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Введение 

Экономическое обоснование организационно-управленческих решений 

на предприятиях является одним из важных условий повышения 

эффективности производства. Центральное место в науке управления 

отводится использованию методов, включающих наблюдение, 

формулирование гипотезы и верификацию, системную ориентацию и 

моделирование процессов, формирование и анализ информации.  

Современные компьютерные программы позволяют повысить 

эффективность принимаемых организационно-управленческих решений в 

сфере управления производством и сбытом продукции. Процесс принятия 

решений представляет собой деятельность, осуществляемую по определенной 

технологии, с использованием различных технических средств, направленную 

на разрешение определенной управленческой ситуации путем формирования и 

реализации воздействия на объект управления.   

Совершенствование процесса принятия обоснованных объективных 

решений в ситуациях исключительной сложности достигается путем 

использования научного подхода к данному процессу.  

Для принятия эффективного организационно-управленческого решения 

руководитель должен обладать знаниями в области технологий принятия 

решений, быть вооруженным системным и ситуационным подходом, владеть 

навыками моделирования и прогнозирования. 

Решение является результатом мыслительной деятельности человека, 

приводящим к какому-либо выводу и необходимым действиям, это 

осуществление творческого замысла, процесс выработки окончательного 

суждения. Целесообразность реализации решений должна проверяться как с 

технической, так и с экономической точки зрения. Значимость экономической 

оценки связана с тем, что даже самые прогрессивные технические решения 

могут оказаться невыгодными для конкретного предприятия с учетом его 

условий функционирования, и, очевидно, необходима проверка экономической 
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целесообразности внедрения того или иного мероприятия. 

Основная цель изучения дисциплины – формирование у студентов 

комплекса теоретических знаний и практических навыков в сфере 

экономического обоснования организационно-управленческих решений. 

Задачи учебной дисциплины состоят в освоении профессиональных знаний, 

получении профессиональных навыков в области принятия управленческих 

решений, представления о принципах и законах функционирования рыночной 

экономики; формировании у студентов научного мировоззрения и 

управленческой грамотности.  

Пособие предназначено для студентов технических и экономических 

направлений, а также лицам, интересующимся вопросами экономического 

обоснования организационно-управленческих решений на предприятиях. 
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ГЛАВА 1. НАУЧНЫЕ ОСНОВЫ ПРИНЯТИЯ 

ОРГАНИЗАЦИОННО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ,ТЕХНИЧЕСКИХ И 

ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 

§1.1 Теоретические основы принятия организационно- 

управленческих решений 

 

Принятие решений на предприятиях представляет собой сложный 

процесс, требующих привлечения различных ресурсов, в том числе и внешних.

 Организационно- управленческое решение на предприятии – это  

- выбор, который должен сделать руководитель, чтобы выполнить 

обязанности, обусловленные занимаемой им должностью; 

- результат анализа, прогнозирования, оптимизации, обоснования и 

выбора из множества вариантов; 

- волевое действие субъекта управления, основанное на знании 

объективных законов функционирования управляемой системы. 

Цель организационно-управленческого решения на предприятии – 

обеспечение движения к поставленным целям, например, получение прибыли. 

Наиболее эффективным организационно-управленческим решением является 

выбор, который будет на самом деле реализован и внесет наибольший вклад в 

развитие предприятия [5, 15]. Основными критериями, отличающими 

организационно-управленческие решения от других видов (биологических, 

технических), являются:  

1. Цели: субъект управления принимает решение исходя не из своих 

собственных потребностей, а в целях конкретного предприятия.  

2. Последствия: частный выбор индивида сказывается на его собственной 

жизни и может повлиять на немногих близких ему людей. Руководитель 

выбирает направление действий не только для себя, но и для трудового 
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коллектива. Если организация велика и влиятельна, решения её руководителей 

могут серьёзно отразиться на социально-экономической ситуации целого 

региона.  

3. Разделение труда: если в частной жизни человек, принимая решение, 

как правило, сам его выполняет, то в организации существует определённое 

разделение труда: одни работники заняты решением возникающих проблем и 

принятием решений, другие – реализацией задач.  

4. Профессионализм: в частной жизни каждый человек самостоятельно 

принимает решения в силу своего интеллекта и опыта. В управлении 

предприятием принятие решений – гораздо более сложный, ответственный и 

формализованный процесс, требующий профессиональной подготовки. 

Организационно-управленческое решение, принимаемое на предприятиях, 

связано с выбором наиболее рационального пути достижения поставленной 

цели – получение прибыли. В практике управления предприятиями постоянно 

возникают ситуации, которые образуют первооснову деятельности по 

разработке организационно-управленческого решения. Понятие «проблема» 

означает сформировавшийся или ожидаемый разрыв между желаемым и 

фактическим состоянием предприятия. Основные признаки, которые 

функционально характеризуют организационно-управленческое решение, 

следующие: 

- принимается при наличии цели управления, установленных критериев 

эффективности процесса управления и множества возможных способов 

достижения цели; 

- служит результатом выполнения одного из этапов процесса управления 

и включает выбранный рациональный способ достижения цели; 

- может периодически корректироваться при изменении цели и появлении 

новых условий во внешней среде. 

Организационно-управленческое решение, с функциональной точки 

зрения, представляет собой процесс поиска целесообразных и рациональных 
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вариантов деятельности, базирующейся на выборе наилучшей альтернативы. 

Организационно-управленческое решение на предприятии выполняет как 

минимум три функции: направляющую, организующую и мотивирующую.  

Направляющая функция организационно-управленческого решения 

состоит в том, что оно принимается, исходя из долговременной стратегии 

развития предприятия: это целеполагание, выбор и обоснование стратегии, 

крупномасштабных структурных изменений.  

Организующая функция организационно-управленческого решения 

проявляется в необходимости согласования действий исполнителей, частей и 

элементов управляемой системы для достижения целей.  

Мотивирующая функция организационно-управленческого решения 

заключается в согласовании интересов каждого члена организации и 

трансформации их в единое направление для достижения целей предприятия. 

Эта функция реализуется посредством системы организационных мер, 

экономического стимулирования и социально-психологических оценок. 

 Функции принятия решений тесно взаимосвязаны с процессом принятия 

организационно-управленческого решения. Если выбранная альтернатива не 

приводит к желаемому результату, то возникает необходимость в реализации 

корректирующих действий, начиная от переосмысления первоначальной задачи 

и возобновления поиска вариантов и заканчивая уточнением процедур анализа 

и контроля. Динамика процесса принятия решения находит свое выражение во 

взаимосвязи между функциями принятия решений. Существование этой 

взаимосвязи означает, что эти функции имеют большую значимость, когда они 

рассматриваются во взаимодействии основных бизнес- процессов [43, 48]. 

 

§ 1.2 Важность обоснования технических и технологических решений 

на предприятии 

 

На предприятии среди организационно-управленческих решений много 
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технических и технологических, которые можно отнести к области инженерии. 

В соответствии с определением Совета по профессиональному развитию 

инженеров ECPD (англ. Engineers’ Council for Professional Development) 

Инженерия – это творческое приложение научных принципов:  

- к проектированию или разработке сооружений, машин, аппаратуры или 

процессов их изготовления;  

- объектам, в которых эти устройства или процессы используются разрозненно 

или комплексно;  

- эксплуатации вышеуказанных инженерных устройств;  

- прогнозированию поведения инженерных устройств в определенных условиях 

эксплуатации из соображений обеспечения их функциональности, 

экономичности и безопасности.   

Синонимом термина «инженерное дело» является слово «техника» (от др. 

греч. τεχνικός – «искусство», «мастерство», «умение») в варианте 

характеристики процесса, но не устройства. Словосочетания «инженерные 

решения» и «технические решения» являются синонимами и обозначают 

конструкторские, технологические, организационные решения, принимаемые 

на предприятии для обеспечения эффективности и безопасности деятельности 

[2, 17]. Для того чтобы грамотно оценить, является ли конкретное решение 

эффективным, необходимо выбрать методы оценки.  

Технические решения можно классифицировать по следующим 

признакам [2]: 

- по этапам жизненного цикла предприятия; 

- по этапам жизненного цикла продукта; 

- по степени новизны решений; 

- по объему принимаемых решений; 

- по значительности инвестиционных затрат; 

- по продолжительности ожидаемого срока окупаемости; 

- по масштабности решений. 
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Понятие «жизненный цикл», как совокупность этапов, может быть 

использовано применительно к самым разным объектам. Жизненный цикл 

продукта (ЖЦП) представляет собой последовательность этапов, с зарождения 

идеи и до утилизации (ухода с рынка).  

Этапы ЖЦП: 

- формулирование идеи о продукте;  

- маркетинговый анализ рынка; 

- проектирование продукта;  

-  техническая подготовка производства;  

- организация производства и контроль качества;  

- организация продаж, стимулирование спроса; 

- эксплуатация в сфере использования;  

- утилизация, использование в других производствах; 

- послепродажное обслуживание.  

В реализации этапов жизненного цикла продукта принимают участие 

несколько предприятий: предприятие-разработчик продукта; 

предприятие-изготовитель продукта; предприятие, занимающееся продажами 

(дилер); предприятие-потребитель продукта; организация, занимающаяся 

утилизацией.  

Предприятие может иметь у себя весь цикл ЖЦП: самостоятельно 

разрабатывать, производить и утилизировать продукт. Технические решения, 

принимаемые на разных этапах ЖЦП, требуют экономической оценки состава 

и окупаемости затрат. Жизненный цикл есть и у предприятий. Основные этапы 

жизненного цикла предприятия: 

- открытие предприятия (регистрация); 

- выход на рынок; 

- стадия роста;  

- стадия зрелости;  

- уход с рынка (банкротство или поглощение). 
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Каждому этапу соответствует своя программа действий, представленная в 

таблице 1. 

 Таблица 1 – Примеры решений, принимаемых на разных этапах жизненного цикла 
предприятия [8] 

Этап ЖЦП Принимаемые решения 

Подготовительный 

период 

Выбор продукта: пользующийся спросом, соответствующий 

выявленной потребности.  

Инженерные решения: разработка конкурентоспособной 

конструкции или адаптация имеющихся разработок к поставленным 

задачам 

Выход на 
рынок 

Инженерные решения: обеспечивают максимальный режим 

экономии, организацию процессов послепродажного 

обслуживания производимой продукции 

Рост Инженерные решения: совершенствуют процесс, обеспечивают 
наличие у продукта конкурентоспособных характеристик, 

увеличивают объем деятельности и техобслуживание оборудования 
Зрелость Инженерные решения: обеспечивают разработку новых продуктов и 

процессов их изготовления, решения по выбору соответствующих 

машин и оборудования, материалов 
Спад Инженерные решения: обеспечивают снижение затрат, использование 

оборудования по максимальной программе 

Обновление Инженерные решения: обеспечивают выпуск новых продуктов  
и разработку новых технологий 

 

Технические решения могут приниматься при открытии нового 

предприятия, внедрении нового продукта, либо в рамках текущей деятельности. 

Принятие технических решений в рамках инвестиционного проекта – это 

значительная часть работы, с большими объемами расчетов, материальных и 

финансовых затрат. В случае принятия решений в рамках текущей 

деятельности – это локальные решения, могут решаться в оперативном порядке. 

 Задача технического решения – предложить прогрессивный и 

экономически целесообразный вариант развития производства с учетом 

требований рынка и поэтому грамотное техническое решение приводит к росту 

эффективности инвестиционных решений.  

Технологическое решение – любое решение, принятое при 

технологической подготовке производства или изготовлении продукции, 

относящееся непосредственно к определению или изменению состояния 

объекта производства, направленное на обеспечение выпуска продукции.  
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Примерами технологических решений являются:  

- решение о найденной причине брака;  

- расчет технологической операции;  

- решение о замене оборудования в действующем технологическом 

процессе;  

- разработка новой конструкции т.д.  

Технологическое решение не реализуется непосредственно в сфере 

производства, а лишь служит основой для разработки конструкторско-

технологических мероприятий, направляемых на внедрение в производство. 

Принятие технологического решения в общем случае заключается в 

генерировании множества вариантов решения и выборе из этого множества 

оптимального. Процесс принятия технологических решений, как правило, 

завершается выбором одного варианта. Процессу принятия технологических 

решений предшествует возникновение ситуации принятия решения, которую 

характеризуют: определение или описание состояния некоторого объекта. 

Принятие технологических решений, подчиняясь общим законам, имеет и ряд 

особенностей: преобладание аналитических зависимостей; сложные 

взаимосвязи, взаимное влияние различных факторов и большая размерность 

задач; необходимость взаимодействия со многими структурами при принятии 

решения; массивы данных о технологических решениях, которые надо 

обработать. При принятии аналитического технологического решения объектом 

анализа являются различные технологические объекты: технологическая 

система, технологический процесс или его элементы. В основе принятия 

большинства технологических решений лежит математическое моделирование 

объектов. Сложность процессов, происходящих при функционировании 

технологических систем, приводят к тому, что эти процессы затруднительно 

описать количественно. Аналитические технологические решения обычно 

представляются в виде данных (массивов данных) и моделей [9].  

Под структурой объекта принято понимать: последовательность 
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технологических переходов в операции. Для оценки проекта создают 

математическую или физическую модель, проводят проверку условий 

выполнения технического задания.  

Инвестиции – вложения денежных средств для получения прибыли и 

(или) достижения иного полезного эффекта (социального, экологического). Для 

технических решений, принимаемых на предприятии, более характерны 

инвестиции долгосрочного характера. Срок жизни инвестиций включает в себя 

не только инвестиционный период, а также эксплуатационный, когда 

осуществляется деятельность, ради которой инвестиции вкладывались [7].  

Таблица 2 – Инвестиции под технические и технологические решения 

Направление  Вид Характеристика 
Реальные Вложения в создание реальных активов 

(материальных и нематериальных), которые 
связаны с операционной деятельности: 

НИОКТР, основные фонды, нематериальные 
активы, производственные запасы и др. 

По объему 

Финансовые Вложения в ценные бумаги, банковские 
депозиты, валюта, драгоценные металлы 

Краткосрочные До 1 года По сроку жизни 

Долгосрочные  Более 1 года 
Частные Инвесторами являются юридические или 

физические лица 
По форме 
собственности 

Государственные 
и ГЧП 

Федеральные, региональные и частные  

Прямые Предполагают непосредственное участие 
инвестора в выборе объекта вложения 

По характеру участия  
в процессе 

Косвенные Выбор объекта инвестирования 
осуществляет финансовый посредник 

Низкий Капитальные вложения в повышение 
эффективности производства 

РИСК Капитальные вложения в производства 

По риску 

Высокий риск Капитальные вложения в создание новых 

производств 

 

§ 1.3 Типология, принимаемых на предприятии организационно-

управленческих решений 

 

Отличие организационно-управленческих решений, например, от 

инженерно-технических, заключается в объекте управления. Особая роль 
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отводится менеджеру не только в ходе разработки решения и его принятия, но и 

при реализации и контроле исполнения, поскольку на данном этапе 

осуществляется обратная связь. Каждая организационно-управленческая 

функция связана с несколькими общими, жизненно важными решениями, 

требующими претворения в жизнь [1].  

Для классификации организационно-управленческих решений 

используются различные критерии.  

Организационно-управленческое решение – это выбор, который должен 

сделать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные 

занимаемой ими должностью.  

Цель организационно-управленческого решения – обеспечение движения 

к поставленным перед предприятием задачам. Поэтому наиболее эффективным 

организационным решением явится выбор, который будет на самом деле 

реализован и внесет наибольший вклад в достижение конечной цели – 

получение прибыли.  

С организационной точки зрения решения делятся на: 

запрограммированные и незапрограммированные. Нобелевский лауреат 

Г. Саймон использовал термин запрограммированные из языка компьютерной 

технологии для описания весьма структурированных решений.  

Запрограммированное решение есть результат реализации определенной 

последовательности шагов или действий, подобных тем, что предпринимаются 

при решении математического уравнения. Программирование можно считать 

важным вспомогательным средством в принятии эффективных 

организационных решений. Определив, каким должно быть решение, 

руководитель снижает вероятность ошибки. Если запрограммированная 

процедура становится неверной, решения, принятые с ее помощью, будут 

неэффективным, а руководство может потерять уважение своих работников и 

тех людей вне организации, на которых принимаемые решения сказываются. В 

высшей степени желательно сообщить об обоснованиях методологии принятия 
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запрограммированных решений тем, кто этой методологией пользуется, нежели 

просто предложить ее для употребления [17].  

Незапрограммированные решения требуются в ситуациях, которые в 

определенной мере являются новыми, внутренне не структурированы или 

сопряжены с неизвестными факторами. Поскольку заранее невозможно 

составить конкретную последовательность необходимых шагов, руководитель 

должен разработать процедуру принятия решений. К числу 

незапрограммированных можно отнести решения следующего типа: какими 

должны быть цели организации, как улучшить продукцию, как 

усовершенствовать структуру управления организацией, как усилить 

мотивацию подчиненных. В каждой из подобных ситуаций истинной причиной 

проблемы может быть любой из факторов, в то же время руководитель 

располагает множеством вариантов выбора.  

Интуитивное решение часто является выбором, сделанным на основе 

ощущения того, что он правильный. Лицо, принимающее решение, не 

занимается при этом сознательным взвешиванием «за» и «против» по каждой 

альтернативе и не нуждается в понимании ситуации, просто человек делает 

выбор. То, что называют озарением или «шестым чувством», и есть 

интуитивное решение. Специалист по управлению П. Шодербек подчеркивает, 

что «в то время как увеличение количества информации о проблеме может 

оказывать заметную помощь в принятии решений руководителям среднего 

звена, представителям высшего эшелона власти позволяют руководству уделять 

больше внимания данным, но не отменяют освященного временем 

управленческого интуитивного ноу-хау». Значительную зависимость 

руководителей высшего уровня от интуиции подтверждает в своих 

исследованиях и ученый Минцберг. 

Решения, основанные на суждениях, иногда кажутся интуитивными, 

поскольку логика их неочевидна. Такие решения это выбор, обусловленный 

знаниями или накопленным опытом. Человек использует знание о том, что 



 

 

17  

происходило в сходных ситуациях ранее, чтобы спрогнозировать результат 

альтернативных вариантов выбора в существующей ситуации. Опираясь на 

здравый смысл, он выбирает альтернативу, которая принесла успех в прошлом. 

Суждение как основа организационного решения полезно, поскольку многие 

ситуации в организациях имеют тенденцию к частому повторению. Суждение 

невозможно соотнести с ситуацией, которая на самом деле новая. Сюда следует 

отнести любую ситуацию, новую для предприятия, например, изменение 

ассортимента производимых изделий, разработку новой технологии, 

опробование системы вознаграждений, отличающейся от действующей.  

В сложной ситуации суждение может оказаться плохим, поскольку 

факторов, которые необходимо учесть, слишком много для «невооруженного» 

человеческого разума, и он не в состоянии их все охватить и сопоставить. 

Поскольку суждение всегда опирается на опыт, чрезмерная ориентация на него 

смещает решения в направлениях, знакомых руководителям по их прежним 

действиям. Из-за такого смещения руководитель может упустить новую 

альтернативу, которая должна была бы стать более эффективной, чем знакомые 

варианты выбора. Адаптация к новому и сложному, очевидно, никогда не будет 

простым делом, нельзя исключить опасность неудачи из-за принятия плохого 

решения, но руководитель в состоянии существенно повысить вероятность 

правильного выбора, подходя к решению рационально. Главное различие 

между решениями рациональными и основанными на суждениях, заключается в 

том, что первое не зависит от прошлого опыта.  

 

§ 1.4 Ситуационный подход в принятии организационно-управленческих 

решений 

 

Повседневные дела и текущие проблемы являются в первую очередь 

объектами ситуационного анализа. Правомернее было бы говорить, что  

руководителям приходится уделять много внимания решению оперативных 
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проблем, хотя более целесообразно было двигаться к стратегическому 

управлению с использованием технологии ситуационного анализа. Основные 

этапы ситуационного анализа: 

1) изучение современных технологий ситуационного анализа;  

2) предвидение последствий принимаемых решений;  

3) интерпретация ситуации с выделением наиболее важных факторов;  

4) принятие эффективного решения.  

Одной из основных проблем, решаемых ситуационным анализом, 

является установление факторов, определяющих развитие ситуации (не всех, а 

именно основных факторов, оказывающих существенное влияние на развитие 

ситуации). Ситуационный анализ связан с применением ситуационного 

подхода при принятии организационно-управленческих решений. 

Ситуационный подход предполагает анализ конкретной ситуации с помощью 

так называемого «ситуационного мышления». Ситуационное мышление как 

способ разработки управленческого решения предполагает выполнение 

следующих действий руководителем предприятия: 

- выделение важных факторов; 

- знание достоинств и недостатков в управленческой концепции; 

- компетентность в вопросах профессионального управления; 

- согласованность применяемых методов и принципов; 

- выявление основных тенденций, определяющих динамику развития 

ситуации принятия управленческого решения; 

- выявление основных управляющих воздействий, способных оказать 

влияние на развитие ситуации; 

- целостное предоставление объекта управления и его функционирования 

во внешней среде. 

Ситуационный анализ предполагает характеристику следственно-

экспертной ситуации, применение экспериментального моделирования с 

разработкой экспериментальной модели управленческого решения, а также 
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формулирование теоретической модели, направленной на решение 

ситуационной задачи или прогнозирование развития ситуации. При проведении 

ситуационного анализа могут возникнуть следующие случаи, когда обработка 

данных необходима для определения результатов коллективных экспертных 

оценок [45]. Поэтому обработка данных и оценка результатов экспертизы 

должны осуществляться с учетом этих факторов. Эти процессы включают 

перечень определенных действий: 

- структуризация информации о ситуации; 

- формирование экспертной комиссии; 

- формирование оценочной системы; 

- отбраковка и систематизация информации; 

- разработка экспертных прогнозов развития ситуации; 

- генерирование альтернативных вариантов стратегических и тактических 

решений. 

Подготовка аналитических материалов по результатам ситуационного 

анализа включает: принятие стратегических и тактических решений; 

разработку механизмов выполнения принятых решений; контроль за 

исполнением решений; сопровождение хода реализации принимаемых 

решений; анализ полученных результатов; оценка эффективности принятых 

решений. При выполнении перечисленных действий перед рабочей группой 

стоит ряд задач: разработка системы отслеживания возникновения критических 

ситуаций, требующих проведения ситуационного анализа; создание 

мониторинга по отслеживаемым направлениям деятельности; подбор, 

адаптация и разработка методов анализа; подбор и адаптация модуля 

статистического анализа данных; актуализация перечня отслеживаемых 

направлений; определение эталонных ситуаций для каждого направления. 

Практикум смотреть: рисунок №1, 2, 16, 17, 25, 33, 38; таблица №1, 3. 
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ГЛАВА 2. НАУЧНЫЕ ПОДХОДЫ В ОБЕСПЕЧЕНИИ 

КАЧЕСТВА ОРГАНИЗАЦИОННО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

РЕШЕНИЙ 

 

§ 2.1 Качество организационно-управленческих решений 

 

Качество организационно-управленческого решения – это совокупность 

параметров решения, удовлетворяющих запросам конкретного потребителя. 

Основные требования к качеству организационно-управленческого решения 

включают: научную обоснованность, непротиворечивость, своевременность, 

адаптивность, реальность и практическую значимость [48].  

Качество организационно-управленческого решения демонстрирует, в 

какой степени оно обеспечивает реализацию стоящих перед предприятием 

задач. Для обеспечения качества организационно-управленческого решения 

необходимо ответить на следующие вопросы: 

- какой руководитель должен принимать решение? 

- какое решение целесообразно в данный момент? 

- сколько времени требуется потратить на разработку решения? 

- каким документом оформляется решение? 

- как решение доводится до подчиненных? 

- как контролируется выполнение решения? 

- какова степень ответственности руководителя за своевременность 

выполнения решения? 

Качественное организационно-управленческое решение должно отвечать 

следующим требованиям: 

- исходить из интересов конкретных потребителей, предприятия, 

коллектива, общества в целом; 

- приносить минимум неудобств потребителям, внешним партнерам; 
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- обеспечивать максимум эффективности, надежности; 

- предупреждать или сводить к минимуму неоправданные расходы; 

- исключать возникновение проблем при выполнении решения; 

- не противоречить естественным законам морали; 

- быть экономически выгодным и рациональным; 

- быть выполнимым в установленные сроки. 

К параметрам качества организационно-управленческого решения 

относятся:  

- показатель энтропии, т.е. количественной неопределенности проблемы; 

- степень риска вложения инвестиций;  

- вероятность реализации решения по показателям качества и затрат;  

- степень адекватности теоретической модели фактическим данным.  

Факторы, определяющие качество и эффективность организационно- 

управленческих решений, можно классифицировать на факторы внутренней 

природы, связанные с управляющей и управляемой системами, и внешние 

факторы влияния окружающей среды, включающие: 

- законы объективного мира, связанные с принятием решений; 

- объем и ценность располагаемой информации; 

- время разработки организационно-управленческих решений;  

- организационные структуры управления; 

- методики разработки организационно-управленческих решений; 

- субъективность оценки варианта выбора решения; 

- исходное состояние управляющей и управляемой систем; 

- система мониторинга и оценка качества управленческих решений. 

К основным условиям обеспечения высокого качества и эффективности 

организационно-управленческого решения относятся:  

- применение научных подходов теории управления;  

- знание экономических законов и правил;  

- обеспечение лица, принимающего решение, качественной информацией;  
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- применение методов анализа, прогнозирования, экономического 

обоснования решения;  

 - структуризация проблемы и построение дерева целей;  

-  обеспечение сопоставимости вариантов решений;  

- обеспечение многовариантности решений;  

- правовая обоснованность принимаемого решения;  

- автоматизация процесса сбора и обработки информации; 

- наличие механизма реализации решения.  

Выполнение перечисленных условий повышения качества и 

эффективности организационно-управленческого решения является 

трудоемким и дорогостоящим процессом. Речь о выполнении полного набора 

перечисленных условий может идти только для рациональных организационно-

управленческих решений по объектам управления. Вместе с тем конкуренция 

объективно вынуждает каждого руководителя повышать качество и 

эффективность управленческого решения. Поэтому в настоящее время 

наблюдается тенденция увеличения количества учитываемых условий 

повышения качества и эффективности решении. Присутствие субъективного в 

управленческом решении – не отрицательное явление при условии 

преобладания в нем объективного момента, о чем можно судить по 

тактическим результатам реализации решения, поскольку только практикой 

человек доказывает правильность своих гипотез [10]. Максимальная 

объективизация представлений субъекта о решаемой проблеме достигается 

посредством использования в ходе ее решения научных методов, поэтому в 

определении подчеркивается, что управленческое решение должно быть научно 

обоснованным. 

 Множество субъективных факторов, от которых зависит качество 

управленческих решений, включает логику оценки ситуации и разработки 

решений, качество оценки ситуации, структуризацию задач и проблем, 

определенный уровень культуры управления, технологии принятия и 
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механизмы реализации решений, исполнительскую дисциплину. 

 

§ 2.2 Организационно-управленческое решение: структура, состав, этапы 

 

Принятие организационно-управленческих решений в сложных 

ситуациях требует тщательного анализа всех факторов и представляет собой 

многошаговый процесс, состоящий из последовательности взаимосвязанных 

этапов. Эти этапы описывают так называемый нормативный процесс принятия 

решений, который обозначается понятием процессуального инварианта, т.е. 

некоторой стандартной и неизменной последовательности шагов, которые 

должен сделать руководитель, если он хочет принять рациональное решение. 

Процесс принятия организационно-управленческих решений состоит их трех 

фаз: подготовка, утверждение и реализация. 

В настоящее время разработано несколько подходов к определению 

основных этапов принятия организационно-управленческих решений. Можно 

выделить следующие этапы: 

1. Определение цели. 

2. Формирование задач. 

3. Выдвижение альтернативных методов. 

4. Сравнение допустимых альтернатив. 

5. Выбор одного варианта решения. 

Требования к технологии принятия организационно-управленческих 

решений можно структурировать следующим образом: 

- формулирование проблем, разработка и выбор решения, который 

должен концентрироваться на определенном уровне управления; 

- концентрация информации от всех подразделений предприятия; 

- выбор и принятие решения с упором на те уровни управления, которые 

будут его выполнять; 

- соподчиненность в отношениях между уровнями управления.  
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Принятие организационно-управленческих решений предполагает 

использование следующих факторов: иерархии, межфункциональных групп, 

формальных правил и процедур, планов и отношений.  

Использование иерархии в принятии решений осуществляется 

большинством предприятий с целью координации деятельности. 

Использование межфункциональных групп в принятии решений носит 

временный характер, целевые группы создаются обычно из различных 

подразделений для принятия сложных решений.  

В состав групп могут входить инженеры, маркетологи, аналитики, 

экономисты. Они первоначально готовят на профессиональном уровне 

информацию, на основе которой, высшее руководство принимает решение о 

выделении капиталовложений на разработку новой продукции.  Руководителем 

межфункциональной группы назначается один из ее членов или вышестоящий 

руководитель. Применение формальных правил и процедур в принятии решений 

– это эффективный путь координации действий. Использование планов 

нацелено на совершенствование деятельности предприятия. Планирование 

является тем важным видом управленческой деятельности, на который 

руководители тратят значительную часть своего времени. Процесс подготовки 

решения, по мнению К. Киллена, состоит из пяти основных этапов:  

- постановка проблемы,  

- выявление альтернатив,  

- выбор лучшей альтернативы,  

- внедрение решения в практику,  

- проверка результата.   

