурсов и т. д. по ограниченной совокупности объектов. Именно в этом состоит принципиальное отличие ключевой цели от частной, которая «привязана» к одному объекту (виду продукции, виду материала и т. п.).


� В таблицах 11, 12, 13, 14 использованы результаты апробации ресурсно-целевого подхода в 2005 г. дипломником А. А. Семиным (под руководством А. С. Лифшица), содержащиеся в дипломной работе «Инновационный потенциал предприятия: оценка и пути повышения (на примере ООО «Красная Талка»)».
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