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ТЕМА 4. ПРОЦЕС УПРАВЛІННЯ

Мета – сформувати у студентів розуміння сутності процесу управління та навчити студентів способам прийняття управлінських рішень.
Студенти мають вміти:

1.  Розуміти процес управління як сукупність взаємопов’язаних і взаємодіючих функцій, методів, управлінських рішень та інших категорій менеджменту.
2.  Надати визначення таким елементам управлінського процесу як мета, технологія, структура та персонал.
3.  Описати модель управлінського циклу Шухарта-Демінга. 

4.  Знати сутність управлінських процедур.
5.  Розуміти особливості процесу управління.
6.  Класифікувати управлінські рішення. 

7.  Описати умови прийняття управлінських рішень. 

8.  Визначати фактори впливу на процес прийняття управлінських рішень.

9.  Коротко описати основні моделі управлінських рішень.

10. Знати технології прийняття рішень. 

11. Визначати якість управлінських рішень. 

12. Класифікувати методи обґрунтування та прийняття управлінських рішень.
4.1. Сутність процесу управління 

Про що пишемо: Процес управління як сукупність взаємопов’язаних і взаємодіючих функцій, методів, управлінських рішень та інших категорій менеджменту. Мета управлінського процесу, його учасники, предмет, засоби здійснення. Управлінський цикл. Управлінські процедури: цілевизначення, інформаційне забезпечення, аналітична діяльність, вибір варіанту дій, реалізація рішення, зворотний зв'язок. Особливості процесу управління: безперервність, нерівномірність, циклічність, послідовність, надійність.
В реальному житті процес управління найчастіше подібний до звичайної, повсякденної роботи, в ході якої керівникові доводиться розмовляти з різними людьми, задавати правильні запитання та аналізувати отримані відповіді. Традиційні уявлення про процес управління представляють його у вигляді сукупності загальних функцій менеджменту, які взаємопов’язані між собою та тривають безперервно (рис. 4.1).

Рис. 4.1 - Процес управління
Якщо процес управління є діяльністю об’єднаних суб’єктів управління, спрямованою на досягнення певної мети шляхом виконання певних функцій із застосуванням відповідних методів та дотриманням принципів управління [66], то у більш широкому розумінні управлінській процес має бути спрямований на виконання місії організації. Місія організації – це головна мета її діяльності, пов’язана із задоволенням деякої потреби, яка існує поза межами організації та є причиною її існування [37]. Наприклад, місія Wal-Mart зводиться до наступного твердження: «Ми заощаджуємо людям гроші і тому вони можуть жити краще» [105].

 Предметом діяльності учасників управлінського процесу завжди виступає інформація, яку керівники та виконавці використовують у своїй діяльності. Така інформація узагальнюється у вигляді звітів, аналітичних довідок, балансів та усних пояснень, надаючи можливість оперативно реагувати на зміни стану окремих елементів системи управління та адаптуватися до нових умов зовнішнього середовища фірми. Щодо засобів здійснення управлінського процесу, то ними є управлінська праця керівників, носії та канали передачі інформації в організації.

Цілевизначення представляє собою послідовність дій керівника спрямованих на формулювання конкретних вимірюваних результатів управлінської діяльності (діяльності організації), їх ранжування за рівнем складності та важливістю, визначення переліку робіт, необхідних для виконання, та структурування цих робіт у вигляді складної мережевої системи динамічних підзадач із визначенням часу початку та завершення робіт, послідовності їх реалізації та засобів контролю якості виконання робіт. Детальніше вимоги до організаційних цілей, так само як і їх класифікація, буде розглянуто нами у наступному розділі навчального посібника. 
Інформаційне забезпечення як управлінська процедура є  системоутворюючим елементом процесу конструювання уявлень суб’єкту управління (керуючої підсистеми) про стан справ у керованій підсистемі (об’єкті управління) на основі консолідації інформації, отриманої з різних джерел, за допомогою різних каналів передачі повідомлень та з використанням різних засобів комунікації. Інформаційне забезпечення безпосередньо пов’язане зі створенням систем зворотного зв’язку – механізмів відстеження реакції об’єкта управління на розпорядчі впливи та оперативного коригування стану керованої підсистеми.

