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РЕФЕРАТ

Дипломнаяработасодержит:82с.,11рис.,7табл.,66источников,

1 прил.

УПРАВЛЕНИЕ, ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ, ПРИНЦИПЫ, МЕТОДЫ,

ВИДЫ, СОВРЕМЕННЫЕ ПРЕДПРИЯТИЯ, ИННОВАЦИИ,

ЭФФЕКТИВНОСТЬ,КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ

Цель дипломной работы состоит в систематизации

теоретическихи практическихподходов к разработкеи принципам

принятия управленческихрешений и ихадаптации к особенностям

китайскихибелорусскихпромышленныхпредприятий.

Задачи,раскрывающиетемуданнойработы:а) анализосновных

понятий,видов и принципов разработки и принятия правленческих

решений; б) анализ особенностей обоснования управленческих

решений на предприятиях и Китая и Беларуси; в) разработка

предложенийпоповышению эффективностиуправленческихрешений

напредприятияхКитаяиБеларуси.

Объектом исследования являются управленческие решения и

принципыихпринятиявсовременномбизнесе.

Предмет исследования:экономико-управленческие отношения,

возникающие в процессе разработки и реализации управленческих

решений в предпринимательских структурах Китая и Республики

Беларусь.

Методология и методы исследования:методы системного и

сравнительного анализа,эволюционный подход,труды западных,

российских,белорусскихикитайскихученыхпопроблемам теориии

практикиуправленческихрешений.

Автордипломнойработы подтверждает,чтоприведенныйвней

расчетно-аналитическийматериалправильноиобъективноотражает

состояние исследуемого объекта, а все заимствованные из

библиографических и других источников теоретические,

методологические положения и концепции,а также статистические

сведения, представленные в работе, являются корректными и

сопровождаютсясоответствующимиссылкаминаихавторов.
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SUMMARY

Thedegreepapercontains:82pages,11pictures,7tables,66sources,

1app.

MANAGEMENT, DECISION-MAKING, PRINCIPLES, METHODS,

KINDS, MODERN ENTERPRISES, INNOVATIONS, EFFICIENCY,

COMPETITIVENESS

Thepurposeofthethesisistosystematizetheoreticalandpractical

approaches to the developmentand principles ofmaking managerial

decisions and theiradaptation to the characteristics ofChinese and

Belarusianindustrialenterprises.

Tasks thatrevealthe topicofthiswork:a)analysisofthe basic

concepts,types and principles ofdevelopmentand adoption ofpolicy

decisions;b)ananalysisofthespecificsoftherationaleformanagement

decisionsatenterprisesinChinaandBelarus;c)developmentofproposals

forimprovingtheeffectivenessofmanagementdecisionsatenterprisesin

ChinaandBelarus.

Theobjectofresearcharemanagementdecisionsandtheprinciplesof

theiradoptioninmodernbusiness.

Thesubjectoftheresearch:economicand managementrelations

arisingintheprocessofdevelopmentandimplementationofmanagerial

decisionsinthebusinessstructuresofChinaandtheRepublicofBelarus.

Methodology and methods ofresearch:methods ofsystem and

comparative analysis,evolutionaryapproach,worksofWestern,Russian,

BelarusianandChinesescientistsonthetheoryandpracticeofmanagement

decisions.

Theauthorofthethesisconfirmsthatthecalculationandanalytical

materialgiveninitcorrectlyandobjectivelyreflectsthestateoftheobject

understudy,andallthetheoretical,methodologicalpositionsandconcepts

borrowedfrom bibliographicandothersourcesandthestatisticalinformation

presentedintheworkarecorrectandareaccompaniedbythecorresponding

linkstotheirauthors.
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ВВЕДЕНИЕ

Актуальностьтемы исследованияобусловленанеобходимостью
совершенствования механизма разработки,принятия и реализации
управленческихрешений.Решениявырабатываютсяврамкахкаждой
функцииуправления,навсехеестадиях.Деятельностьпопринятию
решений,вконечномсчете,сводитсяксогласованию целейотдельных
исполнителей,координацииихвзаимодействий.Разработкарешенийв
рамках любой предпринимательской структуры предусматривает
развитиеобъектауправленияивыборрегулирующихвоздействийна
негосцельюдостижениястратегическихиоперативныхцелей.

В условиях перехода от плановой экономики к рыночной
повышается самостоятельность хозяйствующих субъектов в
управлении производственной деятельностью,выбореконкурентных
преимуществтоваровиуслуг.

Влитературерассматриваютсяразличныепринципы разработки
и принятия управленческих решений,как универсальные,так и
специфические.Выбор адекватного принципа зависитотреального
содержанияпроблемы,тогообъектаилипроцесса,применительнок
которомупринимаетсяуправленческоерешение.

Произошедшие в экономике Китая и Республики Беларусь за
последниегоды изменениявыявилиряддискуссионныхиактуальных
проблем,носящихтеоретическийиприкладнойхарактериимеющих
чрезвычайноважноезначениедляустойчивогофункционированияи
развития промышленныхпредприятий.К приоритетным проблемам
относятся вопросы теории, методологии и практики принятия
управленческих решений в условиях членства Китая в ВТО и
глобализации,атакжевусловияхвступленияРеспубликиБеларусьв
ТаможенныйСоюз.

Рыночная ориентация все больше требует от руководителей
умениявидетьперспективы,приниматьэффективныестратегические
управленческие решения в сложившихся рискованных условиях
хозяйствования. Кроме того,в целях обеспечения устойчивости
функционирования предприятий в изменяющихся,неопределенных
условияххозяйствования необходимо соблюдение и использование
основных принципов стратегического менеджмента, реализация
которых должна осуществляться,прежде всего,через принятие
эффективных управленческих решений,основанных на системном
подходе,анализевнешнихивнутреннихфакторов,прямоиликосвенно
влияющихнадеятельностьпредприятия.В этой связи существенно
возрастаетрольконцептуальныхипрактическизначимыхразработок
попроблемампринятияуправленческихрешений,сцелью повышения
устойчивостипредпринимательскихструктур.
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Цель дипломной работы состоит в систематизации
теоретическихи практическихподходов к разработкеи принципам
принятия управленческихрешений и ихадаптации к особенностям
китайскихибелорусскихпромышленныхпредприятий.

Достижениепоставленнойцелиосуществлялось путем решения
рядалогическивзаимоувязанныхнаучныхзадач,раскрывающихтему
даннойработы,включая:

-определениесущностиивидовуправленческихрешений;
-выделение принципов принятия управленческих решений в

современномбизнесе;
-изучение процесса принятия и разработки управленческих

решений;
-выявлениеособенностейобоснованияуправленческихрешений

накитайскихпредприятиях;
- определениеподходовкпринятию управленческихрешенийв

РеспубликеБеларусь;
- разработка предложений по повышению эффективности

управленческихрешенийвКНР;
- обоснование предложений по принятию управленческих

решенийвРеспубликеБеларусь.
Объектом исследования являются управленческие решения и

принципыихпринятиявсовременномбизнесе.
Предмет исследования:экономико-управленческие отношения,

возникающие в процессе разработки и реализации управленческих
решений в предпринимательских структурах Китая и Республики
Беларусь.

Различным аспектам разработки и принятия управленческих
решений посвящены многочисленные исследования западных,
российских,белорусских,китайских ученых,а также ученых других
стран.Например,особенностиразработкиуправленческихрешенийв
КитаеисследовалиЧэнЦзюньи,ЛиДушен,ФенЧженЛуй,СухунЯн,Гао
Дэканидр.

Однако проблемы разработки и реализации управленческих
решенийнапредприятияхвусловияхглобализации,атакжеоценки
эффективности управленческих решений требуют дополнительных
исследований.

Методология и методы исследования:методы системного и
сравнительного анализа,эволюционный подход,труды западных,
российских,белорусскихикитайскихученых,атакжемеждународные
законодательные акты,научные статьи,периодические издания по
проблемамтеорииипрактикипринятияуправленческихрешений.

В первом разделе дан обзор теоретических основ принятия

решений,приведенахарактеристикаобъектовисследования.
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Второй раздел содержит анализ методов принятия

управленческихрешений,примеры принятияуправленческихрешений,

а также обоснование и расчет экономических показателей

эффективностипринятияуправленческихрешенийнапредприятиях.

Втретьемразделеднообоснованиемероприятийпоповышению

эффективности управленческих решений и оценка экономической

эффективностипредлагаемыхмероприятий.
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1МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕОСНОВЫ ПРИНЯТИЯ
УПРАВЛЕНЧЕСКИХРЕШЕНИЙНАПРЕДПРИЯТИЯХ

1.1 Обзор теоретических основ принятия решений в
сфереуправленияпредприятиямивсовременныхрынках

Придостижениицелейчеловек,такжекакиорганизация,мо¬жет

сталкиваться с различными проблемами. При этом под целью
понимаетсяидеальноепредставлениеожелаемомсостоянииобъекта

управления или результата деятельности, а проблема мо¬жет

возникатьвдвухслучаях:во-первых,приотклоненииходапроцесса

достиженияцелиотзапланированного,т. е.проблема−этоотклонение

от нормы; во-вторых, при возникновении не¬учтенных ранее

возможностей достижения цели, т. е. проблема − это

предоставляющаясявозможностьдостиженияцели.

Любаяпроблемаможетиметьнесколькоспособовразрешения

или альтернатив.Выбор единственной альтернативы из всего их

множестваиявляетсяпринятиемрешения[7,с.56].

В своей жизни человек постоянно принимает различные

реше¬ния. Их последствия могут сказаться на будущем самого

человека и, возможно, на будущем некоторых людей из его

ближайшего окружения. Если решение принимает руководитель

организации,топоследствияэтогорешениянеизбежносказываются

надругихлюдях,поэтомуруководительвсегданесетморальную,а

довольно часто и материальную ответственность за результаты

принимае¬мыхрешений.Исходяизэтого,можнодатьболееполное

опреде¬ление управленческого решения.Управленческое решение
−это протекающий во времени мыслительный,эмоциональный и

пра¬вовой акт по выбору одной из множества альтернатив,

совершае¬мый руководителем в пределахсвоихполномочий [39,с.

190].

Это определение позволяет трактовать решение с различных

точекзрения:

во-первых,какпротекающийвовременипроцесс,чтопозво¬ляет

вестиразговороегоэтапах;

во-вторых, как волевой акт руководителя, что позволяет

рас¬сматриватьрешениеспсихологическойточкизрения,учитывая

мотивыимнения,определяющихповедениеруководителя;

в-третьих, как средство достижения цели, что позволяет
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гово¬ритьоегооптимальности;

в-четвертых,какмыслительныйпроцесс,чтопозволяетгово¬рить

ометодахобоснованияпринимаемогорешения[6,с.146].

Управленческое решение (УР)– это выбор альтернативы,

осуществляемый руководителем в рамках его должностных

полномочий и компетенций и направленный на достижение целей

организации [7, с. 83].Соответственно, управленческие решения

отличаютсяотрешений,принимаемыхвчастнойжизнипоследующим

параметрам:

1)поцелям – субъектуправленияпринимаетрешениенедля

удовлетворения собственных интересов,а для решения проблем

организации, текущих вопросов и достижения тактических и

стратегическихцелейорганизации.

2)попоследствиям – решения,принимаемыевчастнойжизни

сказываются на жизни принявших их индивидов,управленческие

решениявлияютнадеятельностьвсейорганизациииеесотрудников;

чемвышеуровень принятияуправленческогорешения,темсерьезнее

ихпоследствия.

3)поразделению труда–вчастнойжизнирешениевыполняется

тем,ктоегопринял,управленческиерешениявыполняютсянаоснове

разделениятруда:руководитель–исполнители.

4) по профессионализму – решения частного порядка

принимаются людьми в силу их опыта и разума,управленческие

решения требуют не только опыта,но и специальной подготовки,

профессиональныхзнаний,дающихправополучитьполномочиядля

самостоятельногопринятиярешений[7,с.83].

ДляпониманиясущностиУРтребуетсятакжеуяснитьследующие

аспекты:

1)Психологическийаспект–решениепредставляетсобойлогико-

мыслительныйактсубъектауправления,накоторыймогутоказывать

влияниеразличныекаквнутри-личностныетакивнешниефакторы.

2)Информационныйаспект:во-первых,кинформации,наоснове

которойпринимаетсярешение,предъявляетсяцелыйрядтребованийв

планееедостоверности,полноты иверифицируемости,посколькуэто

определяет уровень определенности ситуации и степень риска от

принятогорешения;во-вторых,самопосебеУР–этоинформация,к

которойтакжепредъявляетсярядтребований,вчастности:онадолжна

быть понятна исполнителям;большое внимание должно уделяться

процессу передачи информации от субъекта управления к
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исполнителямиорганизацииобратнойсвязи.

3) Юридическийаспект– УР,должноприниматьсясубъектом,

имеющим на то полномочия, поскольку любое решение имеет

юридические основания и последствия, представляет собой

совокупностьправиобязанностейлиц,задействованныхвпроцессе

принятияиисполнениярешения.

4)Организационныйаспект–УР,какбылоуженамирассмотрено,

являетсяосновойуправления,посколькурешениясвязываютвединый

процессбазовыефункцииуправления[26,с.143].

Дляруководителяпринятиерешенийнеявляетсяса¬моцелью.

Основное, что должно заботить менеджера − не сам выбор

альтернативы,аразрешениеопределеннойуправленческойпроблемы.

Дляразрешенияжепробле¬мы оченьчастотребуетсянеединичное

решение,аоп¬ределеннаяпоследовательностьрешенийи,главное,их

осуществление.Поэтомурешение − это не одномо¬ментный акт,а

результат процесса, развивающегося во времени и имеющего

определенную структуру. Любое управленческое решение в

менеджментеявляетсясвязующимэлементом,посколькуегопринятие

выступаетсоставной частью любой управленческой функции [12,с.

333].

В современной теории менеджмента можно выделить два

на¬правленияисследованияуправленческихрешений.

Врамкахпервогоразрабатываютсяразличныеметодыимоде¬ли,

объясняющиеруководителю,какнадоприниматьрешения.Приэтом

руководитель считается «экономически разумным» че¬ловеком,

принимающим рациональные решения, цель которых −

оптимизировать или сделать приемлемыми результаты

производ¬ственно-хозяйственной деятельности организации,

например,максимизировать прибыль при соблюдении законов и

морально-этическихправил.

В рамках второго направления пытаются выяснить,каким

образом люди принимают решения в действительности и почему

человек,в том числе и руководитель,принимаютиррациональные

решения, которые не только не улучшают его экономического

по¬ложения, но и наоборот его ухудшают. Например, человек

отказы¬вается от сравнительно высокооплачиваемой и несложной

работы в пользу менее оплачиваемой и хлопотной, но более

творческой.Такое решение вряд ли можно назвать экономически

рациональ¬ным, но, принимая его, человек удовлетворяет свои
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потребностисамореализации.

Организации являются сложными объектами,а они,в свою

очередь, частями еще более сложной целостности. Поскольку

организованным действиям присущи сложности,а управленческие

решенияпринимаютсялюдьмиивлияютнаних,припринятиирешений

необходимо учитывать целый ряд разнообразных факторов.Далее

рассмотрим некоторые важнейшие моменты, от которых

непосредственно зависит,как принимаются решения и насколько

эффективными они будут. Рассмотрим личностные оценки

руководителя,уровень риска,время и изменяющееся окружение,

информационные и поведенческие ограничения, отрицательные

последствияивзаимозависимостьрешений.

1.Личностныеоценкируководителя

Личностные оценки содержат субъективное ранжирование

важностикачестваилиблага.Вотношениипринятиярешенийоценки

выступаютвкачествекомпаса,указывающегочеловекужелательное

направление,когда приходится выбирать между альтернативами

действий.Важноподчеркнуть,чтовсеуправленческиерешения,ане

толькосвязанныесвопросамисоциальнойответственностииэтики

построенынафундаментечьей-тосистемыценностей.

Исследования подтверждают, что ценностные ориентации

влияютнаспособ,которым принимаютсярешения.Одноизпервых

исследований,посвященныхценностям американскихуправляющих,

показало – в их системе ценностей явный перекос в сторону

экономики,политикиинаукивпротивовессоциальным,религиозным

иэстетическимаспектам.

Немаловажноезначениеимеюткультурныеразличия,хотя,как

можно ожидать, существует сходство ценностных ориентаций

управляющихизразныхстран.Например,австралийскиеруководители

предпочитают«мягкий»подходкуправлению иуделяютзначительное

внимание своим подчиненным;южнокорейские больше значения

придают силе и плохо воспринимают проблемы других;японские

демонстрируют уважение к вышестоящим и отличаются высокой

преданностьюкомпании.

Некоторыеорганизациииспользуютформальныедекларациио

корпоративных ценностях, чтобы решения, принимаемые

руководителями,идействиявсехработниковорганизацииотражали

общуюсистемуценностей[5,с.16].

Помимо различий личностныхоценок типичным затруднением
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приопределенииоптимальныхальтернативявляетсясреда,вкоторой

принимаютсярешения.

2.Средапринятиярешения

Припринятииуправленческихрешенийвсегдаважноучитывать

риск.Здесьрискскорееотноситсякуровнюопределенности,скоторой

можно прогнозировать результат.В ходе оценки альтернатив и

принятиярешенийруководительдолженпрогнозироватьвозможные

результаты в разныхобстоятельствахили состоянияхприроды.По

сути дела,решения принимаются в разных обстоятельствах по

отношению к риску. Эти обстоятельства традиционно

классифицируются как условия определенности, риска или

неопределенности.

Сравнительно немногие организационные или персональные

решенияпринимаютсявусловияхопределенности.Однакоониимеют

место, и зачастую элементы более крупных решений можно

рассматриватькакопределенные.

3.Информационныеограничения

Информация– этоданные,просеянныедляконкретныхлюдей,

проблем, целей и ситуаций. Информация необходима для

рационального решения проблем. Большое внимание уделяется

проблеме надежности информации, организации коммуникации,

помехам,возникающим в ходе передачи ин-формации. В числе

последних большое место уделяется положениям,связанным со

спецификой ролевой позиции и интересов тех,кто перерабатывает

информацию в процессе ее прохождения от нижних ярусов

организациидосубъектарешения.

4.Поведенческиеограничения

Многие из факторов, затрудняющих межличностные и

внутриорганизационныекоммуникации,влияютнапринятиерешений.

Например, руководители часто по-разному воспринимают

существованиеисерьезностьпроблемы.Онимогуттакжепо-разному

восприниматьограниченияиальтернативы.Этоведеткнесогласию и

конфликтамвпроцессепринятиярешения[5,с.18].

Установлено,что многочисленные психологические факторы и

личностныеособенностисказываютсянапроцессепринятиярешений.

Принятиеуправленческихрешений во многихотношенияхявляется

искусствомнахожденияэффективногокомпромисса.

5.Взаимозависимостьрешений

Ворганизациивсерешениянекоторым образом взаимосвязаны.
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Единичноеважноерешениепочтинавернякаможетпотребоватьсотен

решенийменеезначительных.

Крупныерешенияимеютпоследствиядляорганизациивцелом,а

не только для сегмента,непосредственно затрагиваемого тем или

иным решением.Если производственная фирмарешаетприобрести

новоеиболеепроизводительнооборудованиедлязавода,онадолжна

также найти способ увеличения сбыта продукции.Таким образом,

закупка нового оборудования должна отразиться не только на

производственном отделе,нотакжерешающим образом наотделах

сбытаимаркетинга[5,с.19].

Способность видеть, как встраиваются и взаимодействуют

решениявсистемеуправления,становитсявсеболееважнойпомере

продвижениянаверхниеэтаживласти.Менеджеры,находящиесяна

нижнихуровняхиерархии,но проявляющиеспособностьразглядеть

взаимозависимостьрешений,т. е.видеть«всю картину»зачастую и

становятсякандидатаминаповышение.

Классификация управленческих решений, принимаемых в

организации (или, что то же самое, классификация проблем

орга¬низации),можетпроводитьсяпоразличнымкритериям.

1. По содержанию выделяют социальные, экономические,
орга¬низационные,технические,технологическиеидругиерешения.

2.Поважностиидлительностидействиявыделяютрешения:

- стратегические, которые касаются коренных проблем

орга¬низации,принимаютсясучетом развитиявнешнегоокружения;

они рассчитаны на длительный период действия и решение

пер¬спективныхзадач:

- тактические, которые обеспечивают выполнение

стратеги¬ческихрешенийиповременинепревышаютодногогода;

-оперативные,связанныесдостижениемтекущихцелей.

