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Инструментарий принятия решений
Принять правильное решение еще недостаточно. Необходимо добиться его выполнения. Как правильно организовать этот процесс для достижения желаемого результата, какие инструменты использовать? В организациях, деятельность которых связана с большими рисками, приходят к необходимости разработки бизнес-процесса подготовки, принятия и реализации управленческих решений. Организация, исполнение и контроль такого бизнес-процесса заслуживают не меньшего внимания, чем бизнес-процессы в других областях. 
Своим опытом делится советник президента Группы авиакомпаний «Волга-Днепр» Александр Орлов, профессор, д.э.н., д.т.н.
В соответствии с Постановлением Правительства Российской Федерации от 9 апреля 2010 г. № 218 «О мерах государственной поддержки развития кооперации российских высших учебных заведений и организаций, реализующих комплексные проекты по созданию высокотехнологичного производства» Группа авиакомпаний «Волга-Днепр» и Ульяновский государственный университет с привлечением консультантов и специалистов из других организаций выполняют проект «Автоматизированная система прогнозирования и предотвращения авиационных происшествий при организации и производстве воздушных перевозок». Мы провели декомпозицию этого крупного проекта на большое число самостоятельных задач. Решение большинства из них оказалось связанным с принятием управленческих и технических решений. Общее количество необходимых решений – около тысячи. Поэтому возникла необходимость разработки типовых бизнес-процессов принятия управленческих решений, т.е. логических последовательностей шагов при подготовке, принятии и реализации управленческих решений. Начнем с обсуждения бизнес-процессов принятия управленческих решений, а затем рассмотрим три примера практических процедур принятия управленческих решений.
Подготовка управленческого решения
Жизненный цикл управленческого решения начинается с выявления проблемы, стоящей перед организацией или ее подразделением, или с обнаружения благоприятной возможности, реализация которой окажется полезной для компании. 

Выявляет проблемы и обнаруживает возможности тот или иной сотрудник компании, рядовой или руководитель. Чаще всего – топ-менеджер, но не всегда. В Японии, например, работают «кружки качества», в которых участвуют рабочие. Их цель – выявить проблемы и найти возможности повысить эффективность выполняемых операций (на уровне своего цеха). 

Следующий шаг – фиксация проблем и возможностей. Информация о будущем управленческом решении должна быть зарегистрирована. Здесь возникает необходимость важного элемента организационного обеспечения – бумажной или электронной базы данных проблем и возможностей. При ее отсутствии процесс принятия решений в компании лишен системности, решения готовятся и принимаются по темам, случайно попавшим на глаза руководству.

Затем выявленные проблемы и возможности следует проанализировать и проранжировать по важности для компании, очередности и срокам принятия решений, выделить среди них первоочередные, по которым решение необходимо подготовить в первую очередь. Ранжирование проводят эксперты – высококвалифицированные специалисты в соответствующей области. Например, в Японии результаты обсуждений на заседании кружка качества поступают инженерам, которые в свою очередь оценивают возможности реализации предложений рабочих и ожидаемые результаты и принимают решение, какое предложение прорабатывать с целью его реализации первым, какое – вторым, и т.д.
Далее начинается этап подготовки управленческого решения. При этом рассматривают несколько вариантов решений. Как правило, всегда есть как минимум два варианта: первый – ничего не делать; второй – предпринять некоторые действия. Каждый из них связан с определенной ответственностью.
Результатом этапа подготовки управленческого решения в идеальном случае должен быть предоставленный руководству развернутый проект управленческого решения, содержащий следующую информацию:

- цель реализации управленческого решения;

- перечень нескольких (желательно не менее трех) наиболее эффективных вариантов управленческих решений;

- последовательность ключевых этапов реализации каждого из этих вариантов;

- срок реализации каждого варианта;

- ресурсы, необходимые для реализации каждого варианта (материальные, трудовые, финансовые);

- оценку стоимости реализации каждого варианта управленческого решения;

- эффект от реализации каждого варианта (желательно в количественном виде, еще лучше – в стоимостных единицах);

- описание наиболее вероятных сценариев развития ситуации при отсутствии решения и при принятии предлагаемых вариантов решения;

- критерии оценки качества реализации каждого варианта управленческого решения.

