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Модели принятия решений
Классическая модель Административная модель
Этапы процесса принятия решения
Осознание потребности в решении
Диагностика и каузальный анализ
Разработка вариантов решения
Выбор наилучшего решения
Реализация решения Оценка результатов и обратная связь
Побуждение сотрудников к участию в принятии управленческих решений
Модель Врума— Джаго Формы группового участия
Преимущества и недостатки привлечения работников к принятию решений Как сделать процесс принятия решений более творческим
УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о:
· Принятии решений как важнейшей составляющей эффективного менедж​
мента
· Особенностях программируемых и непрограммируемых решений и отличи​
ях решений по степени риска, неуверенности и неопределенности
· Классической и административной моделях принятия решений и сферах их
применения
· Этапах принятия управленческих решений
· Преимуществах и недостатках участия сотрудников в процессе принятия
решений
· Методах, способствующих повышению качества принимаемых в организа​
циях решений
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Управленческая проблема
Корпорация Intel (ей принадлежит более 70 % рынка микропроцессоров) определя​ет тенденции развития рынка /ВМ-совместимых компьютеров в гораздо большей степени, чем сама IBM. Объем продаж Intel достигает $ 11,5 млрд, а ее директор Эндрю Гроув — один из наиболее уважаемых руководителей американского бизне​са. Однако и столь опытный менеджер допустил серьезную ошибку. Когда в масс-медиа появилась информация о небольших погрешностях в процессорах Pentium, 3. Гроув отказался от их бесплатной замены, вежливо указывая на то, что, согласно исследованиям, вероятность возникновения проблем у пользователей весьма не​велика. Лишь после того как к хору критиков присоединилась IBM, заявившая о воз​можном отказе от поставок компьютеров с сомнительными комплектующими и представившая результаты собственных тестов, свидетельствовавших о гораздо более высоком проценте возможных сбоев, Э . Гроув согласился на замену процес​соров. Независимые эксперты оценивают нанесенный имиджу Intel ущерб как незначительный, но негативные оценки её уровня; обслуживания потребителей нет-нет, да и появляются в средствах массовой информации,; Кроме того, ;ябные
'•: мыУ'ЩЩШ|:| |ШШЩШ||ничаг конкурентоспособность Intel' 11|<\;| : |: :.•   :
Как мог такой руководитель, как Э, Гроув, и такая компания, как Intel, до​пустить столь досадную ошибку с процессорами Pentium? Если бы вы оказа​лись на месте Э. Гроува, что бы вы предприняли для повышения'качества принимаемых в
Сегодня позиции Intel представляются незыблемыми. Но решения, которые прини​мают Э. Гроув и остальные менеджеры компании, очевидно, оказывают непосред​ственное влияние на ее будущее. Рост, процветание и неудачи любой организации — следствие решений, принимаемых ее руководителями.
Менеджеров часто называют лицами, принимающими решения. Важные решения отнюдь не обязательно носят стратегический характер. Они могут относиться к лю​бой сфере деятельности организации, например к ее структурам, системам контро​ля, реакциям на внешнюю среду, человеческим ресурсам. Сталкиваясь с непред: денной проблемой, менеджер обязан принять направленное на ее устране!-решение, претворить его в жизнь и проконтролировать его последствия (возможно, понадобится внесение корректив). Именно процесс принятия решений определ действенность управления, эффективность преодоления возникающих трудност распределения ресурсов и достижения организационных целей.
Менеджмент принимает решения в условиях перманентных изменений, неполнс информации, противоположных воззрений на проблемы. Например, доминируют рыночные позиции компании Intel завоеваны во многом благодаря мудрому peuiei Э. Гроува. В середине 1980-х гг. компания отказалась от производства микросХ' памяти DRAM (технология, которая была предложена ее исследователями!) и сф кусировалась исключительно на микропроцессорах. Японские производители памЯ' снизили цены настолько, что с «поля боя» были вынуждены отступить все их амер канские конкуренты, многим из которых пришлось создавать совместные предпри

тия с теми же японцами. Не обращая внимания на протесты некоторых менеджеров, Э. Гроув решил навсегда распрощаться с ЯйЛМ-бизнесом, а заодно и с тысячами рабочих. С точки зрения стратегии его решение оказалось верным, но в 1985 г. положительный результат был далеко не очевиден. Когда компания Coca-Cola пред​ложила рынку предназначенный для офисов миниатюрный аппарат для газирован​ных напитков «BreakMate», наблюдатели пророчили ему грандиозный успех. Но оказалось, что кое-где, особенно на юге США, он «привлекает внимание» тараканов и муравьев. Аппараты начинали течь, следы от капель покрывались плесенью и «выглядели, как научный проект». Вложив в этот «проект» около $ 30 млн, Coca-Cola не получила ни цента прибыли, и теперь «BreakMate» пылится на складах2.