3.По виду лица,принимающего решение (ЛПР),выделяют

ре¬шения:

-индивидуальные,принимаемыеруководителемединолично;

- коллегиальные, принимаемые коллективным органом

управ¬ления(например,советомдиректоровкомпании);

-коллективные,принимаемыевсемколлективомпредприятия.

4. По степени определенности используемой информации

ре¬шенияделятся:

- на решения,принимаемые в условияхопределенности,когда

информация о проблемной ситуации, целях, ограничениях и
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по¬следствияхреализациирешенияявляетсяполнойидостоверной;в

этой ситуации существует возможность построения формальной

математическоймоделизадачипринятиярешения;

- решения, принимаемые в условиях стохастической
опреде¬ленности,когдаинформацияо проблемной ситуации,целях,

огра¬ниченияхипоследствияхзаданаввероятностныхпоказателях;

- решения,принимаемые в условиях неопределенности,когда

используемаяинформациявообщенеимеетчисленноговыраже¬ния

илиэтаинформацияпротиворечива[10,с.334].

5. Постепениуникальностивыделяютрешения:

- рутинные,принимаемыеруководителем автоматическипоч¬ти

ежедневно;

-периодические,принимаемыеруководителем сопределенной

частотой;

- уникальные,принимаемые руководителем впервые в его

практике.

Здесь важно подчеркнуть, что уникальность решения

субъек¬тивна. Ситуация, являющаяся для одного руководителя

уникаль¬ной,длядругогоможетбытьрутинной.

6.Постепенипроявлениятворчестварассматриваютрешения:

- нетворческие, или запрограммированные, когда известен

ал¬горитм выработкирешения,т. е.когдарешение−этореализация

определенной последовательности известныхруководителю ша¬гов,

представляющихсобойлогическиеилиматематическиеопе¬рации;

- творческие, или незапрограммированные, необходимость в

которых возникает тогда, когда руководитель сталкивается с

не¬структурированной ситуацией, содержащей неизвестные ему

фак¬торы. В этом случае нельзя составить конкретную

последователь¬ность шагов,ведущих к принятию обоснованного

решения[10,с.335].

Разумеется, на практике запрограммированные или

запро¬граммированныерешениявчистомвидепочтиневстречаются.

Очень немногие запрограммированные решения настолько

струк¬турированы,что полностью исключают инициативу лица,их

при¬нимающего. С другой стороны,при выработке и принятии

за¬программированного решения всегда можно использовать

извест¬ныеструктурированныеметоды.

7.Постепенисложностирешенияделятся:

- напростые,принимаемыепоодномукритерию оценкиивыбора
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альтернатив;

- сложные, принимаемые по нескольким, зачастую

противо¬речивымкритериям.Именноэтирешенияявляютсянаиболее

распространеннымиприуправленииорганизацией.

8. Постепениохватаобъектауправления,относительнокото¬рого

принимаетсярешение,выделяют:

-общие,охватывающиевесьобъект,

- частные, охватывающие некоторые стороны деятельности

объекта(например,сбытпродукциинапредприятии),

- локальные, охватывающие только отдельные элементы

управляемогообъекта(например,решениеоботзывеизотпускакакого

-либосотрудника)[12,с.335].

Обычновпринятиилюбогорешенияприсутствуютвразличной

степенитримомента:
1.Интуиция.

2.Суждение.

3.Рациональность.

Познакомимсяскаждымизнихвотдельности.

Интуитивныерешения.Чистоинтуитивноерешение–этовыбор,

сделанныйтольконаосновеощущениятого,чтоонправилен.Лицо,

принимающее решение, не занимается при этом сознательным

взвешиванием«за»и«против»покаждойальтернативеиненуждается

дажевпониманииситуации.

Решения,основанные на суждениях.Такие решения иногда

кажутсяинтуитивными,посколькулогикаихнеочевидна.Решение,
основанноенасуждении,–этовыбор,обусловленныйзнаниямиили

накопленнымопытом.Человекиспользуетзнаниеотом,чтослучалось

в сходных ситуациях ранее, чтобы спрогнозировать результат

альтернативных вариантов выбора в существующей ситуации.

Опираясь на здравый смысл,он выбирает альтернативу,которая

принеслауспехвпрошлом.

Для стратегического и тактического управления любой

подсистемы системы ме¬неджмента принимаются рациональные

решения, основанные на методах экономиче¬ского анализа,

обоснованияиоптимизации[5,с.20].

Поскольку решения принимаются людьми,то их характер во

многомнесетнасебеотпечатокличностименеджера,причастногоких

появлениюнасвет.Всвязисэтимпри¬няторазличать:

уравновешенныерешения;
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импульсивныерешения;

инертныерешения;

рискованныерешения;

осторожныерешения.

Уравновешенныерешенияпринимаютменеджеры,внимательно

и критически относящиеся к своим действиям, выдвигаемым

гипотезамиихпроверке.Обычно,преждечемприступитькпринятию

решения,ониимеютсформулированнуюисходнуюидею.

Импульсивные решения, авторы которых легко генерируют

самые разнообразные идеи в неограниченном количестве,но не в

состоянии их как следует проверить,уточнить,оценить.Решения

поэтому оказываются недостаточно обоснованными и надежными,

при¬нимаются«снаскока»,«рывками».

Инертныерешениястановятсярезультатомосторожногопоиска.

Вних,наоборот,контрольныеиуточняющиедействияпреобладаютнад

генерированием идей,поэтомувтакихрешенияхтруднообнаружить

оригинальность,блеск,новаторство.

Рискованныерешенияотличаютсяотимпульсивныхтем,чтоих

авторы ненуж¬даютсявтщательном обоснованиисвоихгипотези,

еслиуверенывсебе,могутнеиспу¬гатьсялюбыхопасностей.

Осторожные решения характеризуются тщательностью оценки

менеджеромвсехвариантов,сверхкритичнымподходомкделу.Онив

еще меньшей степени, чем инертные, отличаются новизной и

оригинальностью.

Перечисленные виды решений принимаются,в основном,в

процессе оперативного управления персоналом.Как было сказано

выше, для стратегического и тактического управления любой

подсистемы системы менеджмента принимаются рациональные

ре¬шения, основанные на методах экономического анализа,

обоснованияиоптимизации.

Кроме того,управленческие решения можно квалифицировать

какзапрограммиро¬ванныеинезапрограммированные.

Запрограммированное решение есть результат реализации

определеннойпосле¬довательностишаговилидействий.Какправило,

число возможных альтернатив ограни¬чено и выбор должен быть

сделанвпределахнаправлений,заданныхорганизацией[5,с.21].

Современнаянаукавобластипринятияуправленческихрешений

подняласьнакачественноновыйуровень,наееосноверазработаны

эффективные управленческие технологии, позволяющие решать
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сложные управленческие задачи, характерные для современных

организаций.

Значительную роль сыграло резкое увеличение объема

информации, которую приходится учитывать при разработке

управленческого решения сегодня, появление современной

вычислительной техники с ее воистину удивительными

возможностямипооперированию иобработкебольшихмассивовкак

количественной,такикачественнойинформации.

Созданы современные компьютерные системы поддержки

принятия решений, экспертные системы, автоматизированные

системы экспертногооценивания,предназначенныедляисполненияв

процессепринятиярешенийипозволяющиеприниматьэффективные

управленческиерешениявсложныхситуациях,осуществлятьврамках

подготовкикпринятиюрешенийзначительныеобъемыэкономических,

математических,логическихидругихвидоврасчетов.

Необходимость решения широкого класса разнообразных

управленческихзадачвпроцессеподготовкирешенийставитперед

теорией принятия решений новые задачи,в частности,в области

управления современной экономикой при значительных

экономическихпреобразованиях,происходящихвнашемобществе.

В настоящее время использование современных технологий

принятия управленческихрешений является жизненно важным для

руководителя,однимизосновныхпрофессиональныхуменийкоторого

являетсяумениеприниматьэффективныеуправленческиерешения.И

востройконкурентнойборьбеприпрочихпримерноравныхусловиях

добиваются успеха, устойчиво развиваются и выживают те

организации,которые поставили себе на службу дополнительные

возможности, предоставляемые современными технологиями

принятияуправленческихрешений.

Таким образом, существует различное понимание места

выработки решения в структуре деятельности руководителей. В

частности,решение рассматривается либо как одна из основных

управленческих функ¬ций,либо как этап переработки информации,

входящийвовсеосновныеуправленческиефункции.

Управленческоерешение–этовыбор,которыйдолженсделать

руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные

занимаемой им должностью (выборальтернативы,осуществленный

руководителемврамкахегодолжностныхполномочийикомпетенции

инаправленныйнадостижениецелейорганизации).Принятиерешений
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являетсяосновойуправления.

Управленческиерешенияпосодержанию выделяютсоциальные,

экономические,орга¬низационные,технические,технологические и

другие решения.По важности и длительности действия выделяют

решения: стратегические, тактические, оперативные. По степени

уникальности выделяют решения: рутинные, периодические,

уникальные.По степени сложности решения делятся:простые и

сложные. По степени охвата объекта управления,относительно

кото¬рого принимается решение, выделяют: общие,

частные,локальные.

1.2Анализметодовпринятияуправленческихрешений
напредприятиях

Процедуры принятия управленческих решений реализуются в

соответствии с требованиями вполне конкретных принципов.

Принципы принятия решения – это система руководящих

положенийиправил,наосновекоторыхосуществляютсяпроцедуры

выработкии принятия управленческих решений[8].Знаяпринцип,

можно с большой вероятностью спрогнозировать эффективность

принятого решения. Наиболее распространенными считаются

принципыединоначалия,единогласия,большинства,консенсуса.

Принцип единоначалия.Решение принимается единолично.С

точки зрения менеджмента, оно может быть оправдано, если

оцениваетсякаккачественное.Темнеменее,решенияподобногорода

подвергаютсяконструктивнойкритике.Зачастуюэтосвязаностем,что

единоличные решения часто принимаются менеджерами с

авторитарным стилем поведения. Около 90 % действий такого

менеджера состоят из команд и приказов. Отсюда возникает

напряженность в рабочих группах.Межличностные отношения в

группахприавторитарном управлениихарактеризуютсяотсутствием

доверительностииповышеннойконфликтностью.

В условиях рыночных отношений принцип единоначалия при

принятиирешенияограничен.

Принципединогласия.Вусловияхрыночныхотношенийтакому

принципу в полном объеме проявиться очень трудно.Суть его

заключаетсявбезоговорочнойподдержкевыдвигаемойальтернативы.
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Этослучаетсядовольноредко,посколькуучастникипринятиярешения,

если они являются приверженцами демократического стиля

мышления,обычноимеютсвое,отличноеот других,особоемнение.

Единогласие часто имеет место лишь при принятии решений в

экстремальных условиях,а также при отсутствии «коалиций» или

противоборствующихгрупп.

Принцип большинства.Этот принцип вводится в действие в

ситуацияхсявновыраженными«коалициями»,т.е.когдавпроцессе

выработкирешениясоперничаютразныемнения:какиндивидуальные,

такигрупповые.Всвязисэтим припринятиирешенийприбегаютк

голосованию.Нередко для принятия решения достаточно простого

большинства, иногда по некоторым принципиальным вопросам

утверждаетсянорма2/3.

Принцип большинства не обеспечивает принятия

высококачественного решения.Дело заключается в том,что без

внимания остаютсямненияменьшинства,котороенередкоотстаивает

лучшую альтернативу. Принцип большинства в сфере бизнеса

ограничен.Этотпринципгоденскореедляпроведениярешений,чем

дляихпринятия.

Принцип консенсуса.Появление данного принципа связано с

рядомфакторов.Во-первых,этоуглублениепроцессовдемократизации

управления.Вусловияхплюрализмамненийнельзяподавлятькакую-

то группу лиц или отдельных людей, представляющих свое

собственноевидениерешаемойпроблемы.Во-вторых,этовозрастание

информационных потоков и усложнение технико-экономических

условий принятия решений. И то, и другое требует бережного

отношенияккаждойидее,искреннеговниманияккаждомучеловеку.

Напрактикевсеэтореализуетсяпутем многоплановыхсогласований

между отдельными людьми и группами по поводу значимых и

«незначимых»проблем,связанныхспринятиемрешения.

Консенсус − это согласование всех спорных вопросов и

различныхмненийвпроцессевыработкирешений.Онодостигается

путем взаимных обсуждений и консультаций, а также путем

применения различных методик рационализации выдвигаемых

альтернатив[16,с.21].

Кроме того, некоторые ученые также выделяют принципы

научности, субординации, правомочности, целесообразности,

рациональности,конкретности,гибкости,консенсусаиответственности.

Руководитель в своей деятельности опирается на положения
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научных концепций,теорий и закономерности управления,что в

концентрированном виде выражается в содержании принципа

научностив принятии решений.Требованиесоблюденияотношений

подчиненностивсоответствиисиерархиейворганизациивпроцессе

принятия управленческих решений выражено в принципе

субординации. Принцип правомочности – это следование

руководителянормативно-правовымактамврамкахегокомпетенции,

прав и ответственности. Коллегиальное рассмотрение всех

предложенных альтернатив и полное согласие в процессе выбора

лучшей из них составляютсуть принципа консенсуса. Принцип

конкретностив принятии решений предполагает наличиетакого

свойствапринимаемыхрешений,котороехарактеризуетихадресность,

направленность и взаимосвязь с теми или иными сторонами

(функциями) управленческой деятельности,а также реальным

временемиместом.Принципцелесообразностивпринятии решений

состоитвтом,чтоцели являютсясистемообразующим фактором в

управленческой деятельности, предполагающим четкое

распределение приоритетов, ресурсов, реализующих курс

стратегических действий организации (миссии). В практике

управленческой деятельности важное значение имеет принцип

гибкости принимаемых решений, который предполагает учет

руководителем возможностей проявленияинициативы и творчества

им самим и членами его команды в процессе выбора приемов и

способов достижения целей. В процессе выбора вариантов

управленческого решения обычно руководствуются принципом

рациональности. Он предполагает определение критериев, их

показателей,учетпрошлых стратегических и тактических решений,

инвариантностиспособоврешениязадач[8].

Западные специалисты сформулировали основные принципы

профессиональногопринятиярешений.

Принциппервый:спокойновоспринимайтенеопределенность.

Нельзявседелитьнабелоеичерноеивникатьвкаждую мелочь,

необходимо увидеть главное с его достоинствами и недостатками.

Принимаярешение,надоспокойновосприниматьнеопределенностьи

бытьувереннымвуспехе,даженеимеяприэтомабсолютныхгарантий.

Принципвторой:установитепоследовательностьприоритетов.

Дляэтогонеобходимоответитьначетыревопроса:

1.ОсознаетелиВы,чтопоследуетзапринятиемрешения?

2.ПредставляетелиВысебепроблемувцелом?
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3.СпособнылиВыдействоватьбезподсказки?

4.Чтонеследуетделатьичегонельзянесделать?

Ответы наэти вопросы установятдля Вас,что важное,ачто

второстепенное.

Принциптретий:учитесьслушать.

Дляреализацииэтогопринципаестьмножестворекомендаций,

главныеизних:вырабатывайтеумениесосредоточитьсянаглавноми

слушатьактивно;сразуосмысливайтеуслышанное,делаяписьменные

отметки в записях;не выражайте открыто вашего отношения к

собеседнику,темболеедоокончанияразговора,беседы,лекцииит.д.

Принципчетвертый:избегайтестереотипов.

Человек прибегает к стереотипам потому,что ищет самый

короткийпутькрешению.Стереотипноемышление–обратнаясторона

мысленногопоисканедостающейинформации.

Стереотипность проявляется в появлении чувства, что

отсутствуютвозможностиискатьвозможности.

Принциппятый:проявляйтегибкость.

Здесьнеобходимоучестьследующиетримомента:

а) не будьте слишком уступчивы, но не становитесь

твердолобыми;ради новой идеи можно пожертвовать старой,ведь

принятиеновогорешения–этоискусство;

б)топтаниенаместепогубитвсеновыеначинания,двигайтесь

вперед;

в)надобытьготовымвлюбоймоментвсеначатьсначала.

Принципшестой:реалистичнооценивайтетрудности.

Любая затея будет стоить на 20% больше первоначально

обозначеннойсуммыина20%дольшебудетреализовываться,поэтому

наситуациинадосмотретьреально.

Принципседьмой:остерегайтесьминныхполей.

Этосложности,окоторыхнадознать,остерегатьсяихиуметь

еслинеобойти,такуменьшитьвоздействиенапринятиерешений[40,с.

160].

Можно выделить следующие требования,предъявляемые к

управленческимрешениям.

1.Целеваянаправленность,т.е.решениедолжнопреследовать

достижениеопределеннойцели.

2.Обоснованность,т.е.принимаемоерешениедолжноотра¬жать

объективныезакономерностиразвитияобъектаисистемыуправления

им.Решение,противоречащееэтим закономерностям,будетпассивно
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или активно отторгаться,что требует дополнитель¬ного расхода

ресурсови,соответственно,замедлитразвитиеорга¬низации.

3.Компромиссность.Необходимостьэтоготребованияисхо¬дит

из того,что управленческие решения практические всегда имеют

негативные последствия.Невозможно принять решение,полностью

удовлетворяющее организацию,руководителя и всех работников,

поэтому важно иметь в виду не оперативную,а стра¬тегическую

эффективностьпринимаемогорешения.Например,принимаярешение

о пожизненном найме работников, руковод¬ство предприятия

понимает,что неизбежны дополнительныеза¬траты назаработную

плату,особенновусловияхэкономическихкризисов,носчитает,что

сохранение лояльности работников и поддержание корпоративного

духабудетвдолгосрочнойперспек¬тивевыгоднеедляпредприятия.

Именноумениеприниматьрешения,видяихнедостатки,ноне

позволяя им парализовать собственную волю, отличают

эффек¬тивногоруководителя.Этилюдипонимают,чтопринятиепусть

неэффективного решениялучше,чем непринятиерешениявооб¬ще.

Вместестем бываютситуации,когдаиз-занедостаткаинфор¬мации

именно непринятие решения становится единственно вер¬ным

способом поведения.В этом случаеруководительвозлагаетбольше

надежды на саморегуляцию организации, чем на собст¬венную

инициативу.

4.Своевременность.Этоозначает,чтосмоментавозникнове¬ния

проблемной ситуации до момента принятия решения в объек¬те

управлениянедолжнопроизойтинеобратимыхизменений,де¬лающих

решениененужным.

5.Соответствиеполномочиям ЛПР,чтоявляетсянеобходи¬мым

условиемдирективностипринятогорешения.Этотмоментдостаточно

важенещеипотому,что,принимаярешение,руково¬дительберетна

себя ответственность за его последствия. С одной стороны,

превышение полномочий создает предпосылку невы¬полнения

решения.С другой стороны,руководитель не должен принимать

решения, входящие в компетенцию нижестоящих ме¬неджеров,

посколькуэтоприводиткснижениюинициативностиподчиненных.

6. Непротиворечивость и согласованность с принципами

ме¬неджмента и ранее принятыми решениями,поскольку ни одно

ре¬шениенереализуетсяизолированно,адополняетдругиерешения.

7.Экономичностьиэффективность.Требованиеэффектив¬ности

заключаетсявобеспечениидостижениянамеченныхцелей.Приэтом



27

важно,чтобы цельбыладостигнутаприминимальныхиздержках,что

делаетрешениеэкономичным[39,с.194-195].

Важным фактором принятияуправленческогорешенияявляется

егокачество.Качествоуправленческогорешения–этосовокупность

параметров решения, удовлетворяющих конкретного потребителя

(конкретных потребителей) и обеспечиваю¬щих реальность его

реализации.

Кпараметрамкачествауправленческогорешенияотносятся:

показатель энтропии,т.е.количественной неопределенности

проблемы.Если проблема формулируется только качественно,без

количественныхпоказателей,топока¬зательэнтропииприближаетсяк

нулю.Если все показатели проблемы выражены количе¬ственно,

показательэнтропииприближаетсякединице:

степеньрискавложенияинвестиций;

вероятность реализации решения по показателям качества,

затратисроков;

степень адекватности (или степень точности прогноза)

теоретической модели фактическим данным,наосновании которых

онабыларазработана[5,с. 14].

