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РАЗВИТИЕ МЕТОДИЧЕСКОГО ПОДХОДА К ОЦЕНКЕ КАЧЕСТВА
ПРОЦЕССА ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

Введение: Управленческое решение является центральным звеном управленческого цик-
ла. Одной из характеристик управленческого решения является качество. От качества процесса
принятия управленческих решений зависят конечные результаты управления деятельностью пред-
приятия. Предпосылкой обеспечения заданного уровня качества процесса принятия управленчес-
кого решения является оценивание его уровня. Поэтому важным является формирование/выбор
методического подхода к оцениванию качества процесса принятия управленческого решения на
предприятии. Цель: Развитие теоретических основ методического подхода к оценке качества при-
нятия управленческого решения. Методы: методы логического и сравнительного анализов, метод
группировки, метод интеграции, графический метод. Результаты: Исследованы подходы к тракто-
ванию понятий «качество» и «качество управленческого решения». Уточнено понятие «качество
принятия управленческого решения» с учетом специфических особенностей процесса принятия
управленческих решений. Определена сущность и значение оценивания качества процесса приня-
тия управленческого решения. Уровень качества процесса принятия управленческого решения
предложено оценивать путем определения интегрального показателя, который формируется на
основе системы показателей. Система показателей оценивания качества процесса принятия
управленческого решения построена на основании оценки качества факторов, которые оказывают
влияние на этот процесс. Выводы: Обоснован выбор процессного подхода к оцениванию качества
принятия управленческого решения. Интегральный показатель качества процесса принятия управ-
ленческих решений построен на базе системы показателей, отражающих качество информацион-
ного обеспечения процесса принятия управленческого решения, качества ресурсного обеспечения
процесса и характеристик ЛПР.

Ключевые слова: управленческое решение, качество, оценивание, процессный подход,
показатели.

 Височина М. В. – кандидат економічних наук, доцент кафедри менеджменту Національної академії
природоохоронного та курортного будівництва, м. Сімферополь, Україна.
  Vysochina M.V. – Candidate of Economic Sciences, associate professor, Management Department,
National academy of environmental protection and resort development, Simferopol, Ukraine.

vysochina.marina@yandex.ua



Економіка Менеджмент Підприємництво, № 25 (ІI) / 2013112

М. В. Височина

РОЗВИТОК МЕТОДИЧНОГО ПІДХОДУ ДО ОЦІНЮВАННЯ ЯКОСТІ
ПРОЦЕСУ УХВАЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ

Вступ: Управлінське рішення є центральною ланкою управлінського циклу. Однією з характе-
ристик управлінського рішення є якість. Від якості процесу ухвалення управлінських рішень залежать
кінцеві результати управління діяльністю підприємства. Передумовою забезпечення заданого рівня
якості процесу ухвалення управлінського рішення є оцінювання його рівня. Тому важливим є форму-
вання/вибір методичного підходу до оцінювання якості ухвалення управлінського рішення на підпри-
ємстві. Мета: Розвиток теоретичних основ методичного підходу до оцінювання якості ухвалення
управлінського рішення. Методи: Методи логічного і порівняльного аналізів, метод групування, метод
інтеграції, графічний метод. Результати: Досліджено підходи до трактування понять «якість» та
«якість управлінського рішення». Уточнено поняття «якість ухвалення управлінського рішення» з ура-
хуванням специфічних особливостей процесу ухвалення управлінських рішень. Визначені сутність та
значення оцінювання якості процесу ухвалення управлінського рішення. Рівень якості процесу ухва-
лення управлінського рішення запропоновано оцінювати шляхом визначення інтегрального показника,
який формується на основі системи показників. Систему показників оцінювання якості процесу ухва-
лення управлінського рішення побудовано на підставі оцінки якості чинників, що впливають на цей
процес. Виводи: Обґрунтовано вибір процесного підходу до оцінювання якості ухвалення управлінсь-
кого рішення. Інтегральний показник якості процесу ухвалення управлінських рішень побудований на
базі системи показників, що відображають якість інформаційного забезпечення процесу ухвалення
управлінського рішення, якості ресурсного забезпечення процесу та характеристик особи, що приймає
рішення.

Ключові слова: управлінське рішення, якість, оцінювання, процесний підхід, показники.