Постановка проблемы. Часто руководители видят проблемы там, где их, 

по сути, нет, а есть только их внешние признаки и симптомы. Если предприятие 

терпит убытки, проблему следует формулировать так: «Как сократить 

затраты?». Надо выяснить, что именно приводит к убыткам. Второй прием 

выявления истинной проблемы состоит в том, чтобы первое пришедшее в 
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голову объяснение считать симптомом. Третий прием заключается в том, чтобы 

обратиться за помощью к аналитикам.  

Выявление альтернатив – это формулирование набора решений. 

Желательно выявить все возможные действия, которые могли бы устранить 

причины проблемы. На практике руководитель редко располагает 

достаточными знаниями или временем, чтобы сформулировать и оценить 

каждую возможную альтернативу. Поэтому руководитель, как правило, 

ограничивает число вариантов выбора.   

Выбор лучшей альтернативы – руководитель определяет достоинства и 

недостатки каждого из вариантов решений и возможные последствия.

 Внедрение решения в практику – эффективные управляющие обладают 

обычно развитой интуицией и предлагают, как правило, удачные варианты 

реализации решений.  

Проверка результата – обратная связь – это поступление данных о том, 

что происходило до и после реализации решения – позволяет руководителю 

скорректировать решение. Оценка решения выполняется с помощью функции 

контроля.  

Чтобы достичь целей организационно-управленческое решение должно 

удовлетворять ряду критериев: 

- единство целей – непротиворечивость решения ранее поставленным 

целям. Для этого должна быть проведена структуризация проблемы и 

обеспечено построение дерева целей; 

- обоснованность и правомочность – аргументированность и 

обоснованность решения, а также соответствие прав и обязанностей органов 

принятия решения. 

Для достижения научной обоснованности и правомочности необходимо 

обеспечить:  

-  применение в разработке решений научных подходов; 

-  изучение влияния экономических законов на эффективность решения; 
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- применение методов анализа, прогнозирования, моделирования; 

- ясность формулировок с ориентацией на конкретного исполнителя;  

- гибкость при изменении внешних или внутренних условий;  

- объективность руководителей при оценке фактического положения дел; 

- возможность верификации и контроля за выполнением решений;  

- автоматизацию процесса сбора и обработки информации;  

- ответственность и мотивацию при принятии решения;  

- обеспечить работу механизма реализации решений. 

Отличительными чертами принятия организационно-управленческих 

решений на предприятии является: 

- сознательная и целенаправленная деятельность руководителя; 

- поведение руководителя, основанное на фактах; 

- процесс взаимодействия членов организации; 

- выбор альтернатив в рамках оценки организационной среды; 

- важность для выполнения всех других функций управления. 

 

§2.3 Интеллектуальные системы поддержки организационно-

управленческих решений 

 

 Компьютеры используются во все более широком спектре областей 

управления предприятием. Важным в управлении предприятием является 

построение Интеллектуальных Систем Поддержки Принятия Решений 

(ИСППР). В общем виде, ИСППР – это система, которая помогает 

руководителям принимать решения [18, 22, 27]. 

 Первые системы поддержки принятия решений появились в 70-х годах 

ХХ века из систем процессинга транзакций. Тогда эти системы не обладали 

никакой интерактивностью, представляли собой надстройки над реляционной 

базой данных (сокр. РСУБД, англ. Relational Database Management System, сокр. 

RDBMS), использовались при разработке решений с некоторым функционалом 
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численного моделирования. Одна из первых систем – DYNAMO, представляло 

собой систему симуляции каких-либо процессов на основе исторических 

транзакций. После выхода на рынок мейнфреймов IBM 360 стали появляться и 

условно-коммерческие системы. Впоследствии были разработаны подклассы 

СППР: 

 - MIS (Management Information System) – консолидированная 

информационная база, в которой хранятся все доступные данные о финансах, 

операционной деятельности, персонале и рабочих процессах на предприятии; 

 - EIS (Executive Information System) – информационная система, 

предназначенная для поиска и анализа информации, а также для облегчения 

принятия решений руководителями предприятий различного уровня; 

 - GDSS (Group Decision Support Systems) – система поддержки принятия 

групповых решений, которая представляет собой интерактивную 

компьютерную программу, помогающую команде лиц делать нужный выбор; 

 - ODSS (Organization Decision Support Systems) – информационная 

система, которая поддерживает деятельность по принятию решений и на 

предприятии, обслуживает уровни управления на среднем и высшем уровне. 

 По сути, эти системы представляли собой фреймворки, способные 

работать с данными на различных уровнях иерархии предприятий. 

Фреймворки(от framework – остов, каркас, структура) – программные 

платформы, определяющие структуру программных систем. Каждая 

информационная программа состоит из двух частей: 

 - постоянная часть, представляющая каркас, не меняющийся от 

конфигурации к конфигурации и несущий в себе потенциал для размещения 

второй, переменной части; 

 - сменные модули (или точки расширения). 

 Фреймворк отличается от библиотеки тем, что библиотека может быть 

использована в программном продукте просто как набор подпрограмм близкой 

функциональности, не влияющей на архитектуру программного продукта, что 
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диктует правила построения архитектуры приложения, задавая на начальном 

этапе по умолчанию – «каркас», который нужно будет расширять и изменять 

согласно указанным требованиям. Пример программного фреймворка – CMF 

(Content Management Framework), а пример библиотеки –модуль электронной 

почты. Ключевым отличием фреймворка от библиотеки является инверсия 

управления: пользовательский код вызывает функции библиотеки (или классы) 

и получает управление после вызова. Во фреймворке пользовательский код 

может реализовывать конкретное поведение, встраиваемое в более общий – 

абстрактный код фреймворка. Примером может служить разработанная Texas 

Instruments для United Airlines система GADS (Gate Assignment Display System), 

которая поддерживает решения в Field Operations – определяет оптимальное 

время стоянки транспорта [46]. 

 В конце 80-х годов ХХ века стали появляться более продвинутые системы 

поддержки решений, которые позволяли осуществлять what-if, проводить 

моделирование и построение графиков. С середины 90-х ХХ века стали 

применяться ИСППР, в основе которых лежали инструменты статистики и 

машинного обучения, теории игр и алгоритмы сложного моделирования. 

Существует несколько способов классификации СППР.  

 Первый способ – по области применения: 

- бизнес и менеджмент (рабочая сила, продукты, стратегия и т.п.); 

- инжиниринг (дизайн продукта, контроль качества); 

- финансы (кредитование и займы); 

- окружающая среда. 

 Второй способ – по соотношению данных\моделей (методика Стивена 

Альтера): 

- FDS (File Drawer Systems)– системы предоставления доступа к нужным 

данным; 

- DAS (Data Analysis Systems)– системы для быстрого манипулирования 

данными; 
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- AIS (Analysis Information Systems) – системы доступа к необходимым данным; 

- AFM(s) (Accounting & Financial models (systems) – системы финансовых 

расчетов; 

- RM(s) (Representation models (systems) – системы симуляции; 

- OM(s) (Optimization models (systems) – решающие задачи оптимизации; 

- SM(s) (Suggestion models (systems) – построения логических выводов. 

 Третий способ – по типу используемого инструментария: 

- Model Driven – классические модели (линейные модели, управления запасами, 

транспортом, финансами и т.п.); 

- Data Driven – построение моделей на основе исторических данных; 

- Communication Driven – системы на основе группового принятия решений; 

- Document Driven – хранилища документов; 

- Knowledge Driven – хранилище знаний.  

 Несмотря на многообразие вариантов СППР их можно сгруппировать в  4 

сегмента: качество, организация, ограничения, модель. Несмотря на 

разнообразие подходов, осуществляются попытки создать единую 

унифицированную архитектуру СППР для верхнего уровня управления. СППР 

можно разделить на 4 больших «слоя»: интерфейс, моделирование, Data Mining, 

Datacollection (рисунок 1).  

 

Рисунок 1 – Модель СППР с сегментами: слои, функционал, инструментарий 
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При построении ИСППР разработчики придерживаются следующих шагов: 

- провести анализ домена, 

- сбор информационных объектов; 

- ввод данных и знаний; 

- аналитическая обработка массивов данных; 

- структурная и параметрическая адаптация; 

- поиск информационных объектов по различным признакам; 

- визуализация аналитической и справочной информации; 

- формирование отчета о результатах работы; 

- хранение информационных объектов; 

- передача объектов в рамках единого информационного пространства; 

- регламентация прав доступа к информационным объектам и их защита; 

- обеспечить сбор данных. 

Установление и поддержание необходимого уровня качества 

информационных проектов требует научно-методического обеспечения. Под 

качеством ИСППР понимается степень удовлетворения заявленных 

требований. При выборе показателей качества ИСППР используются:  

- качество исходной информации; 

- качество механизмов, обеспечивающих получение информации. 

 Указанные механизмы позволяют преобразовать информацию с 

определенными свойствами (содержательность, достаточность, точность, 

достоверность, устойчивость) в ценную информацию. В Российской Федерации 

действует Национальный стандарт по оценке качества систем и программных 

средств (SQuaRE), введенный в действие 30.04.2022 г. Данный стандарт 

идентичен международному стандарту ИСО/МЭК 25000:2014 «Системная и 

программная инженерия. Требования и оценка качества систем и программных 

средств (SQuaRE). Руководство по SQuaRE» Всесторонняя спецификация и 

оценка качества систем и программных продуктов является ключевым 

фактором обеспечения надлежащего качества. Это может быть достигнуто 
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путем определения соответствующих качественных характеристик качества с 

учетом предполагаемого использования систем и программного продукта. 

Важно, чтобы, когда это возможно, каждая соответствующая характеристика 

качества системы и программного продукта задавалась и оценивалась с 

использованием аттестованных или широко принятых показателей. 

Накопленный опыт использования двух данных стандартов сформировал 

основные предпосылки для создания новой серии стандартов SQuaRE: 

 - ИСО/МЭК 9126 и ИСО/МЭК 14598 имеют общие нормативные, 

справочные и функциональные корни; 

 - ИСО/МЭК 9126 и ИСО/МЭК 14598 образуют набор стандартов; 

 - независимые жизненные циклы ИСО/МЭК 9126 и ИСО/МЭК 14598. 

Общая цель создания серии стандартов SQuaRE состоит в том, чтобы 

перейти к логически организованной и унифицированной серии стандартов, 

охватывающей два основных процесса: определение требований к качеству 

систем и оценку качества систем, поддерживаемую процессами измерения 

качества. На основе существующих стандартов серии SQuaRE была 

сформирована модель качества ИСППР, включающая как количественные, так 

и качественные показатели. Оценивать ИСППР можно по матрице атрибутов и 

критериальному чек-листу (рисунок 2).  

 

Рисунок 2 – Пример критериального чек-листа для оценки качества ИСППР 
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 В таблице 3 фрагмент системы показателей качества ИСППР.  

Таблица 3 – Фрагмент системы поддержки принятия решений 

Показатель качества 
1-го уровня 

Комплексные показатели 

качества 2-го уровня 
Комплексные показатели  

качества3-го уровня 
Содержательность 
Достаточность 
Точность 
Достоверность 
Устойчивость 

Информационный потенциал 

Избыточность 
Функциональная полнота Функциональная пригодность 
Функциональная корректность 
Производительность аппаратного 

обеспечения 
Производительность 
программного обеспечения 

Производительность 

Потенциальные возможности 

Сосуществование Совместимость 
Функциональная совместимость 
Изучаемость 
Защищенность от ошибки 

пользователя 

Удобство использования 

Эстетика пользовательского 

интерфейса 
Готовность 
Отказоустойчивость 

Надежность 

Восстанавливаемость 
Конфиденциальность 
Целостность 

Защищенность 

Отслеживаемость 
Модульность 
Анализируемость 
Модифицируемость 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Информационная 
мощность 

Сопровождаемость 

Тестируемость 
 С одной стороны, есть классические домены – «тяжелые», 

предназначенные для управления цепями поставок, запасами ТМЦ. В «тяжелых 

доменах» предиктивная аналитика по выходам из строя оборудования отлично 

сработается с каким-нибудь FMEA анализом1
. В «легких» доменах, вроде 

клиентской аналитики, предсказания churn будут на первых ролях. В скоринге 

можно совмещать классику с NLP, когда решается выдавать ли кредит на 

основе пакета документов (documentdriven СППР) [3, 12, 14, 21]. 

                                                 
1
FMEA (failure modes and effects analysis) – анализ причин и последствий отказов. Метод анализа, применяемый 

в менеджменте качества для определения потенциальных дефектов и причин их возникновения в изделии, 

процессе. 
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 Задача №1. Менеджеру по продажам стальной продукции надо на этапе 

получения заявки от клиента понимать, какого качества готовая продукция 

поступит на склад и применить некое управляющее воздействие, если качество 

будет ниже требуемого. 

Шаг 0. Определяем целевую переменную. 

Шаг 1. Определяем данные (выгружаем из SAP). 

Шаг 2. Собираем фичи \ генерируем новые. 

Шаг 3. Рисуем процесс dataflow. 

Шаг 4. Выбираем и обучаем модель, запускаем на сервер. 

Шаг 5. Определяем featureimportances. 

Шаг 6. Вводимым новые данные.  

Шаг 7. Пишем web-based интерфейс, куда менеджер вводит значения, на 

интерфейсе прогнозируется качество продукции. 

 Для примера, финская Vaisala, производитель сенсоров для минтранса, 

использует ИСППР для предсказания: в какие периоды необходимо применять 

антиобледенитель на дорогах во избежания ДТП. Другой пример, в аэропорту 

Дубай (ОАЭ) в грузовом терминале работает СППР, которая определяет 

подозрительность груза. На основе сопроводительных документов и вводимых 

сотрудниками таможни данных выделяют подозрительные грузы: фичами2
 при 

этом являются страна происхождения, информация на упаковке, в декларации. 

В «тяжелых доменах» СППР определяет: 

- места накопления буфера на производственных линиях (Tsadiras AK, 

Papadopoulos CT, O’Kelly MEJ (2013), An artificial neural network-based decision 

support system for solving the buffer allocation problem in reliable production lines. 

ComputIndEng 66(4):1150–1162); 

- общие нечеткие нейронные сети на основе минмакса (GFMMNN) для 

кластеризации потребителей воды (Arsene CTC, Gabrys B, Al-Dabass D (2012) 

Decision support system for water distribution systems based on neural networks and 

                                                 
2Фича (от английского feature - особенность, необычное свойство).  
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graphs theory for leakage detection. ExpertSystAppl 39(18):13214–13224). 

 Для того чтобы построить динамическую СППР, необходимо 

пользоваться динамическими байесовскими сетями(ДБС). 

 Задача 2. Разделим данные по пациенту на статические и динамические: 

Статистические Динамические 

Код Описание Код Описание 

Sex Пол Dsj Разница во времени 

между датой приема и 

текущей 

Age 1 Возраст Acti Лечение в день 
Period_enter Дата приема Cissue Состояние пациента в 

день 
Orig Происхождение пациента Examenti Результаты обследования 

в день  
Detorig Детальная биография Senti Аллергия  на антибиотики 

в день 
PriseAnti Аллергия на антибиотики Resulti Предсказания болезни 

(динамические) на день 
Knaus Диагноз (ранний)   

Cissue Пациент жив?   

Diag Диагноз (последний)   

Ant История болезни   

Result Предсказания болезни 

(статистика) 
  

 Если бы мы строили статическую байесовскую сетку, то нашей задачей 

было бы посчитать вероятность каждой переменной. Статическая сетка 

выглядит так: состояние пациента меняется, время идет, надо решать, как же 

его лечить. Вот для этого и применим ДБС. Сначала, в день приема пациента, 

строим статическую сетку (рисунок А), а потом, в каждый день i строим сетку 

на основе динамически меняющихся данных (В): 

 

Рисунок 3 – Принятие решений на основе применения ДБС. 
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Соответственно, совокупная модель примет следующий вид: 

 

Рисунок 4 – Совокупная модель принятия решений на основе ДБС 

 Внедрить эту модель в СППР необходимо иначе – идти от обратного, 

сначала эту модель зафиксировать, а потом строить интерфейс вокруг неё. 

Создатель байесовских сетей Джуда Перл считает, что «эксперты в машинном 

обучении занимаются подгонкой программ под запросы клиента» [33, 37]. 

 

§ 2.4 Информационная система ERP для интеграции бизнес-процессов на 

предприятии 

 

 Enterprise Resource Planning (ERP) – это организационная стратегия 

планирования ресурсов предприятия посредством специализированного 

интегрированного пакета прикладного программного обеспечения (ПО).  

Каждый сотрудник, который пользуется платформой ERP, представляют ее по-

своему, исходя из той части, с которой он соприкасаются в процессе 

работы.

 

Рисунок 5 – ERP– информационная система для управления бизнес-процессами на 
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предприятии 

 Как и любая информационная система, ERP работает с набором данных. 

Сотрудники предприятия ежедневно создают сотни мегабайт информации. В 

небольшой организации руководитель обладает непосредственным доступом ко 

всем сведениям, если большой объем данных создается в рамках одного-двух 

бизнес-процессов, то руководителю достаточно цифровизировать их 

точечными ИТ-решениями. С ростом предприятия, отдельные процессы 

трансформируются в большие объемы и в связке с другими разрозненными 

информационными потоками требуют огромного административного штата для 

их обработки. Поэтому ERP-систему целесообразно использовать на крупных 

предприятиях. В какой-то момент становится ясно, что все основные 

процессы автоматизированы, а эффективность работы не повышается. 

Выясняется, что каждый процесс находится в своей отдельной 

информационной системе. Для их связки сотрудники вручную вводят данные в 

каждую систему, а затем вручную продублированные данные собираются для 

анализа руководству. Такая механика работы продуктивна до определенного 

момента. Мировая практика показывает, что огромные объемы информации 

могут приводить к неполным или некорректным решениям [39].   

 Основные причины противоречивости информации:  

- критически важная информация разбросана по отдельным подразделениям;  

- отсутствуют регламенты для ввода данных;  

- сбор информации проводят сотрудники в разное время. 

 ERP-система позволяет централизовать все данные, объединять 

отдельные функции на одном интегрированном пространстве. ERP-система 

работает как переводчик, говорящий на нескольких языках программирования, 

чтобы обеспечить совместную работу и согласованность. Ее внедрение 

рассматривается как инвестиция, которая должна приносить прибыль. Для 

примера, можно ежедневно отслеживать запасы на складах, включая 

запланированные поставки и поставки, находящиеся в пути, а имея полную 

картину об объемах запасов, можно точнее контролировать оборотные 
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средства. ERP-система создает условия для стратегического планирования, 

более качественного анализа работы подразделений. 

 Для примера, ERP-система переводит фокус внимания сотрудников 

отдела маркетинга с ведения реестров клиентов на построение и поддержание 

отношений с клиентами. ERP-система вводит единые стандарты доступа, ввода 

и вывода данных и централизованное хранение информации; автоматизирует 

доступ к информации, устраняет негативный опыт человеческого фактора; 

ускоряет коммуникацию внутри предприятия. Зачастую предприятию 

приходится делать сложный выбор: либо долго настраивать ERP-систему под 

стандарты предприятия, либо подстраивать собственные бизнес-процессы под 

стандарты ERP-системы. Существует третий путь – изначально разрабатывать 

систему под собственные бизнес-процессы. Независимо от того, расширяете ли 

вы свою клиентскую базу, выходите на новые рынки, внедряете новые 

процессы, отделы или продукты или иным образом масштабируете свой бизнес, 

при правильном выборе поставщика ERP-платформа подстраивается под 

изменения. Только разработка собственной ERP-системы дает максимальные 

преимущества. Привычный подход, когда вся ИТ-инфраструктура находится 

«под рукой», снова выходит на передний план. Как выбрать ERP-систему? 

1. В самом начале: необходимо понять, какие бизнес-процессы вы хотите 

охватить в системе.  

2. Исходя из бизнес-процессов, провести выбор имеющихся на рынке систем. 

3. Внутренняя ИТ-команда должна быть компетентной.  

4. Выбор компании для внедрения системы. 

5. Выбрать вендора, который готов постоянно развивать платформу. 

Практикум смотреть: рисунок №4, 5, 8, 1; таблица 1, 2 
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ГЛАВА 3. ОРГАНИЗАЦИОННО-ПРАВОВЫЕ ОСНОВЫ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ 

 

§3.1 Общие положения о юридических лицах 

 

Определение юридического лица дается в п. 1 ст. 48 ГК РФ, согласно 

которому юридическим лицом признается организация, которая имеет 

обособленное имущество и отвечает им по своим обязательствам, может от 

своего имени приобретать и осуществлять гражданские права и нести 

гражданские обязанности, быть истцом и ответчиком в суде.  

Юридическое лицо, будучи субъектом гражданских правоотношений, 

обладает такими важнейшими признаками, как: 

- имущественная обособленность; 

- выступление в гражданском обороте от своего имени; 

- самостоятельная имущественная ответственность; 

- организационное единство. 

 Имущественная обособленность юридического лица подразумевает 

принадлежность имущества юридическому лицу, которое учитывается на его 

самостоятельном балансе, и означает, что имущество организации обособлено 

(отделено) от его участников и учредителей, а также от имущества всех других 

субъектов права.  

 Выступление юридического лица в гражданском обороте от 

собственного имени означает, что организация приобретает и осуществляет 

права, несет принятые на себя обязанности под своим наименованием (п. 1 ст. 

54 ГК РФ), которое у коммерческих организаций называется фирменным 

наименованием.  

 Под фирменным наименованием коммерческая организация и под 

наименованием некоммерческая организация включается в единый 
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государственный реестр юридических лиц (далее – ЕГРЮЛ). 

 По смыслу ст. 1473 ГК РФ фирменное наименование коммерческой 

организации состоит из названия (корпуса) и указания на его организационно-

правовую форму.  

 Иные обязательные элементы фирменного наименования могут быть 

установлены законом.  

 Самостоятельная имущественная ответственность юридического лица 

означает, что на основании п. 1 ст. 56 ГК РФ юридическое лицо отвечает по 

своим обязательствам всем принадлежащим ему имуществом.  

 Однако некоторые статьи закона содержат исключения из этого правила, 

устанавливая ответственность юридического лица не всем имуществом, а лишь 

его частью.  

 Признак организационного единства юридического лица выражается, во-

первых, в том, что юридическое лицо подлежит государственной регистрации и 

функционирует в одной из организационно-правовых форм, предусмотренных 

ГК РФ, во-вторых, в том, что юридическое лицо является организацией, в-

третьих, в том, что эта организация обладает упорядоченной системой органов 

управления и контроля. Все юридические лица в зависимости от основной цели 

деятельности подразделяются на: 

- коммерческие организации, основной целью деятельности которых является 

извлечение прибыли; полученная прибыль может быть распределена между 

участниками по их решению (п. 1 ст. 50 ГК РФ); 

- некоммерческие организации, для которых извлечение прибыли не является 

основной целью деятельности; полученная некоммерческой организацией 

прибыль не может быть распределена между ее участниками (п. 1 ст. 50 ГК 

РФ). 

 Коммерческие организации могут быть созданы только в 

организационно-правовых формах, определённых законодательством (п. 2 ст. 

50 ГК РФ). Рассмотрим их особенности. 
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Таблица 4 – Особенности существования коммерческих организаций 

Организационно-

правовая форма 
Формирование 
имущества 

Ответственность 
учредителей, участников 

Основные 
законодательные 

акты 

Акционерное 
общество 

Уставный капитал 

АО составляется из 
номинальной 

стоимости акций 

общества, 
приобретенных 

акционерами (п. 1 ст. 
25 Закона об АО) 

Акционеры не отвечают 
по обязательствам АО и 

несут риск убытков, 
связанных с 
деятельностью АО в 
пределах стоимости 

принадлежащих им 

акций  

(п. 1 ст. 96 ГК РФ) 

Ст.ст. 96-104 ГК РФ; 

- Федеральный закон 

от 26.12.1995 N 208-

ФЗ «Об 

акционерных 

обществах» 

Общество с 
ограниченной 

ответственностью 

(ООО) 

Уставный капитал 

ООО составляется из 
номинальной 

стоимости долей его 

участников (п. 1 ст. 
14 Закона об ООО) 

Участники ООО не 
отвечают по его 

обязательствам и несут 
риск убытков, связанных 

с деятельностью ООО, в 
пределах стоимости 

принадлежащих им 

долей  

(п. 1 ст. 87 ГК РФ) 

Ст.ст. 87-94 ГК РФ; 

- Федеральный закон 

от 08.02.1998 N 14-

ФЗ «Об обществах с 
ограниченной 

ответственностью» 

Государственное 
или 

муниципальное 
унитарное 
предприятие (ГУП 

или МУП) 

Имущество 

унитарного 

предприятия является 
неделимым и не 
может быть 
распределено по 

вкладам (долям, 

паям), в том числе 
между работниками 

предприятия (п. 1 ст. 
113 ГК РФ) 

Собственник имущества 
унитарного предприятия 
(кроме казенного) не 
отвечает по 

обязательствам своего 

предприятия. 
Собственник имущества 
казенного предприятия 
несет субсидиарную 

ответственность по 

обязательствам такого 

предприятия при 

недостаточности его 

имущества 
 (п. 6 ст. 113 ГК РФ) 

Ст.ст. 113 - 114 ГК 

РФ; 

- Федеральный закон 

от 14.11.2002 N 161-

ФЗ «О 

государственных и 

муниципальных 

унитарных 

предприятиях» 

Полное 
товарищество 

Складочный капитал 

состоит из долей 

товарищей 

Полные товарищи в 
соответствии с 
заключенным между 
ними договором 

занимаются 
предпринимательской 

деятельностью от имени 

товарищества и несут 
ответственность по его 

обязательствам 

принадлежащим им 

имуществом 

 (п. 1 ст. 69 ГК РФ) 

 

Ст. Ст. 69-81 ГК РФ 
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Продолжение таблицы 4. 

Товарищество на 
вере 
(коммандитное 
товарищество) 

Складочный капитал 

состоит из долей 

полных товарищей и 

вкладов товарищей 

на вере 

Полные товарищи 

отвечают по 

обязательствам 

товарищества своим 

имуществом. 

Вкладчики, несут риск 

убытков, связанных с 
деятельностью 

товарищества, в 
пределах сумм 

внесенных ими вкладов 
п. 1 ст. 82 ГК РФ 

Ст.ст. 82-86 ГК РФ 

Производственный 

кооператив 
(артель) 

Объединение 
имущественных 

паевых взносов его 

членов (участников). 
Помимо взносов 
характерна 
совместная 
производственная 
или иная 
хозяйственная 
деятельность (п. 1 ст. 
106.1 ГК РФ) 

Члены 

производственного 

кооператива несут по 

обязательствам 

кооператива 
субсидиарную 

ответственность в 
размерах и в порядке, 
предусмотренных 

законом о 

производственных 

кооперативах и уставом 

кооператива (п. 2 ст. 
106.1 ГК РФ) 

Ст.ст. 106.1 - 106.6 

ГК РФ; 

- Федеральный закон 

от 08.05.1996 N 41-

ФЗ «О 

производственных 

кооперативах» 

Хозяйственное 
партнерство 

Складочный капитал 

состоит из вкладов 
партнеров (п. 1 ст. 10 

Закона о 

хозяйственных 

партнерствах) 

Участники партнерства 
не отвечают по 

обязательствам 

партнерства и несут 
риск убытков, связанных 

с деятельностью 

партнерства, в пределах 

сумм внесенных ими 

вкладов (п. 2 ст. 2 Закона 
о хозяйственных 

партнерствах) 

Федеральный закон 

от 03.12.2011 N 380-

ФЗ «О 

хозяйственных 

партнерствах» 

Крестьянские 
(фермерские) 
хозяйства 

Объединение 
имущественных 

вкладов его членов. 
Также характерна 
производственная 
или иная 
хозяйственная 
деятельность в 
области сельского 

хозяйства, 
основанная на их 

личном участии (п. 1 

ст. 86.1 ГК РФ) 

Члены крестьянского 

(фермерского) 

хозяйства, созданного в 
качестве юридического 

лица, несут по 

обязательствам 

хозяйства субсидиарную 

ответственность (п. 4 ст. 
86.1 ГК РФ) 

Ст. 86.1 ГК РФ 
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§ 3.2 Функционирование юридических лиц: фирменное наименование, 

место нахождения, банковские счета и сайт 

 Все юридические лица должны иметь собственное наименование, под 

которым они выступают в гражданском обороте, которое указывается в 

учредительных документах и ЕГРЮЛ (ст. 54 ГК РФ, пп. «а» п. 1 ст. 5 

Федерального закона от 08.08.2001 N 129-ФЗ «О государственной регистрации 

юридических лиц и индивидуальных предпринимателей».  

 Каждая организация должна иметь полное наименование и вправе иметь 

сокращенное наименование. Юридическое лицо, являющееся коммерческой 

организацией, должно иметь фирменное наименование (п. 4 ст. 54 ГК РФ), 

которое подлежит специальной правовой защите (ст. 1474 ГК РФ). 

Законодательством установлены специальные требования к фирменному 

наименованию коммерческой организации, в частности ст. 1473 ГК РФ.  

 Наименования некоммерческих организаций и наименования 

объединений юридических лиц, не являющихся юридическими лицами, не 

относятся к фирменным наименованиям и на них не распространяются нормы 

параграфа 1 главы 76 ГК РФ.  

