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вающих реальность его реализации. 

К лараметрам качества управленческого решеНИJ1 оrносuся : 

• локазатель J<DЛИЧественной неупорJ1Дочевности проблемы. Если проблема ФО1>

мулируСТСJ1 только качественно, без количествеННЪIХ показателей, то данный показа

тель приближается к нуmо. ЕСJ1И все показатели проблемы выражены количественно, 
показатель приближается к едиmще; 

•степень риска вложения ннвесnщий; 

• вероятность реализации решеЯИll. по показателям качества, затраr и сроков; 

•степень адекватности (юm степень точности проmоза, коэфф1ЩИекr аппрокси-

мации) теоретической модели фактическим даввым, ва основании которых она была 

разработана. 

ОсвовПЬIМИ факторами, оказывающими ВJIИJ1НИе на качество управленческого 

решения, JIВЛJIIOТCJI: применение к системе меведжмеша научных подходов и принци

пов, методов моделирования, автоматизация уnравлеЯИJ1, мотивация качественного 

реmеЯИJ1 и др. 

Подходы, примевяеl\fЬlе менеджерами ДЛJ1 прЮ1JПИ.1 управленчесхих решений, 

подразделяютс11 на две модели, предложеШ1Ые Гербертом Симоном: массичесхую и 

административную. Выбор модели определяетси ипдивидуальНЪIМИ предпочтевиямв 

менеджера, проrраммируемостью решеВИJ1, а тa.IOl(e степеШIМИ риска, неувереНВОС111 

или неопределеввОС"IИ ситуации. 

Классическая модель прИШIТИll решений основывается: на соответствии управ

ленческих решений эюноl\IН'lеским интересам mмпавии: проблемы определены и точ

но сформулированы; Ш1Р стреМИТСJ1 к определеmюсти, получению всей необходимой 

информации, прос'IИТЬIВаются все допустимые варианты и возможные последствия:; 

иэвесmы .криrерии оценки альтернаnm. Классическая модель считаетсs нормативной, 

она определяет, как должен действовать осуществля:ющий выбор менеджер, но ничего 

не говориr о том, как на самом деле происходит принn:ие решений. Ценвость модели 

состоит в том, что она побуждает менеджеров к рациональным решениям. 

Распростравенвостъ классичесюrо подхода во многом сuзава с поnлеиием 

различвы:х I<DЛИЧествеШIЬIХ методов прИНJП11J1 решений с помощью компьютерной тех

IППСИ. Коmrчествевные методы включают в себя построение дерева решений, платеж

ные м.атрицы, анализ точек безубьrrочнОС111, mmейное проrраммированве, проmози

рование и модели операциоШiой деJ1ТСЛЬности. РазвИ'IИЮ классичесmrо подхода спо

собствуют и юрпоративные ивформациоШIЫе системы. 

Классичесхu модель наиболее адеJ.СВЗТНа проrраммируемым решевиям, ситуа

ШWf увереявости или риска, mгда имеется доступ m всей необходимой информации, 
что позволяет рассчитать веропности исходов. 

Адмиnистратввная модель описывает реальный процесс прИНJ1ТИЯ решений в 

трудвЬIХ сиrуациях (непроrрамм:ируемые решеНЮI и ситуации неуверенности и нео

пределенности ), когда менеджеры, даже если ояи 33XO'DIТ, ве могут принять эmноми
чески рациональное решеШ1е. 

Г. Симон вводит такие термины, как оrравичеЮ1ая рациональность и приемле

мость. Оrраничевнu рациональность означает, что дея:тельяость индивидов в орrани

зации лежит в пределах или границах допустимой рациояальносrи. Менеджеры зачас

тую пе имеют ни времеии, ни возможностей д11J1 обработки всей необходимой для 

осознанного выбора информации . Поэтому принимаемые ими решеmц: являются не 
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столько рациональными, сколько приемлемыми. Приемлемость ознаqает, что ЛШJ,о, 

прИННJ11ающее решение, выбирает первый удовлетворJ1Ющий минимальному крите

рию допусmмости вариант. 

АдминистративнВJ1 модель более реалистична в плане прИНJ1ТИJ1 сложных, не-

проrраю.сируемых решений. Цели решеННJI, как правило, не отличаются определешю· 

стью, mнфли:ктуют друг с другом . Менеджеры часто не подозревают о существую

щих в организац:и:и проблемах и возможносткх. Рациональные процедуры использу

юrся далеко не всеrда, а если используются, то ограничиваются упрощенным взгля

дом на проблему, не отражающим сложности реальных собьrrий. Поиск менеджерами 

альтернативных решений ограничен ввидУ существования человеческих, нвформаци

ОШIЬIХ и ресурсВЬ1Х оrраничений. Болышn!СIВО менеджеров довольсrвуюrся приемле

мыми, нежели максимизирующими решевиями. Orчacm это происходиr из-за ограни

ченноС'IИ имеющейся: у Ш1Х информации, 01Части-из-за яечеnсости криrериев маю:и

№DаЦИИ. 