M.V. Vysochina

DEVELOPMENT OF METHODOLOGICAL APPROACH ТO EVALUATION
OF THE QUALITY OF ADMINISTRATIVE DECISION MAKING

Introduction: Administrative decision is a central part of the management cycle. Quality is one of the
characteristics of administrative decisions. Quality of an administrative decision affects final results of man-
agement activities of enterprises. Assessment of its level is prerequisite for ensuring a certain level of quality
of administrative decisions. Aims and Objectives: Development of theoretical basis for methodological
approach to the evaluation of the quality of decision-making. Methods: Methods of logical and comparative
analyses, method of integration, method of grouping, graphical method. Results: Approaches to interpreta-
tion of the concepts «quality» and «quality of administrative decision» have been studied. The concept of
«quality of decision making» has been clarified with the account of specific features of administrative deci-
sions making. The essence and significance of evaluation of the quality of decision-making have been dealt
with. It is proposed to assess the level of quality of decision-making by determination of the integral index
which is based on a system of indicators. The system of indicators for estimation of the quality of decision
making is based on assessment of factors that influence this process. Conclusions: Process approach to
evaluation of the quality of administrative decision making has been justified. The integral indicator of the
quality of administrative decision making bases on the system of indicators reflecting the quality of informa-
tion support of the process of decision-making, quality of resource support for the process and characteris-
tics of the decision-maker.

Keywords: administrative decision, quality, evaluation, process approach, indicators.

Постановка проблемы. Эффективность управления предприятием во
многом зависит от качества принимаемых управленческих решений. Процессы
принятия управленческих решений занимают центральное место в управленчес-
кой деятельности, т.к. именно они в наибольшей мере определяют содержание
этой деятельности и ее результаты. Управленческое решение – центральное
звено управленческого цикла, продукт анализа, прогнозирования, обоснования и
выбора альтернативы, выполненных на основе переработки информации лицом,
принимающим решение.

Управленческое решение имеет ряд характеристик, одной из которых яв-
ляется его качество. В последнее время проблемам качества уделяется все бо-
льше внимания. Однако до сих пор среди исследователей нет единого мнения
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относительно сущности понятия «качество принятия управленческого решения»,
что связано со сложностью категории «качество» и многоаспектностью понятия
«управленческое решение».

Анализ последних публикаций. Значительный вклад в области управле-
ния качеством внесли такие ученые как Г.Г. Азгальдов [1], Э.П. Райхман [2],
С.В. Кирисов [3], М.Г. Круглов, Г.М. Шишков [4] и другие. Работы этих исследова-
телей посвящены не только вопросам обеспечения качества продукции/услуг,
производственных процессов, но и проблемам, связанным с количественной
оценкой неосязаемых предметов и явлений, например, красоты в технике, архи-
тектуре, интеллектуальной собственности и т.д. Что же касается качества управ-
ленческих решений, то результаты исследования этой проблемы представлены в
работах Р.Н. Лепы [5], Б.Г. Литвака [6], Э.А. Смирнова [7] и других отечественных
и зарубежных ученых. В то же время недостаточно внимания в научной литера-
туре уделено вопросам оценки качества принятия управленческих решений. Не-
обходимость количественных оценок качества принятия управленческих решений
обусловлена тем, что эти оценки являются неотъемлемым элементом любой си-
стемы управления качеством, т.к. для того чтобы управлять каким-либо процес-
сом, надо прежде всего уметь измерять его параметры.

Целью статьи является развитие методического подхода к оценке качест-
ва принятия управленческого решения.

Изложение основного материла. Качество – сложная, многоаспектная и
одновременно универсальная категория объекта. Существует большое разнооб-
разие определений понятия «качество». Категория «качество» может быть оха-
рактеризована с точки зрения философского, социального, технического, эконо-
мического и правового аспектов [8]. Исторически сложилось так, что термин каче-
ство, в отличие от большинства других терминов, развивался в рамках двух от-
дельных областей: во-первых, качество было и остается одной из важнейших
категорий философии; во-вторых, качество все больше становится не менее ва-
жным понятием и термином практически в любой отрасли современного матери-
ального и нематериального производства. Большинство трактовок обобщено
Международной организацией по стандартизации (ISO), определяющей качество
как «совокупность характеристик объекта, относящихся к его способности удов-
летворять обусловленные или предполагаемые потребности». Определение те-
рмина качество в стандартах не соответствуют фундаментальному, так как каче-
ство в них определяется не только как совокупность объективно присущих проду-
кции свойств и характеристик, но и как удовлетворение потребностей (соответст-
вие требованиям).