 Вместе с тем право на наименование некоммерческой организации может 

быть защищено от действий третьих лиц, являющихся актом недобросовестной 

конкуренции или злоупотреблением правом, на основании положений ст. 10 ГК 

РФ, Федерального закона от 26.07.2006 N 135-ФЗ «О защите конкуренции», ст. 

10.bis Парижской конвенции. Кроме того, наименованию некоммерческой 

организации может быть предоставлена правовая охрана как коммерческому 

обозначению в случаях, предусмотренных параграфом 4 гл. 76 ГК РФ. 

  Наименование любого юридического лица (как полное, так и 

сокращенное) состоит из двух частей (п. 1 ст. 54 ГК РФ): 

- название – обозначение, которое может содержать как слова, так и цифры. 

Назначение данной части наименования – индивидуализация среди других 

юридических лиц с похожими целями деятельности; 
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- указание на организационно-правовую форму юридического лица, а в случаях, 

когда законом предусмотрена возможность создания вида юридического лица, 

указание только на такой вид, например, политическая партия (абз. второй п. 1 

ст. 3 Федерального закона от 11.07.2001 N 95-ФЗ «О политических партиях»).  

 Таким образом, юридическое лицо должно иметь полное фирменное 

наименование на русском языке, а сокращенное фирменное наименование 

может быть как на русском, так и на любом языке народов РФ и (или) 

иностранном языке.  

 Место нахождения юридического лица определяется местом его 

государственной регистрации на территории РФ путем указания наименования 

населенного пункта (муниципального образования). Государственная 

регистрация юридического лица осуществляется по месту нахождения его 

постоянно действующего исполнительного органа, а в случае отсутствия 

постоянно действующего исполнительного органа – иного органа или лица, 

уполномоченных выступать от имени юридического лица в силу закона, иного 

правового акта или учредительного документа, если иное не установлено 

федеральным законом (п. 2 ст. 54 ГК РФ).  

 Место нахождения юридического лица указывается в его учредительном 

документе (за исключением случая, когда юридическое лицо действует на 

основании типового устава) и в ЕГРЮЛ (п. 5 ст. 54 ГК РФ). Таким образом, 

определяя свое место нахождения в учредительном документе, юридическому 

лицу достаточно указать наименование населенного пункта (муниципального 

образования), в котором будет находиться его постоянно действующий орган, 

при его отсутствии – орган или лицо, уполномоченное выступать от его имени 

в силу закона, иного правового акта или учредительного документа. Под 

адресом юридического лица, исходя из содержания п. 3 ст. 54 ГК РФ, 

понимается адрес, по которому осуществляется связь с юридическим лицом и 

по которому ему доставляются юридически значимые сообщения.  

 Адрес юридического лица не требуется указывать в его учредительных 
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документах, но он в обязательном порядке указывается в ЕГРЮЛ (п. 3 ст. 54 ГК 

РФ, пп. «в» п. 1 ст. 5 Федерального закона от 08.08.2001 N 129-ФЗ «О 

государственной регистрации юридических лиц и индивидуальных 

предпринимателей»).  

 Адрес юридического лица подразумевает указание почтового индекса, 

наименования населенного пункта, улицы, номера дома, корпуса, офиса 

(квартиры). Законодательство не содержит запрета на регистрацию нескольких 

юридических лиц по одному и тому же адресу. Юридическое лицо несет риск 

последствий неполучения юридически значимых сообщений, доставленных по 

адресу, указанному в ЕГРЮЛ, а также риск отсутствия по указанному адресу 

своего органа или представителя. Сообщения, доставленные по адресу, 

указанному в ЕГРЮЛ, считаются полученными юридическим лицом, даже если 

оно не находится по указанному адресу (абз. второй п. 3 ст. 54 ГК РФ). Об 

изменении своего места нахождения или адреса юридическое лицо должно 

сообщить в регистрирующий орган (п. 5 ст. 5 Закона о госрегистрации).  

 Юридическое лицо не вправе в отношениях с лицами, добросовестно 

полагавшимися на данные ЕГРЮЛ об адресе юридического лица, ссылаться на 

данные, не внесенные в реестр, а также на недостоверность данных, 

содержащихся в нем (например, на ненадлежащее извещение в ходе 

рассмотрения дела судом), за исключением случаев, когда соответствующие 

данные внесены в ЕГРЮЛ в результате неправомерных действий третьих лиц 

или иным путем помимо воли юридического лица.  

 По общему правилу расчеты между юридическими лицами проводятся в 

безналичном порядке (п. 2 ст. 861 ГК РФ). В целях осуществления безналичных 

расчетов в процессе предпринимательской деятельности юридические лица 

открывают банковские счета в рублях и в иностранной валюте. Под счетом 

понимаются расчетные (текущие) и иные счета в банках, открытые на 

основании договора банковского счета, на которые зачисляются и с которых 

могут расходоваться денежные средства организаций и индивидуальных 
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предпринимателей, нотариусов, занимающихся частной практикой, адвокатов, 

учредивших адвокатские кабинеты (п. 2 ст. 11 НК РФ). Счета юридическим 

лицам открываются на основании заключенного договора банковского счета 

(ст. 845 ГК РФ) или банковского вклада (ст. 834 ГК РФ) с кредитной 

организацией. При создании нового юридического лица может понадобиться 

банковский счет в целях оплаты уставного капитала, если полная или частичная 

оплата уставного капитала производится до государственной регистрации 

юридического лица.  

 Для такой цели банки вправе открывать накопительный счет на 

определенный срок на том же балансовом счете, на котором предполагается 

открытие банковского счета для зачисления средств (п. 1.15 Положения Банка 

России от 27.02.2017 N 579-П «О Плане счетов бухгалтерского учета для 

кредитных организаций и порядке его применения»). Расходование средств с 

накопительных счетов не допускается. Средства с накопительных счетов по 

истечении срока перечисляются на оформленные в установленном порядке 

банковские счета юридических лиц. Расчетный счет относится к основному 

счету, с которым работают юридические лица.  Расчетные счета открываются 

юридическим лицам, в том числе для совершения операций их филиалами 

(представительствами), не являющимся кредитными организациями, для 

совершения операций, связанных с предпринимательской деятельностью (п. 2.2 

Инструкции Банка России от 30.06.2021 N 204-И «Об открытии, ведении и 

закрытии банковских счетов и счетов по вкладам (депозитам)», далее – 

Инструкция N 204-И). 

 Использование юридическим лицом печати обязательно, если это 

предусмотрено законом. Например, унитарное предприятие должно иметь 

круглую печать, содержащую его полное фирменное наименование на русском 

языке и указание на место нахождения унитарного предприятия (п. 3 ст. 2 

Федерального закона от 14.11.2002 N 161-ФЗ «О государственных и 

муниципальных унитарных предприятиях», п. 4 ст. 3 Федерального закона от 
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12.01.1996 N 7-ФЗ «О некоммерческих организациях»). В то время как ООО и 

АО вправе, но не обязаны иметь печать, кроме случаев, предусмотренных 

законом (п. 5 ст. 2 Федерального закона от 08.02.1998 N 14-ФЗ «Об обществах с 

ограниченной ответственностью», п. 7 ст. 2 Федерального закона от 26.12.1995 

N 208-ФЗ «Об акционерных обществах». Обязанность иметь печать может 

вытекать из требований законодательства к осуществлению отдельных видов 

деятельности, например, печать требуется юридическим лицам, 

осуществляющим оценочную деятельность (абз. шестнадцатый ст. 11 

Федерального закона от 29.07.1998 N 135-ФЗ «Об оценочной деятельности в 

Российской Федерации»). Сведения о наличии печати должны содержаться в 

уставе хозяйственного общества (абз. второй п. 5 ст. 2 Закона об ООО, абз. 

второй п. 7 ст. 2 Закона об АО). При установлении законом обязанности 

юридического лица определенной организационно-правовой формы иметь 

печать обычно устанавливаются и требования к форме и содержанию печати 

(например, п. 4 ст. 3 Федерального закона «О некоммерческих организациях», 

п. 3 ст. 2 Федерального закона «О государственных и муниципальных 

унитарных предприятиях»). Исходя из действовавших ранее требований, а 

также сложившейся практики печать может содержать: 

- полное фирменное наименование юридического лица на русском языке. 

Полное фирменное наименование должно включать указание на его 

организационно-правовую форму и собственно наименование юридического 

лица, которое не может состоять только из слов, обозначающих род 

деятельности (п. 2 ст. 1473 ГК РФ); 

- место нахождения юридического лица; 

- фирменное наименование организации на любом языке народов Российской 

Федерации и (или) иностранном языке. 

- иную информацию и надписи (например, ОГРН, КПП, надписи «Для 

документов», «Для договоров» и т.п.). 

 На печати могут присутствовать различные изображения, например 
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логотип организации. Однако при использовании таких изображений 

необходимо учитывать, что размещаемое на печати обозначение может 

являться объектом интеллектуальной собственности (товарным знаком, 

коммерческим обозначением и т.п.), которому предоставляется правовая охрана 

(ст. 1225 ГК РФ). Не допускается произвольное использование на печатях 

организаций изображения государственного герба Российской Федерации. 

Организациям может быть предоставлено такое право лишь в случае наделения 

их отдельными государственно-властными полномочиями (абз. второй ст. 4 

Федерального конституционного закона от 25.12.2000 N 2-ФКЗ «О 

Государственном гербе Российской Федерации»). Нарушение данного запрета 

(размещение на печати изображения, схожего по внешнему виду до степени 

смешения с Государственным гербом РФ) может повлечь административную 

ответственность. Помимо печати, юридические лица могут иметь штампы и 

бланки со своим наименованием (например, п. 5 ст. 2 Закона об ООО, п. 7 ст. 2 

Закона об АО, п. 3 ст. 2 Федерального закона от 14.11.2002 N 161-ФЗ «О 

государственных и муниципальных унитарных предприятиях»).  

 В связи с развитием информационных технологий в настоящее время 

огромное количество предприятий обзаводятся собственным сайтом. Как 

правило, у юридического лица нет обязанности иметь собственный сайт. 

Вместе с тем, при осуществлении определенных видов деятельности такая 

обязанность юридического лица может быть: 

1) либо прямо предусматриваться законодательством, например: 

- кредитные организации (ст. 8 Федерального закона от 02.12.1990 N 395-1 «О 

банках и банковской деятельности»), 

- страховые организации (п. 6 ст. 6 Закона РФ от 27.11.1992 N 4015-I «Об 

организации страхового дела в Российской Федерации», п. 17 ст. 12 

Федерального закона от 25.04.2002 N 40-ФЗ «Об обязательном страховании 

гражданской ответственности владельцев транспортных средств»), 

- образовательные организации (ст. 29 Федерального закона от 29.12.2012 N 
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273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации»); 

2) либо косвенным образом следовать из требований законодательства, 

например: 

- туроператоры и турагенты (часть девятая ст. 4.1, часть первая ст. 4.2, части 

восьмая и десятая ст. 9 Федерального закона от 24.11.1996 N 132-ФЗ «Об 

основах туристской деятельности в Российской Федерации»), 

- репозитарии (п. 2 ст. 15.6, п. 8 ст. 15.7, п. 11 ст. 15.8 Федерального закона от 

22.04.1996 г. N 39-ФЗ «О рынке ценных бумаг»). 

 При наличии у юридического лица обязанности иметь собственный сайт, 

оно должно размещать на этом сайте сведения, установленные 

соответствующим нормативным правовым актом. Хозяйственные общества 

(ООО, АО), если они не осуществляют виды деятельности, в отношении 

которых установлено требование о наличии собственного сайта, иметь свой 

сайт не обязаны.  

 На практике на сайте общества размещаются: 

- сведения общего характера: контакты общества, история его деятельности, 

информация об органах его управления; 

- сведения о деятельности общества, включая информацию для потребителей 

его товаров, работ, услуг; 

- информация для инвесторов (акционеров) общества, в том числе, устав 

общества, отчетность общества, финансовые показатели его деятельности, 

сведения о реестродержателе и др. 

 Для функционирования сайта, помимо его создания, также необходимо: 

- зарегистрировать доменное имя сайта или взять его в пользование (в аренду) у 

другого лица; 

- заключить договор по размещению сайта организации на сервере 

провайдера, постоянно подключенном к Интернету (услуга хостинга).  

 Часто в доменном имени своего сайта юридическое лицо использует 

собственное фирменное наименование, в том числе для обеспечения простоты 
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поиска информации о себе в Интернете. Право коммерческой организации 

указывать свое фирменное наименование в доменном имени в сети Интернет 

следует из п. 1 ст. 1474 ГК РФ. Коммерческая организация вправе запрещать 

иным владельцам доменов использовать тождественное или сходное до степени 

смешения с фирменным наименованием обозначение в доменных именах, если 

такие лица осуществляют аналогичную деятельность. 

 

§ 3.3. Государственная регистрация и право собственности  

юридических лиц 

 Государственная регистрация юридических лиц – акты уполномоченного 

федерального органа исполнительной власти, осуществляемые посредством 

внесения в Единый государственный реестр юридических лиц (далее – ЕГРЮЛ) 

сведений о создании, реорганизации и ликвидации юридических лиц, иных 

сведений о юридических лицах, установленных законом (ст. 1 Федерального 

закона N 129-ФЗ от 08.08.2001 «О государственной регистрации юридических 

лиц и индивидуальных предпринимателей», далее – Закон о госрегистрации). 

Законодательство о государственной регистрации состоит из ГК РФ, Закона о 

госрегистрации и издаваемых в соответствии с ними иных нормативных 

правовых актов РФ, в частности, это: 

- порядок ведения Единого государственного реестра юридических лиц и 

Единого государственного реестра индивидуальных предпринимателей, 

внесения исправлений в сведения, включенные в записи Единого 

государственного реестра юридических лиц и Единого государственного 

реестра индивидуальных предпринимателей на электронных носителях, не 

соответствующие сведениям, содержащимся в документах, на основании 

которых внесены такие записи (исправление технической ошибки), утв. 

приказом Минфина России от 30.10.2017 N 165н; 

- административный регламент предоставления Федеральной налоговой 

службой государственной услуги по государственной регистрации 
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юридических лиц, физических лиц в качестве индивидуальных 

предпринимателей и крестьянских (фермерских) хозяйств, утв. приказом ФНС 

России от 13.01.2020 N ММВ-7-14/12@; 

- административный регламент предоставления Федеральной налоговой 

службой государственной услуги по предоставлению сведений и документов, 

содержащихся в Едином государственном реестре юридических лиц и Едином 

государственном реестре индивидуальных предпринимателей, утв. приказом 

Федеральной налоговой службы от 19.12.2019 N ММВ-7-14/640@. 

  Государственная регистрация осуществляется территориальными 

органами ФНС России (далее – регистрирующий орган) (постановление 

Правительства РФ N 319 от 17.05.2002; абз. 2 п. 1, п. 4 Положения о 

Федеральной налоговой службе, утв. постановлением Правительства РФ от 

30.09.2004 N 506).  

 Государственная регистрация требуется при создании, реорганизации и 

ликвидации юридического лица (п.п. 1, 8 ст. 51, п. 4 ст. 57, п. 9 ст. 63 ГК РФ, ст. 

16, п. 6 ст. 22 Закона о госрегистрации). Предпринимательская деятельность без 

регистрации является незаконной и влечёт за собой административную (ст. 

14.1. КоАП РФ) или уголовную ответственность (ст. 171 УК РФ). 

Государственной регистрации также подлежат изменения учредительных 

документов юридического лица (п. 6 ст. 52 ГК РФ). В случае изменения 

сведений, содержащихся в ЕГРЮЛ, за исключением указанных в п. 5 ст. 5 

Закона о госрегистрации, юридическое лицо обязано сообщить об этом в 

регистрирующий орган по общему правилу в течение 7 рабочих дней с момента 

их изменения. В случае, если изменение сведений, содержащихся в ЕГРЮЛ 

произошло в связи с внесением изменений в учредительные документы, 

внесение изменений в ЕГРЮЛ осуществляется в порядке, предусмотренном 

главой VI Закона о госрегистрации (п. 5 ст. 5 Закона о госрегистрации), с 

учетом особенностей, установленных п.п. 5.1 и 5.2 ст. 5 Закона о 

госрегистрации.  
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 Государственная регистрация юридического лица осуществляется по 

месту нахождения его постоянно действующего исполнительного органа, а в 

случае отсутствия постоянно действующего исполнительного органа – иного 

органа или лица, уполномоченных выступать от имени юридического лица в 

силу закона, иного правового акта или учредительного документа, если иное не 

установлено Законом о госрегистрации (п. 2 ст. 54 ГК, п. 2 ст. 8 Закона о 

госрегистрации).  

 Документы, представляемые на регистрацию, перечислены в Законе о 

госрегистрации. Формы заявлений, используемых при регистрации, и 

требования к их оформлению утверждены приказом ФНС России от 31.08.2020 

N ЕД-7-14/617@. Несоблюдение требований является основанием для отказа в 

государственной регистрации (п.п. «ч» п. 1 ст. 23 Закона о госрегистрации). 

Документы на регистрацию могут быть представлены любым из способов, 

указанных в п. 1 ст. 9 Закона о госрегистрации. Заявителями выступают лица, 

перечисленные в п.п. 1.3 - 1.4 ст. 9 Закона о госрегистрации. За регистрацию 

уплачивается государственная пошлина в случаях, установленных ст. 333.33 

Налогового кодекса РФ. По общему правилу регистрация осуществляется в 

срок не более чем пять рабочих дней со дня представления документов в 

регистрирующий орган. Государственная регистрация юридических лиц при их 

создании осуществляется в срок не более чем три рабочих дня со дня 

представления необходимых документов в регистрирующий орган (п. 1 ст. 8, п. 

3 ст. 13 Закона о госрегистрации). Государственная регистрация может быть 

приостановлена сроком до 1 месяца для проведения регистрирующим органом 

проверки достоверности сведений, включаемых в ЕГРЮЛ (п. 4.4 ст. 9 Закона о 

госрегистрации).  

 В наличии права собственности на имущество состоит отличие 

коммерческих юридических лиц от коммерческих унитарных организаций, 

которые в силу прямого указания закона не обладают правом собственности на 

имущество.  
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 Право собственности юридических лиц предполагает возможность 

владеть, пользоваться и распоряжаться имуществом по собственному 

усмотрению (ст. 209 ГК РФ). Юридическое лицо, являющееся собственником, 

реализует свое право собственности путем владения, пользования и 

распоряжения имуществом для достижения своих целей.  

 Коммерческие юридические лица созданы для извлечения прибыли – 

именно такой является подразумеваемая цель коммерческих юридических лиц, 

которая может даже специально не указываться в их уставе. Это значит, что 

имущество коммерческая организация должна использовать для извлечения 

прибыли. Такое общее установление объясняет существующий запрет дарения 

имущества в отношениях между коммерческими организациями (подп. 4 п. 1 

ст. 575 ГК РФ).  

 Реализация правомочий собственника имущества происходит в процессе 

всей деятельности корпорации и осуществляется поведением ее работников, 

единоличного исполнительного органа, иных лиц. Так, правомочие владения, 

состоящее в хозяйственном господстве в отношении имущества, проявляется в 

том, что юридическое лицо ведет учет имущества, маркирует свое имущество, 

обозначая свое господство, – размещает вывески, ограды, инвентаризационные 

номера, предупреждающие таблички и пр., как принадлежащее корпорации. 

  Правомочие пользования состоит в извлечении полезных свойств из 

имущества. Оборудование, машины, транспорт, иная техника используются 

корпорацией для производственной деятельности, офисные помещения – для 

размещения сотрудников, торговые площади – для ведения торговой 

деятельности.  

 Правомочие распоряжения осуществляется путем определения 

юридической и физической судьбы имущества. Юридическое лицо 

осуществляет правомочие распоряжения различными способами – она 

совершает сделки, направленные на отчуждение имущества, перерабатывает 

имущество, получая новые вещи (например, перерабатывая сырье, получает 
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товары), уничтожает имущество (например, отходы производства). 

Распоряжение может осуществляться любыми работниками корпорации, в чью 

обязанность входит совершение действий с имуществом корпорации.  

 

§ 3.4 Ответственность при принятии управленческих решений 

 

Обязанность и ответственность являются неотъемлемыми атрибутами 

управленческой деятельности при принятии решений.  

Полномочия и права, делегируемые руководителю, формируют круг 

управленческих проблем, которые он должен решать, разрабатывая и реализуя 

управленческие решения. Возложение ответственности за операции по 

подготовке и реализации принимаемых решений является значимым признаком 

управления [35,41].  

При этом ответственность рассматривается как обязанность (долг) и 

готовность менеджеров действовать определенным образом по отношению к 

вышестоящему руководству, самим себе, общественности, т.е. к различным 

группам лиц в корпорации и за ее пределами.  

Многообразие сфер деятельности предприятий позволяет выделить 

определенные виды ответственности: профессиональную, социальную, 

юридическую, дисциплинарную, экологическую, этическую, экономическую, 

материальную, административную.  

Определенная часть управленческих решений может быть делегирована 

полностью или частично руководителями на нижестоящие уровни управления. 

Но существенные признаки руководства, такие как собственно принятие 

управленческих решений и отдача распоряжений по их реализации и связанная 

с этим ответственность, не делегируются. 

Ответственность с позиции управленческих решений является формой 

зависимости в условиях разделения деятельности, определяющая меру 

порицания при невыполнении или недостаточном выполнении обязательств, 
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функций, полномочий и ожиданий. Меры и формы ответственности должны 

соответствовать полномочиям за принятие решений.  

Ответственность менеджера за принятие решения проявляется в 

ситуации, когда исполнение или неисполнение прямого управленческого 

решения привело к убыткам предприятия, вреду элементам внешней среды. 

Ответственность менеджера за принятия решений подразделяется на 

административную и экономическую.  

Правовая (юридическая) ответственность связана с необходимостью 

соблюдения принятых государственных законов и норм государственного 

регулирования. Поведение предприятия, которое строго выполняет законы и 

существующие нормативы является юридически ответственным. Но в 

социальном плане для этой же организации может быть характерно 

безответственное поведение при использовании противоречивой рекламы или 

нарушении стандартов качества выпускаемой продукции и т.д.   

Гражданская ответственность состоит в праве возложения невыгодных 

имущественных последствий на лицо, допустившее неправомерное поведение. 

Наиболее распространенной формой данного вида ответственности является 

возмещение убытков и уплата неустойки.  

Дисциплинарная ответственность является формой воздействия на 

нарушителей трудовой дисциплины путем наложения на них дисциплинарного 

взыскания в виде замечания, выговора, строгого выговора, перевода на 

нижеоплачиваемую работу на срок до трех месяцев, смещение на низшую 

должность, увольнение.  

Материальная ответственность связана с обязанностью работника 

возместить предприятию, в котором он работает, имущественный ущерб, 

причиненный по его вине. В большинстве случаев размер возмещения 

исчисляется исходя из минимального размера заработной платы.  

Уголовная ответственность означает, что лицо, совершившее 

преступление, обязано отвечать за свое деяние. Мера наказания определяется 
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приговором суда, устанавливается законом.  

Административная ответственность представляет собой одну из форм 

ответственности граждан и должностных лиц за совершенное 

административное правонарушение, проступки в области государственного и 

общественного порядка, охраны государственной собственности, прав и свобод 

граждан, в сфере управления. Данный вид ответственности регулируется 

нормами административного права.  

В управлении применяются также нормы гражданского, трудового, 

финансового, уголовного, природоохранительного права. Специфика 

административного права заключается в том, что его нормы действуют в 

комплексе с нормами других отраслей права.  

С целью повышения эффективности правового обеспечения управления 

предприятием важным признано усиление ответственности за содержание и 

целевое назначение принимаемых управленческих решений.  

Экономическая ответственность выражается в двух формах – 

экономические санкции и возмещение убытков, с выполнением в 

хозяйственных отношениях функций стимулирования, компенсации и 

контроля. Экономическое стимулирование подразумевает не только 

материальное поощрение за хорошую работу, но и имущественную 

ответственность за плохие результаты хозяйственной деятельности. 

Экономические санкции применяются как принудительные меры при 

нарушении установленного порядка хозяйственной деятельности.  

Нравственная ответственность руководителя корпорации в 

значительной мере проявляется посредством механизма разработки и 

реализации управленческих решений. Управленческие решения представляют 

собой продукт интеллектуальной деятельности руководителя. Каждое из 

принятых решений имеет не только экономическую значимость, но и 

моральную ценность, т.к. оценивается подчиненными, коллегами, 

вышестоящим руководством, внешними деловыми партнерами, затрагивая их 
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интересы. Конкретным видам ответственности соответствуют определенные 

механизмы контроля, представленные в таблице 5. 

Таблица 5 – Механизмы контроля и виды ответственности 

Вид ответственности Механизм контроля 

Юридическая (уголовная, 
гражданская, административная) 

Судебная система, органы 

исполнительной власти 

Организационная (дисциплинарная, 
материальная) 

Иерархический контроль 

Социальная Общественное мнение 
Моральная Организационная культура 

 

Выбор управленческих решений зависит не только от интеллектуального, 

но и нравственно-этического потенциала личности. Это проявляется в 

осознании руководителем долга и ответственности, в его социально значимых 

потребностях и чувствах.  

В современной практике управления предприятием диапазон 

нравственной ответственности выбора управленческих решений расширяется, 

например, руководитель выбирает вариант взаимодействия с коллективом, 

имеющим производственно-экономический и нравственно-психологический 

эффект. Критерием правильности выбора управленческого решения 

руководителем становится творческий подход персонала к выполнению 

поставленной производственной задачи, инициативно-исполнительское 

поведение работников. В практическом управлении характер взаимодействия с 

коллективом корпорации может иметь различные варианты, от которых зависит 

степень нравственной ответственности и руководителя и персонала корпорации 

[38,42].  

Практикум смотреть: рисунок №10,19,30, таблица №4. 
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ГЛАВА 4. МЕТОДОЛОГИЯ ПРИНЯТИЯ 

ОРГАНИЗАЦИОННО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

 

§ 4.1 Основные подходы к поиску организационно-управленческих 

решений 

 

Поиск организационно-управленческого решения может осуществляться 

на двух уровнях: индивидуальном и организационном.  

В первом случае ЛПР интересует сам процесс, его внутренняя логика, а 

во втором – возникает интерес к созданию соответствующей среды вокруг этого 

процесса. Управленческое решение можно представить как трехступенчатый 

процесс: 

1. Выявление проблемы: сбор информации, определение актуальности и 

условий, при которых проблема может быть решена; 

2. Составление плана решения: разработка альтернативных вариантов 

решения и их сопоставление с имеющимися ресурсами, оценка альтернативных 

вариантов по социальным последствиям и экономической эффективности, 

составление программ решения; 

3. Реализация решения: доведение выбранного варианта решения до 

конкретных исполнителей, разработка мер поощрений и наказаний, контроль за 

выполнением.  

Системный подход – это подход к исследованию объекта как к системе, в 

которой выделены элементы, внутренние и внешние связи, наиболее 

существенным образом влияющие на исследуемые результаты его 

функционирования, а цели каждого из элементов, исходя из общего 

предназначения объекта.  

Можно также сказать, что системный подход – это такое направление 
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методологии научного познания и практической деятельности, в основе 

которого лежит исследование любого объекта как сложной целостной 

социально-экономической системы.  

Рассмотрим основные принципы системного подхода: 

1. Целостность, позволяющая рассматривать одновременно систему как 

единое целое и в то же время как подсистему для вышестоящих уровней. 

2. Иерархичность строения, т.е. наличие множества элементов, 

расположенных на основе подчинения элементов низшего уровня элементам 

высшего уровня.  

3. Структуризация, позволяющая анализировать элементы системы и их 

взаимосвязи в рамках конкретной организационной структуры.  

4. Множественность, позволяющая использовать множество 

кибернетических, экономических и математических моделей для описания 

отдельных элементов и системы в целом. 

Сущность функционального подхода к процессу принятия 

управленческих решений заключается в том, что потребность рассматривается 

как совокупность функций, которые нужно выполнить для ее удовлетворения. 

 После установления функций создаются несколько альтернативных 

объектов для выполнения этих функций и выбирается тот из них, который 

требует минимум совокупных затрат за жизненный цикл объекта на единицу 

его полезного эффекта.  

Цепочка развития объекта включает потребности, функции, показатели 

будущего объекта, изменение или формирование структуры системы.  

В настоящее время к управлению предприятий применяется предметный 

подход, при котором совершенствуется объект. 

Например, техническая система совершенствуется путем ее доработки по 

результатам аналитических исследований, анализа научно-технического 

прогресса в заданной области.  
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Таблица 6 – Отличия функционального и предметного подходов к развитию структуры 

предприятия 

Критерий отличия Предметный подход Функциональный подход 

 

Идея подхода Совершенствование 
выпускаемой модели и 

действующих 

корпоративных 

структур 

Создание новых 

объектов и 

корпоративных структур 

в соответствии с 
требованиями рынка 

Форма организационной 

структуры корпорации 

Линейно-

функциональная, 
матричная 

Проблемно-целевая или 

матричная 

Уровень новизны 

(преемственности) 

организационной и 

производственной 

структуры корпорации 

Низкий Высокий 

Состояние основных  

материальных активов 
Устаревшие Новые 

Принцип формирования 
штатного расписания 

Адаптация структур 

подразделений к 
работающим 

сотрудникам 

По параметрам выхода 
(целевой подсистемы) 

корпорации, задачам и 

функциям подразделений 

Удельный вес 
высококвалифицированных 

менеджеров и 

специалистов 

Низкий Высокий 

Средняя заработная плата 
менеджеров  

Невысокая Высокая 

Средний возраст 
менеджеров и 

специалистов 

45 - 55 лет 30 - 40 лет 

Эффективность и 

устойчивость 
функционирования 
корпорации 

Низкая Высокая 

Конкурентоспособность 
корпорации 

Невысокая Высокая 

 

При применении предметного подхода к развитию социально-
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экономических систем менеджеры идут по пути совершенствования 

существующих систем, и на практике часто сталкиваются с проблемой поиска 

работы для существующих коллективов или работников.  

