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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ
Анализ результатов работы предприятий 

(организаций) показывает, что многие не-
дочеты во многом объясняются недостаточ-
ным качеством принимаемых решений на 
различных уровнях управления, поскольку 
эта работа является следствием их реализа-
ции. Поэтому проблема повышения качества 
принятия управленческих решений являет-
ся важной, несмотря на то, что постоянно 
предпринимаются различные меры для ее 
решения.

Актуальность этой проблемы приобретает 
с каждым годом все большее значение, по-
скольку условия функционирования пред-
приятий в рыночной экономике усложня-
ются, что требует принятия обоснованных 
решений в ситуациях определенности, веро-
ятностной определенности и неопределен-
ности. 

АНАЛИЗ ПОСЛЕДНИХ ИССЛЕДОВА-
НИЙ И ПУБЛИКАЦИЙ

Проблема повышения качества принятия 
управленческих решений рассматривалась 
многими современными учеными: А. Асау-
лем, Е. Беляниной, Т. Вашко, Ю. Клиот, 
В. Коваленок, И. Князь, Ю. Коротаевой.

Однако, несмотря на значительное число 
теоретических и практических разработок в 
этой области, эффективных путей решения 
этой проблемы не найдено, поэтому необхо-
димо проводить ее дальнейшее изучение и 
уточнение, так как они должны проводиться 
с учетом множества факторов, критериев и 
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специфики этой сферы деятельности.
ЦЕЛЬЮ РАБОТЫ 
Анализ процесса принятия решения и по-

иск путей повышения его качества.
РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Ученые дают различные определения по-

нятия «управленческое решение» - это ре-
зультат анализа, прогнозирования, опти-
мизации, экономического обоснования и 
вариантов достижения конкретной цели; 
это результат конкретной управленческой 
деятельности менеджера; это творческое во-
левое действие субъекта управления на ос-
нове знания объективных законов функци-
онирования управляемой системы и анализа 
информации о ее состоянии, состоящее в 
выборе цели, программы и способа деятель-
ности коллектива по разрешению проблемы; 
это выбор, который должен сделать руково-
дитель, чтобы выполнить обязанности по 
должности [2 - 4]. Все эти определения рас-
крывают суть этого многопланового явле-
ния с различных точек зрения.

Цель управленческого решения – обеспе-
чение движения к поставленной цели. Его 
импульсом является необходимость ликви-
дации, уменьшения актуальности или реше-
ния проблемы.

Принятие решения является основой 
управления. Выработка и принятие решения 
– это творческий процесс в деятельности ру-
ководителей любого уровня, т.к. включает 
элементы неопределенности и риска, пред-
полагает наличие осознанного выбора, он в 
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значительной степени обусловлен психоло-
гическими чертами личности руководителя. 
Принятие решения - это и психологический 
процесс: иногда нами движет логика, а ино-
гда - чувства. Руководитель всегда находится 
под воздействием социальных и политиче-
ских установок, накопленного опыта и лич-
ных ценностей.

Руководитель, принимая решение, несет 
ответственность за его исполнение и его по-
следствия. Поэтому, идя на разумный риск, 
он должен подчинить случайность себе, по-
стоянно отслеживая все изменения в разви-
тии ситуации и незамедлительно предпри-
нимая шаги для разрешения возникающих 
проблем, и выиграть. Он всегда вынужден 
идти на компромисс. Процесс принятия ре-
шения содержит в себе как элементы научно-
го знания, так и элементы творчества, может 
иметь интуитивный, основанный на сужде-
ниях, или рациональный характер. Решение 
может быть ситуационным и опережающим, 
запрограммированным и незапрограммиро-
ванным.

При принятии решения осуществляется 
разработка и оценка их альтернативных ва-
риантов и курсов действий, проводимых на 
основе многовариантных расчетов, отбор 
критериев выбора оптимального, выбор и 
принятие наилучшего. 

Принимаемые решения должны основы-
ваться на своевременной, достоверной, до-
статочной, надежной, корректной и актуаль-
ной текущей и прогнозируемой информации, 
анализе всех факторов, оказывающих вли-
яние на решение с учетом предвидения его 
возможных последствий. Они должны от-
вечать требованиям обоснованности, опти-
мальности, правомочности, оперативности 
выполнения, краткости и ясности, конкрет-
ности во времени, адресности, экономично-
сти и др. [1, 5, 6].

Руководитель должен иметь необходимые 
навыки и запас соответствующих знаний для 
того, чтобы его решения отвечали предъяв-
ляемым требованиям.