В экономической литературе часто наблюдается применение подхода к
определению сущности понятия «качество управленческого решения», использу-
емое применительно к товарам/услугам: качество управленческого решения рас-
сматривается как совокупность параметров решения, удовлетворяющих конкрет-
ного потребителя [9, 10]. Но управленческое решение является специфическим
продуктом, которое не удовлетворяет и не призвано удовлетворять конечные по-
требности людей, общества, экономики. Продуктом управленческого процесса
является документ или услуга для других процессов организации [4]. Лишь буду-
чи перенесенным на объект управления, побудив объект действовать нужным
для субъекта управления образом, реализация управленческого решения приво-
дит к созданию потребляемого продукта, качество которого уже можно оценить
по способности удовлетворять потребности. Об этом же писал и Р.Н. Лепа: «Под
качеством управленческих решений понимают степень соответствия параметров
выбранного решения определенной системе характеристик, удовлетворяющих
его разработчиков, потребителей и обеспечивающих возможность эффективной
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реализации... Качество управленческого решения – это совокупность параметров
решения, соответствующих общей стратегии развития предприятия и обеспечи-
вающих реальность его реализации» [5].

Следует отметить, что очень часто смешивают понятия «качество управлен-
ческого решения» и «эффективность» управленческого решения, отождествляют
их, ставя между ними знак равенства, подменяя их. Рассматривая процесс приня-
тия и реализации решений как последовательность двух взаимосвязанных, но в то
же время самостоятельных стадий, разработки решения и его реализации – необ-
ходимо отметить в соответствии с этим две модификации управленческого реше-
ния: теоретически найденного и практически реализованного. По отношению к пе-
рвому следует применять понятие «качество», а ко второму – эффективность, т.е.
принятое управленческое решение должно характеризоваться параметрами, от-
ражающими возможность его эффективной реализации исполнителями. Таким об-
разом, наиболее точно отражает сущность понятия «качество управленческого
решения» следующее определение: качество управленческого решения – это со-
вокупность параметров управленческого решения, которая обеспечивает возмож-
ность его реализации с заданной эффективностью.

Качество принятия управленческого решения должно рассматриваться с
позиций процессного подхода, который позволяет рассматривать деятельность в
системе управления не в статике, а в динамике, когда деятельность в системе
должна постоянно улучшаться на основе соответствующих измерений и анализа.
Согласно процессному подходу управляемое воздействие необходимо обеспе-
чить на процесс, а не на результат [10], т.е. для того, чтобы получить качествен-
ное управленческое решение, необходимо обеспечить качественный процесс его
разработки, принятия и реализации. Качество процесса принятия управленческо-
го решения определяет качество конечного результата – собственно управлен-
ческого решения.

В статье управленческое решение трактуется как результат сложного твор-
ческого процесса, осуществляемого менеджером, направленного на осуществле-
ние конкретных действий по переводу организации из одного состояния в другое
согласно поставленным целям. Такое толкование понятия «управленческое ре-
шение» акцентирует внимание на том, что для реализации решения с заданной
эффективностью необходимо совершенствовать сам процесс разработки, приня-
тия и реализации управленческого решения в организации, т.е. результат зави-
сит от того, как протекает процесс. Таким образом, возможности улучшения про-
цесса принятия управленческого решения должны определяться результатам его
оценки и анализа.

Оценка качества процесса принятия управленческого решения является
одной из главных предпосылок обеспечения эффективности управления деяте-
льностью предприятия. Только при наличии однозначной оценки качества про-
цесса принятия управленческого решения как количественной характеристики
возможна разработка соответствующих инструментов процесса совершенство-
вания. Под оценкой качества принятия управленческого решения понимается
процесс получения числового значения, экономической и лингвистической интер-
претации уровня качества процесса принятия управленческого решения на осно-
ве определения числовых значений и лингвистической интерпретации уровней
качества его (процесса) составляющих.

Одной из задач оценки качества процесса принятия управленческих реше-
ний является выбор показателей. Формирование системы показателей оценки
определяется спецификой объекта – процесса. В научной литературе существу-
ют различные подходы к выбору показателей оценки процессов. Так, например,
Г.М. Шишков и С.С. Зинина [11] оценивают качество процессов на основании
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трех групп показателей: показатели результативности процесса, результативнос-
ти управления процессом, эффективности процесса. В свою очередь, В.А. Лебе-
динец [12] предложил оценивать процессы системы менеджмента качества на
основе следующих групп показателей: показатели собственно процесса, продукта
(результата) процесса и удовлетворенности клиентов процесса.