После предварительной регламентации параметров качества

управленческого ре¬шения и его эффективности (устанавливается

предел,минимальнодопустимаяэффектив¬ность,радикоторойстоит

приниматьсязарешениепроблемы)анализируютсяфакторы внешней

среды,оказывающиевлияниенакачествоиэффективностьрешения.

Затем ана¬лизируются параметры проблемы («вход системы») и

принимаются меры по их улучше¬нию и повышению качества

входящейинформации.

После уточнения требований к принимаемому решению

(«выхода»),уточнения факторов «внешней среды»,влияющих на

качествоиэффективностьрешения,отработкипараметровпроблемы

(«входа системы») следует смоделировать технологию принятия

решения,проанализироватьпараметры процесса,принятьмеры поих

улучшению и при¬ступить непосредственно к разработке решения.

Есликачествоисходнойинформациидлярешенияпроблемы(«входа»)

оцениваетсяна«удовлетворительно»,топрилюбом уровнекачества

«процессапринятиярешения»всистемекачествопринятогорешения

(«выхода»)будет«удовлетворительным».

К основным условиям обеспечения высокого качества и

эффективностиуправленческогорешенияотносятся:
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применение к разработке управленческого решения научных

подходовменедж¬мента;

изучениевлияния экономическихзаконов на эффективность

управленческогорешения;

обеспечение лица, принимающего решение, качественной

информацией, харак¬теризующей параметры «выхода», «входа»,

«внешнейсреды»и«процесса»системыраз¬работкирешения;

применение методов функционально-стоимостного анализа,

прогнозирования, моделирования и экономического обоснования

каждогорешения;

структуризацияпроблемыипостроениедеревацелей;

обеспечение сопоставимости (сравнимости) вариантов

решений;

обеспечениемноговариантностирешений;

правоваяобоснованностьпринимаемогорешения;

автоматизация процесса сбора и обработки информации,

процессаразработкииреализациирешений;

разработка и функционирование системы ответственности и

мотивациикачест¬венногоиэффективногорешения;

наличиемеханизмареализациирешения[5,с.15].

Выполнить перечисленные условия повышения качества и

эффективности управ¬ленческого решениядовольно трудно.Речьо

выполнении полного на¬бора перечисленных условий может идти

только для рациональных управленческих ре¬шений по дорогим

объектам (проектам). Вместе с тем конкуренция объективно

вынуж¬даеткаждогоинвестораповышатькачествоиэффективность

управленческогорешения.Поэтомувнастоящеевремянаблюдается

тенденцияувеличенияколичестваучитываемыхусловийповышения

качества и эффективности решении на основе автоматизации

систе¬мыменеджмента.

Одним из важных факторов, влияющих на качество

управленческих решений,яв¬ляется число ярусов в организации,

увеличениекоторыхведеткискажению информацииприподготовке

решения,искажению распоряжений,идущихотсубъектауправления,

уве¬личивает неповоротливость организации. Этот же фактор

способствуетзапаздыванию ин¬формации,которую получаетсубъект

решения.Это и обуславливает постоянное стремле¬ние сократить

числоярусовуправления(уровней)организации.

Серьезной проблемой, связанной с эффективностью
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управленческихрешений,яв¬ляетсятакжепроблемавыполненияэтих

решений.Дотретивсехуправленческихрешенийнедостигаютсвоих

целейпопричиненевысокойисполнительскойкультуры.Социологи,

принадлежащие к самым разным школам,пристальное внимание

уделяют совершенствованию исполнительской дисциплины,

включению рядо¬выхсотрудниковвразработкурешения,мотивации

такой деятельности, воспитанию «фирменного патриотизма»,

стимулированиюсамоуправления.

Повышение эффективности управления практически

тождественноростуэффективностиуправленческихрешенийнавсех

уровнях иерархии,так как принятие решений представляет собой

основнойинструментуправляющеговоздействия;именновразработке,

принятии,организациииконтролевыполнениярешенийзаключается

деятельность,какотдельныхменеджеров,такиаппаратауправленияв

целом. Вместе с тем задача определения эффективности

управленческих решений относится к числу наиболее сложных и

спорныхпроблемуправленияипотомуполностьюещенерешена[32,с.

278]. В дальнейшем изучении нуждаются такие вопросы, как

показателиэффективностиифакторы,влияющиенаэффективность

управленческих решений. Прежде всего, рассмотрим понятие

«эффективность управленческого решения» в системе близких по

смыслу категорий «эффективность управления» и «эффективность

управленческоготруда».

Обычноэффективностьсистемы управленияопределяетсячерез

результаты функционированияуправляемого объекта,аони в свою

очередь – по степени достижения поставленной цели.При таких

условияхоценкауровняуправленияорганизациейосуществляетсяна

основетакихпоказателей,какобъемпроизводстватоваровилиуслуг,

объем продаж, полученная прибыль, производительность труда,

уровень рентабельности и т.п.Однако такой метод при всей его

логическойобоснованностиипростотеимеетисерьезныенедостатки.

Во-первых, эффективность управления отождествляется с

эффективностью производства. Между тем одинаковые технико-

экономическиерезультатымогутбытьдостигнутыприразныхуровнях

организации управления, поэтому оценить указанным способом

эффективностькаждойконкретнойсистемы управленияи,тем более,

ее подразделений и отдельных работников не представляется

возможным. Во-вторых,при таком подходе не принимается во

внимание фактор времени – определенный временной лагмежду
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управляющим воздействием иегорезультатом,(решениеможетбыть

принято одним руководителем,а его положительный результат,

проявившийсячерезнекотороевремя,будетиспользовандругим).

При оценке непосредственных результатов деятельности

управляющейсистемы необходимоисходитьизтого,чтоуправление

можетрассматриваться как своеобразное производство,продуктом

трудавкотором являетсяуправленческоерешение.Поэтомувполне

обоснованно считать,что эффективность принимаемых решений

может служить средством измерения эффективности деятельности

всегоаппаратауправления.Таким образом,оцениваяэффективность

принимаемых решений, можно следить за эффективностью

управляющейсистемы.

Понятиеэффективностиуправленческогорешения(вотличиеот

его качества) не может быть рассмотрено изолированно от его

реализации.Деловтом,чтоэффективностьрешениязаключаетсяне

стольковегоабсолютнойправильности,скольковтом,что,будучи

последовательно и в срок реализовано, оно, благодаря своей

правильности, достигнет поставленной цели. Следовательно,

эффективность управленческих решений обусловливается как

качеством самихрешений,такикачеством ихосуществления.Между

тем, как свидетельствует практика управления, далеко не все

принимаемыерешенияреализуютсявзаданныесроки(понекоторым

даннымихудельныйвесвобщемчислепринятых,составляетоколо30

%).Крометого,частьреализованныхрешенийнедаетожидаемого

результата,т.е.оказываетсянедостаточноэффективной.Экспертные

оценкисамихруководителейсвидетельствуют,чтотакихрешенийвих

практикенеменее25%[20,с.70].Причинойэтогоявляютсядефекты

самого решения, вызываемые неполнотой информации,

некомпетентностью ЛПР или недостатком времени длятщательной

разработкиальтернатив,такиплохаяорганизацияеговыполненияи,

преждевсегонесогласованностьиотсутствиеконтроля.

Реализованный план управленческих воздействий или его

фрагмент, представляющий интерес, должны быть подвергнуты

тщательному анализу с целью оценки эффективности принятых

управленческихрешенийиихреализации.

Такойанализдолженопределить:

-слабые и сильные места принятых решений и планов их

реализации;

- дополнительныевозможностииперспективы,открывающиесяв
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результатепроизошедшихизменений;

-дополнительные риски,которым может быть подвергнуто

достижениенамеченныхцелей[19,с.207].

Эффективность управленческих решений определяется

действием множества факторов технического, организационного,

экономического и социально-психологического характера,влияние

которых неоднозначно и проявляется на разных стадиях процесса

разработки и реализации решений.Но в целом можно считать,что

основными из них являются: компетентность и опыт работы

принимающего решения;степень информированности ЛПР;уровень

коллегиальностивпроцессеразработкирешения;факторы,удельный

вес контролируемых решений;степень непосредственного участия

руководителей и специалистов,разрабатывавших решение,в его

реализации; мотивация исполнителей; характер и степень

ответственностируководителейзарезультатырешения[7,с.58].

Посколькуодниитежецелимогутбытьдостигнуты приразной

величине затрат,то основным критерием эффективности решения

можетслужитьотношениеполученноговрезультатеегореализации

эффекта,выраженного показателем степени достижения цели,к

величинезатратнаразработкурешенияиегоосуществление.

Эффективный управляющий должен сделать соответствующие

выводыиучестьихприпринятиипоследующихрешений.Безусловно,

лучше учиться не на собственныхошибках.Ноеслисобственные

ошибки уже сделаны, то не научиться на них, не сделать

соответствующихвыводоввдвойненеразумно.

Анализ результатов управленческих воздействий может

послужитьоснованием дляновойоценкивозможностейорганизации,

причем необязательно в сторону их уменьшения.Если результаты

анализа заставляют серьезно задуматьсяовозможном развитии

ситуацииивозникаютсомнениявправильностипоставленныхцелей,

товозможнопереосмыслениеиизменениестратегииорганизации.

Таким образом,существуют следующие принципы принятия

управленческих решений:единоначалие − управленческие решения

принимаются руководителем лично;единогласие − безоговорочная

поддержка принимаемого решения;большинство − применяется в

ситуациях с явно выраженными коалициями и (или) разными

взглядами;консенсус− в процессевыработки решений происходит

согласование по всем спорным вопросам и различным мнениям;

компромисс−соглашениедостигаетсяпутемвзаимныхуступок.
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Основные требования к управленским решениям следующие:

целевая направленность, обоснованность, компромиссность,

своевременность, соответствие полномочиям ЛПР,

непротиворечивостьисогласованностьспринципамиме¬неджмента,

экономичностьиэффективность.

Для получения реального эффекта принятое решение должно

бытьреализовано.Дляуспешнойреализациирешенияпреждевсего

необходимоопределитькомплексработиресурсовираспределитьих

поисполнителям исрокам,т.е.предусмотреть,кто,где,когдаикакие

действиядолженпредпринятьикакиедляэтогонеобходимыресурсы.

Еслиречьидетодостаточнокрупныхрешениях,этоможетпотребовать

разработкипрограммы реализациирешения.В осуществленияэтого

планаруководительдолженследитьзатем,каквыполняетсярешение,

оказыватьвслучаенеобходимостипомощьивноситьопределенные

коррективы.

1.3Характеристикаобъектовисследования

На белорусском рынке компания «Huawei» открыла свое

представительствов2003г.В2007г.былазарегистрированакомпания

«Бел Хуавэй Технолоджис».Штатсотрудников компании составляет

130чел.Долгоевремякомпанияработалаисключительновсегменте

B2B – являласьпоставщиком оборудованияиуслугдляоператоров

мобильныхификсированныхсетейсвязи.Решениевыйтинарынок

B2C былопринятовсвязисограниченным вБеларусиколичеством

мобильных операторов и с необходимостью расширения поля

деятельностиразвивающейсякомпании.В2011г.продукциякомпании

«Huawei»былапредставленанабелорусском розничном рынкеи в

настоящеевремявыступаетподсвоим собственным брендом.Таким

образом,годовой доход компании «Huawei» в Беларуси в течение

несколькихлетзначительновырос:еслив2003-2004гг.онравнялся2-

3млн.долл.тов2008-2009гг.составилоколо100млн.долл.[7].Далее

отмечаетсяежегодноеувеличениеоборотакомпаниинабелорусском

рынке.

В2011г.компания«БелХуавэйТехнолоджис»началаактивную

работу по продвижению своих решений и оборудования для

ведомственного рынка Республики Беларусь. Компания «Huawei»
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предлагаеткомплексныерешениядляБеларуси,например,такие,как

«Электронноеправительство»и«Электроннаямедицина»,решениядля

наземногоижелезнодорожноготранспорта,интеллектуальнаясистема

видеонаблюдения, решения и оборудование для предприятий,

министерствиведомств.

Китайская транснациональная компания «Huawei» является

ведущим мировым поставщиком решений в сфереинформационно-

коммуникационных технологий (ИКТ). Благодаря ответственному

ведениюбизнеса,непрерывномувнедрениюинновацийиоткрытостик

сотрудничеству, компании удалось сформировать

конкурентоспособный портфель комплексных решений в области

телекоммуникаций,корпоративныхсетей,оборудования и облачных

вычислений. Решения, продукты и услуги компании «Huawei»

используютсяболеечемв170странахирегионахмира.Сихпомощью

доступкИКТполучаетболеетретинаселенияземногошара.Все170

тысяч сотрудников компании работают над созданием

информационного общества будущего и мира коммуникаций без

границ[6].Более70тысячсотрудников«Huawei»работаютвобласти

НИОКР,что составляет около 40% от общего числа сотрудников

компании по всему миру.Компанией «Huawei» созданы 16 научно-

исследовательскихцентроввтакихстранах,какГермания,Швеция,

США,Франция,Италия,Россия,ИндияиКитай.

Сохраняяориентацию наклиентовивовлеченностьперсонала,

компания «Huawei» непрерывно совершенствуем структуру

корпоративного управления, организационную структуру, бизнес-

процессы и системы аттестации персонала (см. Приложение).

Руководствокомпаниейосуществляют:Собраниеакционеров(высший

уполномоченныйорган)иСоветдиректоров(органпринятиярешений

покорпоративнойстратегиииуправлению).Советдиректоровучредил

структур:а) Комитет по кадровым ресурсам занимается такими

важнымивопросами,какорганизацияработы,управлениекадровым

потенциалом, система поощрений и корпоративная культура;

б) Финансовый комитетуправляетвсеми финансовыми операциями

компании;в) Комитет по стратегическому развитию отвечает за

рассмотрение, разработку и реализацию стратегических планов

компании;г) Комитетпо аудитуосуществляетмониторингсистемы

внутреннего контроля,внешнего и внутреннего аудита,соблюдения

законодательстваиправилделовогоповедения[1,с.13].

Засчетактивнойдеятельностиназарубежныхрынкахвыручкаи
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прибыль компании увеличивается из года в год.В таблице 1.1

представлены финансовые показатели компании за пятилетний

период2013-2017гг.

В2017г.доходы отпродаж составили395,009млн.юаней,что

означаетувеличениена37,1%посравнению с2016г.Чистаяприбыль

возрослана32,5% по сравнению с2016 г.– до 36,910 млн.юаней.

Повышение,преждевсего,относитсякбыстромуросту,сокращению

курсовыхубытковиболееэффективномуиспользованию средств,что

всовокупностипозволилосократитьчистыефинансовыерасходы.

Таблица1.1–Финансовыепоказателикомпании«Huawei»в2012-2016

гг.
Показатель 2017

г.,
млн.

долл.

2017г.,
млн.

юаней

2016г.,
млн.

юаней

2015г.,
млн.

юаней

2014г.,
млн.

юаней

2013г.,
млн.

юаней

Темп
роста

2017г.к
2016г.,%

1 2 3 4 5 6 7 8
Выручка 60,839 395,009 288,197 239,025 220,198 203,929 137,1
Операционная
прибыль

7,052 45,786 34,205 29,128 20,658 18,796 133,8

Маржа
операционной
прибыли

11,6% 11,6% 11,9% 12,2% 9,4% 9,2% 97,4

Чистаяприбыль 5,685 36,910 27,866 21,003 15,624 11,655 132,5

Денежные
поступленияот
операционной
деятельности

7,595 49,315 41,755 22,554 24,969 17,826 118,1

Денежныесредства
икраткосрочные
инвестиции

19,284 125,208 106,036 81,944 71,649 62,342 118,1

Оборотныесредства 13,711 89,019 78,566 75,180 63,837 56,996 113,3
Общаясумма
активов

57,319 372,155 309,773 244,091 223,348 193,849 120,1

Общаясумма
заемныхсредств

4,464 28,986 28,108 23,033 20,754 20,327 103,1

Собственный
капитал

18,339 119,069 99,985 86,266 75,024 66,228 119,1

Долязаемных
средств

68,0% 68,0% 67,7% 62,7% 64,4% 65,8% 100,4

Примечание–Источник:[6,с.9]

Более широкие масштабы деятельности, повышение

эффективности,сокращение затрат,большая степень узнаваемости

бренда на рынке потребительских товаров и усовершенствованная
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технология продуктов способствовали повышению эффективности

деятельностикомпании.

Ростоборотныхсредствкомпаниив2017г.составил20,1% по

сравнению с2016г.Общаясуммазаемныхсредстввырослав2017г.

на3,1%.Долязаменыхсредствувеличиласьс67,7%в2016г.до68,0%в

2017г.

Собственный капитал компании вырос в 2017 г.на 19,1% по

сравнению с 2016 г.Динамика показателей выручки,операционной

прибылиичистойприбыликомпаниипредставленынарисунке1.1.

Рисунок1.1–Финансовыепоказателикомпании«Huawei»

в2013-2017гг.,млн.юаней

Примечание–Источник:собственнаяразработканаоснованиитаблицы1.1

Анализ валовой и чистой прибыли компании представлен в

таблице1.2.

Таблица 1.2 – Показатели валовой и чистой прибыли компании

«Huawei»в2016-2017гг.,млн.юаней
Показатель 2016г. 2017г. Изменение

загод
Выручка 288197 395009 37,1%
Валоваяприбыль 127451 164697 29,2%

–Прибыльность 44,2% 41,7% (2,5%)
Общаясуммаоперационных
расходов

(93246) (118 911) 27,5%

–в%отдохода 32,4% 30,1% (2,3%)

Операционнаяприбыль 34205 45786 33,9%
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–Маржаоперационнойприбыли 11,9% 11,6% (0,3%)
Чистыерасходы (1455) (3 715) 155,3%
Расходыпоналогунадоход (5187) (5 077) (2,1%)
Чистаяприбыль 27866 36910 32,5%

Примечание–Источник:[6,с.47]

В связи с динамичным ростом бизнеса в потребительском

сегменте и значительным увеличением его доли в общей сумме

доходовваловаяприбылькомпаниивсравнениис2016г.снизиласьна

2,5%. В 2017 г. компания «Huawei» продолжила повышать

эффективностьсвоейдеятельностизасчетпреобразованиясистемы

управления и увеличивала объем инвестиций в перспективные

технологии.Врезультатедоляоперационныхрасходовуменьшилась

на2,3%посравнениюспоказателемза2016г.

В связисозначительнымикурсовымиубыткамисуммачистых

расходов компании резко увеличилась. Благодаря росту объема

налоговых вычетов,который был достигнут за счет увеличения

инвестиций в исследования и разработки,а также увеличению

отложенныхналоговыхактивоввсвязисвыходом наприбыльность

рядадочернихпредприятий,расходы подоходунаналогза2016г.

снизилисьна2,1%.

В2017г.,благодаряИКТ-стратегииразвитияоператорскойсети,

компания «Huawei» достигла выдающихся результатов.Компания

продемонстрировалаустойчивыйроствоператорском,корпоративном

ипотребительском сегментахбизнеса.Динамикаиструктурапродаж

продукциикомпании«Huawei»представленывтаблице1.3,рисунке1.2.

Таким образом,как следует из таблицы 2.3 и рисунка 2.2,

наибольший доход компании обеспечивает операторский рынок

(232 307 млн.юаней или 58,8 % отвсего дохода).Рынокконечных

потребителейобеспечилпродажинасумму129 128млн.юанейили

32,7 % от всего дохода.Объем корпоративного рынказначительно

меньше(27 609млн.юанейили7,0%отвсегодохода).

Таблица1.3– Объем продаж компании«Huawei»посегментам,млн.

юаней
Сегмент 2016г. 2017г. 2017г.в%к

2016г.
Операторскийрынок 191381 232307 21,4
Корпоративныйрынок 19201 27609 43,8
Конечныепотребители 74688 129128 72,9
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Прочее 2927 5965 103,8
Всего 288197 395009 137,1

Примечание–Источник:[6,с.22]

Благодарямассовомуразвертыванию сетей4G,стремительному

ростусегмента смартфонов и развитию экспертизы EnterpriseBG в

области отраслевых решений, доходы компании «Huawei» на

внутреннем рынкеКитаясоставили167690млн.юаней,чтона54,3%

вышевсравнениис2015г.

Рисунок1.2–Структурапродажкомпании«Huawei»посегментам

в2017г.,%

Примечание–Источник:собственнаяразработканаоснованиитаблицы1.3

Объем и структура продаж продукции компании «Huawei» по

странамирегионампредставленывтаблице1.4инарисунке1.3.

