
 1

Качуляк Г.Г. , 
СОИСКАТЕЛЬ   ГОУ ВПО «ОМСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ ПЕДАГОГИЧЕСКИЙ 

УНИВЕРСИТЕТ» 

 

ОСОБЕННОСТИ ПРОЦЕССА РАЗРАБОТКИ И РЕАЛИЗАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕ-
СКИХ РЕШЕНИЙ ПО РЕСТРУКТУРИЗАЦИИ ПРЕДПРИЯТИЙ 

                                                                                                         
          В статье приведены основные этапы процесса разработки и реализа-
ции управленческих решений в процессе реструктуризации предприятия, да-
ны отличия управленческих решений по реструктуризации, рассмотрены ос-
новные аспекты управленческого решения, описаны общие признаки позво-
ляющие классифицировать управленческие решения. 
 

Понимание характера управленческих решений зависит, прежде всего, 
от точки зрения на место и роль процесса принятия решений в системе орга-
низации управления хозяйствующим субъектом. С позиций системного ана-
лиза процесс управления - это, в сущности, процесс решения проблем хозяй-
ствующего субъекта или организации, возникающих по мере их функциони-
рования и развития. Цикл управления всегда начинается с постановки це-
лей и выявления проблем, продолжается разработкой и принятием необхо-
димого решения и заканчивается реализацией и контролем его выполнения. 
Анализ полученного результата или, точнее, оценка степени достижения 
поставленной цели служит источником выявления новых проблем и приня-
тия новых решений, возобновляя таким образом управленческий цикл (рис. 
1). 

 Это показывает, что всякое управление реализует вполне определен-
ную последовательность трех основных этапов: 

• определяет состояние управляемого объекта (идентификация про-
блемы); 

• вырабатывает для данного состояния оптимальное воздействие (раз-
работка и принятие решения); 

• реализует его (реализация решения). 
Иначе говоря, смысл управленческой деятельности состоит в обеспече-

нии достижения поставленных целей хозяйствующего субъекта, содержание 
же управления заключается в выработке определенных мер, направленных на 
реализацию этих целей, в форме принятия и осуществления управленческих 
решений. Таким образом, сущность управления заключается в разработке, 
принятии и реализации управленческих решений. 
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Рис. 1. Процессы управления и формирования управленческого реше-
ния 

Отличия управленческих решений по реструктуризации: 
• Цели. Субъект управления принимает решение исходя из своих собствен-
ных знаний и опыта, в целях решения проблем конкретной организации и 
заинтересованных сторон. 

• Последствия. Менеджер, особенно высокого уровня, выбирает направле-
ние действий не только для себя, но и для организации в целом и ее ра-
ботников, и его решения могут существенно повлиять на жизнь многих 
людей. Если организация велика и влиятельна, решения ее руководителей 
могут серьезно отразиться на социально-экономической ситуации це-
лых регионов. 

• Разделение труда. В организации существует определенное разделение 
труда: одни работники (менеджеры) заняты решением возникающих 
проблем и принятием решений, а другие (исполнители) - реализацией 
уже принятых решений. 

• Профессионализм. В управлении организацией принятие управленческих 
решений, тем более по реструктуризации - гораздо более сложный, ответ-
ственный и формализованный процесс, требующий профессиональной 
подготовки и большого практического опыта. Далеко не каждый управле-
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нец организации, а только обладающий определенными профессиональ-
ными знаниями и опытом наделяется полномочиями самостоятельно 
принимать такие решения. 
Эти особенности принятия решений в организации позволяют дать 

следующее определение управленческого решения по реструктуризации. 
Управленческое решение по реструктуризации - это выбор альтерна-

тивы, осуществленный руководителем в рамках его должностных полномо-
чий и компетенции и направленный на достижение целей хозяйствующего 
субъекта (организации)  

Одна из характерных черт исследований, относящихся к проблеме 
принятия управленческих решений по реструктуризации (как и вообще ко 
всем управленческим проблемам), - их междисциплинарный характер, 
объединение различных, а иногда и далеких по своему предмету областей 
науки. Управленческое решение - комплексное явление, и для понимания его 
сущности необходимо рассмотреть все его основные аспекты: 

1) психологический - управленческое решение рассматривается прежде 
всего как логико-мыслительный акт, т.е. понимается внутренняя мысли-
тельная деятельность субъекта управления, направленная на разрешение 
определенной проблемы; 

2) информационный - процесс принятия решения рассматривается 
как процесс преобразования исходной информации в информацию управ-
ленческого решения, а само решение трактуется как информация, специаль-
но собранная, проанализированная и переработанная субъектом управле-
ния; 

3) юридический - внимание уделяется правовой стороне принятия 
управленческого решения - его полномочности и юридическим последстви-
ям. Решение при этом рассматривается, прежде всего, как организационно-
правовой акт, принятый субъектом управления в установленном порядке и 
оформленный соответствующим образом; 

4) организационный - управленческое решение определяется как один 
из моментов волевого действия руководителя, состоящий в выборе цели 
действия и средств ее достижения и организующий практическую дея-
тельность субъектов управления. 