Специалисты считают, что к факторам, 
влияющим на процесс принятия управлен-
ческих решений, относятся:

- личностные оценки руководителя (реше-
ния могут быть уравновешенными, импуль-
сивными, инертными, рискованными, осто-
рожными);

- среда (определенность, вероятностная 
определенность, неопределенность);

- поведенческие ограничения (личностные 
пристрастия, барьеры восприятия);

- негативные последствия (нарушение за-
кона или этических норм);

- взаимозависимость решений (выбор вно-
сящего настоящий вклад в решение пробле-
мы);

- дефицит времени для проведения деталь-
ного анализа возможных угроз и прогнози-
рования развития ситуации;

- использование моделей и методов приня-
тия и прогнозирования решений.

Фактором, на который можно повлиять, 
является последний.

При принятии решения создается модель 
управляемого процесса, т.е. определяются 
цели, формы конкретной деятельности, име-
ющиеся ресурсы и возможности, вероятные 
трудности и пути их преодоления. Целью 
организации процесса принятия управлен-
ческого решения является повышение его 
эффективности при экономии живого и 
прошлого труда. Достижение этой цели бу-
дет определяться качеством создаваемой 
модели процесса, степенью ее соответствия 
реальной ситуации [1, 5, 6].

Главной целью повышения качества управ-
ленческого решения является обеспечение 
стабильного развития производства, надеж-
ного положения на рынке и устойчивого фи-
нансового состояния в любых ситуациях в 
стране и мире.

Для определения путей повышения каче-
ства принятия управленческого решения 
проанализируем этапы и операции этого 
процесса. Ученые по-разному подходят к их 
определению. Один из вариантов приведен 
ниже [4, 7]:

- выявление проблемы и задачи;
- предварительная постановка цели;
- сбор и анализ необходимой информации;
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- определение исходных характеристик 
проблемы;

- уточнение цели и критерия управления;
- обоснование и построение формальной 

модели проблемной ситуации;
- разработка альтернативных вариантов 

решения проблемы;
- выбор метода решения;
- экономическое обоснование выбранного 

решения;
- согласование решения с органами управ-

ления и исполнителями;
- окончательное оформление и утвержде-

ние решения;
- организация выполнения решения.
Наука под качеством управленческого ре-

шения понимает совокупность его параме-
тров, удовлетворяющих конкретного потре-
бителя и обеспечивающих его реализацию. 
Основными факторами, оказывающими 
влияние на него, являются применение на-
учных подходов и принципов, методов мо-
делирования; автоматизация управления; 
мотивация качества решения и др.

А к параметрам его качества (управленче-
ского решения) относят:

- показатель энтропии (качество неопреде-
ленности системы: если показатели пробле-
мы выражены количественно, то показатель 
энтропии приближается к нулю);

- степень риска вложения инвестиций;
- вероятность реализации решения по по-

казателям качества, затрат и сроков;
- степень адекватности (точности прогно-

за, коэффициент аппроксимации) теорети-
ческой модели фактическим данным, на ос-
нове которых она была разработана [4].

Основными условиями обеспечения высо-
кого качества и эффективности управленче-
ского решения являются: 

- изучение влияния на них экономических 
законов;

- обеспечение качественной информацией;
- применение методов функционально-стои-

мостного анализа, прогнозирования, модели-
рования и его экономического обоснования;

- структуризация проблемы и построение 
дерева целей;

- обеспечение многовариантности сопо-
ставимости его вариантов;

- его правовая обоснованность;
- программирование;
- автоматизация процесса сбора и обработ-

ки информации, процесса разработки и его 
реализации;

- разработка и функционирование системы 
ответственности и мотивации его качества и 
эффективности;

- наличие механизма его реализации.
Выполнение этих условий возможно толь-

ко для рациональных важных управленче-
ских решений.

Исходя из результатов анализа этапов про-
цесса принятия управленческого решения, 
определим пути улучшения параметров и 
повышения в целом его качества.

На этапе выявления проблемы очень важ-
но определить ее правильно, иначе придется 
решать не то, что нужно. Говорят, что пра-
вильно определить проблему – значит напо-
ловину решить ее. Важно также правильно 
определить исходные характеристики про-
блемы.

На основе определенной проблемы и ее 
характеристик нужно осуществить пред-
варительную постановку цели, которая, как 
известно, должна быть конкретной и изме-
римой, ориентированной во времени, до-
стижимой, взаимоподдерживаемой. Непра-
вильное или неточное определение цели не 
позволит решить проблему.

Сбор и анализ необходимой информации 
по проблеме в связи с большим объемом и 
временем, затрачиваемой на ее сбор, обра-
ботку и анализ желательно производить в 
соответствии с разработанными програм-
мами автоматизированно, обеспечивая при 
этом выполнение предъявляемых к ее каче-
ству требований.