Быстрыйростсегментабеспроводныхификсированныхсетейи

увеличениедолинарынкесмартфоновпринесликомпаниивыручкув

размере128016млн.юанейвстранахЕвропы,БлижнегоВостокаи

Африки.Этона27,2%превышаетпоказатель2016г.

Вомногом благодарярасширению инфраструктуры вИндии,на

Филиппинах и в Таиланде,компании «Huawei» удалось сохранить

динамикуростабизнесавАзиатско-Тихоокеанском регионе.В2017г.

выручканаэтом рынкесоставила50527млн.юаней–этона19,1%

выше2016г.
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Таблица 1.4 – Объем продаж компании «Huawei» по странам и

регионам,млн.юаней
Страныирегионы 2016г. 2017г. 2017г.в%

к2016г.
Китай 108674 167690 54,3
Европа,БлижнийВостокиАфрика 100674 128016 27,2
Азиатско-Тихоокеанскийрегион 42409 50527 19,1
СевернаяиЮжнаяАмерика 30844 38976 26,4
Прочее 5596 9800 75,1

Всего 288197 395009 37,1

Примечание–Источник:[6,с.22]

Рисунок1.3–Структурапродажкомпании«Huawei»

постранамирегионамв2017г.,%

Примечание–Источник:собственнаяразработканаоснованиитаблицы1.4

ЧтокасаетсяСевернойиЮжнойАмерики,тооператорыМексики,

Аргентины,Перуидругихстранувеличилиобъемвложенийвразвитие

сетейсвязи.Крометого,заметноувеличилисьпродажисмартфоновна

рынкеСША.Такимобразом,доходыкомпании«Huawei»вэтомрегионе

возрослис2016г.на26,4%,составив38976млн.юаней.

Вцелом,географическаяструктурапродаж компании«Huawei»в

2017г.сложиласьследующим образом:42,5% продукциипроданона

внутреннем рынке,встранахЕвропы,БлижнегоВостокаиАфрики–

32,4%,вАзиатско-Тихоокеанскомрегионе–12,8%,вАмерике–9,9%.
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1.4Выводы
1)Управленческоерешениеопределяетсякак выбор,который

должен сделать руководитель, чтобы выполнить обязанности,

обусловленные занимаемой им должностью. Принятие решений

являетсяосновойуправления.

2)Основными принципами принятия управленческих решений

являются: принципы научности, субординации, правомочности,

целесообразности, рациональности, конкретности, гибкости,

консенсуса и ответственности.Руководитель в своей деятельности

опираетсянаположениянаучныхконцепций,теорий,чтовыражаетсяв

содержании принципа научности в принятии решений.Требование

соблюденияотношенийподчиненностивсоответствиисиерархиейв

организациивпроцессепринятияуправленческихрешений выражено

в принципесубординации.Принципправомочности–этоследование

руководителянормативно-правовымактамврамкахегокомпетенции,

прав и ответственности. Коллегиальное рассмотрение всех

предложенных альтернатив составляет суть принципа консенсуса.

Принцип конкретности в принятии решений предполагает наличие

такого свойства принимаемых решений,которое характеризует их

адресность, направленность и взаимосвязь с теми или иными

сторонами управленческой деятельности. Принципы

целесообразности,гибкостиирациональностипринимаемыхрешений

являютсясистемообразующимфактором,которыйучитываетпрошлые

стратегические и тактические решения,проявление творчества в

процессевыбораприемовиспособовдостиженияцелей.

3) Компания «Huawei» является лидером на мировом

коммуникационном рынке.В 2007 г.в Беларуси зарегистрировано

представительство компании «Huawei» - ООО «Бел Хуавэй

Технолоджис».Насегодняшнийденькомпании«Huawei»принадлежит

третьеместонарынкебеспроводныхсетейивтороеместонарынке

фиксированнойсвязиикоммутаторов.Доходы компании«Huawei»за

2016г.составили395009млн.юаней,чтона37,1%выше,чемв2015г.

Чистаяприбыльзаэтотжепериодвырослана32,5%идостигла36910

млн.юаней.Такоеувеличениеприбылиобусловленообщим ростом

доходов и повышением эффективности бизнеса в целом.Общая

численность персонала компании «Huawei» составляет 170 тыс.

сотрудников.Изнихболее70тыс.сотрудников«Huawei»работаютв

области НИОКР, что составляет около 40% от общего числа

сотрудников компании по всемумиру.Компания «Huawei»создает
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научно-исследовательскиецентры зарубежом.Так,посостоянию на

начало2017г.созданы 16научно-исследовательскихцентроввтаких

странах,какГермания,Швеция,США,Франция,Италия,Россия,Индияи

Китай.Компанияпредоставляетсвоиуслугивболеечем 140странах,

обслуживает45из50крупнейшихвмиреоператоровсвязи.

В 2017 г.сбалансированноеглобальноеприсутствиекомпании

«Huawei» позволило достичь стабильного и значи¬тельного роста

доходоввоператорскомикорпоративномсегментах,атакженарынке

конечных потребителей.Наибольший объем продаж приходится на

операторский рынок (58,8 %),на рынок конечных потребителей

приходится 32,7 % объемов продаж.На внутреннем рынке Китая

реализуется42,5% продукциикомпании.В2017г.продажинарынке

Китаясоставили168690млн.юаней,чтона54,3% вышепоказателя

2016г.Остальнаячастьпродукцииидетнаэкспорт.Компания«Huawei»

активноразвиваетсянарынкахЕвропы,АмерикииСНГ.Стремительно

развивается деятельность компании в Азиатско-Тихоокеанском

регионе,благодаря росту в Гонконге,Японии,Австралии,Новой

Зеландииинадругихрынках.
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2АНАЛИЗМЕТОДОВПРИНЯТИЯУПРАВЛЕНЧЕСКИХ
РЕШЕНИЙНАПРЕДПРИЯТИЯХ

2.1Обзорметодовпринятияуправленческихрешенийна
предприятиях

Изучение китайской культуры сегодня помогает понять

причины экономических успехов Китая за три последних

десятилетия. Так каккитайские философы занимались «теорией

управления»обществом иповедениемчеловека,тоидеи,заложенные

в их трудах,оказывают огромное влияние на стиль управления

предприятием. На рисунке 2.1 отражено влияние национальной

культурыКитаянаменеджмент.

Рисунок2.1–ВлияниенациональнойкультурыКитаянасистему

менеджмента

Примечание–Источник:[1,с.15]

Вкитайском обществеденьгиявляютсяглавным выражением и

мерилом любвиичувствасолидарностиврамкахтойжесемьи,где

первостепенноезначениепридаетсяименноматериальныминтересам.

Современныекитайскиепредпринимателилюбятподчеркивать,

что истинная мера жизненного счастья – это работа,которая

одновременно приносит доход и моральное удовлетворение.
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Очевидным фактом являетсято,чтокитаецумеетнаходитьинтересв

любой работе и потому прилежно ее выполняет.Китайцы всегда

делали акцентнаспособности человекажитьсовместносдругими

людьмиинаходитьсяснимивовзаимовыгодном обмене,считаяэто

самыместественнымсвойствомчеловеческогосознания[15,с.48].

Классический для США образ деловито-сухого менеджера,

исповедующего «административно-командный» стиль работы,

совершеннонеприемлемвкитайскойсреде,гдеуправляющийпривсей

его неоспоримой власти и авторитете должен держаться мягко и

радушно по отношению к подчиненным,постоянно извиняться и

благодаритьихзатруды.

Потребность в неформальных, «душевных» связях между

руководителем и подчиненными может выражаться в резких и

непривычныхдажедляСШАформах[28,с.109].

Выделим следующие особенности современного китайского

менеджмента:

1. Процесспринятия решений и планирования. В Китае,

особенно на государственных предприятиях (на данный момент

абсолютное большинство предприятий в Китае принадлежит

государству) руководство осознает, чтопринятиелюбыхрешений

должно быть скоординировано, должен быть соблюден баланс

интересов.Например,управлениедолжноотвечатьцелям изадачам

правительства, в том числе ликвидации проблемных или

обанкротившихся предприятий, трудоустройству безработной

молодежи.

Следует уделять большое внимание семьям сотрудников,

обеспечивать их льготами,жильем,образованием,медицинским

обслуживанием, а также защищать интересы потребителей,

поддерживать национальное развитие, сохранять региональную

стабильностьиединство.

Даже на частном предприятии предприниматели в процессе

принятия решений,когда возникает конфликт между «выгодой» и

«моралью».Именно«мораль»становитсяпредпосылкойкпринятию

стратегическихрешенийидействий[25,с.49].

2.Организация.Вотличиеотзападнойкультурыиндивидуализма,

в китайском обществе все базируется на общности.Социальные

отношениябазируютсянародственныхсвязяхи этическихнормах.

Сетимежличностныхотношенийкитайцевраспространяютсяотсемьи

как от центра. У китайских сотрудников существует тенденция
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относиться к своим ролям в компании как к семейным.В основе

взаимодействиямеждуработодателямиисотрудникамитакжележит

кодекссемейногоповедения.

3. Согласованияикоммуникация.Еслибольшинствозападных

деловых культур воспринимают коммуникацию как обмен

информацией,то китайская бизнес-культура воспринимает ее как

неотъемлемуючастьсозданияиподдержанияделовыхотношений.

В процессе решения конфликтов и противоречий китайцы

стараются избегать крайних мер. Они используют весьма

эффективныйметодкомпромиссов,даженедружественныестороны

«сохраняютлицо»истремятсяпривестивсекформебеспроигрышной

ситуации[25,с.50].

В бизнесе руководитель должен балансировать между

потребностями различных департаментов и подразделений,между

противоречиямииконфликтами,долженлавироватьмеждуклиентами,

потребителями, правительственными органами и другими

заинтересованнымисторонами.Нарушениеинтересоводнойизсторон

нарушит общий баланс, что наверняка повлияет на процесс

производства и исход деловых операций, поэтому должность

руководителя требует превосходного умения согласовывать и

координировать.

4.  Поощрение.В основе системы мотивации в Китае лежит

справедливость.Теория справедливого распределения заработной

платы подразумевает справедливые стартовую точку,процесс и

результаты.Наиболееважендлякитайцевсправедливыйрезультат.

Открытая критика и похвалы представляют собой особенно

деликатныеобластивкитайскомконтексте.Есливыбудетенапрямую

критиковатьилислишком открытохвалитькитайского менеджера,

особенно в присутствии другихлюдей,он может«потерять лицо».

Здесьнеобходим болееопосредованныйподход:хвалитеменеджера

приватно,этоболеетактично,чемпубличнаяпохвала.

5.Контроль–этоуправлениепоморалииуправлениепозакону.

В конфуцианской культуре человеческое начало всегда считалось

добрым, через высокоморальные модели поведения идти к

самосовершенствованию,к порядку в обществе и в жизни.Пока

лидеры исполнены высокихморальныхидуховныхкачеств,ненужно

прилагать много сил для усиленного надзора и строгих правил

внутреннегораспорядкакомпании.Нокитайцы постепенноначинают

понимать,чтополагатьсялишьнаморальныекачествалюдейина
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мягкие ограничения недостаточно для создания четкого

сдерживающегоэффекта.Амбициознаястратегияиблагороднаяцель

миссии не могутгарантировать успешное выполнение ежедневных

целейкомпании[25,с.51].

Традиционная китайская культура регулирует все социальные

взаимоотношения Китая: от семейных до гражданских. Она

пронизываетвсе китайское общество и лежитв основе ценностей

китайскогоуправления.

Запоследниегодыпроизошлисущественныеизменениявстатусе

менеджеров.Китайские менеджеры теперь располагают большей

автономией.Вчастности,нагосударственныхпредприятияхонимогут

нанимать и увольнять работников. Область принятия решений

становится более децентрализованной, поскольку она не

ограничивается персоналом, менеджеры занимаются вопросами

маркетин¬га и закупок.Роль коммунистической партии в принятии

решенийснизилась.

Многие китайские менеджеры крупных государственных

компанийучилисьвэлитныхязыковыхшколах,апотомнаправилисьв

США,Западную Европу и Японию,чтобы полу¬чить степень MBА.

Вернувшисьдомой,онииспользоваливсвоейдеятельностизападные

управленческие технологии − производство под заказ,контроль за

пол¬нымцикломпроизводстваиреинжиниринг[30,с.240].

Большинство китайских менеджеров задействовано в трех

секторах экономи¬ки:государственных предприятиях,совместных

предприятияхичастныхфирмах.

Теменеджеры,которыеработаютвгосударственныхкомпаниях,

чащевсегопредставляютстаршеепоколение,ввозрасте40-60лет.

Некоторые изних,особен¬но занимающие высшие управленческие

должности,имеютуправленческий стаж и образование,полученные

ещевовременаадминистративно-команднойэкономи¬ки.Онихорошо

представляют китайские культурные традиции,умело управляют

межличностными взаимоотношениями в организации,но им не

хватаетчистоде¬ловыхнавыковиопытаиспользованиясовременных

методовменеджмента.

Менеджеры совместных предприятий, как правило, имеют

высшее профессио¬нальное образование. Благодаря своему

сравнительно молодому возрасту они в гораздо большей степени

свободны отпережитков прежней экономической си¬стемы,но их

управленческий стаж − совсем небольшой.Наиболее активной и
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деятельной частью китайского управленческого класса являются

менеджеры ча¬стных фирм, хотя большинство из них имеют

сравнительнонизкийуровеньобра¬зования.

Профилькитайскогоменеджераисоответствующаямодельего

карьерыимеетследующийвид:

•возраст:убольшинстваменеджеровонсоставляет35-45лет;

•позднееобразование:из-затого,чтосовременныекитайские

менеджеры,которымсейчасоколо50лет,засталивременакультурной

революции,большинствоизнихнесмогливовремя(ввозрастеоколо

20лет)получитьпрофессиональноеобразование;

•позднееначало управленческой карьеры:из-заполитических

пертурбаций в стране и относительно запоздалого по времени

получения профессиональ¬ного образования они начали свою

управленческуюдеятельностьввозрасте30летиболее;

•подготовленностьпоинженерно-техническим специальностям:

большин¬ство менеджеров первоевысшееобразованиеполучили в

техническихвузах;

• технократизм в управленческой практике: большая часть

дисциплин, изучав¬шихся в вузе, были связаны с техникой и

технологией,нонесменеджментом;

• личные ценности: переход от конфуцианства к

неоконфуцианству,т. е.пове¬дение менеджеров становится более

индивидуалистичным;

• дальнейшая подготовка и повышение квалификации:

значимость человече¬ского капитала (управленческих знаний и

навыков) обусловливает дальней¬шее продвижение после

переподготовкииповышенияквалификации[2,с.115].

В китайском бизнесе доминируют семейные предприятия.В

китайском деловом мирегосподствуютмелкиеисредниекомпании,

специализирующиеся на производстве одного вида продукции или

оказанииоченьузкогоспектрауслуги,какправило,вписанныевболее

широкую сеть смежныхи обслуживающихдругдруга предприятий.

Расширение бизнеса сопровождается выделением из компании

смежных, но в значительной мере самостоятельных структур,

остающихсявернымипринципуузкойспециализации.Приверженность

китайцев к малому и среднему бизнесу особенно заметна на

перифериикитайскойцивилизации,гдекитайскаяобщинасуществует

вчуждом этническом икультурном окружениииразвиваетсявполне

автономно[14,с.62].
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Длясемейныхпредприятийсвойственны простотаиаморфность

структуры,слабоеразмежеваниемеждуихотдельными функциями,

важнаярольличныхотношенийинеписаныхправилэтикета,которые

безусловноважнеезаконовиформальныхобязательств,налагаемых

контрактнымиотношениями.Факторуродстваотдаетсябезусловное

предпочтение,икапиталсохраняетзначениесемейногодостояния.

Для китайского типа семейного предприятия характерны,во-

первых,патернализм как сосредоточение собственности,власти и

авторитетавлицехозяинасемейногодела;во-вторых,доминирование

личностногофакторавотношенияхи,в-третьих,обостренноевнимание

к сплоченности корпорации и защите интересов ее членов.

Руководитель единолично принимает практически все решения,

касающиесяорганизацииидеятельностиегопредприятия,ипритом

исполняетсвою рольруководителявдавноисчезнувшем наЗападе

патерналистском ключе, представая для своих подчиненных

одновременно добрым и строгим отцом,наставником и старшим

другом.Открытый обмен мнениями и тем более противодействие

начальнику–вещисовершеннонемыслимыевкитайскойсреде.Более

того,гласность невозможна даже в отношениях между рядовыми

сотрудниками,ибо каждый китаец сдетстваприучен держатьсвое

мнениеприсебеи«проглатывать»обидуинедовольстворадисогласия

вколлективе.Онстараетсянеобсуждатьитем болеенеспорить,а

«безмолвнопостигать»смыслпроисходящего.

Главным качеством китайскогоменеджераявляетсявиртуозное

мастерство, вырабатываемое многолетними и методическими

упражнениями.Именнотаковобщийидеалчеловеческойпрактикив

китайскойцивилизации.

Профсоюзы слабы и ориентированы на сотрудничество с

руководствомпредприятия.Открытыйконфликтсначальствоми,тем

болеезабастовка,практическиисключены.

Авторитарный стиль руководства китайской компании не

способствует проявлению инициативы со стороны подчиненных и

снижает их чувство личной ответственности. Другим важным

ограничениемсемейногобизнесапо-китайскиявляетсянеспособность

компаниикрасширению.Потребностьхозяинасохранитьединоличный

контрольнадвсемисторонамиделовойдеятельностиинежеланиеэту

деятельность диверсифицировать вкупе с традиционной

осторожностью китайских предпринимателей ставят свои жесткие

пределы роста даже очень успешно действующего предприятия.
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Обычноотнегоотпочковываетсяноваякомпания,воглавекоторой

встает член семьи,ведущей бизнес.И даже если компания со

временем приобретает большие размеры, она по-прежнему

управляетсякаксемейноепредприятие[30,с.240].

Каквсякийтипорганизации,китайскиесемейныепредприятия

имеютсвоисильныеислабыестороны,идатьстрогообъективную

оценкуих деятельности едва ли возможно.К достоинствам таких

компанийможноотнестисравнительновысокийуровеньсплоченности

ее служащих,эффективное сотрудничество благодаря устойчивым

личным связям, низкие транзакционные издержки, способность

быстро откликаться на изменения обстановки, отсутствие

необходимостивжесткомконтролеперсоналаипроизводства.Чтоже

касается недостатков,то в их числе можно назвать отсутствие

инициативиинновацийвсреденизшихслужащихичеткойстратегииу

руководства, недостаток профессионализма, постоянную угрозу

разделенияперсоналанасоперничающиефракциии,наконец,крайне

ограниченныевозможностидлясотрудничества.

Вразвитиикитайскогосемейногобизнесавыделяюттриэтапа.

На первом этапе дело основывается предпринимателем,главой

семейства,которыйставитсвоихродственниковнавсеруководящие

посты иуправляеткомпаниейвавторитарнойманере.Сплоченность

китайской семьи отнюдь не означает,что внутри нее никогда не

возникаетникакихразногласий,новсеспоры решаютсяавторитетом

главы семейства,асостороны семьяпредстаетединымфронтом.Так

как многие китайские предприниматели начинали в бедности,вся

семьяработаетнепокладаярукнаблагообщегобизнеса.И,несмотря

на наличие наемных рабо¬чих, существует весьма смутное

разграничениемеждукапиталомкомпанииисе¬мейнымкапиталом.

Припервомпоколениипредпринимателей-руководителей,дажев

случаепро¬цветания и развития компании,часто нетвозможности

перейти к современной системе управления, формальному

распределению труда, к структурированному руководству,

децентрализации. Компания по-прежнему остается

высокоцентра¬лизованной организацией, управление которой

строитсятаким образом,чтораз¬личныеееотделенияподчиняются

напрямую главе компании,т.е.ее основателю.Китайский стиль

управлениячастоназываютперсонализированным.Вместотогочтобы

полагаться на объективные показатели,решения принимаются на

ос¬нованииличныхотношенийруководителясподчиненными,даже
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еслионинеегородственники[25,с.251].

Второйэтап,развитиясемейнойкомпанииприусловииуспешного

развития бизнеса начинается после смерти основателя компании.

