Вземането на решение е интегрална част от задължението на мениджъра.

Едно решение е обикновено избор между множество алтернативи. Колкото по-високо се изкачва човек в йерархията, толкова по-равностойни стават плюсовете и минусите между алтернативите. Трудно се взема решение ако съществува значителна изгода за фирмата. Тогава е необходимо да се съберат колкото се може повече мнения и върху тази основа да се стигне до решение. При вземане на важни решения, ръководителят трябва да се основава не само на фактите, но и главно на мненията, защото в много случаи един или друг факт може да заблуждава, ако не е взет в правилния общ смисъл (в контекста) или да липсват основни, съществени факти. Ефективният мениджър приветства различните мнения и решението което взема се основава върху собствената му преценка на тези различни мнения.Оперативният ръководител не трябва да взема прекалено много решения, защото това означава да поема риска сред тях да има много погрешни решения. Необходимо е да има стремеж към обобщени или стратегически решения. Правилният подход към вземането на решения е да се намери основополагащата причина за всяко отделно явление или събитие. Ако се върви по този път, може да се вземе предвид действието на някой постоянни фактори и така да се достигне до обобщени по род решения (стратегически), които се отнасят до тези явления и събития. МР е централна категория в управлението и представлява въздействие на управляващия субект, при избор на една от най-малко две или повече алтернативи при предварително избран критерий. Решението е главен целеви, направляващ и волеви момент във функционирането на управлението. То определя силите и средствата, способностите, които ще се използват, задачите и отговорностите на отделните личности или групи от хора за постигане на предварително определени цели.Решенията могат да се класифицират по различни признаци:

o в зависимост от характера на проблемите и нивото на което се вземат - стратегически ,тактически и оперативни;

o според продължителността на действието им - еднократни и перманентни;

o според своята природа - сферата на приложение - икономически, технологически, организационни, административни, социални;

o в зависимост от мащабите на действие - глобални и локални;

o според необходимото време за осъществяването им - дългосрочни, средносрочни, краткосрочни;

o в зависимост от степента на неопределеност в която се вземат - силно структурирани (детерминирани), слабо структурирани (вероятностни);

o по носителя на въздействието - устно разпоредителни, документално- фиксирани;

o по направлението на въздействие - вътрешни и външни;

o по начина на вземането им - индивидуални и групови

o според това дали решенията са ясни или неопределени – програмирани и непрограмирани:

програмирани - недвусмислени, ясни решения, добре изяснени проблеми, които обикновено са ежедневни и често повтарящи се. Такива решения могат да се вземат като се използва системна процедура, правила или навици. (Пр. Наемане на нов работник)
непрограмирани - неопределени и не във вид на директно изпълнение. Те са уникални по

природа и към тях не може да се подходи по стандартен начин. (Пр.Сливане на две предприятия; избиране на президент на фирмата)
Класифицирането на решенията позволява да се изявят типови решения характеризиращи се с определен набор от признаци и да се изработи типология на ситуациите и на тяхното решаване (когато е възможно) и особено при организиране на изпълнението им и контрола върху тях.

Основни изисквания към управленските решения са: строга научна обоснованост, бързина и оперативност, обективност и коректност строга съгласуваност и непротиворечивост.

4.2.
ПРОЦЕСЪТ НА ВЗЕМАНЕ И ОСЪЩЕСТВЯВАНЕ НА УПРАВЛЕНСКИ РЕШЕНИЯ.
Вземането на решение можем да определим като процес, включващ информиране, избор между възможни действия, осъществяването им и оценяването им според постигнатите конкретни цели.

Процесът на вземане на решение може да се раздели на етапи, което ще спомогне за по-пълното му описване и няма да позволи допускането на пропуски.

1/Разпознаване и определяне на проблема;

2/Проучване и преценяване на възможностите за решение - творчески етап;

3/Избор от възможните алтернативни варианти - според това как искаме да решим проблемна най-добре или най-евтино;

4/Подготовка и изпълнение на взетото решение;

5/Оценка на резултатите.

1/ Разпознаване и определяне на проблема; Този първи етап е трудоемък фактор в процеса на ВР.

Важни на този етап са въпросите: какво е определено като проблем и кои са източниците за определянето му. Проблемите в една фирма възникват от целите, които се поставят пред нея и несъответствието между желаната степен на осъществяване на целите и постигането им на практика.