Руководство организации должно получить всю перечисленную информацию в виде довольно объемного документа, который затем проходит экспертизу в соответствующих подразделениях.
Но на практике часто поступают совсем не так. Читаешь протокол заседания: слушали – постановили. И ясно, что решение родилось спонтанно, на самом заседании, в результате творческого озарения одного из участников и дальнейшего обсуждения. Поэтому за словами «постановили» обычно следует не решение в строгом смысле слова, а задание для подготовки управленческого решения. Над ним предстоит еще основательно поработать, чтобы получить полноценный материал для принятия решения.
Одно из распространенных заблуждений на практике состоит в том, что эффект от реализации решения обязательно должен быть выражен в стоимостных единицах. Приведем пример решения о восстановлении храма Христа Спасителя в Москве. Очевидно - это решение – политическое. Расходы большие, поступления малы. С чисто экономической точки зрения, бассейн, который ранее располагался на этом месте, приносил заметную прибыль, а решение о восстановлении храма и его реализация привели к убыткам. Решения о реализации инвестиционных проектов очень важно принимать на основе всего комплекса социальных, технологических, экологических, экономических, политических факторов (по первым буквам – по совокупности СТЭЭП-факторов). 

Принятие решения

Принятие решения – основной волевой акт. Он может быть единоличным – решение принимает конкретный руководитель, или же коллективным, как в Государственной Думе путем голосования принимают законы. В первом случае все предельно ясно – кто принимает решение, тот и несет за него ответственность. Во втором случае персональную ответственность установить трудно, особенно при тайном голосовании. 

Рассмотрим случай, когда решение принимает конкретный руководитель (сокращенно назовем его РПР – руководитель, принимающий решение). Обычно РПР принимает решение на заседании, в ходе которого выступает другой руководитель, ответственный за подготовку управленческого решения, эксперты, проанализировавшие представленные материалы, руководители структурных единиц и департаментов. РПР может выбрать один из предложенных вариантов, сформулировать и принять новый вариант, направить материалы на корректировку или на дополнительную экспертизу, отклонить все варианты и отказаться от принятия решения. Затем РПР назначает руководителя, реализующего решение и лицо, подтверждающее исполнение управленческого решения. Такая информация должна быть отражена в базе данных и затем используется при реализации и контроле исполнения управленческого решения.

При реализации управленческого решения составляется подробный план мероприятий, указываются сроки начала и завершения их выполнения, ответственные исполнители и просто исполнители и ожидаемый результат каждого мероприятия. При этом приходится учитывать последовательность выполнения работ, согласовывать между собой сроки и загрузку сотрудников. Таким образом, крупное управленческое решение влечет за собой иерархическое дерево более мелких решений, вплоть до распределения работы конкретных сотрудников по дням. 
Реализация управленческого решения постоянно сопровождается контролем качества его выполнения, сроков, результатов отдельных этапов. Ход выполнения решения РПР отражается в базе данных. 
Последний этап выполнения управленческого решения – получение обратной связи. Выделяют два вида обратной связи – от руководителя, реализующего решение к РПР и от РПР к руководителю, реализующему решение. В первом случае РПР предоставляется информация об эффекте управленческого воздействия на объект управления, во втором - руководитель, реализующий решение получает аналитическую информацию о ходе реализации управленческого решения (распоряжения или комментарии РПР на основе изучения управленческой отчетности).
Примеры методов сравнения вариантов управленческих решений
Методы сравнения альтернативных вариантов решения – один из важных этапов бизнес-процесса разработки, принятия и реализации управленческих решений. Для этих целей существует большое разнообразие интеллектуального инструментария. Рассмотрим применение некоторых из них на конкретных примерах. Представим три разработки, выполненные в научно-учебном комплексе «Инженерный бизнес и менеджмент» МГТУ им. Н.Э. Баумана. В первом простом примере проследим технологию сравнительного анализа вариантов.
Пример 1. Для технико-экономического анализа проведено сравнение факторов конкурентоспособности главных производителей изделий из стекловаты (табл. 1). Приведенная в таблице информация позволяет не только сравнить производителей по различным факторам, но и подготовить решения по повышению конкурентоспособности изделий и указать возможные пределы продвижения. 
Таблица 1
Сравнительная характеристика главных производителей изделий

из стекловаты по факторам конкурентоспособности

	№ п/п
	Факторы конкурентоспособности 
	ОАО «Мостермостекло»
	Главные конкуренты

	
	
	
	URSA
	ISOVER

	1
	Товар
	
	
	