Традиция равного насле¬дования между членами семьи мужского

полаоченьпрочнавкитайскойкульту¬ре,ипослесмертиоснователя

каждый из его сыновей получаетсвою долю семей¬ного бизнеса,

абсолютно равную долям его братьев. Сотрудничеству между

наследниками,заинтересованнымисемейнымбизнесом,препятствует

ихсопер¬ничество.Несмотрянато,чтовнаследствоониполучают

равные доли,они не одинаково компетентны и мотивированы.У

компаниибольшешансоввыжить,еслиодинизбратьеввозьметна

себялидерствоираспределитвсю властьвокругсебя.Вслучае,если

этого не происходит,авторитетделится междубратьями.Ча¬стым

результатом являются споры, для разрешения которых иногда

приходится прибегать к суду.Если распределение обязанностей не

удаетсяустановитьмир¬ным путем,наследникимогутопуститьсядо

силовойборьбызаконтрольнадком¬панией,чтовнекоторыхслучаях

приводиткеераспаду.

Натретьем этапеконтрольнадкомпаниейпереходитквнукам

основателя.Компании,сохранившиесядоэтогомомента,натретьем

этапе склонны к распаду.Так как сыновья часто имеют разное

количество детей,доли внуков различаются размерами.В случае

успешногобизнесадетирастутвоченьблагополучныхусло¬виях.В

отличие от отцов-основателей они воспринимают процветание как

само собой разумеющееся и не готовы на большие жертвы для

поддержания конкурен¬тоспособности компании. Кроме того, их

личныеинтересы частолежатвдругойплоскости.Постепенныйспад

предпринимательскоготалантаотпервогопоколе¬нияктретьемуне

являетсячертойисключительнокитайскойкультуры.Главнаяразница

междусемейным предпринимательством КитаяиСШАсостоитвтом,

что очень немногим китайским компаниям удается

институционализироваться к третьему поколению. Американские

семейныекомпаниибыстропривлекаюткработепрофессиональных

менеджеров (в особенности после того,как основатель компании

отходитотдел),иужектретьемупоколению управлениекомпанией

полностью переходит в руки профессионалов.Поколение внуков

можетпо-пре¬жнемусохранять контрольный пакетакций,но лишь

немногиеизнихактивноучаствуютвуправлениикомпанией[25,с.252].

Механизм разработки и принятия управленческих решений в
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Китае имеет целый ряд особенностей. Следует отметить, что

высокоцентрализованная плановая экономическая система дала

Китаю немалоисторическиценногоиполезного,номногоевнейбыло

негативным.Главный недостаток коренился в отношениях между

государством и предприятием. При жесткой плановой системе

предприятие было только административным придатком

государственныхоргановинеимелоправанапредпринимательство.

Крометого,категорическиотрицаласьрольрыночногорегулирования.

Экономическая деятельность целиком определялась директивными

планами.

Пороки старого механизма наиболее отчетливо проявились в

условияхизмененияобщейситуациивстране.Кореннаяперестройка

экономикисталаобъективнойнеобходимостью.

Новыйэтапсоциально-экономическогоразвитияКНРнаступилв

конце 70-х гг.ХХ в.,когда проводилась экономическая реформа,

нацеленнаянасозданиегибкого,эффективногомеханизмауправления

народным хозяйством.Ключевая задача реформы заключалась в

замене административных методов управления экономическими,в

активном использовании товарно-денежныхотношений,в создании

условий для более полного использования возможностей развития

производства, повышения динамизма социально-экономического

развитиястраны[21,с.12].

Разработка и принятия управленческих решений на

промышленных предприятиях Китая осуществляется в условиях

глобализации и 10-летнего периода вступления Китая в ВТО.В

условиях экономической глобализации правительство стремится,с

одной стороны, поддерживать национальных производителей,

ограничивая свободное перемещение факторов и результатов

производства,а с другой стороны действовать в соответствии с

объективным процессом формирования единого мирового

экономического пространства. Включение в мировую экономику

предполагает формирование условий для успешной конкурентной

борьбы национальных экономических субъектов в глобальной

экономике.Китайстремитсякформированию иреализацииактивной

внешнеэкономической стратегии. Процесс принятия решений

происходитнаразныхуровняхуправленияпредприятием.Намалыхи

среднихпредприятияхКитаяраспространеналинейно-функциональная

структура(рисунок2.2).

В плановом отделе имеется служба маркетинга, а в
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производственном отделе осуществляется контроль качества

продукции.Составление основного производственного плана (ОПП)

занимает одно из основных мест в планировании деятельности

предприятия.

Рисунок2.2.Структуры,принимающиерешениянамалыхисредних

предприятияхКитая

Примечание–Источник:[21,с.11]

Действияпоформированию ОПП включаютвсебясоставление

непосредственно календарного производственного плана с учетом

достаточностинеобходимыхресурсовипроизводственныхмощностей

исучетом прогнозаспросаи/илисуществующих/плановыхзаказов

клиентов.Плановыйотделвыполняетследующиефункциипоработес

клиентами:приемзаказаклиента;отслеживаниеегостатуса;отгрузкаи

формирование необходимых коммерческих документов (товарно-

транспортныхнакладных,ит.п.);управлениерасчетамисклиентом,

отслеживание задолженности и анализ истории взаиморасчетов;

передача информации о заказах клиента (в виде потребностей)в

модульпланирования;анализипрогнозированиеспросаипродаж.

Управленческие решения предполагают действия руководства,

ведущиекразрешению противоречияиизменению ситуации.Любое

решениеосновываетсянаанализеданных,характеризующихситуацию,

определениицелейизадач,исодержитпрограмму,алгоритмдействий

по реализации мероприятий. Управленческие решения – это

собственноосновнойрезультатдеятельностируководителейналюбом

уровне иерархической лестницы. Так, к примеру, руководители
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организаций и ведущие топ-менеджеры могут принять решение о

расширении организации, выходе на новые рынки, изменении

направленийфинансовыхпотоковорганизации.Этонаиболеесложные

стратегические решения,которые принимаются с большой долей

осторожности и предусматривают анализ целого ряда факторов,

моделирование различных вариантов развития ситуации. В

зависимостиотуровняуправленияменяетсястепеньответственности

ипоследствияпринятыхрешений.Так,некоторыеруководителиимеют

полномочия для принятия решений по финансовым, кадровым

вопросам, проблемам качества продукции (услуги). Например,

руководительорганизацииможетпринятьрешениеозакупкенового

оборудования, изменении системы оплаты труда, обеспечении

качества.Начальникотделапродажпринимаетрешенияозаключении

договоров на реализацию,проведении рекламных акций в рамках

выделенногобюджетаит.д.[22,с.10].

Прослежена связь управленческих решений на китайских

предприятияхсобщейстратегиейразвитияэкономикистраны.Прежде

всего, эти решения направлены на повышение качества и

конкурентоспособности продукции,совершенствование управления

персоналом.

Таким образом, китайский менеджмент относится к

национальным особенностям Китая, где еще не развита наука

менеджментакаквстранахсрыночнойэкономикой.

Китайскиесемейныепредприятияимеютсвоисильныеислабые

стороны,идатьстрогообъективную оценкуихдеятельностиедвали

возможно. К достоинствам таких компаний можно отнести

сравнительно высокий уровень сплоченности ее служащих,

эффективноесотрудничествоблагодаряустойчивым личным связям,

низкиетранзакционныеиздержки,способностьбыстрооткликатьсяна

измененияобстановки,отсутствиенеобходимостивжесткомконтроле

персонала и производства. Недостатками являются: отсутствие

инициатив и инноваций в среде низших служащих, отсутствие

стратегии у руководства, недостаток профессионализма,

соперничество, ц, крайне ограниченные возможности для

сотрудничества.

На китайских предприятиях в большей мере распространены

решения,принимаемыепопредписанию.Особенноэтохарактернодля

малыхисреднихпредприятий.

Управленческие решения на китайских предприятиях тесно
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связаны с общей стратегией развития экономики страны.Прежде

всего, они направлены на повышение качества и

конкурентоспособности продукции,совершенствование управления

персоналом.

2.2Анализпримеровпринятияуправленческихрешений:
инновационныеаспекты

Изменение социально-экономической среды в Беларуси в

начале 1990-х гг.поставило проблемуформирования практически

новой корпоративной культуры.Предприятия из государственных

стали акционерными или частными,– соответственно «товарищ

директор» стал «господином директором», целью деятельности

вместо«работы наблагостраны,партииинарода»сталоизготовление

конкурентоспособнойпродукциииобеспечениеростаприбыли,ит.д.

Анализфеноменалидерстваиегоособенностейвбелорусском

предъявлениипоказал,чтосущественноевлияниенанегооказывает

национальнаякультура:всеценностиинормы,мотивы ипотребности,

которыми руководствуется лидер, культурно обусловлены.

Белорусский руководительсклонен использоватьсвоеположениев

личныхинтересах,неценитпрофессионализм,придаетмалоезначение

развитиюкорпоративнойкультурыкомпании.

Анализрезультатовопросасотрудниковбелорусскихкомпанийи

контент-анализаинтернет-сайтов200крупнейшихкомпанийБеларуси

показал, что белорусские компании делают больший упор на

поддержаниевысокойприбыльностиистабильностисвоегобизнеса,

увеличение объемов производства и капитализации компании,

инвестиционнойпривлекательностииинтегрированностивмировую

экономику, нежели на служение обществу, завоевание доверия,

повышениеблагосостоянияработников[9,с.81].

О недостаточном вниманиивбелорусскихкомпанияхквопросу

формирования эффективной корпоративной культуры говорят и

данныеопроса:большинствосотрудниковнезнаютмиссиикомпании,

менее половины компаний укрепляюткомандный духпри помощи

девизовилозунгов,взначительнойчастифирм отсутствуюткодексы

этическихнорм истандартовпрофессиональнойпрактики.Вцелом в

белорусских компаниях работа по формированию корпоративной

культурыведетсянанизкомуровне.

ВБеларусивнастоящеевремяединоймоделименеджментане
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существует. На государственных предприятиях имеет место

применениесистем менеджмента,утвердившихсявсоветскийпериод

иимеющихнекоторыесхожиечертысяпонскими,авкрупныхчастных

компаниях–смешаннаямодельменеджментасэлементамизападных

методик.

В производственно-хозяйственной деятельности предприятий в

Беларуси длительноевремяширокоиспользоваласьвпрактической

деятельностимодель«кнутаипряника»,котораяисегоднянеутратила

своегоприменения[31,с.66].

Модели менеджмента в Беларуси способствуют не только

уравнительности в системахоплаты труда и премирования данной

категорииработников,ноисохраняюттенденцию стимулированияв

равном объеме лучшего и худшего,так как размер должностного

окладауправленцеводнойквалификационнойкатегорииоплачивается

одинаково,независимо от трудового вклада.Таким же методом

осуществляетсяпремирование.

Для крупных частных компаний в Беларуси в большинстве

случаевхарактернопринятиемоделейменеджмента,применяемыхв

западныхстранах.Наибольшуюценностьдлябелорусскихсотрудников

компаний представляют материальные стимулы. В белорусском

обществе в последние годы происходитвзаимное отчуждение под

воздействием происходящих процессов,проявляет себя принцип

«каждый сам за себя». На снижение мотивации у белорусских

работниковоказываютвлияниеитакиефакторы,какусловияисреда,

вкоторыхосуществляетсяпроцесструда,резковозросшийуровень

травматизма и профессиональных заболеваний, что явилось

следствием сокращения соответствующих служб на предприятиях,

отсутствие условий для развития личности работника,роста его

квалификации,самовыражению и самостоятельности в принятии

решений[16,с.21].

Можно заключить, что в Беларуси на современном этапе

развития современный и эффективный механизм управления

мотивациейтрудовойдеятельностиещетолькоформируется,чтоне

можетнесказыватьсянаповышениикачестважизниработников.

Построение эффективной модели менеджмента в Беларуси

возможно, для этого необходимо учитывать национальные

особенности. Белорусские работники, скорее всего, более

мотивированы разнообразием рисковых видов деятельности,

возможностью проявитьсвои индивидуальныекачествав работес
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системой гибких ролей и получить за это вознаграждение (как

финансовое,такинематериальное).Весьмавысокидлябелорусских

работниковиожиданиябыстрогопродвижениянаслужбевусловиях

теснойкоманднойработы.

За последние 20 лет в Республике Беларусь произошло

множествореформипреобразований,началомкоторыхсталареформа

перемены типа власти начала 1990-х годов. Взамен планово-

распределительной системы начал работать механизм финансово-

экономического регулирования товарных

потоков,достигнутавысокаястепеньлиберализациивнешнеэкономическ

ойдеятельности,внешнейторговли,ликвидировантоварныйдефицит,

стал образовываться новый слой общества – собственники.После

этой реформы начали образовываться множество коммерческих

организаций,потребностью которыхсталопринятиеуправленческих

решений,ижелательноэффективных.

Принятиеуправленческихрешений вБеларуси характеризуется

большойдолейнеопределенностиириска.Этообусловленосоциально

-политическими, административно-законодательными,

производственными, коммерческими, финансовыми и другими

факторами.К томуже в последнее время неопределенности в эту

сферудобавилмировойфинансовыйкризис.Факторнеопределенности

присутствуетвовсехсерьезныхзадачах,связанныхсчеловеческой

деятельностью.Неменееважно,чтонеопределенностьявляетсяне

только фактором, но и неотъемлемым атрибутом большинства

решений.

Одна из основных проблем при разработке управленческих

решенийвБеларуси–снижениеуровнянеопределенностивпроцессе

принятия решения. Неопределенность, присутствующая при

осуществлении управленческих решений,предопределяет степень

риска,скоторымпринимаетсяуправленческоерешение.

Важной особенностью управленческих решений в Беларуси

являетсято,чтоонитесновзаимосвязаны сразнымивопросамии

сферами экономики и менеджмента. Взаимосвязь с вопросами

экономикизаключаетсявтом,чтокаждоеуправленческоерешение

имеетсвоюсобственнуюсебестоимость,таккактребуетопределенных

материальных и финансовых средств, а также несет на себе

определенный экономический результат: положительный,

отрицательный или нулевой;результат – любое решение может

привестикмакроэкономическимпоследствиям.
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Взаимосвязьв вопросами менеджментапредставленав такой

сфере менеджмента,как профессиональная деятельность.То есть

принятие эффективного управленческого решения требует от

менеджера определенныхзнаний,квалификации и навыков.Также

принятиеуправленческихрешений связано ссоциальной,правовой,

техническойитехнологическойсферами.

Перспективами и эффективными инструментами и способами

борьбы и противодействия рисков и неопределенности решений в

Беларусиявляются:

риск-менеджмент;

страхованиерисков;

борьба с неграмотностью нанимаемых менеджеров на

макроуровне–преобразованиеобразования,оптимизацияповышения

квалификации;

использование современных программных продуктов для

оптимизации и увеличения эффективности принимаемого решения.

Например,применениеСППР–систем поддержкипринятиярешений

[30,с.241].

Руководство белорусских предприятий принимает основные

решения о материально-техническом обеспечении и заключении

договоров об реализации продукции.На белорусскихпредприятиях

почтинеиспользуютсявозможностилогистики,образующиепроцесс

«снабжение-производство-сбыт».Специалисты по управлению тоже

выполняютнесвойственныеимфункции,почтинеуделяетсявнимания

исследованиям рынка,созданию новой продукции и организации

процессауправления.Исследованияпроводитсявремяотвременипо

меренеобходимостииносят стихийныйхарактер.Решенияосбыте

руководство принимает скорее спонтанно, чем на основании

рассчитанныхпоказателей.

В своей хозяйственной деятельности белорусскоепредприятие

вынуждено приспосабливаться к факторам внешней и внутренней

среды.Одним изтакихфакторовявляетсяэкономическоеположение

республикиисоответственноплатежеспособностьпокупателей.

Исходя их этого, управление предприятием не может

организовыватьотдельныеслужбы,поэтомувсю работувыполняет

несколькосотрудников,вобязанностикоторыхвходитрешениемногих

задач.

Накаждомуровнеруководительнаделенопределеннымуровнем

полномочий.Насамом верхнем уровнегенеральныйдиректоротдает
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письменныеприказы,насреднем инижнем уровнеорганизационно-

распорядительныеметодыимеютформуконсультацииипредписаний.

Чаще всего на белорусских предприятиях приказы (указания)

руководствавосновном фильтруются,азатем воспринимаются.На

предприятии чаще всего руководитель,используя свое положение

(должность),оказываетвлияниенанаправлениеипотокинформации.

Так как вполне возможно искажение передаваемого блока

информации из-за наличия помех,то руководитель устанавливает

правила,всоответствиискоторымипередаваемыеблокиинформации

относительно персонала или выполняемой работы текут в

определенном направлении и следуют в определенной

последовательности.

Втожевремяследуетотметить,чтонабелорусскихпредприятиях

между начальниками и подчиненными не существует полного

взаимопонимания и согласованности,так как на пути к этому

существуютразличныекоммуникационныепрепятствия.

Система контроля за выполнением управленческого решения

направлена сверху вниз или от начальника к подчиненному.

Сотрудники склонны считать,что установление распоряжения на

совещанияхпредставляетсобойвертикальноедействие,направленное

сверхувниз.

Оперативныесовещаниянапредприятиипроводятсядостаточно

редко,отслучаякслучаю.Онипроводятсяпутемрассмотрения(обзора)

приказов,инструкций(команд)итактическихуказаний,связанныхс

работой,и необходимыхсообщений,идущихоттехника(мастера)к

вице-президенту.

Формой участия в управлении белорусским предприятием

является совместная разработка и принятие нормативной

документации на оперативных совещаниях. На различных

управленческихуровняхимеетсяразличнаястепеньучастиякадровв

принятииуправленческихрешений.

На высшем уровне управления принимаются долгосрочные

решения,ориентированныенадолгосрочную перспективу.Насреднем

уровнеучастиевуправленииосуществляетсяреализациейтактических

методов достижения стратегических целей.И на нижнем уровне

управленияосуществляетсяуправлениеоперативнымипроцессами–

это основа управления предприятием. В штатном расписании

определенамераответственностииполномочиивсехуправляющихза

результаты хозяйственной деятельности предприятия. Все
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основополагающие решения принимаются коллегиально с

привлечениемтворческихгруппкомпетентныхспециалистов.

Контрользавыполнением приказовосуществляетсянауровне

руководителяпредприятиячерезегоаппарат,включающийсекретарей,

заместителей, начальников служб, проведения производственных

совещаний,вызовы на собеседование.Контроль за исполнением

решений со стороны специалистов осуществляется начальниками

служб, отделов и т.д. контроль за деятельностью рабочих

осуществляетсяотделом техническогоконтроля,производственными

мастерами,начальникамиучастка[9,с.82].

Руководители функциональных служб еженедельно

предоставляютгенеральномудиректоруотчеты одеятельностисвоих

подразделенийирезультатахихработы.

Длявысшегоуправленческогосоставахарактерноеженедельное

проведение так называемых планерок в кабинете генерального

директора с обсуждением достигнутых результатов и допущенных

ошибок,атакжеобсуждениемдальнейшихнаправленийихдействий.В

результате работы по выработке решений руководители

подразделенийполучаютотгенеральногодиректораследующиевиды

управленческихрешений:приказыирекомендации.

Рассматривая историю принятия управленческих решений в

Беларуси,мы можем сделать вывод,что увеличилось качество и

эффективностьуправленческихрешений.Этоподтверждаетсятем,что

в Республике Беларусь образовались рейтинговые экономические

школы (подразделения) при известных университетах, также

появляются BBA и MBA – школы делового администрирования,

которые подготавливают менеджеров различного звена,которые

востребованывбелорусскихорганизациях.

Одним изкосвенныхпоказателей отражающихэффективность

принятия управленческих решений в Беларуси является доля

прибыльных субъектов экономики в общей массе, которая

представленанарисунке2.3.Изнегоследует,чтодоляприбыльных

предприятийстабильнорастетипопрогнозам скоростьростабудет

увеличиваться,что косвенно говорит о том,что в белорусских

предприятияхоптимизируетсясистемауправленияиуправленческие

решенияпринимаютсяэффективно.
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Рисунок2.3–ДоляприбыльныхпредприятийвэкономикеБеларуси,%

Примечание–Источник:[35,с.116]

В общем, белорусские предприниматели имеет неплохие

перспективы поулучшению эффективностипринятийуправленческих

решений при соблюдении определенных научных принципов,

использовании правил и критериев, методов борьбы с

неопределенностью и рисками в этой сфере, привлечению

высококвалифицированных менеджеров для этой функции (что

говорит об улучшении и реформации сферы образования) и

иностранногоопыта.