Процесът за определяне на проблема, понякога наричан „откриване” на проблема е свързан със съответните ИЗТОЧНИЦИ НА ИНФОРМАЦИЯ, които мениджърът ползва. Те могат да бъдат:

· ВЪТРЕШНИ - данните от плана и изпълнението му, сравняване на различни показатели за дейността

на фирмата от предходната и настоящата година и др.

· ВЪНШНИ - клиенти, доставчици, действия на конкуренти, правителствени и държавни органи и др.

Има случаи, когато разпознаването и определянето на проблема е съвсем ясно изразено. При други случаи обаче липсва информация за определяне на съществуващ проблем, но мениджърът предчувства, че нещо не е или няма да бъде наред. Това не бива да се отминава като чиста случайност, защото много пъти подобни предчувствия се дължат на богат управленски опит.

2/ Проучване и преценяване на възможностите за решение - След като проблема е определен,

започва търсенето на пътя за неговото решаване. Този етап се извършва в няколко степени: - ПРОУЧВАНЕ НА НАБОР ОТ ВЪЗМОЖНОСТИ - на тази степен ръководителят се занимава със събиране на различни идеи, мисли и подходи за разрешаването на проблема. НАПР. Фирмата UNIROYAL има проблем с високата стойност на работната сила и неефикасното оборудване в завода. Сред възможните пътища за разрешаване на проблема са:

/а/ да се преустрои заводът;

/б/ да се закрие заводът и да се построи нов на подходящо място;

/в/ да не се предприема нищо.

· ПРЕЦЕНЯВАНЕ НА ВЪЗМОЖНОСТИТЕ - Това трябва да става по отношение на тяхната реалистичност и изпълнимост. Това е процес на елиминиране на възможностите, които не са практични или струват твърде скъпо. Извършва се предварителна аранжировка на вариантите. НАПР. UNIROYAL би изключил възможността да преустрои завода, тъй като това би означавало да се сблъска с проблема за скъпата работна сила.

3/ Избор от възможните алтернативни варианти - според това как искаме да решим проблема -най-добре или най-евтино. Крайният избор от множество възможности зависи от това, доколко те са съвместими с целите на организацията.ИЗБОРЪТ е акт на преценка, която се извършва въз основа на това, доколко резултатите или последствията от прилагане на дадена възможност се приближават до желаните цели или това, коя възможност предлага най-благоприятната комбинация от вероятни резултати. Някой от тези преценки са оправдани и обективни а други са субективни и зависят от личностните качества на мениджъра. Изборът се влияе силно и от качеството на информацията. Има силна зависимост „качество на информацията - ефективен избор”.
4/ Подготовка и изпълнение на взетото решение. Този етап е свързан със запознаване на всички служители с взетото решение, определяне на задълженията и отговорностите по изпълнението му и организиране на система за обратна информация, която е свързана с последния етап:
5/ Оценка на резултатите. Мениджърът трябва да си зададе поне три въпроса:

До каква степен са били постигнати целите?

До каква степен са ангажирани служителите в осъществяването u1085 на решението? Това е важно, защото едно решение се счита за успешно при определени обстоятелства и за неудачно след време.
Какъв е изводът след изпълнение на решението? (нямаше ли да постигнем повече, ако бяхме възприели друго решение?) Ф.Макдоналдс - някой считаха, че независимо от огромния успех на компанията по отношение на продажбата на бързи закуски Макдоналдс е изпуснал част от големите печалби, тъй като не разнообразява асортимента си с пици и други видове сандвичи под под формата на специалитети.

4.3.
УСЛОВИЯ И ФАКТОРИ ПРИ ВЗЕМАНЕ НА РЕШЕНИЕ.
[image: image1.emf]
Мениджърите вземат решения така, че да бъдат осъществени определени цели. Понякога с  вземането на дадено решение се осигурява постигането на тези цели, но често повечето от управленските решения трябва да бъдат вземани в моменти,когато е трудно да се предскаже бъдещето. Разликата в тези решения е в количеството информация с която се разполага и в степента на доверяване в полезността й. Степента на информираност в процеса на вземане на решение определя следните условия:

СИГУРНОСТ - когато мениджърите имат достатъчно информация, така че точният резултат e известен предварително - те вземат сигурни решения.(Пр. Повишаване температурата на охлаждащата течност в двигателя –незабавно спиране и проверка на причината)
РИСК - Риск има, когато резултатите не са изцяло известни, но вероятно могат да бъдат определени до известна степен (концепция за вероятност на вземане на решение).(Пр.Повишаване цената на транспортната услуга)
НЕСИГУРНОСТ - когато мениджърите изпитват трудности при определяне на вероятността на резултатите, било защото им липсва информация или нямат представа какви резултати могат да бъдат очаквани, казваме че те действат в условията на несигурност. С други думи има твърде много променливи или твърде много величини, поради което резултатът не може да бъде предвиден в каквато и да е степен на сигурност. За такива решения най-важни са опитът и инстинкта на ръководителя.Нови стоки или услуги, които не са познати на потребителите, а предлагането им е свързано със значителни инвестиции.
ФАКТОРИ, оказващи влияние при вземане на решение.

Неправилно е да се твърди, че вземането на решение се извършва с праволинеен посписъчен подход,който почти не се променя с времето.Напротив, той се променя, защото се сменят ръководителите и ситуациите. Оказва се, че някой организационни фактори и културата имат важно значение за вземане на решение.

ОРГАНИЗАЦИОННИ фактори - те най-много могат да улеснят или затруднят вземането на решение.

Мениджърът почти няма контрол над тях и трябва да се научи да се съобразява с тях. Организационните фактори определят границите на процеса на вземане на решение;

Рангът или важността на поста на мениджърът са от значение - от него зависи степента на самостоятелност на мениджъра.

Относителната важност или значението на решението за организацията. Решенията се различават в зависимост от това, какъв смисъл имат. Значението и важността на решенията са свързани с количеството на средствата, които се влагат за тяхното изпълнение.

Влиянието, което социалните групи оказват върху ръководителя. Те включват комитетите от съветници, неформални групи и синдикални организации. Често пъти могат да окажат задържащ  ефект при вземането на управленски решения.

КУЛТУРАТА - международни фактори Характерните особености на нацията- японски и западен стил на вземане на решение. За американския стил е най-характерно индивидуалната отговорност и отчетност,докато за японците това е изкуство и колективен процес.

4.4.
МЕТОДИ ЗА ВЗЕМАНЕ НА РЕШЕНИЯ.

Индивидуален и групов метод. – Изборът зависи от:
културата – (Японците прилагат консултативно, колективно вземане на решение, а западния стил –най-често индивидуално;
Изборът на метод зависи и от проблема, който предстои да бъде решен; от качествата на личността

· ценности, склонност към поемане на риск;

Предимства на груповите решения: много участници и разностранен анализ на проблема; условия за координиране усилията при обсъждането и изпълнението; комуникация в организацията; голям брой алтернативи; повече информация и всестранен анализ

Недостатъци: бавни; насърчават компромиса; при големи различия – невъзможност да се вземе решение; губи се отговорността за вземане на решение.

Мозъчна атака (Brain Storming) – (Александър Осборн –рекламна агенция в Ню-Йорк)
Евристичният метод  “Мозъчна атака” или “Брейнсторминг” се използва за генериране на нови идеи .Той се използва за нови теми , програмни идеи , решаване на проблеми , публикации ,  групови цели , правила и т.н.Той е лесен за изпълнение и прилагане дори и от непрофесионалист в дадена област.За провеждането на Мозъчната атака  е необходимо табло (дъска или постер), маркер и човек , който да записва ключовите думи.

А самата Мозъчна атака представлява: 


На поставен конкретен въпрос ( написан на табло така , че всички да го виждат ) група генерира кратки идеи , мнения , асоциации,   изобщо каквото му хрумне на даден човек  , той го изрича и ключовите думи веднага се  записват на това табло така , че всички да ги виждат. Важното тук е, че трябва да се предразположи групата да даде абсолютно всички асоциации, които и възникнат като идея. Не е важно за момента дали е фантастична идеята , или не , важно е, че след обмисляне на предложението , то може да доведе до нещо полезно. А  дори и в момента на провейданата Мозъчна атака , тази “невъзможна и фантастична ” идея   може да провокира  друг член от екипа и той да даде идея , която после да бъде полезна.  