	1.1
	Качество
	5
	5
	5

	1.2
	ТЭП* 
	5
	4
	4

	1.3
	Престиж торговой марки
	3
	4
	5

	1.4
	Кашировка**
	5
	5
	5

	1.5
	Удобство монтирования
	3 
	4
	5

	1.6
	Наличие сертификатов
	5
	5
	5

	2
	Цена
	
	
	

	2.1
	Продажная
	5
	3
	2

	2.2
	Скидки с цены
	2
	4
	0

	3
	Продвижение товаров на рынках
	
	
	

	3.1
	Реклама, участие в выставках и т.д.
	2
	5
	4

	
	Общее количество баллов
	35
	39
	35


Примечание. ТЭП* - технико-экономическое планирование

Кашировка** - дополнительное покрытие
Согласно данным табл. 1 ОАО «Мостермостекло» по уровню конкурентоспособности находится на одном уровне с первым конкурентом - компанией ISOVER, а другому проигрывает 4 балла. Если же ОАО «Мостермостекло» повысит удобство монтирования на 1 балл (достигнув уровня первого из своих конкурентов по этому фактору), перейдет к более привлекательной системе скидок (набрав при этом 2 балла), а также усилит рекламные мероприятия на 2 балла (дойдя до уровня первого из своих конкурентов по этому фактору), оно сможет увеличить сумму баллов на 5 и станет лучшим. 

Пример 2. В практике разработки управленческих решений приходится иногда вводить веса факторов. Рассмотрим такой подход на примере второй разработки. При подготовке организационно-экономического обеспечения реализации проекта установки газоочистного оборудования на ОАО «Магнитогорский металлургический комбинат» сравнивали четыре проекта (табл.2). Каждый из них оценивался по десяти показателям качества, значения которых располагались от 0 (худший вариант) до 1 (лучший вариант). Приведенные в таблице 2 значения получены в результате анализа данных по четырем проектам, условно названым «Россия-1», «Россия-2», «Украина», «Швеция».
Таблица 2
Балльная оценка проектов

	№ п/п
	Приведенные показатели качества
	Россия-1
	Рос-сия-2
	Укра-ина
	Шве-ция
	Веса показателей 

	1
	Наработка на отказ
	0,9125
	0,975
	0,9
	1
	7

	2.
	Назначенный срок службы до списания
	0,72
	1
	0,8
	1
	6

	3.
	Назначенный срок службы до капиталь-ного ремонта
	0,9
	1
	0,8
	1
	6

	4.
	Среднее время восстановления
	0,897
	0,959
	0,886
	1
	5

	5.
	Установленный срок сохраняемости
	1
	1
	0,667
	0,667
	4

	6.
	Энергетические затраты на очистку 1000 м3 газа
	0,852
	0,958
	0,852
	1
	9

	7.
	Масса
	0,886
	0,972
	0,875
	1
	8

	8.
	Степень очистки
	1
	1
	0,999
	1
	10

	9. 
	Полная стоимость проекта
	0,877
	1
	0,860
	0,662
	9

	10.
	Срок исполнения
	0,8
	1
	0,667
	1
	7

	Интегральный итоговый показатель качества проекта
	56,46
	63,20
	53,76
	59,62
	


Сравнительную оценку проектов провели по «интегральному итоговому показателю качества проекта». Его величина равна сумме (по всем приведенным показателям качества) произведений значений показателей на их веса (весовые коэффициенты, коэффициенты значимости, коэффициенты важности). В зависимости от конкретной задачи вместо приведенных показателей качества можно использовать другие факторы. 
Если в таблице примера 1 все веса были единичными, то в примере 2 (табл.2) веса приведены в одном правом столбце. Значения весов обычно определяют с помощью опроса экспертов. В соответствии с «интегральным итоговым показателем качества проекта» лучшим оказался проект «Россия-2», далее следует проект «Швеция», затем - проект «Россия-1», и замыкает четверку проект «Украина». В соответствии с примененным подходом было рекомендовано принять к исполнению проект «Россия-2».
В следующем примере применяется декомпозиция, обобщенный показатель строится на основе групповых, а те – единичных показателей, причем используются весовые коэффициенты.

Пример 3. Необходимо разработать процедуру принятия решений, связанных с оценкой эффективности разрабатываемого медицинского прибора (магнитного сепаратора). Для вычисления обобщенного показателя качества и технического уровня подобных приборов естественно провести декомпозицию на три задачи принятия решений, соответственно трем группам показателей:

1) основные показатели назначения;

2) экономические условия потребления; 

3) условия обслуживания.