2.3 Обоснованиеи расчетэкономическихпоказателей
эффективности принятия управленческих решений на
современныхпредприятияхБеларусииКитая

Важнейшим фактором впринятииуправленческогорешенияна

ООО «Бел Хуавэй Технолоджис»является правильное определение

цели достигаемого решения.На ООО «Бел Хуавэй Технолоджис»

стратегические решения принимает генеральный директор и его

заместители (по коммерческой службе,юридическим вопросам,по

экономическимвопросам).

Наиболее важные решения,принимаемые предприятием ООО

«Бел Хуавэй Технолоджис», являются групповыми, и иногда

принимаютсявместесучредителямикомпанииназаседаниях,которые

проводятсяеженедельно,каждыйпонедельник.

Тактические решения принимаются начальниками структурных

подразделенийитекущиепроблемы решаютнаместах:начальником

пооптовойреализациитоваров,порозничнойторговле,начальником
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отделакадров.

Дляпринятиярешений,например,откоторыхзависитправильная

организация работы компании,социальные и трудовые условия

работы коллектива,в совещаниях принимают участие начальники

среднегозвенаиихзаместители.Натакихсовещаниях,какправило,

руководитель компании предлагает высказаться каждому из

участниковсовещанияустно,иногдавписьменнойформесуказанием

достоинствинедостатковкакойлиборассматриваемойпроблемы.

Длявыработкирешения,выявляютсясуществующиепроблемные

ситуации,сложившиесявработеипричиныихвозникновения.Данную

работу выполняют руководители,которых касается существующая

проблема и быстрое ее разрешение. Собирается необходимая

информация,например,поизучению рынковпродавцовипокупателей,

будущих конкурентов, спроса и предложения, увеличении или

снижениитемповреализациипооптовомуилирозничномузвену,с

выделением преимуществ и недостатков по отдельным группам

товаров.

Собраннаяинформациявыноситсянаобсуждениеколлективом,

уполномоченным участвовать в принятии решения. Совместно

разрабатывается несколько возможных вариантов решения, с

указанием ограничений (законодательных,финансовых),в пределах

которыхнеобходимопринятьрешение,указываютсяпреимуществаи

недостатки,последствия.В последствии принимается то решение,

которое принесет больший коммерческий или социальный эффект

большинствуколлективакомпании.

Для повышения эффективности управленческих решений

начальники всех подразделений ООО «Бел Хуавэй Технолоджис»

применяютклицам недобросовестновыполненным порученным им

указания административные меры воздействия (снятие премий,

надбавок,материальнойпомощи,выговор,строгийвыговор).Длялиц

качественновыполняемыепоручения,иногдапоощряютпремиальнои

продвигаютпослужебнойлестнице.

Принятые решения руководителем компании оформляются

приказом.Руководительдоводитинформацию о принятом решении

каждомуизсвоихзаместителей,которые в свою очередь доводят

четкие указания в письменной форме (ставятсвою резолюцию на

копии приказа) начальникам структурных подразделений о

последовательности действий,которые необходимо выполнить в

сложившейсяситуацииивконкретныесроки,определяютресурсы и



60

средства,которые могут использоваться.Начальники структурных

подразделений назначают ответственных исполнителей за

реализацией данного решения, и контролируют правильность и

своевременностьвыполнениярешения.

В качестве практического примера можно привести одну из

проблемиеерешение,сложившеесявООО«БелХуавэйТехнолоджис».

Передпринятием управленческогорешенияпередгенеральным

директором компании возниклапроблемная ситуация,сутькоторой

является решение о расширении численности персонала отдела

бухгалтерииилидругимисловамипринятиинаработуспециалистов.

В данном примере перед генеральным директором стоит

проблема в принятии на работу одной штатной единицы в отдел

бухгалтерии,т.е.бухгалтера.

Проблемная ситуация заключается в необходимости принятия

бухгалтерасопределеннымопытомработы,(вперспективезаменына

другую единицубухгалтерии,вслучаееенепредвиденногоувольнения)

в целях сокращения трудоемкости процесса работы бухгалтерии и

сниженияошибок,допускаемыхприработе.

В данном случае цель принятия решения – обеспечение

правильного достижения выполнения поставленной задачи

генеральнымдиректором.

Вкачествеограниченийрассматривали–срокирассмотренияи

принятия решения (должны рассматриваться не более 2 недель),

плановыепоказателироставыручки(данныйучастокработы должен

проанализировать экономист за время,не превышающее 5 дней),

подбор кадров с должными квалификационными требованиями

(долженнепревышать1,5месяца).Другиеособенностиорганизациии

технологии продаж должны решаться до принятия на работу

специалиста(впределах1месяца).

ВООО «БелХуавэйТехнолоджис»предприятииработаетчетыре

бухгалтера,втомчислеглавныйбухгалтер.Проанализировавситуацию,

главныйбухгалтерпредложиларуководителю рассмотретьрешениео

назначениидополнительнойединицывотделбухгалтерии.

При формировании решения генеральный директор

проанализировалпроблемную ситуацию ивыявил,чтообъективность

существующейпроблемы–подтверждаетсяфакторами:

–необходимостью увеличить штат отдела бухгалтерии до 4

человек;

–невозможностью обеспечитьвыполнениебухгалтерией своих
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должностныхобязанностейприновыхтемпахростадокументооборота;

–невозможностьюувеличенияштатабухгалтерии.

Аналогичная проблема не решалась руководством и причина

возникновенияпроблемы возниклавсвязисневыполнениевсроки

порученнойгенеральнымдиректоромрешенийидопущениеошибокв

правильности исчисления налогов,исправление которых повлекло

наложение налоговыми органами финансовых санкций и

соответственноснижениечистойприбылинаэтусумму.

При формировании и оценке решения были учтены крайние

варианты решения.Наихудшее решение – оставить существующую

структуручисленностиотделазасчетдополнительногоматериального

стимулированиятрудалибопересмотракадровойслужбычисленности

персонала и изыскания дополнительного резерва помощи

специалистов менее загруженных и определение их работы в

совмещениизанимаемойдолжностибухгалтера.Наилучшеерешение–

принять на работудополнительного бухгалтера,с соответствующим

профессиональнымопытом,навыкамиизнаниями.

Былитакжеучтеныальтернативныеварианты,такиекак:

–принятьнаработуспециалиставысшегоучебногозаведенияс

окладомнижедолжности,занимаемогобухгалтером;

–принять на работу бухгалтера, работающего по

совместительству;

При обсуждении на совещании оценки преимуществ и

недостатковрешенийбылисделанывыводы,что:

1.Принятиенаработуспециалиставысшегоучебногозаведения

обеспечиваетнекотороеснижениетрудоемкости вработе,нопосле

обучения практическим навыкам бухгалтерского учета.Работнику

выплачивается заработная плата ниже должности, занимаемого

бухгалтером компании. Однако в отсутствии должного опыта и

профессиональныхкачествбухгалтеры должны постояннопроверять

порученную имиработудляисключенияошибокитратитьвремяна

обучениепрактическимнавыкам.

2. Принятие на работу бухгалтера, работающего по

совместительству(надругомпредприятии)немногопредпочтительней,

т.к.этотспециалистобладаетдостаточнымипрактическиминавыками

бухгалтерскогоучета,однаковедениеучетанаразныхпредприятиях

способствуетвыполнению иногданедостаточнокачественнойработы.

Примером можетслужить предоставление отчетности в налоговую

инспекцию по исчисленным налогам, годовому балансу. Для
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предоставлении более оперативных сведений бухгалтер должен

находитсяпостояннонасвоем рабочем местеиотвечатьзаучасток

работы, который ему поручен. При возникновении острой

необходимостивполученииинформации,данногобухгалтераможетне

бытьнарабочем местеданногопредприятия,чтоможетпривестик

достаточнонеприятнымпоследствиям.

С изложением преимуществ и недостатков в ходе анализа

предоставленных фактов генеральный директор принял решение о

принятиикандидатурыбухгалтера,работающегополныйрабочийдень.

Он же согласовал данное решение с начальником отдела кадров,

который в дальнейшем в соответствии с приказом и протоколом

собрания подготовил и исполнил решение; контролировал

своевременность выполнение данного решения зам.директора по

экономическим вопросам;результаты реализациирешенияпоручено

было произвести экономисту в течение испытательного срока по

истечении3месяцевработыспециалистабухгалтером.

Далее проанализируем качество управленческих решений на

примере эффективности внешнеэкономической деятельности

компании«Huawei».

В конкурентнойборьбекомпания«Huawei»следуетследующим

стратегиям:

1)развитиесуществующегонаглобальномрынкепродуктаиего

представлениенадомашнемрынке;

2)выход на похожий рынок развивающихся стран с

продуктовымпортфелем,приспособленнымкместнымпотребностям;

3)выходнаразвитыерынкичерезпредложениебизнесрешений,

направленныхнаснижениеиздержекместныхоператоров;

4)развитиеидоработкапродукции,используянаучныецентрыи

исследования,поглощения,созданиесовместныхпредприятий;

5)конкурентнаяборьбасглобальнымиигрокаминаиностранных

рынках.

Современнаястратегиякомпании«Huawei»наглобальномрынке

заключаетсявизменениянаправленностидеятельностикомпаниис

продуктовой ориентации напредоставлениеуслуг,соответствующих

новейшим мировым технологическим стандартам.Пятилетний план

развития компании на 2011-2015 гг.включал следующие основные

положения:

1)ключевыми потребителями остаются компании

телекоммуникационнойотрасли;
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2)втечениеследующихлеткомпаниянацеленанаувеличение

выручкивтрираза;

3)достижение поставленных целей компания «Huawei» будет

осуществлять, создавая производственные линии, охватывающие

различные ИТ-области, развивая информационные технологии,

унифицируя коммуникационные сети, расширяя корпоративные

беспроводныетехнологии;

4)компаниястремитсякрасширениюинфраструктурыключевых

рынков, производству более технологически сложных решений,

продуктовой диверсификации для усиления своей

конкурентоспособности[6,с.45].

Выделим следующие формы организации работы компании

«Huawei»:

1) Кооперация с ведущими компаниями по производству

оборудованиядлякомпьютерныхсетейителефонии.Наамериканском

рынке компания «Huawei»создаетсовместное предприятие «3Com-

Huawei»самериканскойкомпанией«3Com Corporation»,производящей

оборудованиедлякомпьютерныхсетейителефонии.Таким образом,

компания проникает на американский рынок через существующую

сетьдистрибуции.

2)Созданиенаучныхцентров.Длядостижениямировогоуровня

технологического развития и внедрения современных систем

менеджмента,компания «Huawei»открываетсвоинаучныецентры в

Силиконовойдолине(США),Стокгольме(Швеция).Пользуясьмировым

опытом, научно-исследовательскими разработками и развитой

инфраструктурой, компания «Huawei» достигает нового уровня

развитияпроизводства.

3) Создание дочерних предприятий. На сегодняшний день

глобальная структура корпорации «Huawei» охватывает 15

региональных офисов и 110 тыс. сотрудников по всему миру.

Компаниейсозданы20ихвКитае,Гонконге,Сингапуре,США,Европеи

др.

4) Доминирующей формой организации работы компании

«Huawei» является прямой экспорт с созданием коммерческого

представительства.Такая форма удобна при изучении страны,ее

законодательства, ситуации на рын¬ке. Представительство не

являетсяюридичес¬ким лицом,соответственнокругобязанностейи

разрешенных законом действий у него дос¬таточного ограничен,

однако это позволяет сни¬зить риски присутствия на рынке
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зарубежныхстран.Какправило,представительствокомпании«Huawei»

занимается поиском и привлечением новых клиентов,а также

поддержанием обрат¬ной связи со старыми клиентами.

Представи¬тельство от имени компании при¬нимает участие в

выставках, проводимых на территории зарубежных стран, что

явля¬ется основным и наиболее эффективным спо¬собом

привлеченияновыхпокупателейиде¬монстрациипродукции.

5)Создание совместных предприятий.В последние годы все

боль¬шее распространение при работе компании «Huawei» на

зарубежных рынках получает создание совместных предпри¬ятий.

Многие ком¬пании Китая, имеющие сегодня возможность

дей¬ствоватьсамостоятельно,отдаютпредпочте¬ниекооперационной

стратегии,вособенностинаначальном этапесвоейдеятельностив

зарубежных странах.Причинами этого являются,прежде все¬го,

стремление снизить риски вхождения на новый рынок и желание

ускоритьпроцесспроникновениянарынок.

Проведем оценку эффективности управленческих решений в

областивнешнеэкономическойдеятельностикомпании«Huawei»путем

расчетаследующихпоказателей:

Экспортнаяквота=Объем экспортакомпании«Huawei»/Объем

ИКТ-оборудования,разрешенныйквывозуизстраных100%

Экспортнаяквота2016=27618,9/202 200,0х100%=13,6%.

Экспортнаяквота2017=34 972,1/25 700,0х100%=13,6%.

Индекс диверсификации = Доля компании в общем объеме

экспортастраны–Долякомпаниивмировомэкспорте/2.

Индексдиверсификации2016=1,64–1,30/2=0,17.

Индексдиверсификации2017=2,31–1,61/2=0,35.

Удельный весэкспорта компании = Экспорткомпании /Весь

экспортстранызагодх100%.

УДэкс2016=27618,9/1 682070х100%=1,64%.

УДэкс2017=34 972,1/1 151296х100%=2,31%.

Экономическаяэффективностьэкспорта=Выручкаотэкспорта–

Полныезатратыкомпаниинаэкспорт.

Ээф.экс.2016=27618,9–7 302,76=20 316,14.

Ээф.экс.2017=34 972,1–9 581,69=25 390,41.
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Экономическаяэффективностьэкспорта=Выручкаотэкспорта/

Полныезатратыкомпаниинаэкспорт.

Ээкс1.2016=27618,9/7 302,76=3,78.

Ээкс1.2017=34 972,1/9 581,69=3,64.

Экономическая эффективность экспорта = Объем экспорта /

Производственнаясебестоимостьэкспортныхтоваров.

Ээкс2.2016=27618,9/12 475,1=2,21.

Ээкс2.2017=34 972,1/15 423,5=2,26.

Экономическаяэффективностьэкспорта=Выручкаотэкспорта–

Затраты на экспорт/Выручка отэкспорта х100 % хВыручка от

экспорта/Среднегодоваястоимостьосновныхпроизводственныхи

оборотных фондов, используемых при производстве экспортной

продукции.

Ээкс32016=27618,9–7 302,76/27618,9х100%х27618,9/46 102,7=

43,7.

Ээкс32017=34 972,1–9 581,69/34 972,1х100%х34 972,1/48 412,4=

52,4.

В таблице 2.1 представим результаты оценки эффективности

управленческих решений в области внешнеэкономической

деятельностикомпании«Huawei».

Таким образом,основнымиформамиорганизацииработы компании

«Huawei»навнешнихрынкахявляются:прямойэкспортссозданием

коммерческого представительства; создание совместных

предпри¬ятий; создание научных центров с целью достижения

мировогоуровнятехнологическогоразвитияивнедрениясовременных

систем менеджмента; кооперация с ведущими компаниями по

производствуоборудования для компьютерныхсетей и телефонии;

открытиедочернихпредприятийифилиалов,расположенныхвКитае,

Гонконге,Сингапуре,США,Европеидр.

Таблица 2.1 – Оценка эффективности управленческих решений в

областивнешнеэкономическойдеятельностикомпании«Huawei»
Показатель 2016г. 2017г.

Экспортнаяквота,% 13,6 13,6
Индексдиверсификации 0,17 0,35
Удельныйвесэкспортакомпании,% 1,64 2,31
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Экономическая эффективность экспорта, млн.
долл.

20 316,14 25 390,41

Экономическаяэффективностьэкспорта-1 3,78 3,64
Экономическаяэффективностьэкспорта-2 2,21 2,26
Экономическаяэффективностьэкспорта-3,% 43,7 52,4

Примечание–Источник:собственнаяразработка

Проведенная оценка позволяет говорить о высокой

эффективности управленческих решений в области

внешнеэкономическойдеятельностикомпании«Huawei».

2.4Выводы

1)Накитайскихпредприятияхвбольшеймерераспространены

решения,принимаемыепопредписанию.Особенноэтохарактернодля

малыхисреднихпредприятий.ВКитае,особеннона государственных

предприятиях руководство осознает,что принятие любых решений

должно быть скоординировано, должен быть соблюден баланс

интересов.Следуетуделятьбольшое внимание семьям сотрудников,

обеспечивать их льготами,жильем,образованием,медицинским

обслуживанием, а также защищать интересы потребителей,

поддерживать национальное развитие, сохранять региональную

стабильность и единство. Даже на частном предприятии

предприниматели в процессе принятия решений,когда возникает

конфликтмежду«выгодой»и«моралью».Именно«мораль»становится

предпосылкойкпринятиюстратегическихрешенийидействий.

Управленческие решения на китайских предприятиях тесно

связаны с общей стратегией развития экономики страны.Прежде

всего, они направлены на повышение качества и

конкурентоспособности продукции,совершенствование управления

персоналом.

2) Принятие управленческих решений на белорусских

предприятияхосуществляется на уровне руководителя предприятия

через его аппарат, включающий секретарей, заместителей,

начальников служб, проведения производственных совещаний,

вызовы на собеседование.Контроль за исполнением решений со

стороныспециалистовосуществляетсяначальникамислужб,отделови

т. д.контроль за деятельностью рабочих осуществляется отделом

техническогоконтроля,производственнымимастерами,начальниками
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участка.

В Беларуси отмечается увеличение качества и эффективности

управленческихрешений.Этоподтверждаетсятем,чтовРеспублике

Беларусь образовались рейтинговые экономические школы

(подразделения)приизвестныхуниверситетах,такжепоявляютсяBBA

и MBA – школы делового администрирования, которые

подготавливаютменеджеровразличногозвена,которыевостребованы

в белорусских организациях. Одним из косвенных показателей

отражающих эффективность принятия управленческих решений в

Беларусиявляетсядоляприбыльныхсубъектовэкономикивобщей

массе.

3)Основными формами работы компании навнешнихрынках

являются прямой экспорт с созданием коммерческого

представительства,создание совместных предпри¬ятий,создание

научных центров с целью достижения мирового уровня

технологического развития и внедрения современных систем

менеджмента,кооперациясведущимикомпаниямипопроизводству

оборудования для компьютерных сетей и телефонии, открытие

дочернихпредприятийифилиалов,расположенныхвКитае,Гонконге,

Сингапуре,США,Европеидр.Проведеннаяоценкапозволяетговорить

о высокой эффективности управленческих решений в области

внешнеэкономическойдеятельностикомпании«Huawei».
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3 ПРЕДЛОЖЕНИЯПОСОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ ПРИНЯТИЯ
УПРАВЛЕНЧЕСКИХРЕШЕНИЙ

3.1 Основные мероприятия по повышению
эффективностиуправленческихрешенийнапредприятиях

Сравнение Китая с западными странами с области принятия

управленческих решений,в соответствии с индексами Хофстеде

показываетнаиболеезаметныеразличияпотаким показа¬телям,как

дистанция власти,соотношение индивидуализма и коллективизма,

соотношениекратко-идолгосрочнойориентации(таблица3.1).

Таблица3.1–СравнениеделовыхкультурКитая,СШАиЯпонии

Дистан-
ция

власти

Индивиду-
ализм/

коллективиз
м

Мужественнос
ть/

женственность

Избегание
неопреде¬ле

нности

Долгосроч-
ная/

кратко-
срочная

ориентация
ЕС 40 91 62 46 29
Китай 80 20 50 60 118
Япония 54 46 95 92

Примечание–Источник:[2,с.116]

Значенияиндекса«индивидуализм/коллективизм»говорятотом,

чтоКитай−странасвысококоллективистскойкультурой(значение

индекса20),ЕС−на¬оборот,синдивидуалистической(91).Насамом

деле,главнойценностью вкитайскойкультуреявляетсясемья.Более

того,китайцы свою работустроятвокругсе¬мьи.Отсутствиедоверия

кому-либо,помимочленовсобственнойсемьи,непозво¬ляетлюдям,

несвязаннымузамиродства,объединятьсявгруппыилиорганиза¬ции.