На основе произведенного анализа ин-
формации важно уточнить цель и крите-
рии управления. Неправильное определение 
критерия, как показал опыт боевых дей-
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ствий в ходе Второй мировой войны, не по-
зволит разрешить проблему. Так, установка 
орудий зенитной артиллерии на судах ВМС с 
целью недопущения ударов по ним с воздуха 
не привела к увеличению сбитых самолетов, 
и руководство страны решило снять эти ору-
дия. Однако ученые обратили внимание на 
неправильно выбранный критерий оценки 
целесообразности установки этих орудий: 
орудия устанавливались не для уничтоже-
ния самолетов, а для уменьшения количества 
потопленных судов. И это количество с уста-
новкой орудий на самом деле уменьшилось.

После установления пределов минималь-
но допустимой эффективности нужно про-
анализировать факторы внешней среды, 
«входа» и принять меры по их улучшению 
и повышению качества входящей информа-
ции, уточнить параметры процесса, принять 
меры по их улучшению и приступить к раз-
работке решения. Не следует забывать, что 
при удовлетворительном качестве «входа» и 
любом уровне качества «процесса» в систе-
ме, качество «выхода», т.е. качество решения, 
будет удовлетворительным.

При обосновании и построении формаль-
ной модели проблемной ситуации нужно 
обеспечить как можно более высокую сте-
пень ее адекватности (коэффициент аппрок-
симации) фактическим данным.

Разрабатывая альтернативные варианты 
решения проблемы, необходимо использо-
вать электронно-вычислительную технику в 
диалоговом режиме работы. Оптимизацию 
распределения ограниченных однородных 
и неоднородных ресурсов предприятия же-
лательно осуществлять с использованием 
аддитивной, мультипликативной и аддитив-
но-мультипликативной функций, привлекая 
при этом для определения важности (удель-
ных весов) направлений деятельности, за-
дач, объектов экспертов.

При выборе методов и приемов анализа 
следует исходить из их преимуществ и не-
достатков и области их применения, исполь-
зуя весь их спектр, в т. ч. методы сравнения, 
индексный, балансовый, цепных подстано-
вок, элиминирования, графический, функ-
ционально-стоимостной анализ, эконо-

мико-математические и приемы сводки и 
группировки, абсолютных и относительных 
величин, средних величин, динамических 
рядов, сплошных и выборочных наблюде-
ний, детализации и обобщения. При про-
гнозировании управленческих решений це-
лесообразно разработать многовариантную 
модель развития предприятия. При этом, 
поскольку сроки, объемы работ, числовые 
характеристики объекта и другие показатели 
в прогнозе носят вероятностный характер 
и предусматривают возможность внесения 
корректировок, целесообразно все расчеты 
вести на основе теории вероятности, т.е. по-
строить модель вероятностной экономиче-
ской эффективности. Для этого необходимо 
на основе специальных исследований опре-
делить диапазоны вероятности различных 
событий.

Экономическое обоснование выбранного 
управленческого решения следует осущест-
влять с помощью ЭВТ на основе этой много-
вариантной модели в диалоговом режиме, 
что позволит выбрать оптимальное или при-
емлемое (реалистичное) решение.

Важным является также осуществление 
согласования управленческого решения с 
органами управления и исполнителями и 
установление с ними обратной связи, т.к. ре-
альная его ценность становится очевидной 
только после его реализации.

В результате становится возможным ис-
пользовать количественные показатели, 
учесть степень риска, повысить адекватность 
модели и повысить вероятность реализации 
решения, т.е. улучшить показатели качества 
управленческого решения.

Таким образом, основными путями повы-
шения качества принятия управленческого 
решения являются:

- совершенствование навыков лиц, прини-
мающих его, за счет повышения уровня тео-
ретических знаний и практических навыков 
в организации и осуществлении процесса 
принятия решения на специальных курсах в 
центрах подготовки руководящего состава;

- разработка модели экономической эф-
фективности на основе теории вероятности 
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с определением на основе специальных ис-
следований вероятностей различных эконо-
мических событий;

- разработка программы оптимизации рас-
пределения ограниченных однородных и не-
однородных ресурсов предприятия;

- разработка многовариантной модели эко-
номических операций.
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А. І. МАСЛЄННІКОВ 
ПІДВИЩЕННЯ ЯКОСТІ УПРАВЛІНСЬКИХ 
РІШЕНЬ
У статті розглянута проблема підвищення якості 
управлінських рішень і здійснений пошук шляхів її 
рішення.
Ключові слова: управлінське рішення, якість рішення, 
що приймається, інформація, параметри якості 
управлінського рішення, економічне обґрунтування 
управлінського рішення.
A. І. MASLYENNIKOV 
UPGRADING OF ADMINISTRATIVE DECISIONS
In the article the problem of upgrading of administrative 
decisions is considered. Th e search of ways of her decision 
is carried out.
Keywords: administrative decisions, quality of made 
decision, information, parameters of quality of made 
decision, economic ground of administrative decisions.