Применение указанных подходов к выбору показателей оценки качества
процесса принятия управленческого решения не представляется целесообраз-
ным, что связано со специфическими особенностями этого процесса: процесс
принятия управленческих решений не является стандартным, однородным, по-
двержен изменчивости и зависит от сложившейся ситуации. Трудно проследить
непосредственное преобразование входа процесса в его выход; процесс не име-
ет внешнего потребителя, обеспечивает достижение общих целей организации,
целей производственных процессов и целей постоянного улучшения. В связи с
этим оценивать качество процесса принятия управленческих решений предлага-
ется на основании оценки качества факторов, влияющих на этот процесс.

Процесс принятия управленческого решения находится под влиянием бо-
льшого количества субъективных и объективных факторов, которые, с одной сто-
роны, тесно взаимосвязаны между собой, а, с другой, влияют на процесс приня-
тия управленческого решения с разной интенсивностью и по разным направле-
ниям. Систематизация факторов, влияющих на процесс принятия управленческих
решений, посредством построения причинно-следственной диаграммы предста-
влена в [14]. Дальнейшее исследование позволило из всей совокупности факто-
ров выделить те, которые оказывают наибольшее влияние на процесс принятия
управленческих решений: информационное обеспечение процесса; характерис-
тики среды принятия решения; характеристики лица, принимающего решение;
ресурсное обеспечение процесса.

Каждый из выделенных факторов оказывает определенное воздействие на
уровень качества принятия управленческого решения. Таким образом, качество
процесса принятия управленческого решения будет оцениваться путем определе-
ния интегрального показателя, который формируется на основе системы показате-
лей, отражающих качество информационного обеспечения процесса принятия
управленческого решения, ресурсного обеспечения процесса принятия управлен-
ческого решения, характеристик лица, принимающего управленческое решение, и
характеристик среды принятия управленческого решения. Будучи тесно взаимос-
вязанными, выделенные факторы разнонаправленно влияют на процесс принятия
управленческого решения: одни из них – положительно, другие – отрицательно.
Действие негативных факторов способно уменьшить положительное влияние дру-
гих факторов. Кроме того, необходимо учитывать, что действие одного и того же
фактора может быть неодинаковым в зависимости от конкретных условий и ситуа-
ции: оно может быть благоприятным или агрессивным.

Для того, чтобы построить систему показателей оценки качества процесса
принятия управленческого решения, рассмотрим подробнее показатели оценки
каждой составляющей (рис. 1).

Информационное обеспечение является базой, на которой строится вся
управленческая деятельность, определяющим фактором обоснованности прини-
маемого решения [5]. Точки зрения ученых относительно подходов к выбору по-
казателей оценки информационного обеспечения процесса принятия управлен-
ческих решений в основном похожи. Так, Б.Г. Литвак [6] и Р.А. Фатхутдинов [9]
предложили оценивать информационное обеспечение на основании следующих
показателей: актуальность информации, надежность, достаточность, достовер-
ность, комплексность, адресность, правовая корректность, высокая скорость сбо-
ра, обработки и передачи, возможность кодирования. О.С. Кошевой разделили
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эти показатели на две группы: технические (позволяют оценивать информацион-
ное обеспечение с технологической точки зрения: объем информации, произво-
дительность, время выполнения информационной процедуры, вероятность оши-
бки) и субъективные (полнота, достоверность, релевантность, своевременность,
толерантность, важность для решения задач) [14].

В результате проведенного сравнительного анализа для оценки качества
информационного обеспечения были выбраны следующие показатели: полнота,
достоверность, релевантность, своевременность, толерантность, актуальность,
ценность и важность информации для решения задач.

В настоящее время, учитывая быстрые изменения внешней среды, руково-
дителям предприятий часто приходится разрабатывать управленческие решения
в условиях недостаточной или ненадежной информации, а результаты реализа-
ции управленческих решений не всегда совпадают с запланированными. В таких
случаях ссылаются на неопределенность. Неопределенность – это неустранимое
качество среды, связанное с тем, что на условия принятия решений оказывает
свое одновременное воздействие огромное количество факторов различной при-
роды и направленности, не подлежащих совокупной оценке [15]. Но даже если бы
все факторы были учтены при принятии решения (что невероятно), сохранилась
бы неустранимая (остаточная) неопределенность относительно характера реак-
ций объекта управления на те или иные управленческие воздействия. Если спро-
ецировать классификацию видов неопределенности [15] на специфику принятия
управленческих решений, то можно обозначить два укрупненных вида неопреде-
ленности: неясность (отсутствие точного знания) относительно будущего состоя-
ния всех прогнозируемых параметров; нечеткость интерпретации отдельных сто-
рон текущего положения предприятия или состояния его внешней среды.