ВотличиеотЯпонии(46)китайскиесообществанеориентированы на

группы.В связи с этим многие наблюдатели отмечают высокую

индивидуалистичность китайского общества. О китайском

коллективизме,видимо,следует го¬ворить как о коллективизме,

основанномнафеноменесемье.

Высокая дистанция власти (индекс Хофстеде − 80)

обнаруживается в низкой степени делегирования полномочий и

ответственности,строгомподчеркиваниивертикальныхиерархических

отношений. Руководители китайских организаций поддерживают
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дистанцию в отношениях со служащими. Атмосфера

непринуж¬денности,равенстваи товарищества,возникающая,когда

японскийменеджеридетпослерабочегоднявкафеилибарсосвоими

подчиненными,нехарактернадлякитайскойделовойкультуры.

С точки зрения философии менеджмента в китайском стиле

управлениясуществуеттрипроблемы.

1. Неверное понимание принципа «ориентация на человека»,

пренебрежение дисциплиной в организации. На самом деле

управление предпринимательскими структурами основанное на

человеке и психологической совместимости, относится к

«человеческим»явлениям,отражаетболеегибкую сторонувопроса,но

этонивкоеймеренеозначает,что можнонепридерживатьсястрогих

норм и требований,или ослабить систему оценки эффективности

персонала.Пропаганда управления,ориентированного начеловека,

отнюдь не означает либерализацию.Чрезмерная либеральность,

ослабление ограничений для коллектива могутпривести к развалу

системыуправления,икомпанияпотерпитнеудачу.

2. Недостаточное внимание к количественным показателям.

Традиционныйкитайскийменеджментиспользуетсилуэмпирического

восприятияипренебрегает«цифрами».Конфуцианскойкультурекак

основе традиционного китайского общества всегда было присуще

отсутствие «цифровой» концепции. Привычными были морально-

этическиенормыдляведенияиизмеренияэкономическойактивности.

Недостаточноевниманиекколичественным показателям привелок

тому, что китайским компаниям не хватает «осознания

эффективности».Но современный бизнес без эффективности не

выживет, поскольку общество полностью ориентировано на

конкуренцию.

«Пренебрежение цифрами» привело к отсутствию

количественных инструментов управления предпринимательскими

структурами.Современныеорганизациисталибольшими,управление

имивышлодалекозарамкиопытаиинтуиции,поэтомунеобходимы

многочисленныеколичественныеинструментыуправления[24,с.22].

3. Ошибочная оценка профессиональной компетенции.Понятие

«профессиональнаякомпетентность»вкитайскихреалияхнуждаетсяв

дополнительном пояснении. Долгое время китайцы оценивали

человекапоегохарактеруидуховности,анепореальнымрезультатам

иумениям.Досихпорлозунг«моральныйидуховныйобликчеловека

= профессионализм человека» влияет на управление китайскими
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компаниями.

Мировойфинансово-экономический кризис оказал влияниена

развитиеуправлениявКНР.Приповерхностномрассмотрениикажется,

что этотолько внешниеобъективныеизменениявэкономической

средепривеликпроблемам икризисным ситуациям вдеятельности

этих предприятий.На самом деле быломногоскрытыхглубинных

проблемвуправлении.

ВПриложениипоказано,какисходяизтрадиционнойкитайской

культуры, используя собственный и зарубежный опыт, можно

выработатьсобственныйстильуправления.

Предлагаемследующиемерыпосовершенствованию управления

китайскимикомпаниями.

1.Обновлениеуправленческихконцепций
а) Эволюция взглядов: от максимизации прибыли в

краткосрочномпериодекустойчивомуразвитию.

Придерживаясь концепции устойчивого развития,необходимо

избавитьсяотнегативныхпоследствий стремлениякмаксимизации

прибылей. Для достижения устойчивого развития следует

сфокусироваться на оптимизации процессов управления

предпринимательскими структурами, уделить внимание научной,

организационной и процедурной сторонам процесса управления

предпринимательскими структурами,учесть важность управления

человеческими ресурсами, развивать их инициативу и методы

оптимизациипредприятия[37,с.17].

б) Концепция«Человек−основа»

При использовании этой концепции управления необходимо

придерживатьсянесколькихпринципов.Во-первых,уважениеличности

каждого сотрудника,его способностей и достижений.Во-вторых,

доверие к сотрудникам и их повышение соответственно знаниям,

мудрости и талантам, умение достигать бизнес целей общими

усилиямивсехработников.В-третьих,активноеразвитиепотенциала

сотрудников путем улучшения условий труда и создания надежной

системы мотивации, путем внедрения прогрессивной системы

подготовкикадровдляповышенияэффективностиихдеятельности.В-

четвертых,постоянныетренинги,непрерывноеулучшение качества

персонала в целях повышения жизнеспособности и

конкурентоспособностикомпании.

2.Фокусирование на качестве продукта и создание имиджа
компании
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Качество продукции является основным связующим звеном

междууправлениемкомпанией и производством,основой развития

маркетинговойдеятельностикомпаниииееуспеха.

Пренебрежениекачеством продукциинетольконаноситущерб

корпоративномуимиджу,ставитподугрозуинтересыпотребителей,но

иможетпривестикомпаниюккризису.

3. Особое внимание к затратам, повышению
конкурентоспособностикомпании

Необходимосозданиесистемы отчетности,котораянепозволить

персоналу,управляющемурасходамикомпании,принятьошибочные

решения,вследствиекоторыхкомпания понесетсерьезныеубытки.

Следует установить контроль над затратами, эффективным

распределением ресурсов, выявить мотивацию сотрудников или

департаментов,достигнувших хороших результатов.В противном

случае необходимо прибегнуть к системе штрафов для повышения

эффективностименеджментарасходов[36,с.229].

4. Создание эффективного механизма антикризисного
менеджмента

В качестве важной составляющей управления компанией

выступаетмеханизм управлениярисками,которыйнапрямую влияет

нарезультативностьповышениякачестваменеджментакомпанийв

целом.Создание эффективного антикризисного менеджмента

компаний помогает проводить периодический анализ,оценкуи

диагностику состояния производственного, маркетингового,

финансового, кадрового и других департаментов и позволяет

обнаружитьнедостаткиислабыестороны управления,своевременно

принятьмеры поихликвидации,сократитьчислоошибокиповысить

сопротивляемостьрискам.

5.Формирование современной организационной культуры
компаний,укреплениесплоченностиколлектива

а) Создание организационной культуры компаний на основе

традиционной китайской культуры.В длительной истории развития

китайскиенароды выработалиисторическиеикультурныетрадиции.

И это необходимо учитывать,анализируя истоки традиционной

китайской культуры.Кроме этого,следует активно привлекать и

заимствовать передовые зарубежные теории и методы управления

компаниями,использование которых позволит достичь большей

эффективностипринебольшихусилиях.

б) Создание эффективной системы коммуникаций на



72

предприятии. Предпосылка эффективной коммуникации −

«откровенность».Она направлена против формализма и намного

увеличиваетэффективность,позволяетвовлечь персоналвдиалог.В

атмосфере«откровенности»сотрудникипредприятиястановятсяболее

открытыми,обучаяипомогаядругдругу.

Нанаш взгляд,компаниям КНР следуетпринятьэффективные

меры,чтобы создать многообразные каналы для коммуникаций.

Обсуждение, даже спор, являются разрешенными мерами;

эффективныйрезультатдискуссии − достижение общего согласия.

Каждый сотрудникимеетправоучаствоватьвобсужденииважных

проблем сцелью выработкиоптимальныхрешенийдляпредприятия

[25,с.284].

в) Активноепроведениереформы,развитиеинновационногодуха

впостроенииорганизационнойкультуры компании.Вэкономическом

положенииКитая,несмотрянаегоэкономическийроств последние

годы,существуютпроблемы преодолениянизкихтемповинноваций.

В настоящеевремя,учитываясостояниеи тенденции развитиятруда

в Китае,по нашему мнению,впервую очередьследуетвыделить

основныеценностив организационной культуре предприятий,в том

числеуважениекзнаниям,персоналу,высшемукачеству.

Новаторство должно проникать во все процессы управления.

Руководствунеобходимостатьдвижущейсилойразвития,создавать

научные инновационные механизмы, чтобы внедрять

инновационныеидеи,открыть«инновационнойфонд»дляперсонала.

В условиях глобальной интеграции и возникновениямировых

кризисов необходима новая модель управления.На наш взгляд,

наибольшая эффективность может быть достигнута путем

объединения преимуществобеих теорийменеджмента−восточнойи

западной,инаэтойосновесформированановаяэффективнаямодель

управления.

Обобщимпринципыновоймоделименеджментаввиде«четырех

объединений»:

1.Объединение стремления к совершенствуи стремления к

гармонии. Западный менеджмент стремится к совершенству,

восточный−кгармонии,приэтомкаждыйпутьимееткакдостоинства,

так и недостатки.Западные теоретики управления находятся в

постоянном поиске путей повышения эффективности. Культура

управления, стремящаяся к совершенству, можетгенерировать

инновации и способности к обучению. В восточной культуре
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управления особое внимание уделяется гармонии, объединению

разрозненныхсил.Сочетаниестремленийкгармонииисовершенству

являетсялучшейидеейуправления.

2.  Объединение индивидуального и коллективного.На Западе

упор делается на индивидуальные различия,отдельные успехи и

достижениеличных целей.Западнаякультура управления отражает

прагматизм и индивидуализм в погоне за прибылью,улучшение

эффективностидлядостижения собственныхцелей,использование

своих достоинств в качестве движущей силы.На Востоке акцент

делаетсянаобщность,наколлективныеспособностиидостижения,а

такженазначениечеловекавколлективе.Такимобразом,менеджмент

будущего связан с объединением западного акцента на успехе и

восточного−навнутреннейгармонии[1,с.17].

3.  Объединение формализованного и гибкого управления.

Наиболее яркой особенностью западного менеджмента является

стандартизация, институционализация, ориентация на логику и

процедуры,достижениеинтересовцентра,научныйподход.Компания,

неимеющаясистемыограничений,погружаетсяв беспорядок и хаос.

В восточном менеджментеконтроль осуществляется в первую

очередьчерезучетморальныхнорм иценностей,атакжеповедение

людей. «Мягкое управление» способствует полному раскрытию

творческого потенциала.Жесткий менеджмент способствует росту

дисциплины, но ухудшает внедрение инноваций и творческую

активность.Сочетаниедвухподходовможетобеспечитьэффективное

управление.

4.Объединение стремления к успехуиморальныхпринципов.

Западные предприниматели основной целью видят достижение

наивысших успехов. На Востоке столь же важным является

совмещениедостиженияуспеховиморальногоповедения.Управление

должно включать этику корпоративного управления, мораль

предпринимателей и отношениеработников к вопросам этики.В

настоящеевремяновойтенденциейсталаиспользованиеморальных

принципов в качестве основы корпоративной культуры.Так,все

большезападныхкомпанийподчеркиваютважность «корпоративной

социальнойответственности»,что в значительной мере связано с

влиянием этическихпринциповвосточногоменеджмента[1,с.17].

В условиях 10-летнего периода вступления в ВТО китайские

предприятиясталкиваютсястаким явлением,какриск,чтоозначает

отсутствие твердой уверенности в результатахбудущихсобытий.В
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этойсвязисчитаем,чторуководителикитайскихпредприятийдолжны

использовать современные методы риск-менеджмента.При выходе

китайских предприятий на внешний рынок могут возникать

политические риски.Политические риски возникают в результате

особенностейиразличийвполитическихиэкономическихсистемах

отдельныхгосударств.Последствиятакихрисковэто,преждевсего,

увеличение сроков реализации инвестиционных проектов,и как

следствие возникновение дополнительных расходов (таможенные

пошлины,взяткиит. д.).Особоевниманиеследуетобратитьнариски

качества,которыеобуславливаютрискперегрузкимощностей.Риски

качества имеютдругие последствия для производителя:проблемы

бракамогутповредитьимиджупроизводителя продукции.Следует

отметить,что менеджеры китайских предприятий пока не имеют

достаточногоопытавобластириск-менеджмента,чтопредполагаетих

подготовкувданнойобласти[22,с.12].
С целью повышенияэффективностиуправленческихрешенийв

Китае необходимо разработать методику оценки эффективности
управленческих решений в области производства промышленной
продукции на предприятиях,использовать ключевые показатели
деятельности,которыемогутпредставлятьсобойограниченныйнабор
показателей,обладающихколичественнойопределенностью.Приэтом
показателидолжны отражатьнаиболеесущественные(критические)
факторы успеха компании, степень достижения поставленных
стратегических целей.Критические факторы успеха представляют
собойтемероприятия,которыенеобходимопроводитькомпаниидля
обеспечения своей конкурентоспособности.Именно этим факторам
компания должна уделить особое внимание, поскольку они
определяютуспехкомпаниинарынке,ееконкурентныевозможности,
непосредственно влияющие на прибыльность. Каждому из
критических факторов успеха соответствуют ключевые показатели
деятельности, которые позволяют отслеживать ход реализации
решения и корректировать его в соответствии с изменяющимися
условиями. Для этого в можно предложить мультипликативную
модель.В качестве результативных показателей избраны валовая
прибыльиприбыльотосновнойдеятельности.Валовую прибыль(V)
можнопредставитьввидепроизведениясреднейгодовойстоимости

активов (A), коэффициента оборачиваемости активов ( ) и

рентабельностипродукции( ):

(1)
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Рентабельность совокупных активов следующим образом
связанасрентабельностьюпродажиотдачейактивов:

(2),

где Р – прибыль отосновной деятельности;В – выручка от
продажосновнойпродукции;∑А–стоимостьсовокупныхактивов[21,с.
16].

Такженеобходимопредложитьметодикуоценкиэффективности

выбора стратегии «сезонный продукт», предполагающая учет

изменения спроса на продукцию.Обоснование целесообразности

выбора стратегии «сезонный продукт» предполагает проведение

маркетинговых исследований и оптимизацию с учетом их

ассортимента выпускаемой продукции.Оптимизация ассортимента

выпускаемойпродукциинаправленанаисключениеизассортимента

нерентабельных и малорентабельных изделий. После того, как

проведен маркетинговый анализ и рассчитаны финансовые

показателидлякаждоговидапродукции,принимаетсярешениепотем

илииным ассортиментным позициям.Целесообразностьориентации

настратегию «сезонный продукт»обусловленатем,чтовразличные

периоды объемы продаж неравномерны.Так,в летний период на

10–15%падаютпродажитеплойодежды.Данаястратегиядополняется

стратегией «сезонная скидка».Стратегия сезонной (периодической)

скидкиосновываетсянанеоднородностипокупательскогоспросаво

времени и применяется для его стимулирования.Такая стратегия

используется при продаже товаров сезонного спроса.Финансовые

результаты компаний оцениваютсяв Китаепо данным финансовой

отчетности, соответствующей международным стандартам.

Эффективностьстратегии «сезонный продукт»проанализированана

примере китайской компании Bosideng InternationalHoldingsLimited,

которая является крупнейшим в Китае производителем курток.

Розничнаясетькомпаниисуществуетв65городахстраны.Bosideng

InternationalHoldings Limited включает группу компаний («Летящий

Снег»,«Конбо»,«Бинде»,«доубле-пера»и«поперу»)[34,с.10].Группа

предоставляет разнообразные куртки, пуховые изделия для

удовлетворения различных потребительских предпочтений.Сегодня

Bosideng работаетсо всей линией одежды,включая повседневную

одеждудля мужчин и женщин,спортивную одежду,нижнее белье,

трикотаж,кашемир,одеждудлядетейиодеждудлядома.
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Методика оценки решения менеджмента одной из китайских

компанийпо производствупуховиковобоптимизацииассортиментаи

переходе на стратегию «сезонный продукт» основана на анализе

финансовых результатов до и после реализации управленческого

решения.

Необходимо разработать подходы к оценке эффективности

управленческих решений в области кадровой политики.Область

управленческих решений по кадрам весьма многообразна и

предполагаетучетпсихологическихаспектов.Этообусловленотем,что

каждое управленческое решение по кадрам нуждается в

психологическом обеспечении.Такое психологическое обеспечение

включаетвсебяналичиепсихологическойинформацииоработниках,в

отношениикоторыхпринимаетсятоилииноеуправленческоерешение,

а также достаточную психологическую подготовленность лиц,

правомочных принимать такое решение.Информационная модель

проблемной ситуации при подготовке управленческого решения по

кадрам представляетсобойсовокупностьразличныхсведений,втом

числепсихологических,оконкретныхработникахиликандидатахна

занятие конкретной должности, перемещение, стимулирование

проблемнойситуации.

Эффективность управленческого решения в области кадровой

политики автор считает возможным оценивать путем проведения

комплексногоэкономическогоанализа,базирующегосянаприменении

системы показателей. Критерий эффективности управленческого

решениявыражается,какправило,ввидесовокупностипоказателейи

выступаетвкачествемерилапознанияизучаемогоявления.Вусловиях

вступления в ВТО открываются новые возможности в области

принятиякадровыхрешений накитайскихпредприятиях.Например,

более гибкими и разнообразными становятся формы занятости

работников,расширяется сфера предоставления образовательных

услуг, в том числе на коммерческой основе, развивается

инфраструктурарынкатруда,появляютсяновыевиды услугвобласти

подбора и оценки персонала.В связи с этим принятие кадровых

решений становится процессом существенно более сложным и

ответственным. Необходимо проанализировать большое число

факторов: экономических, социальных, правовых, национальных.

Возрастаетзначимостьстратегическихаспектов принятиякадровых

решений, обоснования экономической целесообразности

капиталовложений,связанныхсразвитием человеческихресурсов.В
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этихусловияхпринятиекадровыхрешенийпредполагаетвыполнение

многовариантныхрасчетов,обоснованиекритериевоценкиразличных

альтернатив,ихприоритетов,определениедействийвусловияхрискаи

неопределенности. Менеджмент многих китайских предприятий

принял решение об увеличении расходов на персонал,которые

включают:затраты назаработную плату;выплаты работодателяпо

различным видам социальногострахования;расходы организациина

социальные выплаты и льготы [22,с.13].Механизм планирования

расходовнаперсоналбазируетсянаследующемалгоритме.

Формирование общего бюджета расходов на персонал.

Бюджетныерасходы нарабочую силусодержатвсепредполагаемые

расходы на выполнение функций управления персоналом.Задачи

бюджетазаключаютсявкоординации,мотивациииконтроле.

Общий бюджет расходов на персонал устанавливается в

зависимостиоттребованийконкуренции,рыночныхусловий,наоснове

анализа бюджетов предыдущих периодов и изменения рыночной

конъюнктуры.

В компании Bosideng InternationalHoldings Limited расходы на

персоналувеличилисьзасчетрасширениясетимагазиновпопродаже

ее продукции.Кадровая политика была нацелена на повышение

заработной платы, разработку программ обучения персонала.

Программы обучения персонала чрезвычайно разнообразны и

учитываютмеждународныетребованиякторговомуперсоналу.

В целях привлечения и удержания квалифицированного и

опытного персонала поощряется приверженность к дальнейшему

развитию бизнеса.В этом случаеэффективностькадровойполитики

отразятпоказатели движения персонала,в частности коэффициент

текучести.

Программы обучения персонала чрезвычайно разнообразны.

Наиболеепроблемнымвопросомпри оценкеэффективностиобучения

является определение доли результата (производственного,

финансового),достигнутогопослереализации программ развития,в

общихпроизводственныхифинансовыхрезультатахкомпании.

Общаяоценка эффективностиобученияможетбытьполученана

основесистемымногофакторныхмультипликативныхмоделей.

1.Модель,отражающаявлияниеобученияперсоналанаприбыль

отпродаж

(3)
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гдеP–прибыльотпродаж;

–прибыльотпродаж наодногосреднесписочногоработника,

прошедшегообучение;

–доляработников,прошедшихобучение,вобщейчисленности

персоналакомпании;

–трудоемкостьпродаж;

Q–объемпродаж;
Т–общаячисленностьработников;
-числоработников,просящихобучение.

Последовательность этапов анализа влияния факторов на

прибыльотпродажследующая:

Влияниеприбылиотпродаж наодногоработника,прошедшего

обучение,наизменениеприбылиотпродажи:

П= (4)

гдеП–прибыльотпродаж[22,с.14].