Таблица 7 – Отличия функционального и предметного подходов к продвижению продукции 

Критерий отличия Предметный подход Функциональный подход 

 

Глубина и качество 

маркетинговых 

исследований 

Незначительные Значительные 

Степень удовлетворения 
рыночной потребности в 
данной продукции 

Неполная Полная 

Технический подход к 
совершенствованию 

продукции 

На основе унификации 

с выпускаемой 

моделью 

На основе создания 
совершенно новой 

продукции 

База сравнения при 

планировании 

обновления продукции 

Лучший образец 

конкурентов 
Опережающая база 
сравнения, 
ориентированная на 
обеспечение 
конкурентоспособности 

продукции к моменту 

выхода на рынок 

Степень новизны 

(патентоспособности) 

продукции 

Низкая, 
совершенствование 
выпускаемой модели 

Создание новой 

качественной продукции 

Трудоемкость освоения 
новой продукции 

Низкая Высокая 

Степень новизны 

технологии 

Низкая Высокая 

Преемственность 
организации 

производства и труда 

Совершенствование 
существующей 

организации 

Проектирование новой  

организации 

Уровень освоенности  

рынка 
Освоен полностью Рынок может быть старым 

или новым 

Конкурентоспособность 
продукции 

Низкая Высокая 

 

При применении функционального подхода идут от обратного, от 

потребностей. При этом абстрагируются от объектов, выполняющих подобные 

функции, как будто они не существуют совсем, а ищут совершенно новые 
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технические решения для выполнения существующих или будущих 

потребностей. Этот подход должен применяться в совокупности с 

воспроизводственным подходом, т.к. для удовлетворения потребностей нужно 

создать физический или другой объект. Функциональный подход совместно с 

другими подходами позволяет ведущим компаниям мира быть на передовых 

позициях [12]. 

 

§ 4.2  Методы принятия организационно-управленческих решений 

 

Методология управленческих решений использует различные методы и 

формирует специфические приемы принятия управленческих решений. 

Определяется этот процесс следующими факторами: характер проблемы, 

информация, время на разработку решения, стиль менеджмента [11,12,19]. 

Метод – способ достижения какой-либо цели, решение конкретной 

задачи, совокупность приемов или операций практического и теоретического 

познания действительности.  

Методы конкретизируются в методике, где описываются конкретные 

приемы, средства, например, для получения и обработки информации по 

решаемой проблеме. Методология как учение о методах познания и 

преобразования действительности выделяет четыре основных метода: 

сравнение, анализ, синтез и абстрагирование.  

Методы принятия решений в зависимости от степени использования 

факторов и элементов подразделяются на три вида: математические методы; 

эвристические методы; комбинированные методы. Методы принятия 

управленческих решений являются регламентируемыми действиями и 

способами по решению управленческих задач выбора альтернатив. Применяя 

системный подход к данному процессу, можно сформулировать состав 

подпроцессов (этапов) поиска решений и путем установления отношений 

следования между этапами выстроить так называемую системную 
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последовательность принятия решений. В самом общем виде данная 

последовательность включает в себя методы, разбитые на группы по этапам 

процесса разработки, принятия и реализации управленческих решений: методы 

диагностики проблемы, методы выявления альтернатив, методы оценки и 

выбора альтернатив и методы реализации управленческих решений. 

Совокупность взаимосвязанных методов принятия управленческих решений, 

направленных на устранение определенного класса управленческих проблем, 

называется управленческими технологиями, методическим инструментарием 

организации и регулирования бизнес.  

Значение моделирования как метода исследований определяется тем, что 

модель представляет собой концептуальный инструмент, ориентированный на 

анализ изучаемых процессов и их прогнозирование.   

Математическая модель – это система математических соотношений, 

приближенно, в абстрактной форме описывающих изучаемый процесс или 

систему. В настоящее время математические модели применяются для анализа, 

прогнозирования и выбора оптимальных решений в различных областях 

экономики. Это планирование и оперативное управление производством, 

управление трудовыми ресурсами, управление запасами и ресурсами, 

планировка и размещение объектов, руководство проектом, распределение 

инвестиций.  

По числу критериев эффективности математические модели делятся на 

однокритериальные и многокритериальные. Многокритериальные 

математические модели содержат два и более критерия. По учету неизвестных 

факторов математические модели делятся на детерминированные, 

стохастические и модели с элементами неопределенности. В стохастических 

моделях неизвестные факторы – это случайные величины, для которых 

известны функции распределения и различные статистические характеристики. 

Каждая экономико-математическая модель, носящая оптимизационный 

характер, включает в состав: 
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- целевую функцию, значение которой минимизируется или 

максимизируется; 

- систему уравнений, определяющую зависимость между всеми 

переменными в задаче; 

- набор ограничений, определяющий границы значений переменных в 

задаче. 

Для моделирования ситуаций, зависящих от факторов, для которых 

невозможно собрать статистические данные и значения которых не 

определены, используются модели с элементами неопределенности. В моделях 

теории игр задача представляется в виде игры, в которой участвуют несколько 

игроков, преследующих разные цели, например организацию предприятия в 

условиях конкуренции.  

В детерминированных моделях неизвестные факторы не учитываются. 

Несмотря на кажущуюся простоту этих моделей, к ним сводятся многие 

практические задачи, в том числе большинство экономических задач. По виду 

целевой функции и ограничений детерминированные модели делятся на: 

линейные, нелинейные, динамические и графические.  

В линейных моделях целевая функция и ограничения линейны по 

управляющим переменным. Построение и расчет линейных моделей являются 

наиболее развитым разделом математического моделирования, поэтому часто к 

ним стараются свести и другие задачи либо на этапе постановки, либо в 

процессе решения. Для линейных моделей любого вида и достаточно большой 

размерности известны стандартные методы решения.  

Нелинейные модели – это модели, в которых либо целевая функция, либо 

какое-нибудь из ограничений (либо все ограничения) нелинейны по 

управляющим переменным. Для нелинейных моделей нет единого метода 

расчета. В зависимости от вида нелинейности, свойств функции и ограничений 

можно предложить различные способы решения. Однако может случиться и 

так, что для поставленной нелинейной задачи вообще не существует метода 
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расчета. В этом случае задачу следует упростить, либо сведя ее к известным 

линейным моделям, либо просто линеаризовав модель.  

В динамических моделях в отличие от статических линейных и 

нелинейных моделей учитывается фактор времени. Критерий оптимальности в 

динамических моделях может быть самого общего вида (и даже вообще не быть 

функцией), однако для него должны выполняться определенные свойства. 

Расчет динамических моделей сложен, и для каждой конкретной задачи 

необходимо разрабатывать специальный алгоритм решения.  

Графические модели используются тогда, когда задачу удобно 

представить в виде графической структуры. Менеджер выбирает ту или иную 

математическую модель в зависимости от решаемой проблемы, наличия 

ресурсов и времени. Принятие управленческого решения на предприятиях 

может осуществляться различными методами: 

- метод, построенный на интуиции управляющего, на его ранее 

накопленном опыте и сумме знаний в конкретной области деятельности; 

- метод, сформированный на понятии «здравый смысл», когда менеджер 

обосновывает его последовательными доказательствами, основанными на ранее 

накопленном опыте; 

- метод исходя из научно-практического подхода, предполагающего 

выбор оптимальных решений, с применением современных технических 

средств, на основе переработки больших объемов информации, помогающих 

обосновывать принимаемые решения. 

Одним из важных направлений совершенствования процесса 

менеджмента является разработка кратчайших путей прохождения информации 

между управляющей и управляемой системами, ускорение процессов 

обработки и передачи информации, что будет способствовать повышению 

действенности управления. Так как качество и своевременность принятия 

управленческих решений во многом определяется компетентностью 

менеджеров, важным направлением совершенствования процесса менеджмента 
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следует считать повышение квалификации управленческих кадров.  

Одним из направлений совершенствования можно назвать обеспечение 

техническими средствами менеджмента и обработки информации, улучшение 

делопроизводства. Важным моментом является также рациональное 

распределение прав на принятие управленческих решений между 

руководителями всех уровней системы. 

Методология процесса разработки управленческих решений имеет 

конкретную функцию – разработку управленческого решения, базируется на 

специфике конкретной организации и структурируется по этапам процесса. 

Методы как элементы методологии взаимосвязаны как по этапам процесса 

разработки управленческих решений, так и по технологии их применения. С 

точки зрения системного подхода каждому этапу принятия управленческих 

решений соответствуют общенаучные методы исследования и специальные 

методы разработки управленческих решений. 

К общенаучным методам относятся: 

- анализ и синтез (проблемной ситуации, ближнего и дальнего 

окружения, сильных сторон организации, целей, критериев, альтернатив, 

рисков); 

- индукция и дедукция (обобщение опыта корпораций в области принятия 

управленческого решения и адаптация разработанных инструментов к 

специфике деятельности и специфике проблемной ситуации); 

- методы сбора и обработки информации (о состоянии внешней и 

внутренней среды); 

- иные общенаучные методы. 

К специальным методам относятся: 

1) на этапе определения текущего состояния корпорации:  

- методы диагностики: опросы работников, анкетирование; 

- методы самодиагностики: проведение совещаний, тренингов; 

2) на этапе определения желаемого состояния предприятия: 
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- методы диагностики; 

- методы прогнозирования; 

- методы анализа опыта других предприятий; 

3) на этапе определения проблем: 

- методы работы с субъектами целеполагания; 

- методы выявления рассогласования между текущим и желаемым 

состоянием организации путем привлечения аналитиков и экспертов; 

4) на этапе формирования решения: 

- «мозговой штурм» и его разновидности; 

- метод морфологического анализа; 

- теория решения изобретательских задач (ТРИЗ); 

- построение сценариев; 

- метод комиссий; 

- методы анализа принятых решений и составление коллекции; 

5) на этапе реализации решения (внесению требуемых изменений): 

- методы организационного развития; 

- тренинги; 

- методы активизации рационализаторства; 

- методы реструктуризации; 

- методы формирования организационной культуры; 

6) на этапе контроля изменений и разработке на этой основе 

корректирующих воздействий: 

- сбалансированная система показателей; 

- наблюдение; 

- опросы; 

- методы управленческого учета. 

Классификация методов анализа управленческих решений 

Метод сравнения позволяет оценить работу корпорации, определить 

отклонения от плановых показателей, установить их причины и выявить 
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резервы. Основные виды сравнений, применяемые при анализе: отчетные 

показатели с плановыми показателями; плановые показатели с показателями 

предшествующего периода; отчетные показатели с показателями 

предшествующих периодов; показатели работы за каждый день; сравнения со 

среднеотраслевыми данными; показатели качества продукции данного 

предприятия с показателями аналогичных предприятий-конкурентов.

 Индексный метод применяется при изучении сложных явлений. Как 

относительные показатели индексы необходимы для оценки выполнения 

плановых заданий, для определения динамики явлений и процессов.  

Балансовый метод предполагает сопоставление взаимосвязанных 

показателей хозяйственной деятельности с целью выяснения и измерения их 

взаимного влияния, а также подсчета резервов повышения эффективности 

производства.  

Метод цепных подстановок (МЦП) используется для исчисления 

влияния отдельных факторов на соответствующий совокупный показатель или 

функцию. Данный метод используется, когда зависимость между изучаемыми 

явлениями имеет строго функциональный характер.  

Метод элиминирования позволяет выделить действие одного фактора на 

обобщающие показатели производственно-хозяйственной деятельности, 

исключает действие других факторов.  

Графический метод является средством иллюстрации хозяйственных 

процессов и исчисления ряда показателей и оформления результатов анализа.  

Матричный анализ – это метод исследований взаимосвязей между 

экономическими объектами с помощью матричных моделей. Матричные 

модели строятся в виде таблиц и отображают соотношения между затратами на 

производство и его результатами, нормативы затрат, производственную и 

экономическую структуру хозяйства. Матричное представление информации 

является основным для многих классов экономико-математических моделей, в 

частности, приводимых к задачам линейного, а также дискретного и 
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нелинейного программирования, для разнообразных балансовых построений, 

социометрии, широко используется в теории игр, теории графов, 

математической статистике.  

Метод многомерных матриц. Этот метод среди исследователей и 

изобретателей также известен как метод «морфологического ящика». Исходная 

идея метода многомерных матриц в решении творческих задач заключается в 

следующем: поскольку новое очень часто представляет собой иную 

комбинацию известных элементов или комбинацию известного с неизвестным, 

то матричный метод позволяет это сделать не путем проб и ошибок, а 

целенаправленно и системно. Метод многомерных матриц базируется на 

принципе системного анализа новых связей и отношений, которые проявляются 

в процессе анализа исследуемой проблемы.  

Метод матриц открытия получил широкое распространение во 

Франции. Как и в морфологическом методе синтеза, здесь преследуется цель 

систематически исследовать все мыслимые варианты, вытекающие из 

закономерностей строения (морфологии) совершенствуемой системы, выбрать 

и изучить поле возможных решений. Данный метод, как правило, не дает 

законченных решений и служит для систематизации имеющегося материала. 

 

§ 4.3  Использование методов прогнозирования в управлении 

 

Прогнозирование представляет собой процесс разработки прогнозов 

развития управленческих ситуаций. Под прогнозом понимается научно 

обоснованное суждение о возможных состояниях объекта в будущем, об 

альтернативных путях и сроках его существования. Прогнозирование 

управленческих решений наиболее тесно связано с планированием [12, 20, 23].  

План и прогноз представляют собой взаимодополняющие друг друга 

стадии планирования при определяющей роли плана как ведущего звена 

управления. Прогноз в системе управления является предплановой разработкой 
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многовариантных моделей развития объекта управления. Сроки, объемы работ, 

числовые характеристики объекта и другие показатели в прогнозе носят 

вероятностный характер и обязательно предусматривают возможность 

внесения корректировок.  

В классическом менеджменте считается, что прогнозирование – это метод, 

в котором используются как опыт, накопленный в прошлом, так и текущие 

допущения в отношении будущего в целях его определения. В результате этого 

получают картину будущего, которую можно использовать как основу при 

планировании.  

Целью прогнозирования организационно-управленческих решений является 

получение научно обоснованных вариантов тенденций развития показателей 

качества, элементов затрат и других показателей, используемых при разработке 

перспективных планов и проведении НИОКТР а также развитии  системы 

менеджмента качества [33,47]. 

К основным задачам прогнозирования относятся: 

- разработка прогноза рыночной потребности в каждом конкретном виде 

потребительной стоимости в соответствии с результатами маркетинговых 

исследований; 

- выявление основных экономических, социальных и научно-технических 

тенденций, оказывающих влияние на потребность в тех или иных видах 

полезного эффекта; 

- выбор показателей, оказывающих существенное влияние на величину 

полезного эффекта прогнозируемой продукции в условиях рынка; 

- выбор метода прогнозирования и периода упреждения прогноза; 

- прогнозирование показателей качества новой продукции во времени с 

учетом влияющих на них факторов; 

- прогноз организационно-технического уровня производства по стадиям 

жизненного цикла продукции; 

- оптимизация прогнозных показателей качества по критерию 
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максимального полезного эффекта при минимальных совокупных затратах за 

жизненный цикл продукции; 

- обоснование экономической целесообразности разработки новой или 

повышения качества и эффективности выпускаемой продукции исходя из 

наличия ресурсов и приоритетов. 

Источниками информации для прогнозов являются вербальные и 

письменные тексты, получаемые в процессе коммуникаций между людьми или 

в открытой печати. Для добывания необходимой информации отдельными 

структурами частного бизнеса организуется промышленный шпионаж. 

Информацию из открытой печати получают, используя приемы: структурно-

морфологический; определения публичной активности; выявления групп 

патентных документов; анализа показателей; терминологического и 

лексического анализа. Выделяются различные признаки классификации 

прогнозов. В зависимости от горизонта прогнозирования прогноз может 

разрабатываться на:  

1 – краткосрочный – до месяца (например, недельные и месячные 

прогнозы объемов продаж); 

2 – среднесрочный – на год, а также на 2-3 года; 

3 – долгосрочный – 5 и более лет.   

По типам прогнозирования выделяют: 

1 – поисковое прогнозирование – способ научного прогнозирования от 

настоящего к будущему. Существуют два вида поискового прогнозирования: 

экстраполятивное (традиционное) – предполагает, что любое развитие 

происходит гладко и непрерывно, поэтому прогноз может быть простой 

проекцией прошлого в будущее; широко применяется в прогнозировании и так 

или иначе отражается в большинстве методов прогнозирования; 

альтернативное (новаторское) – базируется на том, что внешняя и внутренняя 

среда подвержена постоянным изменениям. Альтернативный подход стал 

широко применяться в 80-е годы ХХ века и по настоящее время в практике 
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внутрифирменного планирования. Оба вида поискового прогнозирования 

опираются как на количественные, так и на качественные методы 

прогнозирования;  

2 – нормативное (нормативно-целевое) прогнозирование предполагает: 

определение общих целей и стратегических ориентиров предприятия на 

будущий период; оценку развития предприятия, исходя из этих целей. 

Нормативное прогнозирование применяется чаще всего тогда, когда 

предприятие не располагает необходимыми данными; 

3 – прогнозирование, основанное на творческом видении будущего, 

использует субъективное знание прогнозиста, его интуицию. Прогнозы такого 

рода часто имеют формы «утопий» или «антиутопий» (литературных описаний 

вымышленного будущего).  

В зависимости от степени вероятности будущих событий прогнозы 

делятся на:  

1 – инвариантный прогноз – предполагает только один вариант развития 

будущих событий. Он возможен в условиях высокой степени определенности 

будущей среды; 

2 – вариантный прогноз – основывается на предположении о 

значительной неопределенности будущей среды и, следовательно, наличии 

нескольких вероятных вариантов развития.  

По способу представления результатов прогнозы делятся на:  

1 – точечный прогноз – исходит из того, что данный вариант развития 

включает единственное значение прогнозируемого показателя; 

2 – интервальный прогноз – это такое предсказание будущего, в котором 

предполагается некоторый интервал, диапазон значений прогнозируемого 

показателя.  

К основным принципам научно-технического прогнозирования относятся 

системность, комплектность, непрерывность, вариантность, адекватность и 

оптимальность.  
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Принципы системности требуют взаимосвязанности и соподчиненности 

прогнозов развития объектов прогнозирования и прогностического фона. 

Принцип комплексности – одновременное составление прогнозов всего 

комплекса основных параметров рынка, хотя не исключается разработка 

прогноза только одного из них, наиболее важного для маркетинговых целей, в 

частности прогнозирование спроса. 

Принцип непрерывности требует корректировки прогноза по мере 

поступления новых данных об объекте прогнозирования или о прогнозном 

фоне.  

Принцип вариантности предполагает разработку вариантов прогнозов, 

исходя из особенностей объектов прогнозирования, поставленных целей. 

Принцип адекватности прогноза объективным закономерностям 

характеризует не только процесс выявления, но и оценку устойчивых 

тенденций и взаимосвязей в развитии производства и создании теоретического 

аналога реальных экономических процессов с их полной и точной имитацией.   

Выделяют следующие основные этапы прогнозирования. 

1-й этап (постановочный) включает в себя определение конечных 

прикладных целей прогнозирования; набора факторов и показателей 

(переменных), описание взаимосвязей между которыми интересует ЛПР; роли 

этих факторов и показателей – какие из них в рамках поставленной конкретной 

задачи можно считать входными (т.е. полностью или частично регулируемыми 

или хотя бы легко поддающимися регистрации и прогнозу; подобные факторы 

несут смысловую нагрузку объясняющих в модели), а какие – выходными (эти 

факторы обычно трудно поддаются непосредственному прогнозу; их значения 

формируются как бы в процессе функционирования моделируемой системы, а 

сами факторы несут смысловую нагрузку объясняемых). 

2-й этап (априорный, предмодельный) состоит в предшествующем 

построению модели анализе содержательной сущности изучаемого процесса 

или явления, формировании и формализации имеющейся априорной 
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информации об этом явлении в виде ряда гипотез и исходных допущений 

(последние должны быть подкреплены теоретическими рассуждениями о 

механизме изучаемого явления или, если возможно, экспериментальной 

проверкой). 

3-й этап (информационно-статистический) заключается в сборе 

необходимой статистической информации, т.е. регистрации значений 

участвующих в анализе факторов и показателей на различных временных и 

(или) пространственных тактах функционирования моделируемой системы. 

4-й этап (спецификация модели) включает в себя непосредственный 

вывод (опирающийся на принятые на 2-м этапе гипотезы и исходные 

допущения) общего вида модельных соотношений, связывающих между собой 

интересующие нас входные и выходные переменные.  

5-й этап (исследование идентифицируемости и идентификация модели) 

состоит в проведении статистического анализа модели с целью «настройки» 

значений ее неизвестных параметров на те исходные статистические данные, 

которыми мы располагаем. При реализации этого этапа «прогнозист» должен 

сначала ответить на вопрос, возможно ли в принципе однозначно восстановить 

значения неизвестных параметров модели по имеющимся исходным 

статистическим данным при принятой на 4-м этапе структуре (способе 

спецификации) модели. Это составляет так называемую проблему 

идентифицируемости модели.  

6-й этап (верификация модели) заключается в использовании различных 

процедур сопоставления модельных заключений, оценок, следствий и выводов 

с действительностью. Этот этап называют также этапом статистического 

анализа точности и адекватности модели.  

Количественные методы (приемы) базируются на информации, которую 

можно получить, зная тенденции изменения параметров или имея 

статистически достоверные зависимости, характеризующие производственную 

деятельность объекта управления. Примеры этих методов анализ временных 
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рядов, каузальное (причинно-следственное) моделирование. 

Качественные методы основаны на экспертных оценках специалистов в 

области принимаемых решений, например методы экспертных оценок, мнение 

жюри (усреднение мнений экспертов в релевантных сферах), модели ожидания 

потребителя (опрос клиентов). 

 

§ 4.4 Процесс реализации организационно-управленческих решений  

 

Реализация управленческого решения требует предварительной 

подготовки и практического осуществления, т.е. выполнение определенной 

последовательности шагов по достижению цели, заложенной в управленческом 

решении. Организация процесса выполнения организационно-управленческого 

решения включает комплекс действий менеджера по его реализации. Решение 

принято. Однако не менее важная задача – добиться его успешной реализации. 

Для этого необходимо выработать план действий, поскольку от выбранного 

состава процедур, последовательности их осуществления, намеченных сроков 

и, пожалуй, самого главного – ресурсов, обеспечивающих осуществление 

действий, исполнителей, которым предстоит эти действия осуществить, зависит 

очень многое. Ход реализации плана должен постоянно отслеживаться, 

наметившиеся изменения условий или отклонения при выполнении плана 

должны анализироваться. План, в случае если это целесообразно, должен 

корректироваться. Использование современных технологий поддержки 

управленческих решений позволяет организации и ее руководителю более 

эффективно осуществлять процесс планирования. Планирование в современной 

науке об управлении включено в число основных функций управления. 

Обеспечение эффективной деятельности организации предполагает 

непрерывный контроль за ходом реализации принятых планов действий. 

Современные управленческие технологии, использующие компьютерное 

сопровождение, дают возможность одновременно отслеживать ход реализации 
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значительного числа мероприятий в области маркетинга, производства, 

поставок и т.д. [49, 51].  

Непрерывно действующий либо с интервалами, диктуемыми характером 

запланированных мероприятий, мониторинг позволяет своевременно 

фиксировать наметившиеся отклонения в ходе реализации плана. Причиной 

необходимости корректировки плана может стать и изменившийся прогноз 

развития ситуации. Изменения условий реализации плана, особенно при 

наличии анализа чувствительности к наметившимся изменениям, должны быть 

проанализированы с целью определения наиболее вероятных изменений, 

которые они могут вызвать при реализации намеченного плана.  

Результатом такого анализа должна стать адекватная корректировка 

плана управляющих воздействий, обеспечивающая наименьшее отклонение от 

поставленных целей, а при более благоприятном развитии ситуации и более 

полное достижение целей.  

Реализация управленческого решения на практике показывает, что 

выполнение решения является одним из наиболее слабых сторон 

управленческой деятельности. Это результат неквалифицированной подготовки 

решений, несвоевременного доведения их до исполнителей, отсутствия 

контроля за ходом реализации решений. Организация выполнения принятого 

решения зависит от его характера, вида, масштабов осуществления и др.  

Для успешного выполнения простых, оперативных решений необходимо 

осуществить следующие операции и процедуры:  

- сформулировать решение; 

- определить необходимые ресурсы для его выполнения; 

- довести решения до исполнителей и проконтролировать его 

выполнение. 

В случае принятия сложного многопланового решения необходимо 

разработать специальную целевую программу его реализации. Такая программа 

должна включать в себя три группы мероприятий:  
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- документальное оформление и организацию доведение решения до 

исполнителей; 

- обеспечение исполнения решения необходимыми ресурсами и 

средствами; 

- организацию контроля исполнения решения. 

Документальное оформление управленческого решения осуществляется 

на основе действующих законодательных и иных правовых актов. Форму и 

содержание документального оформления решения выбирают исходя из 

назначения и статуса органа, принявшего это решение. В любом случае 

документ, который зафиксировал факт принятия управленческого решения, 

должен содержать: 

- обоснование принятия решения; 

- содержание конкретных действий, предусмотренных решением; 

- перечень необходимых трудовых, материальных и других ресурсов; 

- средства и способы реализации решения; 

- сроки исполнения решения; 

- ожидаемые результаты реализации решения; 

- состав исполнителей; 

- способы контроля за выполнением решения. 

После документального оформления решения оно доводится до 

исполнителей. Организуя выполнение решения, менеджер должен 

предусмотреть соответствующие средства и формы доведения его до 

коллектива, до каждого работника, которые в итоге и определяют успех дела. 

Формы реализации управленческих решений включают: деловую беседу, 

предписание, убеждение, разъяснение, принуждение, наставление, сообщение, 

личный пример, обучение, совет, деловые игры, совещания, заседания, отчет, 

деловое слово и др. В зависимости от условий реализации управленческого 

решения могут использоваться следующие формы. 

Предписание – официальное извещение, направленное конкретному 
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исполнителю, об обязательном выполнении решения в установленный срок.  

Убеждение – деловая беседа, проводимая руководителем с целью 

добиться у подчиненного требуемых прочных взглядов или понятий по 

содержанию УР для его выполнения (например, убеждение в необходимости 

соблюдения техники безопасности на рабочем месте). 

Разъяснение – проводимая руководителем деловая беседа, ставящая своей 

целью объяснить, сделать более понятным суть и содержание управленческого 

решения. 

Принуждение – деловая беседа, проводимая руководителем с целью 

заставить работника выполнить управленческое решение путем угроз. 

Наставление – деловая беседа, цель которой – обучить, подготовить 

работника к выполнению решения. 

Сообщение – передача информации, данных, необходимых для 

успешного исполнения управленческого решения. 

Обучение – комплекс мероприятий, проводимых руководителем с целью 

дать новые знания или информацию для выполнения какой-либо деятельности. 

Совет – деловая беседа, цель которой – передать подчиненным 

рекомендации по поводу возможных вариантов реализации управленческого 

решения, поделиться собственными взглядами о способах его выполнения. 

Совет не является обязательным для исполнения подчиненным. 

Деловая игра – специально организованная интенсивная, как правило, 

командная деятельность работников по подготовке и реализации 

управленческого решения на основе имитационных моделей реальных 

процессов с целью развития навыков и способностей сотрудников, 

необходимых для разработки и реализации управленческих решений.  

Совещание – коллективная деловая беседа, проводимая с целью 

оперативного доведения до подчиненных конкретных задач, использования 

коллективного разума, обмена информацией и накопленным опытом для 

выполнения управленческого решения, обсуждения специальных вопросов, 
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возникающих в процессе реализации решений. 

Заседание – узкопрофессиональные совещания для решения в основном 

организационных вопросов (например, заседание профкома, заседание 

президиума и т.д.). 

Отчет – решение специалиста о результатах индивидуальной или 

коллективной проделанной работы по воплощению в жизнь управленческого 

решения. Может быть письменным или устным и предоставляется регулярно за 

определенный период времени (день, неделю, месяц, квартал, год). 

Выписка – законченный фрагмент какого-либо документа, 

непосредственно касающийся подчиненных или клиентов. 

Деловая беседа – специально организованная руководителем встреча с 

подчиненными или группой подчиненных для обмена мнениями по заранее 

оговоренной теме, актуальной для компании. Включает следующие этапы: 

- организация атмосферы взаимной заинтересованности; 

- согласование целевых установок; 

- информационная подготовка исполнителей; 

- обоснование целей и задач; 

- учет предложений исполнителей; 

- принятие решения. 

Деловое слово – твердое решение руководителя, данное подчиненному в 

устной форме, подкрепленное авторитетом руководителя как среди 

подчиненных, так и среди вышестоящего руководства. 

Информационное письмо – набор уточняющих сведений к договору, 

соглашению, оферте и т.д., отправляемых заинтересованным лицам. 