Административная модель носит описательный характер, отражает реальный 

процесс привrгия: управленческих решений в сложных ситуациях, а не диктует, ках 

следует принимать их в соответствии с теоретическим идеалом, в вей учитывакm:я: 

человеческие и ивые ограничения, ВЛИJПОщие на рациональность выбора. 

Управленческий цикл-зrо логическая последователъвоС'IЪ действий, обобщен

ных в оrдельвые фазы, стадии или блоки, направленная на решение управленческой 

задачи. При этом решепие управленческой задачи понимаете.я достаточно широко и 

вхлючаст в себя не только поиск и выбор решения, но и его реализацию, т.е. практичес

mе решение. Описанный как некоторый гибкий алгоритм, он, тем не менее, JIВЛЯСТС.11 

цикпичесmй послсдоватеп:ьноС'IЪю, rде ЦИКЛИЧНОС'IЪ определяется mнхреrяой задачей 

или сmуацией. 

В качесrве примера можно привести описание управленческого цикла Ричарда 

Дафта. каrорый выделяет 8 шагов или стадий пришr'I11.11 решения: 
1. изучение окружающей обстановки; 
2. формулировка проблемы; 
3. постановка цели; 
4. диаmостика проблемы; 
5. разработка альтернативных варианrов решения проблемы; 
6. оценка альтернативных варианrов; 
7. выбор лучшего варианта; 
8. реализаци.11 выбранnоrо вариаша. 
Первые четыре шага этой модели предСТЗВJlJIЮI' собой стадию идеитифИIСаЦИИ 

проблемы, вторые чешре-стадию принятия pemeНИJJ. Однако в модели Дафrа отсуг

ствуеттаю>й важный этап, как контроль и анализ результата. 

Примером развервуrой модеJШ прИW1ТИJ1 решения может служитъ также ((Сис

тематизированное решение проблем)) Вудкова и Френсиса, выделJUОщих. 7 шагов, ко
торые должен соверпппь руководитель при решешm управленческой проблем.ы: 

1. настройка (оценка, понимание и распределение проблем); 
2. цели (определение целей работы или решение проблем); 
3. критерии успеха (определение показателей для измерения достиже1ШJ1 целей); 
4. информаци.я (анализ ш1формации, необходимой ДЛJ1. решеНИJ1 проблемы); 
5. rшанирование (принятие решеНИJI о том, что необходимо сделать и разработка 

плана дейСП1ий); 
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6. действИJ1 (реализация плана и ero корреКЦИJ1 по ходу вьшолнеИИJ1); 

7. анализ (анализ результата и анализ действий для их улучmеНИJ1 ). 
В этой схеме оrдельно выделJ1с:тся стадия анализа информации, необходимой ДЛJ1 

решеюп проблемы, но прИНJПИе решеНИJ1 обьединено с разработкой Wiaяa реализации 

принпого решения, а формулировка критериев достижения целей рассматри:ваютс.t 

дифференцир<>ВllШIО. 

Описание стр~rгеrического процесса, И1Пf последоватеm.яости действий по разра

ботке стратегии организации, также представляют собой управленческий цюсл. Разли

чие между стратеГИ'lеским процессом и управленческим циклом в более узком смысле 

заключаете• rолысо в степени rnобальвости решаемых задач. В случае cтparerичecmro 

процесса - это глобальные wm стратегические проблемы, в другом случае - любые 
управленческие задачи. 

В качестве примера можно привести модель Ф. Коrлера, вJСJDОЧающую 8 этапов 
страrеrичесmго плавироВЗНИJ1 бизиес-едивицьr: 

1. МИССИJI бизнес-единицы; 
2. анализ внешвей среды (SWОТ-анализ ); 
3. анализ внуrреШiей среды (SWОТ-авалвз); 
4. формулирование цели; 
5. формулирование стратеnm; 
6. формулирование программы; 
7. реализация проrраммы; 

8. обратна. связь и контроль. 
При этом он расчлеmет на две оrдельные фазы стадию анализа (анализ внешней 

и ввуrреШiей среды), XO'DI ДЛJ1 него использус:тся одни метод-SWОТ-аналю, и стадию 

nлавировавш (формулирование страrеrии и формулирование проrраммы), XO'DI в этом 

случае разJIИЧИ.1 хасаютс.а лишь степени детализацни плана. 

Анапиз представленных стратегических процессов, управленческих ци:клов и 

процессов прив.пш решения показывает, 'ПО в них с различной степенью дифферен

цировавности представлены функции и сооrветствующие им действЯJ1, JСОТОрые осу

щеСТВЛJ1ет менеджер при постановке и решении управленческих задач независимо от 

их rnобальвой сложности (стратегические и текущие задачи, самостоJrТеJIЬвu поста

новка ШIИ испоJПiение задач, ставящихся руководиrелем, и т.д. ). 
ПрИНJ1ТИе решений возможно ва основании знаний об объекте управлеmt.1, о 

процессах обье1СП1Вное в нем проте.кающих и могущих произойти с течением времени 

(иначе говоря, требуетс.1 наличие адекваmой модели обьепа). и при наличии множ~ 

ства показателей (криrериев ), характеризующих эффекrивность (качеС'Пlо, ОП111Малъ
носn. и т.д.) принrrого решения (требуете.а тахже наличие модели прЯН.IТИ.I и оценки 

приштого решеНИ.1). 