Влияние доли работников, прошедших обучение, в общей

численностиперсоналанаизменениеприбылиотпродаж:

(5)

влияниеобъемапродажнаизменениеприбылиотпродаж:

(6)

влияниеобъемапродажнаизменениеприбылиотпродаж:

(7)

Эффективность управленческих решений в области кадровой

политикицелесообразнооцениватьчерезвлияниеихреализациина

производственные и финансовые результаты компаний.

Производственныеифинансовыерезультатыследуетоцениватьпутем

сопоставлениясоответствующихпоказателейзапериоды доипосле

принятиярешений[22,с.14].
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Таким образом, с целью повышения эффективности

управленческихрешенийвКитаецелесообразнорасширитьперечень

решений,принимаемыхпопредложению снизу,чтоспособствовалобы

ихболееуспешнойреализации.

Китайским предприятиям, важно сформировать систему

ключевых показателей,позволяющих принимать эффективные

решения.

В условиях 10-ленего периода вступления в ВТО китайские

предприятиясталкиваютсястаким явлением,какриск,чтоозначает

отсутствие твердой уверенности в результатахбудущихсобытий.В

решении данной проблемы целесообразно использование методов

риск-менеджмента.Менеджерыкитайскихпредприятийпоканеимеют

достаточного опыта в области риск-менеджмента.Для разработки

управленческих решений с учетом факторов риска необходимо

повысить квалификацию руководителей малых и средних

предприятийвобластириск-менеджмента.

Методика оценки эффективности управленческих решений в

области производства промышленной продукции ориентируется на

применениесбалансированнойсистемыпоказателей,преждевсего,на

клиентскуюифинансовую составляющие.

Руководители китайских предприятий в своих решениях

справедливо акцентируют внимание на обучении персонала.

Эффективность такого управленческого решения предлагается

оценивать на основе следующих показателей, отражающих

результативность обучения персоналом:объем продаж на одного

обучавшегося работника; прибыль от продаж на одного

среднесписочногоработника,прошедшегообучение.

Совершенствование механизма разработки и реализации

управленческих решений на китайских предприятиях может быть

осуществлено путем расширения сферы применения экономических

методоввоценкеихэффективности.

3.2 Оценка экономической эффективности
предлагаемых мероприятий по совершенствованию
принятияуправленческихрешенийнапредприятиях

Значительный экономический потенциал предприятий

Республики Беларусь вызыва¬ет необходимость рассматривать
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политикуихструктурныхпреобразованийкакбазисдляизме¬ненийво

всехдругихкомплексахэкономики.

Политикаструктур¬ной перестройки предприятий должнабыть

ориентирована:

напостепенныйпереходнаинновационныйтипразвития;

применениемеханизмовоптимальногоре¬сурсосбережения;

обеспечениеконкурентоспособностипро¬дукции;

формированиеиразвитиесобственныхнишнамировыхрынках;

обеспечениеэкономическойбезопасности;

проведение политики импортозамещения в сочетании с

обеспечением условий для добросо¬вестной конкуренции внутри

страны[16,с.21].

Эти ориентиры необходимо сочетать с преиму¬ществами

геополитического положения страны,особенностями формируемой

моделиэкономиче¬скогоразвития,наличиемресурсно-сырьевойбазы,

емкостью национального рынка, традициями и мен¬талитетом

населения.

Следует отметить,что структурную перестройку предприятий

проводити Китай.В начале нового тысячелетия китайские власти

объявилиоформировании«современнойсистемыпредприя¬тий»[18,с.

164].Реформагосударственныхпредпри¬ятийпредполагаетсоздание

системы современныхкорпораций.Главной задача– модификация

структуры госпредприятий с целью повышения их эффективности.

Самикитайскиеэкономисты признают,чтосистемареформирования

государственных предприятий в Китае находится еще на самом

начальномуровне,хотяииграютважнуюрольвэкономике.
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Рисунок3.1–Модельпринятияуправленческихрешенийкитайскими

предприятиями

Примечание–Источник:[18,с.164]

Основные проблемы государственных предприятий Китая

типичныдлястранспереходнойэкономикойисвязанысповышением

качества продукции,совер¬шенствованием структуры производства,

низким уровнем научно-технического прогресса,неэффективностью

управленческихрешений.Внутреннийрынокдинамичнорасширяется,

но при этом существу¬ет жесткая конкуренция со стороны

иностранныхпро¬изводителей.Пристремительномразвитииэкспорта

и низкой эффективности отечественного производ¬ства китайская

продукцияостаетсянедостаточноконкурентоспособной.

Мировая практикасвидетельствует,что совре¬менная система

принятияуправленческихрешенийвпромышленноразвитыхстранах

отличаетсяотмоделипринятияуправленческихрешенийкитайскими

предприятиями,очемможносудитьпоследующимрисункам.

Из рисунка 3.1 видно,что модель принятия управленческих

решений ки¬тайскими предприятиями базируется на системе

централизованного управления директора завода.Горизонтальное

управление,вертикальноерегули¬рование.Главноевэтойсистеме–

производство.Данная модель широко использовалась в плановой

экономике.
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Рисунок3.1–Модельпринятияуправленческихрешенийпредприятиямив

промышленноразвитыхстранах

Примечание–Источник:[18,с.165]

Из рисунка 3.2 видно,что модель принятия управленческих

решенийпред¬приятиямивпромышленноразвитыхстранбазиру¬ется

насистемеуправлениясответственнымрегулированиемгенерального

директора, устанавли¬вающего местную стратегию развития.

Вертикальноеуправление,горизонтальноерегулирование.Главноев

этой системе – сбыт.Данная модель используется в большинстве

странсрыночнойэкономикой.

Сравнительныйанализсильныхислабыхсто¬рондвухмоделей

принятия управленческих решений предприятиями представлен в

таблице3.2.

Таблица 3.2 – Анализ двух моделей принятия управленческих решений

предприятиями

Примечание–Источник:[18,с.165]
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Изтаблицы 3.2видно,чтодвемоделипринятияуправленческих

решений предприятием отличаются друг друга.Сильная сторона

китайской модели – в вы¬сокой производительности труда,

стабильном про¬изводстве,слабая – в трудностях выживания в

условияхрыночнойконкуренции,низкойэффек¬тивностиуправления.

Сильная сторона модели принятия управленческих решений

промышленноразвитыхстран– ввысокойэффективностисбытаи

высокой мобильности про¬изводства, слабая – в трудностях

использования на предприятиях при плановой экономике.С точки

зрениямаркетинговойконцепции,прирыночнойконкуренциинужно

использовать модель управ¬ления промышленно развитых стран

(сбыт–про¬изводство–управление–сбыт)(рисунок3.3).

Рисунок3.3–Схемавзаимоотношенияэлементовиностранной

моделипринятияуправленческихрешений

Примечание–Источник:[18,с.166]

Управление китайскими государственными предприятиями

претерпевает важные организаци¬онные изменения.Они касаются

преждевсегомногоуровневойсистемы управления,котораясо¬стоит

из трех уровней:«организации верхнего уровня»,представляющей

собой государство как собственника,обычно через определенную

испол¬нительную структуру;«организациисреднегоуровня»,которая

наделяетсяполномочиямисосто¬роныверхнегоэшелонауправления;

самихгосу¬дарственныхпредприятий.

Другим важным направлением реформы явля¬ется

трансформация государственного предприятия в крупную группу

производственных компаний.В будущем предполагается создание

такой системы государственных предприятий,которая полностью
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соответствовалабытребованиямсовременнойэко¬номикииобладала

уровнемконкурентоспособно¬сти,сравнимымсмировым(рисунок3.4)

[3,с.520].

Белорусская система управления предприяти¬ем похожа на

китайскую, где главным ориентиром является производство. В

настоящее время белорус¬ские предприятия остаются доволь¬но

низкоэффективными,хотяиграютважнейшую рольв национальной

экономике.Планируемаямо¬дельпринятияуправленческихрешений

предприятиями Китая может быть использована для

совершенство¬вания мо¬дель принятия управленческих решений

пред¬приятиемБеларуси(рисунок3.5).

Примечание:КПК–КоммунистическаяпартияКитая;НАБГС–Национальное

административное бюро государственной собственности; БУГИ – Бюро по

управлению государственнымимуществом;ГИПМУ–государственноеимущество

провинциальногоимуниципальногоуровней;ГП–государственноепредприятие.

Рисунок3.4–Планируемаясистемапринятияуправленческихрешений

государственнымипредприятиямиКитая

Примечание–Источник:[18,с.167]

Белорусская система управления предприяти¬ем похожа на

китайскую, где главным ориентиром является производство. В

настоящее время белорус¬ские предприятия остаются доволь¬но

низкоэффективными,хотяиграютважнейшую рольв национальной

экономике.Планируемаямо¬дельпринятияуправленческихрешений

предприятиями Китая может быть использована для
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совершенство¬вания мо¬дель принятия управленческих решений

пред¬приятиемБеларуси(рисунок3.5).

Примечание:ГПО – государственное промышленное объединение;ПО –

производственноеобъединение;РУП – республиканскоеунитарноепредприятие;

ОАО – открытое акционерное общество;ООО – общество с ограниченной

ответственностью;ЗАО – закрытоеакционерноеобщество;ОДО – общество с

дополнительнойответственностью;ЧУП –частноеунитарноепредприятие;ИП –

иностранноепредприятие.

Рисунок3.5–Планируемаямодельпринятияуправленческих

решенийпредприятиямиБеларуси

Примечание–Источник:[18,с.167]

Длятогочтобы предприятияимеликонкурентноепреимущество

намиро¬вомрынке,необходимоиметь:

- группировку предприятий,которая обеспе¬чивает следующие

преимущества: финансовые возможности, квалифицированный

персонал,тех¬ника,технологияидр.;

- транснациональную корпорацию,которая имеет следующие

преимущества: охват внешнего рынка, товаропроводящая сеть,

совместныеиино¬странныепредприятияидр.

Итак,длясовершенствованиямоделипринятияуправленческих

решений предприятиями Беларуси и повышения уровня

конкурентоспособности продукции необходимо реализовать

следующиерекомендации:

- активнее привлекать иностранные инвестиции и зарубежную

передовую технику (технологии),улучшать технический уровень и
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конкурентоспо¬собность;

- активизироватьдеятельностьназарубежном рынке,прямоили

косвенно экспортировать продукцию, передавать технологии,

создавать совместные предприятия, открывать филиалы и

формироватьтоваропроводящуюсеть;

- упроститьструктурууправленияпредпри¬ятиями;

- улучшить управление конкурентоспособно¬стью товаров на

предприятиях, которое основывает¬ся на планировании,

стимулировании и оценке ее уровня, включая общую оценку

жизнеспособности предприятия (его экономического и финансового

положения,технического и технологического состояния,уровней

организациипроизводства,трудаиуправления)[35,с.117].

Всеэтопригосударственнойподдержкепозволитсформировать

систему обеспечения конкурентоспособности товара, которая

включает:

а) комплекс мер по повышению социального и технико-

технологического уровня предприятия (укрепление материально-

технической базы;ускоренная реализация структурных сдви¬гов;

кардинальная перестройка системы подготовки и повышения

квалификации кадров,культуры производства;улучшение условий

трудаиотдыхаработников;уточнениефункцийисовершенствование

управ¬ления качеством продукции и труда; сертифика¬ция и

стандартизацияпродукции);

б)разработка экономических,технических,организационныхи

социальныхмероприятийпоснижению ресурсоемкостипродукциии

издержекпроизводства;

в)совершенствованиесервисного обслужива¬ния,организации

рекламыиизучениярынкасбы¬татоваров;

г)введениеновойсистемыуправлениякон¬курентоспособностью,

предполагающей организа¬цию эффективной деятельности всех

работников в решении проблем качества продукции; создание

творческих групп и «центров ответственности» по обеспечению

высокогоуровняконкурентоспособ¬ностипредприятияитоваров[18,с.

167].

Таким образом, для совершенствования модели принятия

управленческих решений предприятиями Беларуси и повышения

уровня конкурентоспособности продукции необ¬ходимо реализация

предложенныхрекомендаций.
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3.3Выводы

1)Сцельюповышенияэффективностиуправленческихрешенийв

Китаецелесообразно:

расширитьпереченьрешений,принимаемыхпопредложению

снизу,чтоспособствовалобыихболееуспешнойреализации;

сформировать системуключевыхпоказателей,позволяющих

приниматьэффективныерешения;

использоватьметодыриск-менеджмента;

применять сбалансированную систему показателей,прежде

всего,клиентскуюифинансовую составляющие;

эффективность обучения персонала оценивать на основе

следующих показателей:объем продаж на одного обучавшегося

работника;прибыльотпродажнаодногосреднесписочногоработника,

прошедшегообучение.

расширить сферы применения экономических методов в

оценкеэффективностиуправленческихрешений.

2)  Опыт предприятий Китая может быть использован для

совершенствования деятельности предприятий Беларуси и для

повышения уровня их конкурентоспособности сформулированы

следующиерекомендации:

–привлекатьиностранныеинвестицииипередовыетехнологии;

–упроститьструктурууправленияпредприятиями;

– повыситьконкурентоспособностьтоваровнапредприятиях;

– активизировать деятельность предприятий на зарубежном

рынке.

Этопозволитповлиятьнасоциальныйитехнологическийуровень

предприятия, будет способствовать разработке экономических,

технических, организационных и социальных мероприятий по

снижению ресурсоемкостипродукцииииздержек,улучшитсервисное

обслуживание, организацию рекламы и изучение рынков сбыта

товаров, позволит реализовать новые приёмы управления

кон¬курентоспособностьюпродукциинапредприятияхБеларуси.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

1) Существуетразличноепониманиеместавыработкирешенияв

структуре деятельности руководителей. В частности, решение

рассматриваетсялибокакоднаизосновныхуправленческихфункций,

либокакэтаппереработкиинформации,входящийвовсеосновные

управленческиефункции.

Управленческоерешение–этовыбор,которыйдолженсделать

руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные

занимаемой им должностью (выборальтернативы,осуществленный

руководителемврамкахегодолжностныхполномочийикомпетенции

инаправленныйнадостижениецелейорганизации).Принятиерешений

являетсяосновойуправления.

Управленческиерешенияпосодержанию выделяютсоциальные,

экономические,орга¬низационные,технические,технологические и

другие решения.По важности и длительности действия выделяют

решения: стратегические,тактические,оперативные.По степени

уникальности выделяют решения: рутинные, периодические,

уникальные.По степени охвата объекта управления,относительно

кото¬рого принимается решение, выделяют: общие, частные,

локальные.

2)Основными принципами принятия управленческих решений

являются: принципы научности, субординации, правомочности,

целесообразности, рациональности, конкретности, гибкости,

консенсуса и ответственности.Руководитель в своей деятельности

опираетсянаположениянаучныхконцепций,теорий,чтовыражаетсяв

содержании принципа научности в принятии решений.Требование

соблюденияотношенийподчиненностивсоответствиисиерархиейв

организациивпроцессепринятияуправленческихрешений выражено

в принципе субординации. Принцип правомочности – это

следованиеруководителянормативно-правовым актам врамкахего

компетенции,прав и ответственности.Коллегиальноерассмотрение

всех предложенных альтернатив составляет суть принципа

консенсуса.Принципконкретностивпринятиирешенийпредполагает

наличие такого свойства принимаемых решений, которое

характеризуетихадресность,направленностьивзаимосвязьстеми

или иными сторонами управленческой деятельности. Принципы

целесообразности,гибкостиирациональностипринимаемыхрешений
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являютсясистемообразующимфактором,которыйучитываетпрошлые

стратегические и тактические решения,проявление творчества в

процессевыбораприемовиспособовдостиженияцелей.

Выделяют следующие основные требования к управленским

решениям:целеваянаправленность,обоснованность,своевременность,

соответствие полномочиям ЛПР, непротиворечивость и

согласованность с принципами ме¬неджмента, экономичность и

эффективность.

3) Процесс принятия и разработки управленческих решений

сводитсяктрем стадиям:подготовкарешения;разработкарешения;

реализациярешенияиконтрользаисполнением решения.Настадии

подготовки управленческого решения проводится эко¬номический

анализситуациинамикро-имакроуровне,включаю¬щийпоиск,сбори

обработку информации, а также выявляются и формулируются

проблемы, требующие решения. На стадии разработки решения

осуществляется разработка и оцен¬ка альтернативных решений и

курсовдействий,проводимыхнаос¬новемноговариантныхрасчетов;

отборкритериеввыбораоптималь¬ногорешения;выборипринятие

наилучшегорешения.Приреализациирешенияпринимаютсямерыдля

конкре¬тизации решения и доведении его до исполнителей,

осуществляется контроль за ходом его выполнения, вносятся

коррективы идаетсяоценкаполученногорезультатаотвыполнения

реше¬ния.На стадии контроля выявляются отклонения и вносятся

поправки,помогающиереализоватьрешениеполностью.Спомощью

контроля устанавливается своего рода обратная связь между

управляющейиуправляемойсистемами.

4)Накитайскихпредприятияхвбольшеймерераспространены

решения,принимаемыепопредписанию.Особенноэтохарактернодля

малыхисреднихпредприятий.В Китае,особеннонагосударственных

предприятиях руководство осознает,что принятие любых решений

должно быть скоординировано, должен быть соблюден баланс

интересов.Следуетуделятьбольшое внимание семьям сотрудников,

обеспечивать их льготами, жильем, образованием, медицинским

обслуживанием, а также защищать интересы потребителей,

поддерживать национальное развитие, сохранять региональную

стабильность и единство. Даже на частном предприятии

предприниматели в процессе принятия решений,когда возникает

конфликтмежду«выгодой»и«моралью».Именно«мораль»становится

предпосылкойкпринятиюстратегическихрешенийидействий.
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Управленческие решения на китайских предприятиях тесно

связаны с общей стратегией развития экономики страны.Прежде

всего, они направлены на повышение качества и

конкурентоспособности продукции,совершенствование управления

персоналом.

5) Принятие управленческих решений на белорусских

предприятияхосуществляется на уровне руководителя предприятия

через его аппарат, включающий секретарей, заместителей,

начальников служб, проведения производственных совещаний,

вызовы на собеседование.Контроль за исполнением решений со

стороны специалистовосуществляется начальникамислужб,отделов

ит. д.контрользадеятельностью рабочихосуществляетсяотделом

техническогоконтроля,мастерами,начальникамиучастка.

В Беларуси отмечается увеличение качества и эффективности

управленческихрешений.Этоподтверждаетсятем,чтовРеспублике

Беларусь образовались рейтинговые экономические школы

(подразделения)приизвестныхуниверситетах,такжепоявляютсяBBA

и MBA – школы делового администрирования, которые

подготавливаютменеджеровразличногозвена,которыевостребованы

в белорусских организациях. Одним из косвенных показателей

отражающих эффективность принятия управленческих решений в

Беларусиявляетсядоляприбыльныхсубъектовэкономикивобщей

массе.

6)Сцельюповышенияэффективностиуправленческихрешенийв

Китаецелесообразно:

расширитьпереченьрешений,принимаемыхпопредложению

снизу,чтоспособствовалобыихболееуспешнойреализации;

сформировать системуключевыхпоказателей,позволяющих

приниматьэффективныерешения;

использоватьметодыриск-менеджмента;

применять сбалансированную систему показателей,прежде

всего,клиентскуюифинансовую составляющие;

эффективность обучения персонала оценивать на основе

следующих показателей:объем продаж на одного обучавшегося

работника;прибыльотпродажнаодногосреднесписочногоработника,

прошедшегообучение.

расширить сферы применения экономических методов в

оценкеэффективностиуправленческихрешений.

7) Опыт предприятий Китая может быть использован для
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совершенствования деятельности предприятий Беларуси и для

повышения уровня их конкурентоспособности сформулированы

следующиерекомендации:

–привлекатьиностранныеинвестицииипередовыетехнологии;

–упроститьструктурууправленияпредприятиями;

– повыситьконкурентоспособностьтоваровнапредприятиях;

– активизировать деятельность предприятий на зарубежном

рынке.

Этопозволитповлиятьнасоциальныйитехнологическийуровень

предприятия, будет способствовать разработке экономических,

технических, организационных и социальных мероприятий по

снижению ресурсоемкостипродукцииииздержек,улучшитсервисное

обслуживание, организацию рекламы и изучение рынков сбыта

товаров, позволит реализовать новые приёмы управления

кон¬курентоспособностьюпродукциинапредприятияхБеларуси.
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ПРИЛОЖЕНИЕ

РисунокП.1–Развитиеисовершенствованиеменеджментавкитайских

компаниях
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