Рекомендательное письмо – решение авторитетного специалиста 

поручиться за какого-либо человека, компанию или деятельность перед 

потенциальным или конкретным работодателем, поставщиком или 

потребителем. 

Личный пример – действия руководителя в среде подчиненных по заранее 
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подготовленному сценарию для развития у них эффекта подражания 

авторитетам в технике выполнения управленческого решения. 

Методика – документ, включающий совокупность методов для 

профессионального выполнения какой-либо деятельности (например, методика 

подбора и расстановки кадров). 

Письмо – текст какого-либо сообщения, посылаемого заинтересованным 

лицам или организациям. 

Условие – отдельный документ или текст в документе, отражающий 

требования предъявляемые сторонами договора, соглашения (например, 

условия конкурса на замещение вакантной должности). 

Анализ результатов управленческих воздействий может послужить 

основанием для новой оценки возможностей организации, причем 

необязательно в сторону их уменьшения. Если результаты анализа заставляют 

серьезно задуматься о возможном развитии ситуации и возникают сомнения в 

правильности поставленных целей, то возможно переосмысление и изменение 

стратегии организации. 

Практикум смотреть: рисунок № 1-5, 10-150, 22, 24; таблица 2, 3. 
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ГЛАВА 5. АНАЛИЗ СРЕДЫ ПРИНЯТИЯ ОРГАНИЗАЦИОННО-

УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ 

 

 

§ 5.1 Понятие неопределенности и риска в управлении 

 

Условия неопределенности, в которых принимается управленческое 

решение, характеризуются тем, что не предоставляется возможным точно 

оценить вероятность потенциальных результатов. Как правило, такая ситуация 

складывается при воздействии и необходимости учета большого числа 

различных сложных и неисследованных факторов, о которых невозможно 

получить достаточно релевантной информации. Как следствие, невозможно 

предсказать с достаточной степенью достоверности вероятность определенного 

последствия. Неопределенность проявляется в параметрах информации на всех 

стадиях ее обработки. Неопределенность трудно измеряется, обычно ее 

оценивают качественно, больше или меньше, выше или ниже, редко она 

оценивается в процентах. Обычно неопределенность связывают с разработкой 

управленческого решения, а риск – с реализацией управленческого решения, 

т.е. с результатами [6, 32].  

Неопределенности – основная причина появления рисков. Поэтому 

уменьшение объема неопределенностей, вызывающих риски потерь, составляет 

важную задачу руководителя. Если имеется несколько управленческих 

решений, следующих друг за другом, то риски предшествующих 

управленческих решений становятся неопределенностями для последующих. 

 Под неопределенностью понимается неполнота или неточность 

информации об условиях реализации решения, в том числе связанных с ними 

затратах и результатах. Неопределенность в связи с возможностью 

возникновения в ходе реализации решения неблагоприятных ситуаций и 
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последствий характеризуется понятием риска.  

Неопределенность рассматривается как явление и как процесс. Такое 

разделение позволяет применять разные методики для уменьшения общей 

неопределенности в деятельности руководителя. Как явление, 

неопределенность – это набор нечетких или размытых ситуаций, 

взаимоисключающей или недостаточной информации. К явлению относятся и 

форс-мажорные события, которые могут возникнуть помимо воли и сознания 

конкретного работника и изменить намеченный ход событий. 

 Неопределенности подразделяются на две группы: объективные и 

субъективные. Субъективные неопределенности составляют основную часть 

суммарных неопределенностей, поэтому специалисту нужно научиться 

уменьшать субъективные неопределенности. Постоянное развитие всех 

процессов, свойственных управленческой деятельности приводит к появлению 

новых неопределенностей.  

Можно выделить четыре уровня неопределенностей: 

- низкий, не влияющий на типовые процедуры РУР; 

- средний, требующий пересмотра существенных процедур РУР; 

- высокий, требующий разработки новых процедур РУР; 

- сверхвысокий, находящийся вне понимания специалистов при РУР. 

Неопределенности при разработке управленческих решений возникают в 

основном по следующим причинам: 

- отсутствие полной, достоверной информации; 

- сложность обработки информации; 

- монополизация необходимых сведений внешними органами управления. 

Выделяют следующие факторы неопределенности: 

- временной интервал между принятием и реализацией решения – между 

прогнозировавшийся развитием ситуации при принятии управленческого 

решения и реальным развитием ситуации принятия решения всегда неизбежны 

некоторые отклонения, поскольку принятие решения осуществляется на 
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основании того или иного видения ситуации, той или иной модели ситуации, 

которая всегда не полностью отражает характеристики; 

- персонал организации – исполнители принятых решений – это люди, а 

не машины. Отклонения возможны в ходе выполнения принятых решений и по 

этой причине может быть неэффективным взаимодействие работ между 

различными подразделениями внутри организации, может быть недостаточно 

правильно понято задание, или исполнитель может заболеть, его может 

переманить конкурентная фирма.  

Насколько удачна модель и эффективно принятое управленческое 

решение, зависит от профессионализма менеджера, принимающего решения. 

При осуществлении контроля оценивается и измеряется ход выполнения 

принятых организацией решений, так и соответствие принятых ранее решений 

реализовавшемуся развитию ситуации принятия решения.  

В условиях неопределенности руководитель, как правило, использует 

один из двух подходов. Он может использовать опыт и дополнительную 

релевантную информацию для анализа проблемы и придания ряду результатов 

субъективной или предполагаемой вероятности. Другой подход используется в 

условиях нехватки времени на поиск информации или недостатка средств на ее 

приобретение. Он заключается в предложении о вероятности событий, 

основанном на прошлом опыте, логике и интуиции.  

Решение принимается в условиях неопределенности, когда невозможно 

оценить вероятность потенциальных результатов. Это имеет место в ситуации, 

где требующие учета факторы настолько новы и сложны, что невозможно 

получить достаточно релевантной информации, могущей помочь объективно 

определить вероятность, либо имеющаяся ситуация не подчиняется известным 

закономерностям. Поэтому вероятность определенного последствия 

невозможно предсказать с достаточной степенью достоверности. 

 Неопределенность характерна для некоторых решений, принимаемых в 

быстро меняющихся условиях. Сталкиваясь с неопределенностью, 
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руководитель может использовать две основные возможности. Во-первых, 

попытаться получить дополнительную релевантную информацию и еще раз 

проанализировать проблему. Этим часто удается уменьшить новизну и 

сложность проблемы. При этом руководитель сочетает эту информацию с 

накопленным опытом, способностью к суждению или интуицией, чтобы 

придать ряду результатов субъективную или предполагаемую вероятность. Во-

вторых, он может действовать в точном соответствии с прошлым опытом, 

суждениями и интуицией и сделать предположение о вероятности событий. Это 

необходимо, когда нет достаточного времени на сбор дополнительной 

информации.  

К решениям, принимаемым в условиях риска, относятся такие решения, 

результаты которых не являются определенными, но вероятность каждого 

возможного результата можно определить. Вероятность определяется в 

промежутке от 0 до 1 и представляет собой степень возможности совершения 

данного события. Сумма вероятностей всех альтернатив должна быть равна 

единице. Риск при принятии решений может быть различным.  

В экономике различают несколько типов риска:  

- производственный,  

- финансовый,  

- инвестиционный,  

- страховой,  

- валютный,  

- кредитный и т.д.  

В зависимости от типа риска, вероятность его можно определить 

математическими и статистическими методами. Наиболее желательный способ 

определения вероятности – объективность. Вероятность объективна, когда ее 

можно определить математическими методами или путем статистического 

анализа накопленного опыта. Вероятность может быть объективно определена, 

если поступит достаточно релевантной информации для того, чтобы прогноз 
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оказался статистически достоверным. Во многих случаях организация не 

располагает достаточной информацией для объективной оценки вероятности. В 

таком случае часто руководители используют суждения о возможности 

совершения альтернатив с той или иной субъективной или предполагаемой 

вероятностью [24]. 

Организационно-экономический механизм реализации проекта, 

сопряженного с риском, должен включать специфические элементы, 

позволяющие снизить риск или уменьшить связанные с ним неблагоприятные 

последствия. В этих целях используются: 

1. разработанные заранее правила поведения участников в определенных 

ситуациях (например, сценарии, предусматривающие соответствующие 

действия участников при тех или иных изменениях условий проекта); 

2. управляющий центр, осуществляющий синхронизацию действий 

участников при значительных изменениях условий реализации проекта. 

В проектах могут предусматриваться также специфические механизмы 

стабилизации, обеспечивающие защиту интересов участников при 

неблагоприятном изменении условий реализации проекта (в том числе в 

случаях, когда цели проекта будут достигнуты не полностью или не достигнуты 

вообще) и предотвращающие возможные действия участников, ставящие под 

угрозу его успешную реализацию. В одном случае может быть снижена степень 

самого риска (за счет дополнительных затрат на создание резервов и запасов, 

совершенствование технологий, уменьшение аварийности производства, 

материальное стимулирование повышения качества продукции). В другом – 

риск перераспределяется между участниками (индексирование цен, 

предоставление гарантий, различные формы страхования, залог имущества, 

система взаимных санкций).  

Как правило, применение в проекте стабилизационных механизмов 

требует от участников дополнительных затрат, размер которых зависит от 

условий реализации мероприятия, ожиданий и интересов участников, их оценок 
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степени возможного риска. Такие затраты подлежат обязательному учету при 

определении эффективности проекта. Неопределенность условий реализации 

инвестиционного проекта не является заданной. По мере осуществления 

проекта участникам поступает дополнительная информация об условиях 

реализации, и ранее существовавшая неопределенность «снимается». С учетом 

этого система управления реализацией инвестиционного проекта должна 

предусматривать сбор и обработку информации о меняющихся условиях его 

реализации и соответствующую корректировку проекта, графиков совместных 

действий участников, условий договоров между ними. 

 

§ 5.2  Разработка и выбор решения в условиях неопределенности 

 

Решений, принимаемых в условиях абсолютной определенности, в 

реальной жизни быть не может. Однако существуют ситуации, когда решение 

принимается в условиях почти полной определенности. Решения, принимаемые 

в условиях риска, занимают весомую часть всего множества решений, 

принимаемых менеджерами [44].  

Руководство должно учитывать уровень риска при принятии решений в 

качестве важнейшего фактора. Для принятия решений в условиях риска 

предприятие должно обладать достаточным объемом релевантной информации. 

Данная информация может быть получена различными способами.  

Существуют внешние источники – различные статистические данные 

министерств и ведомств, результаты социологических исследований, 

результаты переписи. На практике решения, принимаемые в условиях полной 

неопределенности, практически не встречаются. Это происходит потому, что в 

любом случае можно либо собрать некоторую дополнительную релевантную 

информацию и еще раз проанализировать ситуацию, либо принять решение на 

основе суждений, интуиции, анализа накопленного опыта руководителя, что 

также уменьшает неопределенность. Наибольший потенциал неопределенности 
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встречается в социокультурной, политической и наукоемкой среде.  

Ярким примером принятия решений в условиях неопределенности может 

быть решение, о разработке нового очень сложного оборудования. Причина в 

том, что на разработку требуется длительное время, а за это время 

конкурентами может быть создано более эффективное оборудование или могут 

быть совершены открытия, исключающие применение разрабатываемого 

оборудования.  

В практике принятия рискованных решений придерживаются шкалы 

допустимого риска, отражающей вид риска и величину связанных с ним потерь. 

Вид риска Коэффициент риска в % 

Незначительный До 5 

Малый 5 – 10 

Средний 11 – 20 

Повышенный 21 – 30 

Азартный Свыше 30 

 

Как правило, большинству рискованных решений соответствует средняя 

величина риска – в пределах 20%, хотя с учетом специфики ситуации выбор 

руководителя может быть и иным. Выбор решений в условиях 

неопределенности обстоятельств зависит от степени этой неопределенности. По 

этому признаку различают три варианта выбора наилучших решений: 

- известны вероятности возможных вариантов обстановки; 

- вероятности возможных вариантов внешней среды не известны, но 

имеются сведения об их относительных значениях; 

- вероятности обстоятельств не известны, но существуют 

принципиальные походы к оценке результатов действий.  

В ситуации, когда известны вероятности возможных обстоятельств, 

лучшим решением определяется то, при котором среднее ожидаемое значение 

выигрыша максимально.  

В соответствии с теорией вероятности оно определяется, как сумма 

произведений вероятностей различных вариантов обстановки на 
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соответствующие выигрыши.  

При втором варианте – неизвестной вероятности наступления возможных 

обстоятельств внешней среды – могут использоваться следующие приемы: 

допускается возможность одинаковой вероятности появления различных 

обстоятельств и выполняются расчеты; вероятность наступления различных 

состояний внешней среды устанавливается на основе оценок экспертов путем 

расчета среднего значения из нескольких показаний.  

В условиях, когда отсутствуют данные о вероятности, но существует 

отдаленная возможность оценки результатов действий, также используются 

специальные приемы: при необходимости проявления наибольшей 

осторожности применяется максиминный критерий Вальда, т.е. оптимальной 

будет стратегия, ориентированная на получение максимального из 

минимальных выигрышей; при необходимости избежать большого риска 

используется принцип минимакса, т.е. выбирается альтернатива с наивысшим 

достижимым значением оцениваемого показателя. При этом ЛПР не учитывает 

риска от неблагоприятного изменения окружающей среды. Такой компонент 

фактора неопределенности, как слабая структуризация, означает, что 

экономические вопросы не всегда могут быть формализованы и 

алгоритмизированы.  

Экономические задачи по степени структуризации можно подразделить 

на три типа: 

- стандартные и хорошо структурированные задачи; 

- слабоструктурированные задачи; 

- неструктурированные задачи. 

Фактор стохастичности окружающей среды характеризует 

неопределенность, обусловленную случайными непредсказуемыми 

проявлениями окружающей среды. К ним относят несвоевременную поставку 

сырья и комплектующих, метеорологические и климатические условия, 

эпидемии и заболеваемость персонала, землетрясения, катастрофы и другое. 
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Для учета влияния данного фактора неопределенности применяют аппарат 

математической статистики, который на основе данных за предшествующий 

период оценивает вероятность реализации случайного события.  

Вероятность – это возможность получения определенного результата.  

Применительно к управленческим решениям методы теории вероятности 

сводятся к определению значений вероятности наступления событий и к 

выбору из возможных событий самого предпочтительного исходя из 

наибольшей величины математического ожидания.  

 Величина риска (степень риска) измеряется двумя критериями: среднее 

ожидаемое значение (средневзвешенное для всех возможных результатов, где 

вероятность каждого результата используется в качестве частоты или веса 

соответствующего значения); изменчивость возможного результата. Отсутствие 

надежной системы контроля и эффективной обратной связи может привести 

организацию к кризисной ситуации.  

При оценивании проектов наиболее существенными представляются 

следующие виды неопределенности инвестиционных рисков: 

- риск, связанный с нестабильностью экономического законодательства и 

текущей экономической ситуации, условий инвестирования и использования 

прибыли; 

- внешнеэкономический риск – возможность введения ограничений на 

торговлю и поставки, закрытия границ; 

- неопределенность политической ситуации, риск неблагоприятных 

социально-политических изменений в стране или регионе; 

- неполнота или неточность информация о динамике технико-

экономических показателей, параметрах новой техники и технологии; 

- колебания рыночной конъюнктуры, цен, валютных курсов; 

- неопределенность природно-климатических условий, возможность 

стихийных бедствий; 

- производственно-технологический риск (аварии и отказы оборудования, 
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производственный брак); 

- неопределенность целей, интересов и поведения участников; 

- неполнота или неточность информации о финансовом положении и 

деловой репутации предприятий-участников (возможность неплатежей, 

банкротств, срывов договорных обязательств). 

Организационно-экономический механизм реализации проекта, 

сопряженного с риском, должен включать специфические элементы, 

позволяющие снизить риск или уменьшить связанные с ним неблагоприятные 

последствия. В этих целях используются: 

- разработанные заранее правила поведения участников в определенных 

«нештатных» ситуациях (например, сценарии, предусматривающие 

соответствующие действия участников при тех или иных изменениях условий 

реализации проекта); 

- управляющий координационный центр, осуществляющий 

синхронизацию действий участников при значительных изменениях условий 

реализации проекта. 

Приемы разработки и выбора в условиях неопределенности и риска 

должны предусматривать сбор и обработку информации о меняющихся 

условиях реализации решения и соответствующую корректировку, графики 

совместных действий участников, условий договоров между ними.  

 

§ 5.3 Анализ внешней среды с помощью матричных методов 

 

Значительную роль для эффективного функционирования организации 

играет принятие управленческих решений по стратегическому развитию в 

долгосрочной перспективе. В настоящее время менеджерам необходимо 

учитывать действие факторов, находящихся вне организаций, поскольку 

организация как открытая система зависит от внешнего мира в отношении 

поставок ресурсов, энергии, кадров, потребителей [44, 50].  
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Организации вынуждены приспосабливаться к среде, чтобы выжить и 

сохранить эффективность. Внешняя среда рассматривается как набор реально 

существующих явлений и процессов (элементов), прямо или косвенно 

влияющих на деятельность компании, на уровень неопределенностей и рисков 

при разработке и реализации управленческих решений. Внешняя среда для 

компаний состоит из двух колец окружения: ближнего и дальнего.  

К ближнему окружению относятся те элементы, отношения с которыми 

регламентируются двусторонними договорами или соглашениями: клиенты, 

контролирующие организации, партнеры по бизнесу, финансово-кредитные 

учреждения, заинтересованные внешние физические и юридические лица, 

конкуренты, общественность, законодательная база в соответствующей области 

деятельности.  

К дальнему окружению компании относятся элементы, которые 

находятся вне сферы ее непосредственного влияния. Внешняя среда формирует 

набор приемлемых и (или) неприемлемых значений параметров элементов 

дальнего окружения для руководителя, принимающего решения.  

Основные характеристики внешней среды: 

- взаимосвязанность факторов; 

- разнообразие факторов, значимым образом влияющих на организацию; 

- подвижность: относительная скорость изменения среды; 

- неопределенность: относительное количество информации о среде. 

Анализ внешней среды, тенденций ее развития, потенциальных 

потребностей и потенциальных возможностей служит основанием для 

выработки альтернативных вариантов стратегии организации, стратегических 

решений и выбора среди них альтернативного варианта, который и станет 

стратегией организации на долговременную перспективу [4,13,32,36].  

SWOT-анализ дает четкое представление преимуществ и недостатков 

предприятия, ситуации на рынке. Для проведения анализа необходимо: 

- определить основное направление развития предприятия; 
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- взвесить силы и оценить рыночную ситуацию; 

- поставить цели. 

В соответствующие ячейки необходимо занести сильные и слабые 

стороны предприятия, а также рыночные возможности и угрозы. 

  Возможности (О) Угрозы (T) 

Сильные 

стороны 

(S) 

Соотносим «силу» и 

«возможности», и 

разбираемся, как "сила" 

способна обеспечить 
возможности компании. 

1. ....... 2. ....... 

Соотносим «силу» и «угрозы», и 

разбираемся, как «сила» 

способна устранить 
угрозы для компании 

1. ....... 2. ....... 

Слабые 

стороны 

(W) 

Перечисляя слабости", 

описываем, насколько 

слабые стороны мешают 
использованию 

возможностей 

1. ....... 2. ....... 

Перечисляя «слабости», описываем 

самое неприятное для компании: 

Ваши слабости непременно приведут 
к наступлению тех угроз, которые Вы 

перечислили. 

1. ....... 2. ....... 
Рисунок 6 – Матрица SWOT-анализ организации 

 

 SO 
мероприятия, которые необходимо провести, чтобы использовать 

сильные стороны для увеличения возможностей 

ST 
мероприятия, которые используют сильные стороны для избегания 

угроз 

WO 
мероприятия, которые необходимо провести, преодолевая слабые 

стороны и используя представленные возможности 

WT 
мероприятия, которые минимизируют слабые стороны для избежания 

угроз. 
Рисунок 7 – Итоговая таблица SWOT-анализа  

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8 – Стратегии предприятия на основе SWOT-анализа  
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 Сильные стороны: 

 Топовые позиции в поисковой 

выдаче Google по релевантным 

ключевым запросам обеспечивают 
80% трафика. Операторы колл-центра, 
имеют 3 года опыта работы, 

ориентируются в ассортименте 
бытовой техники. 

Слабые стороны: 

 Мобильная версия веб-сайта 
слишком тяжелая. Это делает 
не комфортным использование сайта. 
Товары находятся на складах, 

клиенту ждут товар до 5 дней. 

Не реализован ремаркетинг 
в GoogleAds,  

Возможности: 

 Стабильное развитие рынка 
электронной коммерции увеличит 
общее количество продаж. Youtube 

может увеличить узнаваемость бренда, 
количество трафика на сайт.  

Угрозы: 

 Снижение уровня жизни 

в стране может негативно сказаться 
на общей выручке. Увеличение 
количества мобильного трафика 
негативно скажется на конверсии 

сайта. 
 

Рисунок 9 – Пример выполнения SWOT аналитики интернет-магазина  

 

Примеры решений, исходя из SWOT- анализа.   

1. Сотрудники отдела маркетинга не выполняют поставленные задачи в срок. 

 Решение: нанять новых менеджеров.  

2. Арендная плата за офлайн-магазины растет, в то время как доход снижается. 

 Решение: создать интернет-магазин и перенести продажи в онлайн. 

3. Снижение уровня жизни негативно сказывается на продажах одежды. 

 Решение: увеличивайте долю продукции для среднего класса. 

Вторая матрица: PEST-анализ для анализа макросреды среды организации 

через оценку факторов: (P) Political, (E) Economic, (S) Socio-cultural, 

(T) Technologic. 

 Таблица 8 – Матрица для проведения PEST-анализа на предприятии  

Факторы Значимость Значимость 
ср. 

Воздействие Воздействие 
ср. 

Оценка 

Изменение закона о 

безопасности (P) 

         

Рост покупательской 

способности (E) 

         

Мода на ретро товары и 

винтажные изделия (S) 
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Снижение цен на новые 
материалы (T) 

         

Практикум смотреть: рисунок №31–41; таблица 2, 3..
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ГЛАВА 6. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРИНИМАЕМЫХ РЕШЕНИЙ НА 

ПРЕДПРИЯТИИ 

 

§6.1 Производственная и организационная структура предприятия 

 

 Характер производственного процесса определяет построение 

производственной структуры. Действенность производственной структуры 

определяется степенью совершенства организации взаимодействия и 

координации различных видов деятельности производственных структур. 

 Организационная структура предприятия должна ответить на вопрос, в 

какой субординации и координации должны находиться производственные 

службы, организующие работу по выпуску продукции. В последнее время 

наметились тенденции отхода от традиционного построения (службы, отделы 

по признаку выполнения однородных функций) к формированию своеобразных 

производственных центров, ориентированных на определенный вид 

деятельности, осуществления процесса.  

 Центры состоят из специалистов различного профиля, им предоставляют 

необходимые ресурсы, и они должны обеспечивать решение конкретной задачи 

с момента ее возникновения и до её выполнения. Эта группа несет полную 

ответственность и за получение прибыли, и за возможный убыток, действует 

она, как правило, в рамках крупного структурного подразделения (цеха, 

отдела). Опыт ряда предприятий показывает, что применение подобной 

структуры позволяет сократить не только количество уровней управления, но и 

количество работников аппарата управления на 35%.  

 Групповой подход позволяет повысить производительность труда, как 

свидетельствует опыт американских компаний, от 60 до 600%. Такое 

повышение происходит главным образом благодаря сокращению числа 
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операций, выполняемых на отдельных специализированных рабочих местах.   

 В основном процессе производства выделяют следующие подсистемы:  

- организации процессов основного производства;  

- технической подготовки производства;  

- технического контроля качества. 

 Задачей подсистемы организации процессов основного производства 

является принятие решений в части движения продукта в ходе его 

изготовления.  

 Подсистема технической подготовки производства является той сферой, 

где взаимодействует проблематика организации и техники промышленного 

предприятия. Служба технического контроля качества продукции в условиях 

рынка имеет исключительно важное значение, поскольку в ее задачу входит 

создание на производстве таких условий, которые исключили бы выпуск 

некачественной продукции.  

 В обслуживании основного производства обычно выделяют следующие 

подсистемы:  

- снабжения и материально-складского хозяйства;  

- ремонтного и энергетического хозяйства;  

- инструментального хозяйства;  

- хранения готовых изделий.  

 Необходимым условием эффективной работы производственно- 

технических служб является их тесное взаимодействие с другими службами 

предприятия. Взаимосвязь работы всех служб предприятия осуществляется 

через подсистему управления производством. Она включает такие службы, как 

управление кадрами (социальная служба); экономической и финансовой 

деятельности; переработки информации; административной работы; 

управления; маркетинга. Содержание и характер направленности деятельности 

служб определяется внешними и внутренними условиями развития 

предприятия.  
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 К важнейшим внешним условиям относятся принятая система 

хозяйствования, ее правовая основа, обычаи и традиции страны.  

 Внутренние факторы развития предприятия по своему содержанию 

довольно многочисленны.  

По назначению их условно можно разделить на три группы: 

• факторы ресурсного обеспечения производства; 

• факторы, обеспечивающие желаемый уровень экономического и 

технического развития предприятия; 

• факторы, обеспечивающие коммерческую эффективность 

производственно-хозяйственной деятельности предприятия.  

 Внутренняя среда организации (предприятия) – это люди, средства 

производства, информация и финансы. Результатом взаимодействия 

внутренней среды является готовая продукция. На основе оперативной 

информации выдаются задания персоналу, производится его расстановка по 

рабочим местам, осуществляется контроль, учет и регулирование хода 

производственного процесса, а также корректировка управленческих и 

коммерческих операций, т.е. идет процесс управления производством. 

  Результаты деятельности предприятия в значительной степени 

определяются его внешней средой. Внешняя среда – это, прежде всего, 

потребители продукции, поставщики производственных компонентов, а также 

государство (государственные органы). Во внешней среде активно действуют и 

конкуренты, готовые в любое время полностью или частично занять место 

предприятия на рынке.  

 Взаимосвязанность факторов внешней среды – это уровень силы, с 

которой изменение одного фактора воздействует на другие факторы внешней 

среды.  

 Факторы внешней среды подразделяются на факторы прямого и 

косвенного воздействия. К факторам прямого воздействия относятся 

государственные органы, поставщики, потребители, конкуренты. Они 
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непосредственно влияют на принятие решений предприятием в сфере 

хозяйственной деятельности. Государство выступает регулирующим, 

защищающим и руководящим звеном для предприятия. Эта роль может 

принимать разнообразные формы налоговых льгот, субсидий, юридического 

контроля на нерегулируемом рынке, ставки процент.  

 К факторам косвенного воздействия относятся: состояние экономики 

технические факторы и технология, социальные и политические факторы. При 

принятии решений также должны учитываться демографическая среда и 

природно-климатические условия, в которых осуществляется деятельность 

предприятия. Речь идет о составе и структуре населения, о доступности сырья и 

энергоресурсов, воды, наличии и состоянии транспортных артерий, 

климатических условий. Названные факторы оказывают прямое воздействие на 

размещение предприятий и, следовательно, на расходы по доставке сырья и 

комплектующих, распределение продукции и цену рабочей силы. 

 

§ 6.2 Определение степени эффективности управленческого решения 

 

При всех сложностях оценки эффективности управленческого труда в 

большей мере разработаны теоретико-методологические и методические 

приемы оценки эффективности отдельных мероприятий, чем управления в 

целом [34, 39, 44, 45]. 

Так, известны методы оценки эффективности внедрения новой техники, 

автоматизированных систем управления. До недавнего времени для 

характеристики экономической эффективности управления на государственном 

уровне среди других использовался обобщающий показатель – национальный 

доход за конкретный период времени, на уровне отрасли – показатель.  

Один из известных подходов к оценке эффективности управления состоит 

в использовании понятий «эффективность в широком смысле» и 

«эффективность в узком смысле». Под эффективностью в широком смысле 
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понимается результат деятельности, достигнутый за счет труда всего 

коллектива (включая работников аппарата управления).  

В узком смысле эффективность отражает результативность собственно 

управленческой деятельности. В одном и другом смыслах для характеристики 

эффективности применяются обобщающие показатели и система частных 

показателей экономической и социальной эффективности. Для оценки 

экономической эффективности управления в широком смысле используются 

следующие обобщающие показатели: 

Эффективность ресурсная: 

  
;

)(

)(

ресурсыР

доходыД
Э р =

     (1)      

Эффективность затратная: 

  
;

)(

)(

затратыЗ

доходыД
Эз =

      (2) 

Частных показателей экономической эффективности деятельности 

трудового коллектива очень много (более 60-ти). Среди них: рентабельность, 

оборачиваемость, окупаемость капиталовложений, фондоемкость, фондоотдача, 

производительность труда, соотношение роста заработной платы и 

производительности труда. 

Экономическую эффективность управления (Эу) в узком смысле 

характеризуют следующие показатели: обобщающий 

)(

)(

управленияаппаратасодержаниеназатратыЗ

доходыД
Э у =

                   (3) 

и частные показатели: доля административно-управленческих расходов в 

общей сумме затрат предприятия, доля численности управленческих 

работников в общей численности, работающих на предприятии, нагрузка 

управляемости (фактическая численность работающих на одного работника 

аппарата управления) и др.  

Правомерной является и оценка эффективности выполнения отдельных 

управленческих функций: планирования, организации, мотивации, контроля 
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(работа отдельных подразделений аппарата управления). Для этого 

используется также комплекс показателей, отражающих специфику 

деятельности по каждой управленческой функции.  