Каждый из этих аспектов концентрирует внимание на каком-то од-
ном, пусть и важном аспекте управленческого решения, но не дает полного 
представления о нем. И только их объединение позволяет понять сущ-
ность такого сложного процесса, как принятие решений. 

Существуют некоторые общие признаки, позволяющие классифициро-
вать управленческие решения по реструктуризации (табл. 1). 
                                                                                                                                       
Таблица 1 

Классификация управленческих решений 
Признак классификации Вид управленческого решения 

Степень повторяемости про- • традиционные 
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блемы • нестандартные 

Значимость цели • стратегические 
• тактические 

Сфера воздействия • локальные 
• глобальные 

Срок реализации • краткосрочные 
• долгосрочные 

Прогнозируемые последствия • корректируемые 
• некорректируемые 

Характер использованной 
информации 

• детерминированные 
• вероятностные 

Метод разработки решения • формализованное 
• неформализованное 

Число критериев выбора • однокритериальное 
• многокритериальное 

Форма принятия решений • единоличное 
• коллегиальное 

Способ фиксации • документированное 
• недокументированное 

 
Степень повторяемости проблемы. В зависимости от повторяемости 

проблемы, требующей решения, все управленческие решения можно подраз-
делить на традиционные, неоднократно встречавшиеся ранее в практике 
управления, когда необходимо лишь произвести выбор из уже имеющихся 
альтернатив, и нетипичные; нестандартные решения, когда их поиск связан 
прежде всего с поиском новых альтернатив. 

Значимость цели. Принятие управленческого решения может преследо-
вать собственную, самостоятельную цель или же быть средством, способст-
вовать достижению цели более высокого порядка. В соответствии с этим 
решения могут быть стратегическими или тактическими. 

Сфера воздействия. Результат решения может сказаться на каком-либо 
одном подразделении организации или нескольких. В этом случае решение 
можно считать локальным. Решение, однако, может приниматься и с целью 
повлиять на работу организации в целом, в этом случае оно будет глобаль-
ным. 

Срок реализации. Реализация решения может потребовать нескольких 
часов, дней или месяцев, т.е. между принятием решения и завершением его 
реализации пройдет сравнительно короткий срок - решение будет кратко-
срочным. В то же время все более возрастают количество и значение дол-
госрочных, перспективных решений, результаты осуществления которых 
могут быть удалены на несколько лет. 
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Прогнозируемые последствия. Большинство управленческих решений 
в процессе реализации так или иначе поддаются корректировке в целях 
устранения каких-либо отклонений или учета новых факторов, т.е. являют-
ся корректируемыми. Вместе с тем принимают и решения, последствия кото-
рых необратимы. 

Характер использованной информации. В зависимости от степени пол-
ноты и достоверности информации, которой располагает менеджер, 
управленческие решения могут быть детерминированными (принятыми в 
условиях определенности) или вероятностными (принятыми в условиях 
риска или неопределенности). Эти условия играют чрезвычайно важную 
роль при принятии решений, поэтому рассмотрим их более подробно. 

Детерминированные решения принимаются в условиях определенно-
сти, когда руководитель располагает практически полной и достоверной ин-
формацией в отношении решаемой проблемы, что позволяет ему точно 
знать результат каждого из альтернативных вариантов. 

Однако в условиях определенности принимаются лишь немногие ре-
шения. Большинство управленческих решений являются вероятностными. 

Вероятностными называются решения, принимаемые в условиях риска 
или неопределенности. 

В ряде случаев, однако, организация не располагает достаточной ин-
формацией для объективной оценки вероятности возможных событии. В та-
ких ситуациях руководителям помогает опыт, который подсказывает, что 
именно может произойти с наибольшей вероятностью. В этих случаях оценка 
вероятности будет субъективной. 

В рыночной экономике необходимо учитывать степень риска как важ-
нейший фактор принятия управленческого решения. 