   Правилата са :

1.Слага се ограничение от  10- 20 минути в началото ;



2.Формира се група от 3 до 15 човека. Ако са повече, разделят се на по-малки групи и с всяка отделна група се провежда атака , независимо от останалите групи ; 



3.Формира се втора група от 3 до 5 човека , които след приключването на същинската Атака обсъждат и оценяват идеите ;



4.Въпросът трябва да е само един. Той трябва да се изрече на глас и да бъде записан на таблото, така че всички да го виждат . Важно е да се фокусира върху самия въпрос  ;



5.Отговорите се записват на таблото, всеки трябва да ги вижда ;



6. В никакъв случай не се пише име на предложилият ; 



7.Никога не се обсъждат, критикуват или хвалят идеите ;



8.Не трябва да се притесняваме при настъпване на мълчание , понякога най-добрите идеи се раждат след кратка пауза .

 Обсъждане :

 

1.Ако са формирани повече групи ,  събират се  идеите на всички, прочитат се на останалите ;

          

 2.Подреждат се в някакви категории ; 

   

 3. Обсъждат се кои стават и кои не, тези които стават ,  се ранжират ; 

    

4.Трябва да сме сигурни, че са използвани идеите на всички , за да няма неизползвани идеи .

Изводи :  

Мозъчна атака може да се направи на всякаква тема и всеки може да пробва. 

Този метод е полезен с това , че не трябва да се отделя много време за осъществяването й . 

При решаването на даден проблем ( измисляне на слоган , взимане на решение и т.н. ) се постига  опознаване на членовете в екипа . 

 Хара гей – вземане на стратегически решения. Пускат се серия от писма и доклади, с които се запознават всички. Всеки може да подкрепи решението, да изрази съмнения – (отбелязва инициалите си встрани на документа) или да изрази несъгласие (обръща документа и се подписва). Това се ползва от колегите при изготвяне на следващ вариант.

Ринги – мениджър от ниско ниво изготвя документ за решаване на проблем, който дори не е в неговите компетенции. След това документът минава нагоре като мениджърите го подкрепят (подписват) или не.

Висшестоящия ръководите приема коригираното решение и го връща на предложителя за изпълнение.

Във фирмата съществуват формализирани канали за предаване на документа, а предложителят сам решава по кой канал да го пусне. Тези методи създават и подкрепят груповата мотивация.

Такива структури на организация и методи на управление спомагат много за изучаване и издигане на младите кадри. При такъв стил на управление те имат възможност да изявят своите способности при организирането управлението и контрола по изпълнението на конкретните оперативни задачи. Когато един човек работи с отговорност само на подчинен, той не може да се научи да взема решения в условията на критична ситуация.

Смята се за мъдро организационно решение да се предпочете колкото е възможно по-голямо намаление на ръководните нива и да има по-голям брой хора, които да докладват на един и същ ръководител.

Това дава на оперативните ръководители по-голяма възможност да използват собствените си способности и инициатива. Тази система позволява, от друга страна висшето ръководство да проверява водещите мениджъри на дирекции или направления и да следи как те се формират като ръководители,преди да бъдат предложени за по-висок пост, откъдето отстраняването им ще бъде вече много трудно.
Делфи – методът "Делфи" е техника за оценка и избор на определен проект Той е разработен от RAND Corporation през 1960-те години като техника за прогнозиране. По-късно правителството на САЩ го използва като инструмент за формиране на резултати от група. Името му идва от митичния Делфийски оракул.
Избират се определен кръг експерти и те трябва да кажат мнението си и да направят прогноза за определен проект.

При метода всеки експерт действа независимо и отделно от своите колеги и не общува с тях. След като сподели своето мнение научава средностатистическия резултат на групата, а също се запознава и с анонимни прогнози на другите експерти. След като знае вече тази информация, той коригира собствената си прогноза, а за крайния резултат отново за счита средния показател, който пак се казва на екпертите и този процес се повтаря 2-3 пъти.

Предимство на метода "Делфи" е, че се избягва взаимното психологическо влияние между експертите при даване на отговорите.

4.5.
ОСОБЕНОСТИ В ПРОЦЕСА НА ПОДГОТОВКА И ВЗЕМАНЕ НА РЕШЕНИЕ.

Полиалтернативност на решението - много често се използва само първия вариант на решението,като се пренебрегват останалите варианти, които изобщо не се разработват. Едно решение е обикновено избор между множество алтернативи. Колкото по-високо се изкачва човек в йерархията, толкова по-равностойни стават плюсовете и минусите между алтернативите. Трудно се взема решение ако съществува значителна изгода за фирмата. Тогава е необходимо да се съберат колкото се може повече мнения и върху тази основа да се стигне до решение.