Для примера, по функции планирования оценивается степень достижения 

плановых задач; по функции организации – оснащенность предприятия 

современным технологическим оборудованием, текучесть кадров; по функции 

мотивации – используемые методы воздействия на коллектив (поощрения, 

наказания, их соотношение); по функции контроля – количество нарушений 

трудовой, технологической дисциплины и др. Оценка эффективности 

управления может осуществляться за различные календарные отрезки времени 

(месяц, квартал, год).  

Динамика этих показателей, а также сопоставление с аналогичными 

данными однородных предприятий, работающих в подобных природно-

географических и экономических условиях, позволяют сделать вывод об 

эффективности работы аппарата управления [13, 14, 17].  

Методика повышения качества входа системы предполагает 

мероприятия по повышению качества сырья, материалов и комплектующих 

изделий, получаемых изготовителем.  

                        (4) 

где ЭТ – ожидаемый экономический эффект от мероприятий по 

приобретению материалов и комплектующих, более качественных, за весь срок 

применения этих мероприятий; 

t – год внедрения; 
t

вхC∆−  – перерасход из-за роста себестоимости единицы товара в году t за 

счёт повышения качества процесса при приемлемом уровне качества входа 

системы; 

t

прC∆
 – уменьшение себестоимости единицы товара в году t за счёт 
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повышения качества процесса при приемлемом уровне качества входа системы; 

t

нЦ – прогноз цены нового товара в году t после внедрения мероприятий; 

t

сЦ – прогноз цены старого товара в году t после внедрения мероприятий; 

Nt – прогноз объёма выпуска данного товара в году t в натуральном 

выражении (шт. кг.); 

Звх – единовременные затраты на повышение качества входа (анализ 

ситуации, формулировка проблемы, разработка организационных проектов, 

заключение новых договоров). 

Методика повышения качества процесса в системе предполагает 

мероприятия по совершенствованию технологии и организации производства, 

оперативного управления, уровня автоматизации. 

                           (5) 

где ЭТ – ожидаемый экономический эффект от повышения качества 

процесса за весь срок Т применения этих мероприятий; 

i – номер наименования выпускаемого товара, на который 

распространяется данное мероприятие; 

n – количество наименований товаров; 

Цit – прогноз цены товара i в году t; 

Cit – прогноз себестоимости единицы товара i в году t; 

Hit – прогноз налогов по единице товара i в году t; 

Nit – прогноз объема выпуска товара i в году t; 

Tвл – весь срок вложений; 

tвл – номер года осуществления инвестиций связанных с повышением 

качества процесса; 
t

прЗ  – единовременные затраты на повышение качества процесса в году t. 

Методика повышения качества товара содержит мероприятия по 

повышению надёжности, экологичности и других показателей товара. 
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                         (6) 

где Эt – ожидаемый экономический эффект от повышения качества товара 

за нормативный срок T его службы; 

Цt – цена; 

Сt – себестоимость; 

Нt – налоги данного товара в году t; 

Nt – объём выпуска; 

tc – год действия мероприятий по улучшению экологических и 

социальных показателей внешней среды; 

Тс – весь срок действия мероприятий по повышению экологических и 

социальных показателей внешней среды; 

t

сопЭ  – сопутствующий экологический или социальный эффект в денежном 

выражении от использования товара повышенного качества в году t; tвл, Твл – 

год и срок инвестирования; 
t

KЗ  – это единовременные затраты на повышение качества товара, 

включая затраты на ликвидацию ненужных элементов основных 

производственных фондов в связи с освоением нового товара. 

Методика расчета экономического эффекта от приобретения нового 

орудия труда. 

                            (7) 

где ЭТ – ожидаемый экономический эффект от приобретения и 

применения потребителем единицы нового орудия труда за весь нормативный 

срок его службы Т; 

i – номер наименования товара выпускаемого с помощью нового орудия 

труда; 

n – количество наименований товара выпускаемых с помощью нового 
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орудия труда; 
it

n

it

n

it

n HСЦ ,,  – это прогнозы цены, себестоимости и налога на единицу 

товара i с применением нового орудия в году t. 

Пit – прогноз полезного эффекта (производительности) от нового орудия 

труда при производстве товара i в году t. 

Зt – затраты на покупку единицы орудия труда, его транспортировку, 

монтаж, пуск, строительство ремонтной базы, подготовку кадров для 

обслуживания, создания оборотного фонда запчастей и другие единовременные 

включая затраты на ликвидацию уже не нужных элементов основных 

производственных фондов в связи с освоением и внедрением нового товара. 

 

§ 6.3. Инвестиционные решения в организации производства 

 

 Ресурсное обеспечение предприятия охватывает: материальные ресурсы 

(материалы, полуфабрикаты, сырье, энергия, здания, оборудование и др.); 

трудовые; финансовые; информационные. 

1. Расчет инвестиций в оборудование. Величина необходимых инвестиций в 

оборудование Ik определяется исходя из расчетно-балансовой стоимости (К), 

включающей в себя цену оборудования и монтаж. Расчетно-балансовая 

стоимость i-й единицы оборудования: 

Кi = Pi * k(руб.),  

где Рi – рыночная цена аппарата или отдельного модуля i-го типа; 

k – коэффициент перехода к расчетно-балансовой стоимости. 

Для техники, не требующей специального монтажа и настройки, k = 1,07. 

Для техники, требующей дополнительного монтажа и настройки, k = 1,12. 

 Инвестиции в оборудование: 

Ik=N * Ki (руб.),  

где N – потребное количество техники. 

Если студент рассчитывает комплект из нескольких различных типов техники, 
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то инвестиции рассчитываются по формуле 

Ik = (руб.),  

где М – количество типов машин (оборудования); 

Ni – количество машин (оборудования) данного (i-го) типа. 

Таблица 9 – Необходимые инвестиции в оборудование 

Инвестиции в 
оборудование, руб. 

Наименование 
оборудования 

Количество 

единиц 

оборудования 

Расчетно-

балансовая 
стоимость 
единицы 

оборудования, 
руб. 

Базовый 

вариант 
Проектируемый 

вариант 

№ _ _   

 

 Расчет эксплуатационных затрат производится на основе статей 

калькуляции себестоимости, объема работ за год. 

Расчет сырья и материалов (С1). Определяется величина затрат на сырье и 

материалы, используемые в процессе производства за год. Топливо и энергия 

на технологические цели (С2) 

Затраты на электроэнергию: 

Зэн = ,  

где М – количество типов техники (аппаратов); 

Ni – количество техники (аппаратов) i-го типа; 

Pi – совокупная мощность электродвигателей аппарата i-го типа; 

Fpi – реальный фонд рабочего времени в год на один аппарат i-го типа; 

Цэн – текущая цена за 1Квт-ч (руб). 

Затраты на топливо: 

Зт = ,  
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где Тi – нормативное (расчетное) потребление топлива за ед. времени (за час) 

аппаратом i-го типа; 

Цi – цена за ед. топлива для аппарата i-го типа.  

Затраты на смазочные материалы: 

Зсм = ,  

где Тсмi – нормативное (расчетное) потребление смазки за ед. времени (за час) 

аппаратом i-го типа; 

Цсмi – цена за ед. смазочных материалов для аппарата i-го типа. 

Годовые затраты на топливо, энергию и смазочные материалы: 

С2 = (Зэн + Зт + Зсм ) (руб.) 

Издержки на основную заработную плату производственным рабочим  

 

С3 = 1,4 * (руб.),  

где M – количество типов оборудования; 

Трi – трудоемкость выполнения заданного объема работ на оборудовании i-го 

типа (чел.-дней); 

Тсмi – продолжительность рабочей смены для оборудования i-го типа (ч); 

Тстi – тарифная ставка рабочего, обслуживающего оборудование (аппарат) i-го 

типа (руб. 

Трi = Ni * Нобсi * nсмi ,  

где Нобсi – норма обслуживания на одну ед. техники i-го типа (чел.); 

Ni – необходимое количество техники i-го типа. 

Издержки на дополнительную заработную плату  

С4 = 7,5% от С3 (руб.). 

 Отчисления на социальные нужды (С5) составляют 26% от фонда оплаты труда 

(ФОТ).  
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С5 = 26% * (С3 + С4 ) (руб.). 

 Отчисления на амортизацию: 

С6 = (руб.),  

где М – количество типов оборудования;  

Iki – инвестиции в i-й тип оборудования (руб.); 

Наi – норма амортизации i-го типа оборудования (%). 

Нai = 100% / Тi ,  

где Тi – нормативный срок службы оборудования i-го вида (лет). 

 Отчисления в ремонтный фонд: 

С7 = 6% от инвестиций в оборудование (руб.). 

Цеховые и общезаводские расходы (С8) принимаются в размере 35% от суммы 

всех вышеперечисленных расходов. 

С8 = 35% от (руб.). 

 

Прочие расходы (С9) составляют 10% от цеховых и общезаводских расходов. 

С9 = 10% от (С8) (руб.). 

8. Потери от брака (С10): 

С10 = (руб.),  

где N – количество видов сырья, полуфабрикатов, комплектующих и др. видов 

предметов труда, теряемых за год по причине брака; 

Ri – величина потерь предмета труда i-го вида за расчетный период времени; 

Pi – цена за ед. предмета труда (сырья, полуфабриката, комплектующего и т.д.) 

i-го вида. 
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§ 6.4 Принятие решений на предприятиях будущего 

 

 На первый план в управлении предприятиями будущего выйдут такие 

черты, как большая гибкость, приверженность личностям, использование 

команд, стремление к диверсификации и конкурентоспособности. Основные 

изменения в управлении современной и будущей компаниями в таблице 8.  

Таблица 10 – Переход от современной модели управления к будущей 

Организация Иерархия Сеть 

Структура Самодостаточность Взаимозависимость 

Ожидания 
работников 

Удовлетворение 
насущного 

Качественный рост персонала 

Руководство Автократичность Целевая ориентация 

Рабочая сила Однородная 
Принадлежность к разным 

культурам 

Работа Индивидуальная Групповая 

Рынки Внутренние Глобальные 

Выгоды Стоимость Время 

Ориентация Прибыль Потребители 

Ресурсы Капитал Информация 

Управление Совет директоров Разные модели управления 

Качество 
Достижение заданного 

уровня 
Бескомпромиссное 

достижение 

 

 Ориентировочно можно утверждать, что организация будущего будет 

иметь примерно в два раза меньше уровней, чем в настоящее время. 

Численность руководителей составит 1/3 от современного состава. Структуры, 

техника, методы управления будущего, являющиеся предметом аналитических 

исследований и прогностических разработок, судя по всему, будут полностью 

реализованы и широко распространены.  

 Главным свойством организации будущего, как показывают 

исследования, станет постоянное приспособление к динамичной внешней 
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среде. Образно говоря, организация будет напоминать хамелеона, меняющего 

свой цвет в связи с изменениями света, эмоций, температуры. Как 

адаптирующийся механизм организация будет меняться в соответствии с 

изменением внешних условий и объективных требований к ней. На первый 

план выйдут такие черты организаций, как большая гибкость, приверженность 

индивидуумам, преимущественное использование команд, высокая внутренняя 

конкурентоспособность, стремление к диверсификации.  

 Организация будущего, прежде всего, должна быть гибкой. Она 

мобильна, привержена адаптации к изменениям внешней среды, что, 

безусловно, означает изменения и для ее клиентов. Она с готовностью 

принимает изменения. При этом преобразованиям подвергаются не какие-либо 

второстепенные элементы организации, а даже сущностное ядро – структуры, 

процессы, методы. Динамика организационных изменений зависит от темпов 

развития техники и технологии, условий развития бизнеса.  

 Можно предвидеть, что тенденция к исчерпанию ресурсов будет 

усиливаться, особенно по мере того, как компании будут осознавать свою 

внутреннюю способность к конкуренции. Приносящая успех гибкость должна 

стать частью организационной культуры. Организация должна адаптироваться 

к изменениям (например, переходить к матричным структурам, организации 

команд, предоставлению услуг в различных формах) и оперативно реагировать 

на запросы клиентов. Это происходит, когда индивидуумы привержены 

ценностям гибкой организации. Традиционный социальный контракт, 

являющийся главным условием работы индивидуума, в разных модификациях 

предполагает постоянный рост оплаты труда, определенный уровень 

ответственности и гарантии безопасности работников. Индивидуум 

руководствуется стремлением к интересной работе и профессиональному росту 

независимо от того, происходит ли это в одной организации или в ряде 

организаций. Организация будущего преодолеет это противоречие интересов. 

Произойдет: 
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- исчезновение автократического стиля управления. Темп и сложность 

изменений делают невозможным сосредоточение власти в руках одного 

человека во время процесса принятия решений. Ни один человек не способен 

оценивать риски в обстановке хронических ускоренных изменений 

самостоятельно. Дополнительная команда специалистов становится 

незаменимым залогом успеха предприятия: 

- исчезновение иерархии. Система иерархии в чистом виде недостаточно гибкая, 

чтобы справиться с изменениями, обеспечить функционирование 

информационных каналов надо уменьшить уровни управления. Появятся новые 

теории мотивации и вознаграждения. Компаниям придется придавать больше 

значения ценностям, которыми руководится новое поколение, появятся теории  

по борьбе со стрессом [49, 51]. 

 Одна из моделей управления может использовать инструмент модели 

Mckinsey7S, которая анализирует 7 элементов микросреды организации. 

Модель Mckinsey7S была разработана в 1980-х годах группой ученых компании 

McKinsey. Преимущество модели в том, что она делает акцент на важности 

человеческого фактора и изучает: стратегию, структуру, систему управления, 

стиль взаимоотношений, состав работников, систему ценностей.  

 Все элементы среды делятся на две группы: «жесткие» и «мягкие».  

Жесткие элементы «Мягкие элементы 

Стратегия Система ценностей 

Структура компании Сумма навыков 

Система управления Состав работников 

 Стиль взаимоотношений 

 Стратегия. Стратегия означает долгосрочный план развития компании, 

помогающий повысить конкурентоспособность бизнеса.  

 Структура компании. Под структурой понимается способ организации 

взаимодействия между разными отделами в компании, с указанием принципов 

подчинения, приоритетности и зоны ответственности каждого отдела.  
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 Система управления. Система управления описывает повседневные 

процедуры работы компании.  

 Сумма навыков. Под навыками в модели понимается вся сумма 

способностей, возможностей и компетенций, которыми владеет персонал. 

 Состав работников. Сколько сотрудников работает в компании, кто они 

по специальности: набор, обучение, мотивация и вознаграждение. 

 Стиль взаимоотношений внутри компании. Значение руководителей 

высшего звена в принятии важных решений. 

 Система ценностей. Описывает нормы и стандарты взаимодействия, 

работы в компании; принципы корпоративной культуры. 

 Этапы выполнения модели Mckinsey7S 

Шаг №1. Сбор информации. 

Шаг №2. Анализ противоречий. 

Шаг №3. Идеальная модель. 

Шаг №4. План изменений. 

Шаг №5. Внедрение изменений. 

Шаг №6. Контроль и мониторинг. 

Таблица 11 – Модель Mckinsey7S оценки внутренний среды компании 

Элемент 7S Описание элемента Противоречие 

Стратегия Постепенный охват рынка текущим 

ассортиментом 

Нет 

Структура Вертикальная структура Нет 
Система управления Система стратегического планирования, 

управления персоналом 

Нет 

Сумма навыков Навыки реализуются руководством 

компании 

Нет 

Состав работников Мотивация сотрудников построена на 
получении вознаграждения от роста 
компании 

Нет 

Стиль 
взаимоотношений 

Демократичный стиль управления. Нет 

Система ценностей Персонал компании мобилен, ценит 
работу в компании 

Нет 
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§6.5 Принятие решений в маркетинговом бизнес-процессе 

 

 Модель маркетинг – микс (marketingmixmodel) или также называемый 

комплекс маркетинга является основным элементом любой бизнес стратегии. 

Понятие «маркетинг микс» появилось в статье «Концепция маркетинг-микса», 

опубликованной Нэлом Борденом (Neil Borden) в 1964 году. С помощью данной 

концепции Борден хотел систематизировать и описать все инструменты 

маркетинга, необходимые для создания маркетингового плана по развитию 

товара. Первоначальный комплекс маркетинга «маркетинг — микс» по Бордену 

состоял из огромного количества «ингредиентов»: ценообразование, брендинг, 

дистрибуция, персональные продажи, реклама, промомероприятия, упаковка, 

сервис, разработка продукта и т.д. Только впоследствии E. Jerome McCarthy 

сгруппировал все «ингредиенты» в маркетинг-микс4Р’s, сделав их удобными 

для запоминания и работы.  

  Маркетинг-микс включает 4 основных элемента:  

- продукт,  

- цена,  

- место продажи 

- продвижение товара.  

 Маркетинг-микс характеризуется базовой моделью 4Р: product, price, 

pace, promotion. 

Первый элемент: PRODUCT – представляет собой то, что компания 

предлагает рынку и потребителю. Продуктом может быть как физический 

товар, так и услуга. Продукт – это первое, с чего начинается работа над 

маркетинг миксом. 

 Второй элемент: PRICE – цена является важным элементом комплекса 

маркетинга, она отвечает за конечную прибыль от продажи товара. Решения, 

которые могут быть отражены в маркетинговой стратегии на уровне «цена»: 

ценообразование для различных каналов продаж. Предусматривает разные 

уровень цен для разных звеньев сбытовой цепи, для разных поставщиков 
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(например, скидки за объем, бонусы для крупных оптовиков и т.д.). 

 Третий элемент: PLACE – место продажи обеспечивает доступность 

продукта для целевого рынка и означает, что товар компании должен 

присутствовать на рынке в нужном месте в нужное время. Место продажи 

обозначает модель дистрибуции товара компании. 

 Четвертый элемент: PROMOTIONAL – к продвижению относятся такие 

маркетинговые коммуникации как: реклама, продвижение в местах продаж, 

поисковая оптимизация, PR, прямой маркетинг и другие. Решения, которые 

могут быть отражены в маркетинговой стратегии на уровне «продвижение». 

В бизнесе часто возникают противоречия: клиентская база растет, а прибыль 

снижается даже при использовании эффективных рекламных каналов. 

Вспомните правило Парето: 20% усилий дают 80% результата, остальные 80% 

усилий – только 20% результата. Так, основную прибыль компании приносят 

постоянные покупатели. Снижение продаж происходит потому, что уходят 

старые клиенты. Использование ChurnRate для повышения эффективности 

маркетинга.  

 ChurnRate – это коэффициент, который показывает, сколько 

пользователей отказалось от предложений компании. Клиенты могли перестать: 

покупать товар; отвечать на письма; реагировать на выгодные предложения; 

заходить на сайт компании. Причины отказа разные: покупателям 

разонравилась продукция, они ушли к конкурентам, поменяли привычки, 

остались недовольны сервисом. Маркетологи обязаны выяснить причины 

оттока и не допустить увеличения числа отказов. Должны изменить способы 

взаимодействия с клиентами, чтобы удержать их. Чем дольше покупатели 

остаются с вами, тем больше денег они приносят компании. Снижение оттока – 

это ключ к росту и долгосрочному успеху бизнеса. 

 Причины, по которым аудитория перестает реагировать на предложения 

компании: естественные – люди переезжают в другой населенный пункт либо 

изменяются их потребности. Например, дети окончили школу, родителям 
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больше не нужно покупать школьные товары. Мотивированные – вашим 

клиентам понравились предложения конкурирующих компаний, или им больше 

не нужно покупать определенные продукты (отказ от пищевых привычек из-за 

болезни). Скрытые – потребители пользуются вашими услугами, но в гораздо 

меньшем объеме. Возможно, у них стали ниже доходы, снизилась 

необходимость в большом количестве товаров. Предотвратимые либо частично 

предотвратимые – пользователей что-то не устраивает на сайте, в товаре или 

обслуживании. Маркетологи могут повлиять лишь на предотвратимые 

причины: завышенные цены на продукты, низкий уровень клиентского сервиса, 

падение спроса на устаревшие товары, неудобный сайт. Часто сложно 

прогнозировать, ушел клиент навсегда или еще вернется, причислять его к 

потерянной аудитории или нет. 

С помощью показателя ChurnRate владельцы бизнеса анализируют 

аудиторию. При расчете используют данные за определенный период времени: 

месяц, неделю, год, квартал. Формула ChurnRate включает: 

С1 – количество клиентов, которые есть в базе данных на начало расчетного 

периода; 

С2 – численность аудитории на конец периода; 

С3 – количество новых клиентов, которые добавились за расчетный период. 

Показатель оттока рассчитывают двумя способами: 

 

или 

 

Руководитель сам решает, кого считать активными и потерянными клиентами. 

Показатель CR зависит от вида бизнеса, размера и известности компании, 

специфики продуктов. Для небольших предприятий допустимы потери не более 

3–5% в месяц. Для крупных корпораций отток должен быть отрицательным или 
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около 1%. Для стартапов норма: 10–15%. В таблице представлены нормы 

оттока клиентов для разных сфер деятельности.  

Отрасли, вид бизнеса и 

предпринимательства 

Величина допустимого оттока 

клиентов 

Продажа товаров повседневного спроса 8–11 (~9,62%) 

СМИ, развлечения, медиа-отрасль 5–6 (~5,23%) 

Телевидение, онлайн-кинотеатры 10–11 (~10,01%) 

Образование 9–11 (~9,61%) 

Медицина 7–8 (~7,55%) 

Сфера SaaS и IT-технологий 4–6 (~4,79%) 

Абонентская подписка на услуги сервисов 10–12 (~10,54%) 

Услуги для бизнеса 6–7 (~6,25%) 

Потребительские услуги 7–8 (~7,49%) 

Интернет вещей 5–6 (~5,88%) 

 

 Чтобы прогнозировать отток, необходимо определить: границы (с какого 

времени вы будете считать клиента ушедшим); демографические и 

поведенческие данные, которые могут влиять на уход покупателей; периоды 

активности и бездействия аудитории на сайте; информацию о тарифах, 

которым отдают предпочтение заказчики. 

 Снижение можно замедлить или предотвратить, если знать причины, по 

которым уходят клиенты. Чтобы снизить убытки, необходимо сделать процесс 

управляемым. Не нужно пытаться вернуть всех ушедших клиентов: это 

затратно и неэффективно. Возвращайте ценных покупателей, которые принесли 

пользу компании.  

Практикум смотреть: рисунок №42-46; таблица 1. 
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Рисунок 1 – Модель принятия управленческих решений 
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Рисунок 2 – Качество управленческих решений 
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Рисунок 3 – Факторы качества управленческих решений 
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Рисунок 4 – Качество управленческих решений 
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Рисунок 5 – Требования к управленческим решениям 
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Рисунок 6 – Недостатки, характерные для управленческих решений 
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Рисунок 7 – Реализация управленческих решений 
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Рисунок 8 – Функциональное разделение управленческих решений 
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Рисунок 9 – Основные процедуры управленческого решения как процесса 
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Рисунок 10  – Алгоритм принятия управленческого решения 
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Рисунок 11 – Место управленческих решений в процессе управления 
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Рисунок 12  – Различия в принятии решений  в различных организациях 
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Рисунок 13 – Управленческие решения в корпоративном управлении 
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Рисунок 14 – Методы оптимизации управленческих решений 

 

 

 



 

 

121  
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Рисунок 15– Трехступенчатый процесс принятия решения 
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Рисунок 16 – Системный подход при принятии решений
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РЕАЛИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ 
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Рисунок 17 – Ситуационный подход при принятии управленческих решений 
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Рисунок 18 – Функциональный подход при принятии управленческих решений 
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Рисунок 19 – Процесс принятия управленческих решений 
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Рисунок 20 – Принципы анализа управленческих решений 
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ПАРАМЕТРИЧЕСКИЙ МЕТОД 
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Рисунок 21 – Характеристика параметрического метода 
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 МЕТОДЫ 
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Рисунок 22 – Классификация методов прогнозирования 
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Рисунок 23 – Последовательность этапов метода Дельфи 
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Рисунок 24 – Алгоритм применения метода Дельфи 
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 Факторы, влияющие на процесс принятия решений 
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  Неопределенность 
Условия принятия 

решений, когда 

невозможно 

определить 

вероятность 

предполагаемых 

результатов 

 Определенность 
Условия принятия 

решения, при котором 

руководитель в 

точности знает 

результат каждого из 

альтернативных 

вариантов выбора 

 Риск 
Условия принятия 

решения результаты 

которого не являются 

определенными 

 

 
Рисунок 25 – Факторы влияния при принятии решений 

 

 

 Выбор управленческих решений 

в условиях неопределенности 

 

     

 Варианты выбора наилучших решений 

 

 

   

 

  

Известны 

вероятности 

возможных 

вариантов 
состояния 
внешней 

среды 

 Вероятности 

возможных вариантов 
внешней среды не 
известны, но имеются 
сведения об их 

относительных 

величинах 

 

 Вероятности 

обстоятельств не 
известны, но 

существуют 
принципиальные 
подходы к оценке 
результатов труда 

 
Рисунок 26 – Принятие управленческих решений в условиях неопределенности 
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Неполнота знаний о 

проблеме, по которой 

принимается решение 
 

 

   Неточное понимание целей 

руководителем в 
корпорации 

 

 

     

  Невозможность точного 

учета реакции окружающей 

среды на решения 

  

 
Рисунок 27 – Причины неопределенности при принятии решений 

 

 Факторы, влияющие на неопределенность ситуации 

    

 Отсутствие  
полной  

информации 

 Заставляет корпорацию искать 
возможность приобрести 

недостающую информацию 

    

 Случайность  Случайность - это то, что происходит в 
сходных условиях, нельзя предвидеть 

    

 Противодействие  Группа событий: стихийные бедствия,  
конфликты в трудовых коллективах 

 
Рисунок 28 – Факторы неопределенности для корпораций 

 

  Анализ риска   

     

Выявление    Оценка 
 

  Выбор методов  
воздействия при рисках 

  

     

  Принятие управленческих 

решений 

  

     

  Воздействие на риск   

     

Снижение  Сохранение  Передача 

     

  Контроль управления   

 

 
Рисунок 29 – Общая схема процесса управления риском 

 

Неопределенность 
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Полностью 

управляемые 
параметры 

Частично 

управляемые 
параметры 

Неуправляемые 
параметры 

  

 

 

 

  

 

 

Принимает 
детерминированное 

решение 

Принимает решение 
с долей риска 

Учитывает возможное 
влияние 

   

 Результат – решение  

 
Рисунок 30 – Организационные методы уменьшения неопределенностей 

 

 

Неопределенность 
Информация 
ограничена 

 Конфликты внутри 

корпорации 

 
   

 Формирование коалиции 

 
Провести совместные дискуссии, 

истолковать цели и задачи 

Обменяться мнениями 

Установить приоритеты 

развития 
Получить поддержку для решения 

задач у Совета директоров 

 

  

 

 

 Поиск 
Использовать возможные правила 

и процедуры 

Генерировать решения 

 

  

 

 

 Процесс  принятия 
удовлетворяющего интересам 

корпорации  решения 
 

 

 

Рисунок 31 – Принятие решения в корпорации в условиях неопределенности 

 

 

Руководитель 
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 Факторы рисков  

   

Внешние 

(слабые сигналы) 

 Внешние 

(внешние сигналы) 

   

Политические  В сфере управления 
   

Научно-технические  В сфере обращения 
   

Экологические  В производстве 
   

Социально-экономические  Вспомогательные 
 

 
Рисунок 32 – Факторы риска при принятии решений 

 

 ПОДГОТОВИТЕЛЬНЫЙ ЭТАП  

    

 

 

Подготовка письменной  

формулировки проблемы и  

направление экспертам и ведущим 

руководителям 

 Направление экспертам письменного 

изложения проблемы с предложение 
предложить решение в течение 14 

дней 

 1 этап. Суммирование первичных поступивших 

предложений (7 дней) 

 

     

Подготовка экспертам  

предложений по решению  

проблемы и направление ведущему  
руководителю  

 Рассмотрение ведущим  

руководителем поступивших  

предложений от экспертов, их  

обработка 
 2 этап. Разработка дополнительных  

предложений экспертам (до 20 дней) 

 

     

Направление экспертам  

суммированных предложений с 
просьбой вторичного  

рассмотрения 

 Подготовка экспертам  

дополнительных предложений, идей 

 3 этап. Оценка экспертами  

поступивших предложений 

 

   

 

  

Вторичное  
рассмотрение 
предложений 

 Принятие  руководителем  

решения о прекращении  

дальнейшей разработки идеи 

 Разработка критериев для 
оценки решения 
проблемы 

 
Рисунок 33 – Основные этапы принятия решений 
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Заседание    Убеждение 
     

Отчет    Предписание 
    

Разъяснение   Совет 
  

Формы реализации 

решений 

  

Принуждение    Наставление 
     

Сообщение    Совещание 
 

Рисунок 34  – Формы реализации управленческого решения 
 

 Структура и содержание процесса  
принятия решения 

 

     

 

  

1 Анализ  
ситуации 

 2 Идентификация 
проблемы 

 3 Определение 
критериев  
выбора 

 4 Разработка 
альтернатив 

 

 

      

5 Выбор 

альтернативы 

 6 Согласование 
решения 

 7 Управление 
реализацией 

 8 Оценка 
результатов 

 
Рисунок 35 – Структура и содержание процесса принятия решения 

 

 Критерии оценки организационной структуры  корпорации 

   

 Структуры управления для получения прибыли 

   

 Структуры управления для повышения нормы прибыли 

   

 Способность быстро реагировать на изменение спроса 
   

 Степень способности оргструктуры управления обеспечивать рост 
производительности труда 

   

 Степень эффективности системы контроля при  существующей 

организационной структуре управления 
 

Рисунок 36 – Критерии для оценки возможностей организационной структуры управления 
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 Избежание 
повторений 

 Возврат при  

прерывании решения 
 Внешняя 

       

 

 

 

  

       

Завершение при  

достижении 

 Создание 
подцелей 

 Выбор 

средств 
 Внутренняя  

       

   Оперативная  Долговременная 
 

Рисунок 37 – Основные черты лиц, принимающих решения 
 

 Внешняя и внутренняя среда  

   

 

  

Процесс управления 
Планирование 
Организация 
Мотивация 
Прогнозирование 
Контроль 

 Управляемый процесс 
Множество взаимосвязанных 

операций, направленных на 
достижение целей 

 Результаты 

деятельности 

Затраты ресурсов 
Затраты времени 

Полезный эффект 

     

 Обратная связь   

 

 
Рисунок 38 –Процесс принятия решения по модели Карнеги 

 

 Имеющиеся    Технические  

       

Новый объем 

деятельности 

  

   

 Загрузка    Человеческие  

       

  Оценка 

выполняемости 

альтернативы 

  

Трудовые      Финансовые 
  

Ресурсы 
  

Материальные      Информацио
нные 

 
Рисунок 39 – Условия реализации управленческого решения 

Целеустремленность Характеристика 
памяти 

Постоянные черты 

ЛПР 

Мощности Навыки 
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 КАЧЕСТВО УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ- 

совокупность параметров решения, удовлетворяющих 

запросы потребителей и 

обеспечивающих его реализацию 

 

  

 

 

 ПАРАМЕТРЫ КАЧЕСТВА 

УПРАВЛЕНСКОГО РЕШЕНИЯ 

 

     

Показатель энтропии  Степень риска вложения 
инвестиций 

     

Вероятность реализации 

решения по показателям 

качества, затрат и сроков 

 Количество уровней 

переработки информации 

     

Вероятность риска 
достижения цели 

 Качество дерева целей 

корпорации 

     

Степень адекватности  Эффективность решения 
 

   

 ФАКТОРЫ, ОПРЕДЕЛЯЮЩИЕ КАЧЕСТВО И 

ЭФФЕКТИВНОСТЬ РЕШЕНИЙ: 
 

     

 � Влияние экономических законов 
� Влияние законов объективного мира 

� Научные методы, принципы 

� Объем и ценность информации для принятия решения 
� Автоматизация процесса разработки и реализации 

решения 
� Состояние внешней среды 

� Уровень качества оценки ситуации 

� Мотивация персонала 

 

     

 Требования, обеспечивающие качественное решение 
 

 

     

 � Всесторонняя обоснованность решения 
� Своевременность решения 

� Необходимая полнота решения 
� Согласованность решения с принятым ранее 

 

 

Рисунок 40 – Взаимосвязь качества и эффективности решений 
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Наука 
 

 Техника  Искусство  Эмпирика 

       

    

 

 

       

Стимулы  Выработка решения  Принятие 
решения 

       

Опыт 
управления 

  Поиск   Реализация 
решения 

       

Формулировка 
задачи 

 Сбор данных, прогноз  Оценка 
результатов 

       

  Выявление критериев   

       

       

  ОРГАНИЗАЦИЯ 

 

  

       

Стремление добиться 
поставленных целей 

 Обеспечение устойчивости и 

развития 
   

 

    

  Проблемы 

 

  

       

    

  

РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМ 

в соответствии со стратегией 

корпорации 
  

      

 

 

Генерирование 
альтернативных 

вариантов решений 

 

 Реализация 
решений 

 

 

Рисунок 41 – Взаимосвязь факторов процесса принятия решений и проблем 

 

 
 

Выбор наиболее 
предпочтительного 

решения 

РЕШЕНИЕ 
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 ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЯ  

  

 

 

 ШАГ 1  

 Поиск ответов на вопросы: 

Что делать? Как делать? 