Аналітична діяльність передбачає вивчення предмета управлінської праці (інформації) за допомогою  поділу на складові елементи, в ході якого відбувається визначення його ознак, властивостей та відношень між окремими складовими, які аналізуються в межах єдиного цілого.
Вибір варіанту дій передбачає аналіз можливих сценаріїв розвитку подій, оцінку імовірності їх настання, а також позитивні та негативні наслідки для організації в результаті реалізації певного сценарію. Хоча для складних рішень, орієнтованих на майбутнє, використовуються математичні моделі для прогнозування ситуації чи для виявлення взаємозв’язку між факторами середовища організації, все ж таки набагато частіше у таких випадках застосовують різноманітні методи експертних оцінок, покладаючись на попередній досвід (судження), інтуїцію та логіку. 

Реалізація управлінського рішення передбачає виконання набору формалізованих дій, серед яких – визначення виконавців рішення, донесення інформації про сутність управлінського рішення, делегування функціональних повноважень та передача відповідальності за виконання завдань, мотивування та підтримка виконавців рішення, налагодження ефективних каналів комунікації для забезпечення зворотного зв’язку та визначення «контрольних точок» - моментів часу, коли необхідно перевірити хід виконання управлінського рішення та внести необхідні корективи в разі необхідності.
4.2. Управлінські рішення у менеджменті 

Про що пишемо: Управлінське рішення як результат управлінської діяльності. Класифікація управлінських рішень. Умови прийняття управлінських рішень. Фактори, що впливають на процес прийняття управлінських рішень. Моделі прийняття управлінських рішень. Взаємозалежність рішень. Підходи до прийняття рішень. Різновиди технологій прийняття рішень. Якість управлінських рішень. Класифікація методів обґрунтування та прийняття управлінських рішень.
Рішення – це завжди вибір альтернативи, тобто одного з декількох можливих варіантів розвитку подій. Коли ж ми говоримо про рішення у менеджменті,то найчастіше маємо на увазі управлінські рішення - вибір, котрий повинен зробити керівник для того, щоб виконати обов’язки, зумовлені посадою, яку він обіймає. Метою організаційного рішення є забезпечення руху до визначених цілей та виконання поставлених  задач, тому найефективнішим організаційним рішенням є вибір, який буде насправді реалізований та дозволить досягти визначеного керівництвом результату діяльності організації.
Сам процес прийняття рішень складається з восьми етапів, описання яких наведено нижче [13]:
1. Визначення проблеми. Для виявлення причин виникнення проблеми у розвитку організації керівникам необхідно зібрати та проаналізувати потрібну внутрішню та зовнішню інформацію, яка має стосунок до організації.  
2. Формулювання обмежень та критеріїв прийняття рішень. Менеджери завжди діють в умовах обмежень – часових, фінансових, інформаційних; саме наявність таких обмежень робить розв’язання деяких проблем можливим на теоретичному рівні, але недоцільними з практичної точки зору.  
3. Розподіл критеріїв за мірою важливості. На третьому етапі особа, що приймає рішення, повинна визначити, які ознаки оцінки прийнятності рішення є найбільш важливими і матимуть першочергове значення під час оцінки керівником альтернативних варіантів дій.  
4. Визначення альтернатив. Наступний етап — це формулювання набору альтернативних рішень проблеми.  
5. Аналіз та оцінка альтернатив. Оцінка можливих альтернатив, власне, і полягає у розгляді кожного імовірного сценарію розвитку подій з урахуванням визначених вище критеріїв та сформульованих обмежень.  
6. Вибір оптимального варіанту. Сутність цього етапу полягає у виборі рішення, яке максимально повною мірою відповідатиме вимогам всіх зацікавлених сторін, існуючим обмеженням та критеріям оцінки.  
7.  Реалізація обраного варіанту  - цей етап передбачає виконання  менеджером певної управлінської дії, визначеної на попередньому етапі процесу прийняття рішення.  
8. Оцінка ефективності рішення. Саме реалізація управлінського рішення, тобто управлінські дії призводять до отримання деякого результату, який може збігатися із запланованим або відрізнятися від нього.  
 Під класифікацією управлінських рішень розуміють розподілення рішень на групи (класи) відповідно до визначених ознак, серед яких виділяють унікальність рішення, характер прийняття рішення та умови визначеності при прийнятті рішення (рис. 4.7).

За унікальністю організаційні рішення можна класифікувати як запрограмовані та незапрограмовані.
Незапрограмовані рішення - рішення цього типу потрібні в ситуаціях, що є новими, внутрішньо не структурованими (незрозумілими) або сполученими з невідомими факторами.  