Критерий за избор на решението - може да бъде различен - социален или икономически, комплексен;

Соломонов критерий - критерий на компромиса, който решава половинчато проблема;

Риска - в теорията на решението се смята, че решения съдържащи в себе си голяма доза риск, са потенциал на голям ефект, и обратното - решения, съдържащи в себе си малка доза риск, са потенциал на малък ефект;

Отчитане влиянието на субективния фактор Присъствие то на субективния фактор във всяко решение се обяснява с различната степен в която различните индивиди обладават определени качества, имащи пряко отношение към решаването на дадени проблеми (аналитичност, импулсивност и т.н.). Затова много често няколко ръководители, вземащи решение по една и съща ситуация, породена в един и същ обект, достигат до различни резултати. Ако ликвидирането на субективния фактор е почти невъзможно, то неговото минимизиране трябва да е винаги стремеж на ръководителите. Това може да

стане, когато се използват повече мнения, т.е. да се прилага груповия подход. При вземане на важни решения, ръководителят трябва да се основава не само на фактите, но и главно на мненията, защото в много случаи един или друг факт може да заблуждава, ако не е взет в правилния общ смисъл (в контекста) или да липсват основни, съществени факти.

Мениджърът приветства различните мнения и решението което взема се основава върху собствената му преценка на тези различни мнения.

Препредаване на правото за вземане на решение. Правото за вземане на Р трябва да се 

препредава направо в „театъра” на действието. Организацията не е добра, ако хората 
винаги трябва да се отнасят по-нагоре, за да чакат нареждания или решения. Трябва този
 който е в мястото на действието и познава всички факти по проблема да е 
упълномощен да взема решение. Дори и да допусне грешка, той ще се учи.

Избягване на кризисни решения- взети в последната минута, набързо най-често водят към застой в работата на всеки. А това от своя страна предизвиква объркване, тъй като една голяма част от времето на всички отива да се свършат изостанали работи, в резултат на което всяка се изпълнява лошо.

Оперативният ръководител не трябва да взема прекалено много решения , защото това означава да поема риска сред тях да има много погрешни решения. Вземането на твърде много решения при твърде високо темпо означава погрешен подход, защото тогава се работи под напрежение, ден за ден и човек непрекъснато трябва да запълва пролуки. Трябва да се вземат по-малко но фундаментални решения.Необходимо е да има стремеж към обобщени или стратегически решения. Правилният подход към вземането на решения е да се намери основополагащата причина за всяко отделно явление или събитие. Ако се върви по този път, може да се вземе предвид действието на някой постоянни фактори и така да се достигне до обобщени по род решения (стратегически), които се отнасят до тези явления и събития. Такива родово-обобщени или стратегически решения не разрешават специфични - индивидуални проблеми.

4.6.
РАЗВИТИЕ НА ТЕОРИЯТА ЗА ВЗЕМАНЕ НА РЕШЕНИЯ1

Аналитичен подход към вземането на решения – познат като операционно изследване базирано на математически модели от реалния свят. Техники като симулирането, прогнозирането, анализ на решението и линейното програмиране бяха приложени в индустрията през 1960-70-те години за решаване на производствени, транспортни, маркетингови и финансови проблеми.

След бурното развитие на компютърната техника съществуващата “алгебрична завеса” разделяща мениджърите от науката мениджмънт падна през 80-те години. Тогава навлизат електронните таблици като количествен инструмент – математическо моделиране в ръцете на мениджърите. Много аналитически методи от миналото мигрират бързо в новата интерактивна среда.

Краят на 90-те се наблюдава нова революция – Интернет връзва заедно вземащите решения с данните и аналитичните техники.

[image: image2.emf]
Аналитични модели

Аналитичният модел апроксимира реалния свят и ни дава свобода за експериментиране.
Много прости модели – печалба = приходи – разходи –са вече приложими за всеки
бизнес.

По-сложен модел – прогноза на продажбите, вземане на решение за купуване на друга фирма.
Причината хората да строят аналитични модели за мениджърски ситуации преди да вземат решение е същата както при построяване на модел на самолет – преди да вземат инженерни решения.
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