Термин «мщжетинrовые решению> .1ВЛJ1етс.1 более пшроким. Его появление сu

заио с расширением пониманш1 маркетинга как хо~щепции управлеНWI, орие.вn~рован

ной на потребиrеля. В этом случае маркетинговые решеНИ.1 можно рассматривать как 

веотьемлемый элеменr управленческих решений, т.к. они охваты:ваюr все сферы де..

тельвости фирмы. При этом решеШUI в сфере маркетинга или лоrистихи будут частью 

предпршшмательских решений. 

Маркетинговые pemelD!JI более взвешены. продуманы. Они базируютс• на в<» 
стороШiем, доскональном изучении существующей проблемы. В следствии этоrо мар-
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кетинговые pemeRИJI являюrс.я более последовательны.ми и системно ориентирован

НЬIМИ, и дисЦИI111ИЯИрОваиными и структурированными . 

Маркетингово ориентироваIШая l<Онцеrщи.я управлени.я приходит на смену тра

диционной теории управлени.я, что в значительной мере определяет необходимость 

разработки mнцеmуальных основ прИНJ11Ю1 мар:кеmнrовых решений . 

Дл.я решени.я отдельных задач маркетивта формализованные методы не всегда 

приемлемы. Поэтому зачастую используете.я метод экспертной оценки. 

Сущносn. метода состокr в том, что прогнозные оценки опредеrunотс.я на основе 

захmочений эксперrов, которым поручаете• аргуменrированное обоснование своей 

точки зреНШ1 о состо.янни и развитии того или ивого рынха или другой проблемы. 

Достоинсrвом эксперmых методов J1ВЛJ1етс• их относительна.к простота и при

мен.яемость дм проrnозирования праюически тобых сmуаций, в том числе в услови

ях вепоJПiой информации. Важной особенностью :лих методов J1ВЛJ1етс• возможность 

прогнозировать качествеННЪ1е характеристихи рышса, например, изменение социаль

во-полиrичес:кого положеВИJI на рынке или вЛИJIПИе экологии на производсrво и по

требление тех ИJD1 иных товаров. 

К недостаnсам экспертных методов относяrс.я : субьекrивизм мнений эксперrов, 

оrравичевность их суждений. 

Интересным направлением теории прИНJ1ТИJ1 решений J1ВЛJ1етс.я поведенчесЮUI 

теори.я (стимул- реакци.я). В соответствии с этой теорией структура стнмулов (зада

ние) S определяет структуру реакции R (решеНШ1). Использование этой теории ис
кmочиrельно важно в части изучеви.я поведени.я консчвых пооребиrелей. Развовидво

стью этой теории JIВЛJICТCJI парадиrма- СОР ( стнмул-орrавизм-реакци.я). 
При прив.ятии маркетингового решени.я в первую очередь следует ориенrиро

ватьс.я ua главные цели и структурl!Ые элементы процесса прИНJ1ТИJ1 маркетинговых 
решений, основными из которых явлюотс.я: 

1. фаза побуждеви.я и ивнциативы исследованIО1, на коrорой ВЪUIВЛJIЮТС.Я и ава

JП1Зируютс.1 маркеnmговые проблемы; 

2. фаза поиска, в рамках которой опредеruпотс.1 альтернативные маркетивrовые 
мсропрИ11Ю1, обосяовываютс.я и формируютс.я цели, а также составJIJ1етс.1 необходи

мый перечень даввых о рышс:е; 

3. фаза оптим.изации, на которой выбираютс.я наиболее блаrопрНJПНЬ1е марке.. 

тинговые мсропрИJП'ИJI на основе принятых альтернативных маркетинговых возмож

ностей; 

4. фаза ре3JП1З8ЦИИ, кморu предполагает передачу выбраввых маркетинrовых 
мсропри.пий дл.я реализации; 

5. фаза l<Онтрощ, на которой осущеС11U1.1етс.1 набmодевие за внедрением марке.. 

тишовых меропршrmй и их результативностью. 

При обнаружении отклонений между плановыми и контрольными значеНИJll\fИ 

резут.Т1ПИВuых показателей маркетишовых меропри.пий Ю1форм3ЦИJ[, получаемu в 

результате ревизии, передаетс.11 обратно лицу принимающему решение. Затем прово

дятся мсропрИJ1ТИJ1 по устранению обнаруженных отклонений, а при необходимости 

вырабатываютс.а новые решеНИ.1 с учетом адаmации к требовав:иJIМ окружающей ере.. 

ды. После фазы КО.IПJЮЛ.Я процесс пришrrи.я: решений закрываете.я и переходит к ново
му началу- к фазе побуждени.я и инициативы. 
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