 Програмовані рішення є стандартними та виконуються підлеглими за умови настання певних обставин (наприклад, запрошення клієнтів у ресторанах «Макдональдс» словами: «Вільна каса!»).
За характером прийняття рішення можуть бути інтуїтивними, заснованими на судженнях або раціональними. Звичайно ж конкретне рішення рідке відноситься до однієї єдиної категорії, проте домінуючий підхід буде визначати приналежність рішення до однієї із зазначених груп.
Інтуїтивними рішення називають такі, що приймаються на основі інтуїції  — безпосереднього осягнення істини без досвіду і логічних умовиводів, внутрішнього відчуття того, що вибір є правильним 
Рішення, засновані на судженнях іноді здаються інтуїтивними, оскільки логіка їх прийняття не очевидна. Рішення, засноване на судженні — це вибір, обумовлений знаннями або накопиченим досвідом. Людина використовує знання про те, що траплялося в подібних ситуаціях раніше, щоб спрогнозувати результат альтернативних варіантів вибору в існуючій ситуації. Спираючись на власний досвід та здоровий глузд, вона обирає ту альтернативу, що приносила успіх у минулому. 

Раціональні рішення не залежить від внутрішніх відчуттів та минулого досвіду, а приймається за допомогою об'єктивного аналітичного процесу та логічного мислення. 
За умовами визначеності при прийнятті управлінських рішень, тобто можливості спрогнозувати результат управлінських дій, останні класифікуються як умови визначеності, ризику або невизначеності.
Визначеність. Рішення приймається в умовах визначеності, коли керівник у точності знає результат кожного з альтернативних варіантів вибору. Відмова надати вчасно інформацію акціонерам про стан справ публічного акціонерного товариства або свідоме порушення інших вимог закону визначено призведуть до настання несприятливих для організації правових та майнових наслідків.
До рішень, прийнятим в умовах ризику, відносяться такі, результати яких не є визначеними, але імовірність кожного результату відома. Імовірність визначається як ступінь можливості здійснення даної події і змінюється від 0 до 1, причому нуль означатиме достовірну відсутність події, а одиниця – її обов’язкові настання. Найчастіше імовірності подій знаходяться між цими двома граничними значеннями, а сума ймовірностей всіх альтернатив повинна дорівнювати одиниці. В умовах визначеності існує лише одна альтернатива. Для оцінки ризику керівнику необхідно володіти статистичною інформацією, на основі якої можна бути визначити частоту настання певної події та імовірність реалізації певної події у майбутньому. 
Найбільш бажаний спосіб визначення імовірності — об'єктивність. Імовірність об'єктивна, коли її можна визначити математичними методами або шляхом статистичного аналізу накопиченого досвіду.

При прийнятті рішень в умовах невизначеності важливу роль відіграє психологічна орієнтація особи, що приймає рішення. Менеджер-оптиміст зробить вибір на користь МАКСИМАКСНОГО результату (такого, що забезпечить максимум можливого доходу), менеджер песиміст обере МАКСИМІНІМАЛЬНИЙ вибір (який забезпечить максимум мінімально можливого доходу), а менеджер, що прагне мінімізувати свої максимальні втрати зробить МІНІМАКСНИЙ вибір.

До числа факторів, що впливають на процес прийняття управлінського рішення, належать наступні:
1. Час та середовище, що  змінюється – часові зміни та зміни середовища змушують шукати нові управлінські підходи до розв'язання ситуацій. До таких змін відносять зміни соціальних, економічних, культурних та політичних умов, а також технологічні зміни.
2. Інформаційні обмеження – відсутність інформації або її надмірна вартість може призвести до спотвореного сприйняття ситуації.

3. Поведінкові обмеження –  пов’язані з психологічними бар’єрами чи власними переконаннями керівника, що заважають останньому адекватно сприймати ситуацію та діяти зважено. 

4. Негативні наслідки  –  прийняття управлінських рішень у багатьох відносинах є мистецтвом пошуку ефективного компромісу, коли виграш в одному майже завжди досягається на шкоду іншому.
5. Взаємозалежність рішень  –  рішення, що приймалися раніше чи прийняті керівниками вищої ланки багато в чому зумовлюють наступні управлінські рішення.  
Технологія прийняття управлінського рішення має охоплювати такі стадії [34]:
1. Стадія підготовки  –  проводиться економічний аналіз ситуації на мікро- і макрорівні, що поєднує пошук, збір, опрацювання інформації, виявлення й формулювання проблем, які потребують розв'язання.

2. Стадія ухвалення – здійснюються розробка та оцінка альтернативних рішень; добір критеріїв ухвалення оптимального рішення; вибір і прийняття найкращого рішення.
3. Стадія реалізації  –  розробляються заходи для конкретизації рішення й доведення його до виконавців; здійснюється контроль за його виконанням.
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