Неопределенность можно оценить показателем энтропии. Однако сущест-
вующие способы объективной оценки энтропии основаны на значительном коли-
честве статистических наблюдений, что для процесса принятия управленческих
решений невозможно. Поэтому для того, чтобы учесть остаточную неопределен-
ность в процессе принятия управленческих решений, необходимо использовать
нечеткое моделирование.

Качество принятых управленческих решений в значительной мере зависит
от характеристик лица, принимающего решение (ЛПР) – индивида или группы
индивидов, осуществляющих выбор определенной альтернативы и несущих
ответственность за последствия реализации решения. При персонифицирован-
ном принятии решений у ЛПР выделяют индивидуальные черты, свойственные
конкретному лицу, при коллективном принятии решений важно еще и сочетание
личностных черт у членов группы. Для оценки характеристик ЛПР предлагается
использовать такие показатели:

психологические качества: темперамент, особенности мышления, целеуст-
ремленность, ответственность, настойчивость, коммуникабельность, уровень
эмоциональности, стрессоустойчивость, самостоятельность, склад ума, отноше-
ние к риску;

профессиональные качества: уровень образования, компетентность, орга-
низаторские способности, креативность, ориентация на цель, опыт, интуиция.

На качество принятия управленческих решений влияет наличие и качество
ресурсов: люди, материалы, энергия, финансы, информация, технологии и вре-
мя. Качество и количество этих ресурсов всегда необходимо учитывать в процес-
се принятия решений, чтобы они были не только реалистичными, но и обеспечи-
вали достижение целей управления организацией. Ресурсы должны быть приго-
дными для достижения поставленных целей, то есть обладать определенным
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набором внутренних полезных свойств, которые характеризуют уровень качества
этих ресурсов.

Для оценки качества принятия управленческого решения выбраны следу-
ющие показатели качества ресурсного обеспечения: пригодность, прочность, на-
дежность, производительность, доступность, ценообразование на ресурс.

Рис. 1. Система показателей оценки качества процесса принятия
управленческих решений

Выводы. Качество принятия управленческого решения рассмотрено с по-
зиций процессного подхода, согласно которому для обеспечения возможности
реализации решения с заданной эффективностью необходимо совершенство-
вать сам процесс разработки, принятия и реализации управленческого решения в
организации, т.е. результат зависит от того, как протекает процесс.

Оценка качества принятия управленческого решения рассматривается как
процесс получения значения, экономической и лингвистической интерпретации
уровня качества процесса принятия управленческого решения на основе опреде-
ления числовых значений и лингвистической интерпретации уровней качества
его (процесса) составляющих.

Уровень качества процесса принятия управленческого решения предложе-
но оценивать путем определения интегрального показателя, который формируе-
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тся на основе системы показателей, отражающих качество информационного
обеспечения процесса принятия управленческого решения, качество ресурсного
обеспечения процесса принятия управленческого решения, характеристик лица,
принимающего управленческое решение, и характеристик среды принятия
управленческого решения.
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О. В. Федорова, К. А. Лейко

ІНСТРУМЕНТАРІЙ РОЗРОБКИ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА

Вступ: Сьогодні сталою точкою зору є визнання розвитку підприємства запорукою його стабі-
льного, успішного та довгострокового функціонування, що робить актуальним дослідження наявного
інструментарію розробки стратегії розвитку підприємства. Мета: дослідження наявного інструмента-
рію розробки стратегії, підходів до формування стратегії для визначення можливості їхнього викорис-
тання у формуванні стратегії розвитку підприємства. Методи: монографічний аналіз. Результати:
Досліджено наявний інструментарій розробки стратегії підприємства, – методи, підходи та інструмен-
ти розробки стратегії підприємства. Висновки: Запропоновано підхід до розробки стратегії розвитку
підприємства, визначено школу, в рамках якої може бути розроблена така стратегія, сформовано
перелік елементів та аргументів формування змісту стратегії розвитку підприємства.

Ключові слова: стратегія, інструментарій, розвиток, підхід, школа, модель, елемент,
аргумент.
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