Кому делать? Какие будут затраты? 

Какие будут результаты? Кто основные конкуренты? 

Какова будет реакция общества? 

 

 ШАГ 2  

 Увязка всех элементов решения 
 

 

 

 ШАГ 3  

 Внедрение технологии принятия решения в 
 бизнес-процесс 

 

  

 

 

 ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЯ  

 Диагностика проблемы 

Постановка цели и задач 

Сбор и анализ информации 

Формулировка ограничений и  

критериев принятия решений 

Определение альтернатив 

Оптимизация решений 

Выбор альтернатив 

Утверждение и оформление решения 

 

   

 РЕАЛИЗАЦИЯ РЕШЕНИЯ  

  

 

 

 ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ  

 Контроль реализации решений 

Экспертиза 
Анализ результатов 

Подведение итогов деятельности корпорации 

Выводы и предложения 

Корректирующие воздействия, которые могут  
заключаться и в корректировке цели и задач 

 

 
Рисунок 42 – Деятельность по принятию и реализации управленческого решения 
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Рисунок 43 – Сегменты системы поддержки принятия решений в организации 

 

 
 

Рисунок 44 – Жизненный цикл организации 
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Рисунок 45 – Интеллектуальная система поддержки решений 
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Рисунок 46 – Структура модели McKinsey7S 

 

 

 

Рисунок 47 – Модель Маркетинг-микс 
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Таблица 1 – Классификация методов принятия управленческих решений 

 
Уровень Название группы  Виды методов 

Первый 

класс 
Общенаучные 
методы 

Системный анализ 
Комплексный анализ 
Дифференциация и интеграция 
Программно-целевое планирование 

Второй 

класс 
Традиционные  
способы обработки 

информации и 

принятия решений 

Метод сравнения 
Метод относительных и средних величин 

Графический метод 

Метод группировки 

Балансовый метод 

Третий 

класс 
Способы принятия  
решений на основе  
детерминированного 

факторного анализа 

Метод цепных подстановок 

Индексный метод 

Метод абсолютных разниц 

Метод относительных разниц 

Интегральный метод 

Метод пропорционального деления  
Метод дифференциального исчисления 
Метод взвешенных конечных разностей 

Четвертый 

класс 
Принятие решений на 
основе  
стохастического  

факторного анализа 

Метод корреляционного анализа 
Метод дисперсионного анализа 
Метод компонентного анализа 
Метод многофакторного анализа 

Пятый класс Принятие решений на 
основе оптимизации 

показателей  

эффективности 

Методы линейного программирования 
Методы динамического программирования 
Методы вариационного исчисления 
Методы теории массового обслуживания 
Методы теории игр 

Методы теории исследования операций 

Шестой 

класс 
Метод на основе  
анализа схем  

стратегического  

развития  
экономических 

систем 

Метод GAP-анализа («продукт – рынок») 

Метод матрицы BCG 

Модель Томпсона и Стрикланда 
Портфельная матричная модель МакКинси 

Матрица анализа DPM / LC 

Модель «7S»  

Модель комплексного делового анализа 
Матрица PIMS 

Модель SWOT-анализа  
Модель PEST-анализа  
Модель М. Портера 
Модель П. Кралича 
Модель SPACE - анализа (позволяет выявить 
сильные и слабые стороны предприятия на 
данном рынке, а также возможные угрозы со 

стороны конкурентов) 
Модель Артура Д. Литтла 
Модель Хоффнера-Шенделя 
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Таблица 2 – Классификация управленческих решений 

Критерий Решения Сущность 

Ситуационны

е 

Вызваны событиями, нарушившими запланированный 

ход мероприятий. Текущие, решения руководителя 
Программные Носят долговременный и всеобщий характер, 

определяют главные направления развития 

По причине 
обусловли-

вающей 

необходимост
ь принятия 
решения 

Инициативны

е 

Принимаются управляющими, занимающими 

достаточно высокое положение 
Оперативные Наиболее распространены и обеспечивают работу 

корпорации. Нацелены на распределение ресурсов  
Тактические Касаются, как правило, лишь отдельных частей 

управляемой системы 

По времени 

воздействия 
на объект 

Стратегичес

кие 

Охватывают все процессы деятельности организации, 

нацелены на долгую перспективу 
Индивидуальн

ые 

Руководитель единолично принимает решение и несет за 
него персональную ответственность.  

Коллективны

е 

Все члены коллектива участвуют в процессе принятия 
решения. Групповое решение более объективно 

По 

организации 

принятия 
решения 

Коллегиальны

е решения 

Работу выполняет группа специалистов 

Письменные Распорядительные документы в форме приказов и 

распоряжений 

Устные  Недостатком этого способа является то, что 

исполнители иногда искажают содержание 

По способу 

фиксации 

Электронные Фиксация решений на электронных носителях  

Традиционные Составляют большую часть решений, принимаемых в 
периодически повторяющихся ситуациях 

По степени 

новизны 

Оригинальные Принимаются для решения новых проблем 

Количественн

ые  

Принимаются на основе математических и 

статистических методов.  
По 

содержанию 

Не 

количественн

ые  

Носят субъективный характер, так как определяются 
личностью субъекта, их принимающего.  

По 

функционалу 
Планирующие Разрабатываются для осуществления плановых 

мероприятий 

 Организацион

ные 

Направлены па решение организационных проблем в 
управляемой системе 

 Координирую

щие 

Применяются для согласования изменяющихся условий 

внешней и внутренней среды 

 Контролирую

щие 

Используют для обеспечения своевременного 

выполнения намеченных мероприятий 

 Информирую

щие 

Разрабатываются для предоставления сотрудникам 

необходимой информации 

По 

регламентаци
и 

Нормативные Обязательно должны быть выполнены и не 
предполагают никакой инициативы 

 Ориентирую

щие 

Определяют возможные варианты деятельности 

сотрудников при наступлении определенных условий 

 Рекомендующ Определяют возможные направления деятельности 
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ие сотрудников 
  Продолжение таблицы 2 

Интуитивные Руководитель не занимается оценкой всех плюсов и ми-

нусов каждого варианта, а просто делает выбор. 

Основанные 

на суждениях 

Принимаются на базе знаний и накопленного опыта. 
Они основываются на прогнозе будущих результатов. 
Метод гарантирует недопущение грубых ошибок 

По способу 

выработки  

 

Рациональные Он предполагает формулирование всех возможных 

альтернатив, разработку систем критериев 
Инертный стиль подразумевает, что процесс поиска 
различных вариантов решения протекает медленно 

Осторожный стиль - тщательный сбор необходимой 

информации и критичная оценка альтернатив 
Уравновешенный стиль - усилия лица, принимающего 

решения 
Рискованный стиль - более высокая интенсивность 
работы на этапе поиска альтернативных вариантов 
Импульсивном стиль - подготовка альтернативных 

вариантов занимает гораздо больше времени, чем оценка 
Авторитарный - руководитель сосредоточивает власть в 
своих руках, рассматривает подчиненных как орудие 
Демократический – руководитель рассматривает 
подчиненных как соратников, инициативных и творче-
ских людей, способных принимать решения 
Диктаторский стиль предполагает авторитарные методы 

управленческой деятельности 

Реализаторский характерен для руководителей, которые 
стремятся самостоятельно устранять все проблемы 

Организаторский стиль - коллективное принятие 
решений и сохранение за руководителем нрава 
устранения общих проблем 

Координаторский стиль - права подчиненных начинают 
преобладать над властью руководителя 
Маргинальный стиль руководители сами не способны 

принимать решения и подчиняются указаниям «сверху» 

Носят обыденный, рутинный характер, представляют 
собой часто повторяющиеся процедуры.  

Требует инициативы и свободы действий, но в 
ограниченных пределах.  

В распоряжении руководителя имеется набор 

проверенных схем действий и новые методики 

По стилю 

принятия 
(характеру 
разработки) 

 

Соотношение 

усилий па 

этапах 

разработки 

альтернатив 

и их выбора 

Проблемы, которые решают, наиболее сложны и 

требуют особого внимания.  
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Таблица 3 – Основные составляющие системного подхода 

Термин Сущность термина 

1. Система Целостный комплекс 

2. Системный 

анализ 
Это цепь взаимосвязанных компонентов, имеющий особое 
единство с внешней средой и представляющий собой 

подсистему системы более высокого порядка. 

3. Компоненты, 

поступающие в 
систему 

Это сырье, материалы, комплектующие, различные виды 

энергии, новое оборудование, персонал, информация и т. п. 

4. Предметы труда Это все, что проходит обработку в системе. Выпускаемый 

системой в соответствии с планом товар (продукция, услуги, 

инновации и т. п.) 

5. Обратная связь Требования, рекламации потребителей, предложения 
потребителей по внедрению новшеств и другая информация, 
поступающая из сферы потребления изготовителю 

6. Способ принятия 
управленческого 

решения 

Способ выбора методов сбора и обработки информации, формы 

мотивации сотрудников. Качество определяется скоростью и 

качеством принятого решения 

7. Организация 
управления 

Нахождение оптимального сочетания энергии и вещества 
системы в пространстве и времени, документальное 
оформление, контроль и координация выполнения решения 

8. Информация Необходимое отраженное разнообразие. Необходимое — 

степень описания системы. 

9. Отношения в 
системе 

Взаимосвязь между компонентами системы, обусловленная 
выполнением главной цели.  

10. Построение Определение числа компонентов системы, необходимого для 
нормального функционирования по достижению ее целей 

11. Развитие 
системы 

Процесс совершенствования системы на основе изучения 
механизма конкуренции, законов воспроизводства, развития 
потребностей, экономии времени 

12. Активаторы 

системы 

Операторы или факторы позитивного действия на систему, 
которые следует поддерживать или усиливать 

13. Поведение 
системы 

Способ взаимодействия системы с внешней средой и 

упорядочение связей в структуре для достижения ее целей.  

14. Противоречия в 
системе 

Снижение противоречий способствует нормальному 

функционированию системы и ее развитию 

15. Обучение 
системы 

Процесс накопления знаний и развития навыков в принятии 

рациональных управленческих решений 
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Таблица 4 – Основные виды юридических лиц 

Виды  

юридических 

лиц 

Коммерческие: 

преследуют 
извлечение прибыли 

в качестве основной 

цели своей 

деятельности 

Некоммерческие: не имеют 
извлечение прибыли в качестве 
основной цели и не распределяют 
прибыль между участниками; могут 
осуществлять приносящую доход 

деятельность, если это 

предусмотрено их уставами, лишь 
постольку, поскольку это служит 
достижению целей, ради которых они 

созданы, и если это соответствует 
таким целям 

Корпоративные: 
учредители 

имеют 
корпоративные 
права: обладают 
правом участия 
(членства) и 

формируют 
высший орган 

организации 

• хозяйственных 

товарищества   
• хозяйственные 
общества  
• акционерные 
общества  
• общества с 
ограниченной 

ответственностью  

• крестьянские 
(фермерские) 
хозяйства  
• хозяйственные 
партнерства  
• производственные 
кооперативы 

• потребительские кооперативы  

• общественные организации  

• общественные движения  
• ассоциации (союзы)   

• товарищества собственников 
недвижимости, в т. ч. ТСЖ, 

садоводческие и огороднические   
• казачьи общества, внесенные в 
государственный реестр   

• общины коренных малочисленных 

народов РФ  

• нотариальные палаты 

 Государственные и 

муниципальные 
унитарные 
предприятия 

• фонды в т.ч. общественные и 

благотворительные   
• учреждения: государственные (в т.ч. 

государственные академии наук), 

муниципальные и частные (в том 

числе общественные)  
• автономные некоммерческие 
организации  

• религиозные организации  

• публично-правовые компании 
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ТЕСТЫ ДЛЯ КОНТРОЛЯ ЗНАНИЙ 

Тест №1 «Основы управленческих решений» 

1. Управленческое решение – это… 

 1. инструмент управленческой деятельности 

2. продукт управленческой деятельности 

3. выбранный   вариант управленческих действий 

4. форма воздействия субъекта на объект 
5. управленческий документ 

2. Сущность управленческого решения составляет… 

 1. конечный продукт управленческой деятельности 

2. промежуточный продукт управленческой деятельности 

3. инструмент воздействия субъекта на объект 
3. Общие характеристики управленческих решений – это… 

 1. актуальность 
2. влияние на интересы субъекта разработки 

3. влияние на интересы коллектива работников 
4. разделение труда 

4. Правовая направленность управленческого решения – это… 

 1. целенаправленность 
2. правомерность 
3. плановость 
4. коллегиальность 

5. Организационные свойства управленческого решения – это… 

 1. плановость 
2. последовательность 
3. целенаправленность 
4. правомерность 

6. Технологическое свойство управленческого решения – это… 

 1. комплексность 
2. стадийность 
3. целенаправленность 
4. актуальность 

7. Системное свойство управленческого решения – это… 

 1. коллегиальность 
2. плановость 
3. комплексность 
4. актуальность 

Ответы на вопросы теста 

 1 – 4 

2 – 2, 3 

3 – 1, 2 

4 – 2 

5 – 1, 3 
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6 – 2 

7 – 3 

Тест №2 «Основные этапы разработки управленческих решений» 
 

1. 1. Элементы технологии принятия решений – это… 

 а) психологические феномены 

б) методы разработки 

в) стили управления 
г) последовательность стадий разработки  

д) дерево целей 

2. Управленческие действия, выполненные на стадии анализа ситуации 

– это… 

 а) формулировка проблемы  

б) сбор информации 

в) сопоставление вариантов решения 
г) сравнение фактических параметров с плановыми  

д) дерево целей 

3. Управленческие действия, выполняемые на стадии идентификации 

проблемы – это… 

 а) определение сроков выполнения решения; 
б) выявление несоответствия между желаемым и фактическим 

состоянием организации; 

в) определение состава исполнителей решения; 
г) количественная характеристика резкого ухудшения динамики 

показателей организации 

4. Действия, выполняемые на стадии управления реализацией решения 

– это… 

 а) сбор информации 

б) распределение обязанностей между исполнителями 

в) сравнение фактических результатов решения с запланированными 

г) распределение ресурсов по срокам выполнения решения 
5. Действия, выполняемые на стадии оценки результатов – это… 

 а) определение показателей для сравнения альтернативных вариантов 
б) сравнение фактических сроков реализации с запланированными 

в) мотивация исполнителей решения 
г) определение фактического объема израсходован ресурсов 

6. 6. Действия, выполняемые на стадии контроля – это… 

 а) мониторинговые 
б) определение сроков реализации решения 
в) определение промежуточных результатов выполнения решения  
г) определение конечных результатов выполнения решения 

7. 7. Действия, выполняемые на стадии выбора решения – это… 

 а) выявление вероятности риска различных вариантов решения 
б) структуризация проблемы 
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в) сопоставление ресурсоемкости вариантов решения  
г) сбор информации 

8. Установите правильную последовательность стадий принятия 

решений: 

 а) контроль реализации решений; 

б) управление реализацией решений;  

в) выбор альтернативы; 

г) оценка результатов решения; д) согласование решения 
9. 9. Установите соответствие действий и стадий принятия решений: 

 Действия: 
а) сбор информации 

б) выявление мнения работников о вариантах решения  
в) распределение обязанностей между исполнителями  

г) определение промежуточных результатов решения 
 Стадии: 

а) контроль 
б) аналитическая 
в) согласование 
г) управление реализацией 

10. Укажите соответствие этапов и стадий принятия решения: 

 Этапы: 

а) разработка решения  
б) утверждение 
в) реализация 
Стадии: 

а) согласование 
б) контроль выполнения 
в) идентификация проблемы 

г) оценка результатов 
д) анализ ситуации 

е) выбор критериев 
10. Правильная (логическая) последовательность реализации элементов 

управленческого процесса – это… 

 а) управленческие действия  
б) управленческая ситуация  
в) управленческое решение  
г) управленческие функции 

11. Установите соответствие элементов процесса принятия решения и 

его аспектов: 

 Элементы: 

а) преобразование сведений (данных) о ситуации  

б) мыслительные операции 

в) выбор методов разработки решения 
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г) нормативно-правовое обеспечение решения  
Аспекты: 

а) юридический 

б) информационный 

в) психологический 

г) организационный 

Ответы на вопросы теста 

 1– г 

2 – а, б 

3 – б 

4 – б, г 

5– б, г 

6 – в 

7 – а, в 

8 – в, д, б, а, г 

9 – а – 2, б – 3, в – 4, г – 1 

10 – а – 5, 3, 6, б – 1; в – 2, 4 

11 – б, в, г, а 

12 – а – 2, б – 3, в – 4, г – 1 

 

Тест №3 «Типология управленческих решений» 

1. Классификация решений – это… 

 а) ранжирование решений 

б) оценка качества решений 

в) группировка решений по каким-либо признакам 

г) структуризация решений 

2. Классификация решений имеет значение… 

 а) для оценки качества решений 

б) определения состава исполнителей решений 

в) анализа содержания решений 

г) выявления общих (сходных) и отличительных свойств 
3. Группа решений, выделенная по временному признаку, – это… 

 а) стратегические и тактические 
б) индивидуальные и коллегиальные 
в) долгосрочные и краткосрочные 
г) глобальные и локальные 

4. Группа решений, выделенная по информационному признаку, – это… 

 а) документированные и недокументированные 
б) долгосрочные и краткосрочные 
в) детерминированные и вероятностные 
г) однокритериальные и многокритериальные 

5. Группа решений, выделенная по способу их фиксации, – это… 

 а) формализованные и неформализованные 
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б) корректируемые и некорректируемые 
в) документированные и недокументированные 
г) стратегические и тактические 

6. Группа решений, выделенных по сфере воздействия, – это… 

 а) стратегические и тактические 
б) глобальные и локальные 
в) формализованные и неформализованные 
г) однокритериальные и многокритериальные 

7. Группа решений, выделенная по форме их принятия, – это… 

 а) долгосрочные и краткосрочные 
б) стратегические и тактические 
в) индивидуальные и коллегиальные 
г) глобальные и локальные 

8. Группа решений, выделенных по значимости цели, – это… 

 а) детерминированные и вероятностные 
б) стратегические и тактические 
в) формализованные и неформализованные 
г) традиционные и нетипичные 

9. Группа решений, выделенная по степени повторяемости, – это… 

 а) детерминированные и вероятностные 
б) глобальные и локальные 
в) традиционные и нетипичные 
г) долгосрочные и краткосрочные 

10. Группа решений, выделенных по содержанию проблемы, – это… 

 а) традиционные и нетипичные 
б) экономические и научно-технические 
в) формализованные и неформализованные 
г) детерминированные и вероятностные 

11. Вероятностные решения – это решения, принятые в условиях… 

 а) конкуренции;  

б) риска; 
в) спада производства;  
г) неопределенности 

12. Детерминированные решения – это решения, принятые в условиях 

 а) риска 
б) стабилизации производства 
 в) определенности 

г) конкуренции 

Ответы на вопросы теста 

 1 – в 
2 – г 
3 – в 
4 – в 
5 – в 
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6 – б 

7 – в 
8 – б 

9 – в 
10 – б 

11 – б, г 
12 – в, б 

 

Тест №4 «Разработка управленческих решений в условиях 

неопределенности» 

1. Признаки неопределенности – это… 

 а) вероятностный характер развития ситуации 

б) неполнота информации о ситуации 

в) избыток информации 

г) высокая изменчивость ситуации 

2. Признаки риска – это… 

 а) слабая мотивация принятия, реализации решения 
б) вероятность положительных отклонений результата решения 
в) несовершенство контроля реализации решения 
г) вероятность отрицательных отклонений результата решения 

3. Возможные способы преодоления неопределенности – это… 

 а) совершенствование организации выполнения решения  
б) повышение полноты информации 

в) увеличение количества вариантов решения  
г) повышение достоверности информации 

д) ориентация на прошлый опыт 
4. Характер соотношения риска и неопределенности, следующий: 

 а) риск может быть причиной неопределенности 

б) неопределенность может быть причиной риска 
в) между этими явлениями нет связи 

г) риск и неопределенность – идентичные понятия 
Ответы на вопросы теста 

 1 – г 
2 – б, г 
3 – в, г  
4 – б 

 

Тест №5 «Реализация управленческих решений» 

 

1. Установите правильную последовательность стадий реализации 

решения: 

 а) контроль выполнения решения 
б) разработка плана реализации решения  
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в) оценка результатов реализации решения  
г) управление реализацией 

2. Процедуры стадии разработки плана реализации решения – это… 

 а) выявление причин отклонений в ходе реализации 

б) определение необходимого объема ресурсов 
в) внесение изменений в программу реализации решения 
г) определение количества исполнителей решения 
д) определение сроков реализации решения 

3. Процедуры стадии контроля – это… 

 а) внесение изменений в программу реализации решения 
б) мониторинг параметров ситуации выполнения и запланированных 

результатов 
в) выполнение инструктивно-методических мероприятий 

г) личное распорядительство 

4. Установите соответствие процедур и стадий реализации решения: 

 Процедуры: 

а) определение состава исполнителей 

б) мониторинг основных характеристик решения 
в) административное воздействие на исполнителей. 

Стадии: 

а) разработка плана реализации решения 
б) управление реализацией решения 
в) контроль и оценка выполнения решения 

5. Установите правильную последовательность процедур оценочной 

стадии: 

 а) разработка рекомендаций совершенствования разработки решения 
б) сравнение фактических и заданных результатов решения 
в) выявление необходимости в корректировке решения 
г) сопоставление фактической и запланированной ресурсоемкости 

д) выявление необходимости в совершенствовании организации 

выполнения решения 
Ответы на вопросы теста 

 1– б, г, а, в 

2– б, г, д  

3 – б 

4 – а – 1, б – 3, в – 2 

5 – б, г, в, а, д 

 

Тест №6 «Социально-психологические аспекты реализации управленческих 

решений» 

 

1. Причинами возникновения психологических факторов могут быть… 

 а) характер проблемы 

б) условия разработки, утверждения решения 
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в) сроки разработки 

г) особенности психики человека 
2. Эффект состава группы проявляется… 

 а) в открытом давлении на членов группы 

б) зависимости результатов принятых решений от количества участников 
группы 

в) поляризации мнений 

г) результаты принятия решений от степени однородности группы 

д) полном согласии 

3. Преимущества индивидуальной формы принятия решений 

относительно групповой проявляются… 

 а) в большей возможности решать сложные проблемы 

б) меньших затратах времени 

в) большей обоснованности решений 

г) большей возможности реализовать свой потенциал 

4. Преимущества групповой формы принятия решений проявляются… 

 а) в возможности использовать «синергетический эффект» 

б) объективизации принятия решений 

в) демократизации принятия решений 

г) повышении ответственности 

5. Установите последовательность стилей руководства, отражающую 

усиление демократизма принятия решений: 

 а) стиль полного участия 
б) авторитарный 

в) индивидуально-консультационный 

г) консультационно-групповой 

6. Установите соответствие стилей руководства и форм взаимоотношений 

руководителя с подчиненными: 

 Стили руководства: 
а) авторитарный; 

б) индивидуально-консультационный  

в) консультационно-групповой 

г) демократический.  

Формы взаимоотношений: 

а) игнорирование мнения подчиненных 

б) предоставление подчиненными руководителю информации 

в) утверждение решения, выработанного подчиненными 

г) групповые консультации 

д) индивидуальные консультации. 