Пусть X – оценка по первой группе показателей, Y – по второй, Z – по третьей. Первая оценка учитывается с весовым коэффициентом 0,6, вторая – 0,2, третья – также 0,2 (сумма трех весовых коэффициентов равна 1). Таким образом, обобщенный показатель качества и технического уровня медицинского прибора оценивается как

W = 0,6X + 0,2Y + 0,2Z.
На следующем шаге декомпозиции в каждой из трех групп выделяются единичные показатели качества и технического уровня. Так, для блока «основных показателей назначения» выделяют:

1.1) степень очистки Х(1),

1.2) время очистки Х(2),

1.3) масса субстрата Х(3),

1.4) вероятность повреждения здоровых клеток Х(4).

Им приписывают весовые коэффициенты 0,44, 0,09, 0,18, 0,29 соответственно (сумма весовых коэффициентов равна 1). Поэтому оценка по основным показателям назначения вычисляется как

Х = 0,44 Х(1) + 0,09 Х(2) + 0,18 Х(3) + 0,29 Х(4).

Для блока «экономические условия потребления» выделяют два единичных показателя:

2.1) методы сепарации У(1)

2.2) патентная чистота У(2). 

Им также приписывают весовые коэффициенты 0,74 и 0,26 соответственно (сумма весовых коэффициентов равна 1). Поэтому оценка по экономическим условиям потребления вычисляется как

У = 0,74У(1) + 0,26У(2).

Для блока «условия обслуживания» выделяют три единичных показателя:

3.1) режим работы Z(1),

3.2.) эргономика Z(2),

3.3) надежность Z(3).

Им также приписывают весовые коэффициенты 0,55, 0,14 и 0,31 соответственно (сумма весовых коэффициентов равна 1). Поэтому оценка по блоку «условия обслуживания» вычисляется как

Z = 0,55Z(1) + 0,14Z(2) + 0,31Z(3).

Таким образом, описан алгоритм декомпозиции в задаче принятия решения относительно оценки эффективности медицинского прибора. Для вычисления обобщенного показателя качества и технического уровня необходимо получить оценки девяти единичных показателей. Обычно это делают с привлечением экспертов, сопоставляющих разрабатываемый прибор с отечественными и зарубежными аналогами. В примере 3 показано, как могут обоснованно строиться системы факторов на основе идеи декомпозиции.

При нахождения весовых коэффициентов для каждой группы показателей, а также при присвоении весов группам на верхнем уровне декомпозиции могут применяться свои экспертные процедуры и опрашиваться свои эксперты. Это важное преимущество рассматриваемой процедуры обеспечивается тем, что сумма весовых коэффициентов каждый раз равняется 1. 

Из приведенных выше соотношений следует, что для вычисления обобщенного показателя качества и технического уровня можно использовать непосредственно оценки единичных показателей:

W = 0,6X + 0,2Y + 0,2Z = 0,6 (0,44 Х(1) + 0,09 Х(2) + 0,18 Х(3) + 0,29 Х(4)) + 

+ 0,2 (0,74У(1) + 0,26У(2)) + 0,2 (0,55Z(1) + 0,14Z(2) + 0,31Z(3)) = 

= 0,264 Х(1) + 0,054Х(2) + 0,108 Х(3) + 0,174Х(4) +  0,148У(1) + 0,052У(2) + 0,11Z(1) + 0,028Z(2) + 0,062Z(3).

Сумма итоговых девяти весовых коэффициентов, естественно, равна 1, поскольку так построена схема декомпозиции. 

С первого взгляда может показаться рациональной оценка эти девять коэффициентов непосредственно. Однако пошаговый метод декомпозиции дает возможность более точно сопоставить весовые коэффициенты (отдельно внутри групп, отдельно группы между собой), чем это можно сделать при объединении всех единичных показателей вместе. 

Для принятия решений можно использовать различный инструментарий. Для большей достоверности полученных результатов рекомендуется одновременно применять несколько инструментов. Если выводы по каждому из них окажутся одинаковыми, тогда полученные результаты при сравнении вариантов управленческого решения можно с уверенностью рекомендовать к использованию. Если же результаты будут существенно отличаться, тогда принимающий решение руководитель должен внимательно проанализировать полученные результаты и сформулировать свою позицию. Итак, инструменты полезны, но ответственность за последствия принятия того или иного варианта управленческого решения не может быть снята с РПР, как бы тщательно ни готовилось решение.