Решение принимается в условиях неопределенности, когда из-за недос-
татка информации невозможно количественно оценить вероятность его воз-
можных результатов. Это довольно часто встречается при решении новых, 
нетипичных проблем, когда требующие учета факторы настолько новы и/или 
сложны, что о них невозможно получить достаточно информации. Неопреде-
ленность характерна и для некоторых решений, которые приходится прини-
мать в быстро меняющихся ситуациях. В итоге вероятность определенной 
альтернативы невозможно оценить с достаточной степенью достоверности. 
Сталкиваясь с неопределенностью, лицо принимающее решение может ис-
пользовать две основные возможности: 

1) попытаться получить дополнительную информацию и еще раз про-
анализировать проблему с целью уменьшить ее новизну и сложность. В соче-
тании с опытом и интуицией это даст ему возможность оценить субъектив-
ную, предполагаемую вероятность возможных результатов; 

2) когда не хватает времени и/или средств на сбор дополнительной ин-
формации, при принятии решений приходится полагаться на прошлый опыт 
и интуицию. 
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Метод разработки решения. Некоторые решения, как правило, типич-
ные, повторяющиеся, могут быть с успехом формализованы, т.е. принимать-
ся по заранее определенному алгоритму. Другими словами, формализованное 
решение - это результат выполнения заранее определенной последовательно-
сти действий. 

Формализация принятия решений повышает эффективность управле-
ния в результате снижения вероятности ошибки и экономии времени: не 
нужно заново разрабатывать решение каждый раз, когда возникает схожая 
ситуация. Поэтому руководство организаций часто формализует решения для 
определенных, регулярно повторяющихся ситуаций, разрабатывая соответст-
вующие правила, инструкции и нормативы. 

В то же время в процессе управления организациями часто встречают-
ся новые, нетипичные ситуации и нестандартные проблемы, которые не по-
зволяют формализовать решение. В таких случаях большую роль играют ин-
теллектуальные способности, талант и личная инициатива менеджеров. 

Конечно, на практике большинство решений занимает промежуточное 
положение между этими двумя крайними точками, допуская в процессе их 
разработки как проявление личной инициативы, так и применение формаль-
ной процедуры. 

Число критериев выбора. Если выбор наилучшей альтернативы прово-
дится только по одному критерию (что характерно для формализованных 
решений), то принимаемое решение будет простым, однокритериальным. Ес-
ли выбранная альтернатива должна удовлетворять одновременно нескольким 
критериям, решение будет сложным, многокритериальным. В практике ме-
неджмента подавляющее большинство решений многокритериальны, так как 
они должны одновременно отвечать многим критериям (объем прибыли, до-
ходность, уровень качества, доля рынка, уровень занятости, срок реализации 
и т.п.). 

Форма принятия решений. Лицом, осуществляющим выбор из имею-
щихся альтернатив окончательного решения, может быть один человек, тогда 
решение будет единоличным. Однако в современной практике менеджмента 
все чаще встречаются сложные ситуации и проблемы, решение которых 
требует всестороннего, комплексного анализа, т.е. участия группы менед-
жеров и специалистов. Такие групповые, или коллективные, решения назы-
ваются коллегиальными. Усиление профессионализации и углубление 
специализации управления приводят к широкому распространению кол-
легиальных форм принятия решений. Необходимо также иметь в виду, что 
определенные решения законодательно отнесены к группе коллегиальных. 
Например, определенные решения в акционерном обществе (о выплате диви-
дендов, распределении прибыли и убытков, совершении крупных сделок, из-
брании руководящих органов, реорганизации и др.) отнесены к исключи-
тельной компетенции общего собрания акционеров. Коллегиальная форма 
принятия решения, разумеется, снижает оперативность управления и раз-
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мывает ответственность за его результаты, однако препятствует грубым 
ошибкам и злоупотреблениям и повышает обоснованность выбора. 

Способ фиксации. По этому признаку управленческие решения могут 
быть разделены на фиксированные, или документированные (т.е. оформлен-
ные в виде какого-либо документа - приказа, распоряжения, письма и т.п.), и 
недокументированные (не имеющие документальной формы, устные). 

Под технологией принятия управленческих решений мы понимаем со-
став и последовательность процедур, приводящих к решению проблем 
организации, в комплексе с методами разработки и оптимизации альтерна-
тив. 

Для руководителя принятие решений - не самоцель. Менеджера должен 
заботить не сам выбор альтернативы, а решение определенной управленче-
ской проблемы. Для этого очень часто требуется не единичное решение, а 
определенная последовательность решений и, разумеется, их осуществление. 
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