7. Факторы (критерии) выбора стиля принятия решений – это… 

 а) сложность проблемы 

б) квалификация и опыт руководителя 
в) информационная обеспеченность 
г) целевая направленность 
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8. Причинами феномена «ложного согласия» могут быть… 

 а) невысокая компетентность 
б) коммуникабельность 
в) конформизм 

г) активность. 
Ответы на вопросы теста 

 1 – а, г  

2 – г 

3 – б, г 

4 – а, г 

5 – б, в, г, а 

6 – а – 1, б – 5, в – 4, г – 2, 3 

7 – а, б  

8 – в 

 

Тест №7 «Принятие управленческих решений в различных областях 

экономики» 

 

1. Субъект, устанавливающий юридическую ответственность, – это… 

 а) аппарат управления организацией 

б) государство 

в) гражданское общество 

г) коллектив людей 

2.  Субъект, устанавливающий юридическую ответственность, – это… 

 а) аппарат управления организацией 

б) государство 

в) гражданское общество 

г) коллектив людей 

3. Субъект, устанавливающий социальную ответственность, – это… 

 а) государство 

б) коллектив работников 
в) гражданское общество 

г) аппарат управления организации 

4. Субъект, устанавливающий административную ответственность, – это… 

 а) коллектив работников 
б) аппарат управления организации 

в) государство 

г) гражданское общество 

5. Субъект, устанавливающий моральную ответственность, – это… 

 а) аппарат управления организации 

б) гражданское общество 

в) государство 

г) коллектив работников 
6. Инструмент контроля социальной ответственности – это… 
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 а) общественное мнение 
б) корпоративная культура 
в) судебная система 
г) иерархический контроль 

7. Инструмент контроля моральной ответственности – это… 

 а) судебная система 
б) корпоративная культура 
в) иерархический контроль 
г) общественное мнение 

8.  Инструмент контроля дисциплинарной ответственности – это… 

 а) корпоративная культура 
б) судебная система 
в) общественное мнение 
г) иерархический контроль 

10. Инструмент контроля материальной ответственности – это… 

 а) судебная система 
б) корпоративная культура 
в) общественное мнение 
г) иерархический контроль 

11. Инструмент контроля юридической ответственности – это… 

 а) общественное мнение 
б) корпоративная культура 
в) иерархический контроль 
г) судебная система 

12. Установите последовательность видов ответственности, отражающую 

снижение силы их влияния: 

 а) моральная 
б) юридическая 
в) материальная 
г) дисциплинарная 
 д) социальная 

Ответы на вопросы теста 

1– б 

2– в 

3– б 

4– г 

5– б 

6– г 

7– г 

8 – г 

9 – г 

10 – б, в, г, д, а 
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Тест № 8 «Эффективность управленческих решений» 

 

1. Факторы научной обоснованности решения – это… 

 а) количество участников разработки решения 
б) полнота анализа проблемной ситуации 

в) ответственность исполнителей 

г) глубина анализа ситуации 

д) методы анализа 
2. Факторы реальности решения – это… 

 а) наличие финансовых ресурсов 
б) сложность ситуации 

в) наличие материальных ресурсов 
г) мотивация исполнения 

3. Признаки научной обоснованности решений – это… 

 а) наличие моделей, расчетов в обосновании решений 

б) ответственность за исполнение решений 

в) сроки разработки решений 

г) методы разработки решений 

д) сроки выполнения решения 
4. Факторы оптимальности решений – это… 

 а) многовариантность 
б) количество участников разработки 

в) методы разработки 

г) контроль выполнения 
5. Признаки оптимальности решений – это… 

 а) продолжительность разработки решения 
б) заданные сроки реализации 

в) соответствие целям организации 

г) срок утверждения 
6.  Низкая эффективность реализации решения может проявляться… 

 а) в корректировке решения 
б) удлинении сроков разработки решения 
в) увеличении сроков реализации решения 
г) дополнительном анализе ситуации 

д) несоответствии поставленных целей решения и полученных результатов 
его исполнения 

7. Критерий эффективности решения – это… 

 а) состав источников финансовых ресурсов 
б) степень достижения цели 

в) количество участников разработки решения 
г) механизм организации выполнения решения 

8. Критерии качества решения – это… 
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 а) характер целей решения 
б) сроки реализации решения 
в) мотивация выполнения решения 
г) механизмы ответственности за решение 
д) ресурсоемкость решения 

9. Установите соответствие показателей и критериев эффективности 

решения: 

 Показатели: 

а) материалоемкость 
б) производительность труда исполнителей 

в) соответствие фактического и запланированного результатов 
г) отношение фактического срока реализации к запланированному 

д) затраты денежных средств на реализацию решения.  
Критерии: 

а) целевой 

б) ресурсный 

в) временной 

10. Возможные причины низкой эффективности решений – это… 

 а) невысокое качество принятого решения 
б) несовершенство мотивационного механизма реализации 

в) стандартность решения 
г) формализованность решения 

11. Направления повышения эффективности решения – это… 

 а) сокращение сроков реализации 

б) расширение использования экспертных методов разработки 

в) повышение результативности выполнения решений 

г) снижение ресурсоемкости решений 

12. Направления повышения эффективности решения – это… 

 а) сокращение сроков реализации 

б) расширение использования экспертных методов разработки 

в) повышение результативности выполнения решений 

г) снижение ресурсоемкости решений 

Ответы на вопросы теста 

 1– б, г 
2– а, в 
3– а, б 

4– в, г 
5 – б, в 
6 – в, д 

7 – б 

8 – б, д 

9 – а – 2, б – 2, в – 1, г – 3, д – 2 

10 – а, б 

11.– в, г  
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12 – б 

 

Тест №9 «Технология принятия решений» 

 

1. Расширенное определение теории принятия управленческого решения… 

 а) отождествляет процесс принятия управленческого решения со всем 

процессом управления 
б) понимает процесс принятия управленческого решения как выбор 

наилучшего из множества 
в) понимает процесс принятия управленческого решения как выбор 

альтернативы 

г) рассматривает процесс мыслительной деятельности человека 
2. Узкое определение теории принятия управленческого решения… 

 а) отождествляет процесс принятия управленческого решения со всем 

процессом управления 
б) понимает процесс принятия управленческого решения как выбор 

наилучшего из множества 
в) понимает процесс принятия управленческого решения как выбор 

альтернативы руководителя 
г) рассматривает процесс мыслительной деятельности человека 

3. Принятое управленческое решение и его реализация влияют на… 

 а) сотрудников организации 

б) организацию в целом 

в) внешнюю среду 

г) потребителей продукции организации 

4. Цель управленческого решения заключается в… 

 а) выполнении обязанностей, обусловленных должностью лидера 
б) принятии правильного управленческого решения 
в) достижении поставленных перед организацией целей 

г) удовлетворении потребностей сотрудников организации 

5. Основное требование к лицу, принимающему решение, заключается в 

том, что оно должно… 

 а) обладать профессиональными знаниями и навыками 

б) иметь высшее образование и квалификацию 

в) быть хорошим психологом 

г) быть ответственным руководителем 

6. Совокупность параметров решения, удовлетворяющих конкретного 

потребителя и обеспечивающих реальность реализации, – это… 

 а) эффективность управленческого решения 
б) качество управленческого решения 
в) правильность управленческого решения 
г) оптимальность управленческого решения 

7. Правовая обоснованность принимаемого решения обеспечивают… 

 а) эффективность управленческого решения 
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б) качество управленческого решения 
в) надежность управленческого решения 
г) оптимальность управленческого решения 

8. Личностные оценки руководителя, среда принятия решений, 

информационные и поведенческие ограничения, взаимозависимость 

решений – это… 

 а) факторы, влияющие на процесс принятия решений 

б) параметры качества управленческого решения 
в) параметры эффективности управленческого решения 
г) факторы, обеспечивающие качество и эффективность решения 

9. Факторы, снижающие вероятность принятия качественного и 

эффективного управленческого решения, – это… 

 а) структуризация проблемы 

б) внутрифирменные конфликты 

в) личностные пристрастия руководителя к одному из сотрудников 
г) функционирование системы ответственности 

10. Управленческое решение – это… 

 а) результат выбора из нескольких возможных вариантов 
б) результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического 

обоснования и выбора альтернативы для достижения конкретной цели 

в) выбор, который должен сделать руководитель, чтобы выполнить 
обязанности, обусловленные занимаемой им должностью 

г) результат мыслительной деятельности человека 
11. Необходимость принятия управленческого решения возникает в 

случае… 

 а) интуиции 

б) профессионализм 

в) суждение 
г) рациональности 

 

  

Тест №10 «Информационные технологии при принятии решений» 

 

1. Метод переработки информации, который используют при разработке 
управленческих решений… 

 а) алгоритмический 

б) одноуровневый 

в) многоуровневый 

г) эвристический 

2. Результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического 

обоснования достижения конкретной цели – это… 

 а) совещание 
б) деловая беседа 
в) управленческое решение 
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г) инструкция 
3. Специально организованная руководителем встреча с группой 

подчиненных для обмена мнениями… 

 а) деловая игра (тренинг) 
б) деловая беседа 
в) заседания 
г) сообщение 

4. Особенностью каких решений является их ориентация на сравнительно 

широкий диапазон ситуаций… 

 а) технологических 

б) стандартных 

в) ординарных 

г) организационных 

5. Метод переработки информации, который предполагает относительно 

строгую формализацию выполнения процедур и операций на основе 
правил, алгоритмов… 

 а) алгоритмический 

б) эвристический 

 в) одноуровневый 

г) многоуровневый 

6. Индексный метод анализа информации предполагает… 

 а) обеспечение сопоставимости сравниваемых показателей 

б) разложение по факторам относительных и абсолютных отклонений 

обобщающего показателя 
в) сопоставление взаимосвязанных показателей хозяйственной 

деятельности с целью выяснения и измерения взаимного влияния 
г) получение ряда корректированных значений обобщающего показателя 
путем замены базисных значений факторов 

7. Метод элиминирования предполагает… 

 а) получение ряда корректированных значений обобщающего показателя 
путем замены базисных значений факторов 
б) сопоставление взаимосвязанных показателей хозяйственной 

деятельности с целью измерения взаимного влияния 
в) выделение действия одного фактора на обобщающие показатели 

производственно-хозяйственной деятельности 

г) разложение по факторам относительных и абсолютных отклонений 

обобщающего показателя 
8. Прием сводки и группировки предполагает… 

 а) использование характеристики массовых, качественно однородных 

экономических явлений 

б) характеристику изменений показателей во времени, представление 
последовательных значений показателей и тенденций развития 
в) изучение всей совокупности явлений, характеризующих какую-либо 

одну сторону производственно-хозяйственной деятельности 
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г) подведение общего результата действия различных факторов на 
обобщающий показатель 

9. Функционально-стоимостной анализ включает следующие этапы… 

 а) обоснование объекта анализа, постановка цели, сбор исходных данных и 

их уточнение, построение гистограмм по каждому фактору 

б) рассмотрение объекта исследований с позиций выполняемых функций, 

стоимостная оценка 
в) подготовительный, информационный, аналитический, творческий, 

исследовательский, рекомендательный, внедренческий 

г) выбор объекта анализа, определение сроков и конкретных результатов, 
выбор способов взаимодействия 

10. В отличие от прогноза план характеризуется следующими 

информационными особенностями… 

 а) содержит однозначно определенные сроки осуществления события и 

характеристики планируемого объекта 
б) не описывает планируемые действия 
в) описывает ситуацию, которая с той или иной вероятностью сложится на 
рынке 
г) не содержит планируемых результатов 

  

  

Тест №11 «Информационные технологии при принятии решений» 

 

1 1. Ресурсы – это... 

 а) все, что можно использовать для производства 
б) все, что можно использовать для с/х 

в) материал для производства 
2 2. Ресурсный потенциал – это … 

 а) совокупность природных и трудовых ресурсов 
б) совокупность материальных и трудовых ресурсов 
в) совокупность материальных, природных и трудовых ресурсов 

3 Основными составляющими ресурсного потенциала предприятия 
являются: 

 а) финансовый, технико-технологический, организационный, 

информационный потенциал 

б) информационный, маркетинговый и организационный потенциал  

в) финансовый и информационный потенциал 

г) информационный и трудовой потенциал 

4 Методы оценки эффективности использования ресурсного потенциала: 
 а) затратные и ресурсные методы 

б) ресурсный и результативные методы 

в) комплексные системные методы 

г) все предложенные методы 

5 Классификационные признаки ресурсов: 
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 а) в зависимости от их альтернативной ценности (общие, специфические) 
б) по степени принадлежности ресурсов предприятию (внутренние, 
внешние) 
в) по степени реализации ресурсов (фактические, потенциальные) 
г) все ответы верны 

6 Какой подход применяется для исследования ресурсного потенциала 
организации: 

 а) результативный 

б) ресурсный 

в) стратегический 

г) ресурсный и результативный. 

7 Структура ресурсного потенциала: 
 а) институциональный, рыночный и управленческий потенциалы; 

б) рыночные, внешние и внутренние компоненты 

в) рыночный и управленческий потенциалы 

г) организационно-хозяйственный, интеллектуальный, инновационный, 

инвестиционный, производственный и финансово-экономический 

потенциалы 

8 Какой подход к концепции производственного потенциала получил 

широкое распространение среди исследователей: 

 a) ресурсный 

б) сравнительный 

в) доходный 

г) исходный 

9 При оценке производственного потенциала предприятия наиболее 
значимыми являются следующие составляющие: 

 а) производственная, материальная, кадровая 
б) производственная и технико-технологическая 
в) информационная, материальная, кадровая 
г) технико-технологическая, информационная 

10 Что является предметом изучения финансов предприятия? 

 а) движение денежных средств 
б) экономические отношения в процессе создания и использования 
денежных средств 
в) капитал организации 

г) работники предприятия 
11  Финансовые ресурсы предприятия – это…  

 а) собственный оборотный капитал 

б) денежные средства предприятия, имеющиеся в его распоряжении 

в) заемный капитал 

г) добавочный капитал. 

12 Возможности предприятия в сфере нововведений характеризуют 
потенциал: 

 а) технический 
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б) информационный 

в) инновационный 

г) финансовый 

13 SWOT-анализ потенциала предприятия нацелен: 

 а) на максимальное удовлетворение потребностей потребителя 
б) на обеспечение максимальной эффективности использования 
потенциала 
в) на определение привлекательности рынка в общем и определение 
позиции предприятия на нем 

г) на выявление сильных и слабых позиций, угроз и возможностей с целью 

развития сильных позиций наряду с ограниченными возможностями. 

14  Конкурентоспособность потенциала предприятия зависит от … 

 a) уровня конкурентоспособности его составляющих элементов 
б) области, к которой относится предприятие 
в) масштабов деятельности предприятия 
г) местонахождения предприятия. 

15 Совокупность характеристик, которые позволяют в формализованном виде 
описать состояние параметров того или иного исследуемого объекта: 

 а) критерий 

б) оптимум 

в) индикатор 

г) матрица 
  

  

Тест №11 «Информационные технологии при принятии решений» 

 

1 Перевод термина «потенциал» с латинского языка означает:  
 а) резервы 

б) имеющиеся возможности  

в) скрытые возможности  

г) запасы  

2 Экономия за счет оптимального формирования потенциала 
организационной системы управления – это …  

 а) производственная синергия  
б) управленческая синергия  
в) операционная синергия  
г) финансовая синергия  

3 Какой подход к концепции производственного потенциала получил 

широкое распространение среди исследователей:  

 а) ресурсный  

б) сравнительный  

в) доходный  

г) исходный 

4 Конкурентоспособность потенциала предприятия зависит от … 
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 а) уровня конкурентоспособности его составляющих элементов  
б) области, к которой относится предприятие  
в) масштабов деятельности предприятия  
г) местонахождение предприятия  

5 В зависимости от направления формирования информационной базы 

оценки конкурентоспособности потенциала предприятия существуют 
методы:  

 а) графические, математические и логистические;  
б) индикаторные и матричные 
в) критериальные и экспертные 
г) сиюминутные и стратегические  

6 Независимая экспертная оценка стоимости земельных участков, зданий и 

сооружений имеет целью определения их реальной … 

 а) рыночной стоимости  

б) целевой стоимости  

в) ликвидационной стоимости  

г) восстановительной стоимости  

7 Система постоянного наблюдения за реализацией внутренних бизнес-
процессов и компетенций с целью выявления соответствия достигаемых 

результатов, результатам, что ожидались (планировались) – это:  

 а) санация предприятия  
б) контроллинг 
в) мониторинг  
г) система раннего предупреждения и реагирования 

8 Тип развития используется при возникновении возможности значительного 

улучшение бизнеса компании:  

 а) модернизирующий 

б) перепрофилирующий 

в) реорганизующий 

г) инновационный  

9 Развитие продукта, усиление позиций на рынке, развитие рынка – это 

сценарии следующего стратегического направления: 
 а) интеграционного развития  

б) диверсифицированного развития  
в) концентрированного развития  
г) сокращение  
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МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ОФОРМЛЕНИЮ 

ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКОЙ РАБОТЫ 

 В соответствии с учебным планом студенты, изучающие дисциплину 

«Экономическое обоснование организационно-управленческих решений», 

выполняют контрольную (научно-исследовательскую) работу, основная цель 

которой – содействовать более углубленному освоению курса, определить 

уровень теоретической подготовки и специальных знаний, а также 

способствовать развитию у студентов аналитического мышления, навыков 

исследованию управленческих проблем, уметь последовательно и четко 

излагать результаты своего труда.  Структура исследовательской работы: 

«УМНЫЙ ДОМ» включает: 

-титульный лист;  

- оглавление;  

- введение (с указанием цели исследования, задач и методов);  

- основные разделы по выбранной теме; 

- выводы (обобщение изложенного в работе материала);  

- список использованной литературы (требование с 1 января 2018 года).  

 Текст работы выполняется на компьютере на одной стороне стандартного 

листа бумаги формата А-4. Объем работы (без приложений) составляет 15-17 

страниц. Технические требования текста: межстрочный интервал 1,5, шрифт 

TimesNewRoman, кегль 14, тип шрифта обычный, 1800 знаков на странице, 

включая пробелы и знаки препинания.  

Отступы: левый – 35 мм, правый – 15 мм, верхний и нижний – 20 мм. Абзацный 

отступ – 15 мм. После заголовка, располагаемого с абзацного отступа, точка не 

ставится. Также не допускается подчеркивание заголовка и переносы в словах 

заголовка. Расстояние между заголовком и текстом составляет 2 интервала. 

Страницы нумеруются внизу листа в нарастающем порядке. Список 

литературы оформляется в соответствии с требованиями ГОСТ. Сноски в 
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квадратных скобках на литературу являются обязательными (по алфавиту).  

Направления научно-исследовательского проекта (на выбор студента) 

Тема № 1 Видеонаблюдение в умном доме 
Тема № 2 Удалённое управление умным домом 

Тема № 3 Управление климатом в умном доме 
Тема № 4 Мультимедийные устройства в умном доме 
Тема № 5 Контроль и оформление окон в умном доме (умные шторы и т.п.) 

Тема № 6 Управление освещением в умном доме 
Тема № 7 Охрана умного дома 
Тема № 8 Климат-комфорт в умном доме 
Тема № 9 Управление умным домом через мобильные приложения 
Тема № 10 Использование возобновляемых источников энергии в доме 
Тема № 11 Возможности для творчества в умном доме 
Тема № 12 Освещение фасада, приусадебного участка умного дома 
Тема № 13 Умный автомобиль и его обслуживание в умном доме 
Тема № 14 Пожарная безопасность в умном доме 
Тема № 15 Обучение, воспитание и контроль за детьми в умном доме 
Тема № 16 Контроль и уход за животными 

Тема № 17 Мультирум в умном доме 
Тема № 18 Водоснабжение в умном доме 
Тема № 19 Вентиляция и контроль вентиляции в умном доме 
Тема № 20 Тепло и контроль в умном доме 
Тема № 21 Телемедицина в умном доме 
Тема № 22 Умный приусадебный участок (полив) 
Тема № 23 Умный приусадебный участок (освещение) 
Тема № 24 Спорт в умном доме 
Тема № 25 Система: робот-друг, робот - помощник в умном доме 
Тема № 26 Энергосбережение в умном доме 
Тема № 27 Тема, предлагаемая студентами (по согласованию с 

преподавателем) 

 

Пошаговая инструкция выполнения задания 

1. Необходимо ознакомиться с вариантами тем проекта. Выбрать проект. 
2. Сформировать группу для выполнения задания (2 человека) 
3. Собрать информацию, раскрывающую содержание проекта 
4. Описать актуальность, проект 
5. Сформировать список оборудования, рассчитать стоимость, монтаж и 

обслуживание  
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6. Разместить на чертеже-схеме умного дома выбранное оборудование  
 

 

 
 

Рисунок 1– Общий вид умного дома 

 

 

Рисунок 2 – Первый этаж проекта умного дома 
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Таблица 1 – Пример расчета стоимости оборудования и услуг по установке (эконом-

версия) 
№  Наименование  Цена, руб. Кол-во, шт. Стоимость, руб. 

1 Смарт-центр системы Ajax 

 

8 490 1 8490 

2 Датчик движения животных 

 

2190 6 13140 

3 Беспроводной датчик открытия 
окна и дверей 

 

1490 7 10430 

4 Пульт управления с тревожной 

кнопкой 

 

1190 1 1190 

5 Шеф-монтажные работы 

 
Цена  3860 

 ИТОГО 

 
??? ??? ?? 

1 Расчёт стоимости обслуживания в 
течение года 

1 месяц 200 

руб 
12 месяцев 2400 руб 
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Заключение 

Управленческая среда предприятия характеризуется как динамическая 

среда, зависящая от совокупности различных изменяющих факторов и условий. 

Поэтому рассмотрение аспектов неопределенности и риска как основных 

параметров, характеризующих среду принятия организационно-управленческих 

решений, представляется одним их достоинств данного пособия. 

Эффективность, качество и быстрота принятия решения в сложных ситуациях 

определяется знаниями, опытом, умением, интуицией и искусством 

руководителя. В эру повсеместного внедрения информационных технологий, 

огромного потока информации вокруг нас и динамичного образа жизни 

быстрая и четкая разработка и реализация эффективных управленческих 

решений становится залогом успешной деятельности и достижения целей 

организации. В виду большого количества поступающей и обрабатываемой 

информации практически на любой позиции в системе управления важным 

становится быстрый и эффективный отбор информации, распределение ее по 

категориям, оценка ее достоверности. После реализации организационно-

управленческого решения, оценки и анализа полученного результата процесс 

повторяется. Таким образом, разработка и реализация организационно-

управленческого решения представляет собой циклический процесс с 

последовательным и непрерывным выполнением основных этапов: подготовки 

(сбор информации), теоретической обработка, планированием и реализация 

решения. 

На практике каждое организационно-управленческое решение имеет 

реальную стоимость, включает в себя рабочие ресурсы и, следовательно, 

должно быть оптимальным и эффективным. Поэтому быстрая и в то же время 

оптимальная разработка и реализация организационно-управленческого 

решения имеет принципиальное значение с точки зрения развития предприятия 

в современном быстро меняющемся мире. 
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ГЛОССАРИЙ 
 

Адаптация организации – форма развития, при которой обеспечивается 

сохранение её основных функций посредством приспособления к 

изменяющимся условиям.  

Акционерное общество – коммерческая организация, уставный капитал 

которой разделен на определенное количество акций, удостоверяющих 

обязательственные права акционеров по отношению к обществу.  

Акционеры-аутсайдеры – акционеры, не имеющие отношения к 

деятельности корпорации (эмитента акций) и не связанные с ней, 

соответственно, не имеющие доступ к внутренней информации и 

использующие внешние данные (котировки акций на фондовой бирже, 

периодическая печать, опубликованная отчетность).  

Акционеры-инсайдеры – акционеры, связанные с деятельностью 

корпорации (эмитента акций), имеющие доступ к служебной, внутрифирменной 

конфиденциальной информации компании (работники, менеджмент).  

Акция – эмиссионная ценная бумага, закрепляющая права ее владельца 

(акционера) на получение части прибыли акционерного общества в виде 

дивидендов, на участие в управлении акционерным обществом и на часть 

имущества, остающегося после его ликвидации. Акция является именной 

ценной бумагой.  

Бизнес-единица – часть организации, которая на время или на постоянной 

основе, несёт ответственность за получение прибыли. 

Бизнес-планирование – это вид планирования, который предполагает 

реализацию инновационных проектов, продвижение на рынок товаров и услуг.  

Виртуальная структура управления – это структура, выстроенная на 

основе информационных технологий.  

Внешняя среда организации – это совокупность факторов и субъектов 

непосредственного окружения.  
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Внутренняя среда – это подсистема, которая находится в её границах.  

Жизненный цикл организации – это стадии, через которые проходит 

организация за время своего существования: рождение, зрелость, старение, 

возрождение.  

Законы организации – это законы объективного характера, которые 

отражают отношения между элементами, процессами или сторонами 

организации.  

Заработная плата – это основная часть фонда потребления работников, 

которая распределяется между работниками согласно их количеству и качества 

затраченного труда.  

Инвестиционный проект – система запланированных мероприятий, 

которые предусматривают вложение капитала в создаваемые или материальные 

объекты, виды предпринимательской деятельности.  

Инжиниринг – это сфера деятельности, которая предусматривает работу 

по созданию объектов промышленности, инфраструктуры в форме 

предоставления инженерно-консультационных услуг. 

Инновация – результат инновационной деятельности, который 

воплощается в виде нового или обновлённого продукта. 

Кадры – это совокупность работников разных профессионально-

квалификационных групп, которые осуществляют свою деятельность на 

предприятии.  

Конкурентоспособность товара – это качественные и стоимостные 

характеристики вместе взятые, которые дают возможность конкретному товару 

отвечать требованиям потребителей.  

Картель – объединение организаций одной отрасли, которые вступают 

между собой в соглашение, касающееся различных сторон коммерческой 

деятельности компании – соглашение о ценах, о рынках сбыта, объемах 

производства и сбыта, ассортименте, обмене патентами, условиях найма 

рабочей силы.  
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Конкурентоспособность товара – это качественные и стоимостные 

характеристики вместе взятые, которые дают возможность конкретному товару 

отвечать требованиям потребителей.  

Конгломерат – организационная форма интеграции компаний, 

объединяющая сеть разнородных предприятий, которая возникает в результате 

слияния различных фирм вне зависимости от их горизонтальной и 

вертикальной интеграции, без всякой производственной общности.  

Консорциум – временный союз хозяйственно независимых фирм, целью 

которого могут быть разные виды их скоординированной предпринимательской 

деятельности, чаще для совместной борьбы за получение заказов и их 

совместного исполнения.  

Концерн – это форма многоотраслевого объединения самостоятельных 

предприятий, связанных посредством системы участия в капитале, финансовых 

связей, договоров об общности интересов, патентно-лицензионных 

соглашений, тесного производственного сотрудничества.  

Корпорация – форма организации предпринимательской деятельности, 

предусматривающая долевую собственность, юридический статус и 

сосредоточение функций управления в руках верхнего эшелона 

профессиональных управляющих, работающих по найму  

Корпоративное управление – современный, прогрессивный вид 

управленческой деятельности в рамках хозяйствующей системы, 

характеризующейся наличием корпоративной стратегии, корпоративного стиля 

работы менеджеров всех уровней, корпоративной культуры, финансовой и 

информационной открытости, системы защиты прав акционеров и владельцев 

других ценных бумаг предприятия-эмитента.  

Методы управленческой деятельности – это способы и приёмы анализа и 

оценки управленческих ситуаций, в которых используются правовые и 

организационные формы воздействия на поведения людей.  

Мотивация – это процесс, который подразумевает пробуждение человека 
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к достижения определенных целей.  

Объект налогообложения – это имущество, прибыль, доходы, стоимость 

реализованных товаров, выполняемые работы или оказание услуг, с которых 

предусмотрено взимание налогов.  

Организация – это общественное объединение лиц или государств.  

 Организационное управление – эта функция организации, которая состоит 

в разработке организационных элементов и отношений для вновь созданной 

системы, реализация которых подразумевает надёжность, устойчивость и 

экономичность. 

Планирование стратегическое – это управленческий процесс 

эффективного моделирования деятельности предприятия, который составлен на 

определённый период. 

Предприятие – это обособленная единица, имеющая в своем составе 

профессионально-организованный трудовой коллектив, способный 

посредством средств производства изготавливать продукцию определённого 

назначения.  

Поглощение – получение одной компанией полного контроля над другой 

и управление ею с приобретением абсолютного или частичного права 

собственности на нее.   

Планирование стратегическое – это управленческий процесс 

эффективного моделирования деятельности предприятия, который составлен на 

определённый период. 

Предприятие – это обособленная единица, имеющая в своем составе 

профессионально-организованный трудовой коллектив, способный 

посредством средств производства изготавливать продукцию.  

Производственный процесс – это процесс, посредством которого 

происходит превращение исходного сырья в готовый продукт, пригодный к 

потреблению или дальнейшей обработке.  

Производственный процесс – это процесс, посредством которого 
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происходит превращение исходного сырья в готовый продукт, пригодный к 

потреблению или дальнейшей обработке.  

Пул – форма объединения компаний, отличающаяся тем, что прибыль 

всех участников пула поступает в общий фонд (котел) и затем распределяется 

между ними согласно заранее установленной пропорции.  

Рентабельность производства – это соотношение совокупной прибыли и 

среднегодовой стоимости основных фондов с оборотными средствами 

предприятия.  

Синдикат – объединение однородных промышленных предприятий, 

созданное в целях сбыта продукции через общую сбытовую контору, 

организованную в форме торгового общества.  

Слияние – реорганизация юридических лиц, при которой права и 

обязанности каждого из них переходят ко вновь возникшему юридическому 

лицу в соответствии с передаточным актом (D=А+В+С).  

Стратегическое управление – это действия, которые направлены на 

обеспечение стабильного экономического роста предприятия на долгосрочный 

период.  

Структура организации – это внутренние устойчивые связи элементов, 

которые отвечают за целостность и тождественность структуры.  

Технология производства – совокупность методов, технических средств и 

систем, которые между собой взаимосвязаны и способны изготовить 

конкретную продукцию или предоставить услуги.  

Трест – объединение, в котором входящие в него предприятия 

объединяются в единый производственный комплекс и теряют свою 

юридическую, производственную и коммерческую самостоятельность, а 

руководство их деятельностью осуществляется из единого центра. Общая 

прибыль треста распределяется в соответствии с долевым участием. 

Управление производством – это определение ключевых параметров 

работы техники и применение технологий, установление уровня выпуска 
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продукции или оказания услуг, расстановка людей, организация процессов 

поставки материалов и комплектующих, а также контроль качества продукции.  

Функция управления – все действия по отношению к однородным по 

некоторым признакам, направленным на достижение частных целей, которые 

подчинены единой общей цели эффективного управления.  

Хозяйственные товарищества и общества – организации коммерческого 

характера, которые имеют уставной капитал, поделенный на доли учредителей.  

Экономический потенциал – совокупная способность экономики, 

отраслей, предприятий, хозяйств осуществлять производственно-

экономическую деятельность. 

Экономическая эффективность – это соотношение затрат и результатов 

производственной деятельности предприятия.  

Эффективность производства – это соотношение итогов хозяйственной 

деятельности промышленного предприятия и затрат, которые были потрачены 

на трудовые и материальные ресурсы. 

Экономика – это наука о том, как общество использует определенные 

ограниченные ресурсы для производства полезных продуктов и распределяет 

их среди различных групп людей.  

 Экономика предприятия – это совокупность факторов производства 

(материальных, трудовых, финансовых), непроизводственных факторов и 

других элементов механизма производственных отношений, возникающих в 

рамках отдельной организации (предприятия) в процессе получения и 

реализации продукции при ограниченных ресурсах.
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