В гл. 7 и гл. 8 мы рассматривали проблемы планирования. Но в основе и стратеги​ческого, и тактического, и операционного планирования лежит процесс принятия решений. Прежде всего мы проанализируем основные характеристики решений, а затем перейдем к моделям и этапам принятия сложных управленческих решений. Мы также расскажем о методах привлечения к этому процессу сотрудников орга​низации и о способах повышения качества принимаемых решений.
Различные типы решений и проблем
Решение — это выбор, осуществляемый из нескольких вариантов (к примеру, вы​бор одного из трех кандидатов на рабочее место). Многие считают, что выбор -важнейшая часть процесса принятия решений, но это всего лишь одна из его частей. Когда говорят о процессе принятия решений, как правило, имеется в виду процесс идентификации проблем и возможностей и последующие решения об их устранении или использовании. Так, процесс выбора кандидата на занятие вакантной должности включает в себя анализ потребности в исполнении определенных обязанностей, поиск возможных кандидатур, проведение собеседований и получение необходи​мой информации, выбор одной из них и поддержка процесса социализации нович​ка в организации (подкрепление правильности принятого решения).
ПРОГРАММИРУЕМЫЕ И НЕПРОГРАММИРУЕМЫЕ РЕШЕНИЯ
Как правило, любое управленческое решение попадает в одну из двух категорий: оно >жет быть либо программируемым, либо непрограммируемым. Программируемые пения связаны с достаточно часто возникающими в деятельности организации ситуациями, что позволяет менеджменту разработать правила принятия решений в 'Дущем. К программируемым относится, в частности, решение о заказе бумаги и их канцелярских принадлежностей при снижении их запасов до определенного вня. К числу подобных решений относятся и правила о необходимости наличия пределенных навыков у кандидата на замещение вакантной должности, определении «и заказа в системах контроля производственных запасов, составлении специаль​ных отчетов о расходах, превышающих допустимые нормы более чем на 10 %, выбо-
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pa маршрута доставки грузов и т. д. Менеджеру достаточно один раз сформулиро​вать правила принятия таких решений, и его подчиненные и другие работники бу​дут просто исполнять их.
Непрограммируемые решения связаны с уникальными, неопределенными и неструктурируемыми ситуациями, которые имеют важное значение для деятельно​сти организации. Пример такого решения — реакция менеджмента компании Intel на обвинения в несовершенстве процессоров Pentium. Компания Intel никогда рань​ше не сталкивалась с подобными ситуациями и не имела четких правил действий. Многие непрограммируемые решения связаны со стратегическим планированием (высокий уровень неопределенности внешней среды и необходимость принятия сложных решений). Решения об инвестициях в новое производство, разработке нового товара или услуги, выходе на новый географический рынок, переносе штаб-квартиры в другой город — все это примеры непрограммируемых ситуаций. Когда исполнительный директор компании Goodyear Стэнли Галт взял на себя ответ​ственность за представление рынку сразу четырех новых типов покрышек и распре​делении их через новые каналы (Wal-Mart, Kmart и Sears), менеджер принял не​программируемое решение. Для того чтобы слабеющая компания получила новый импульс к развитию, ему и его подчиненным пришлось проанализировать ряд слож​ных проблем, оценить имеющиеся альтернативы и сделать окончательный выбор.
УВЕРЕННОСТЬ, РИСК, НЕУВЕРЕННОСТЬ И НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ
В идеале принятие управленческого решения осуществляется на основе исчерпыва​ющей информации; в реальной практике — менеджер, как правило, не имеет досто​верных данных о некоторых весьма существенных факторах. Именно поэтому часть принимаемых управленческих решений не позволяет добиться планируемых ре​зультатов. Получение дополнительной информации об альтернативных вариантах решений способствует снижению уровня неопределенности. Каждая ситуация при​нятия решения может быть охарактеризована с точки зрения доступности инфор​мации и вероятности неудачного выбора. Всего таких позиций четыре: уверенность, риск, неуверенность и неопределенность (см. рис. 9.1).
УВЕРЕННОСТЬ. Уверенность, или определенность, означает, что принимающий решение менеджер имеет всю необходимую информацию (данные об условиях труда, стоимости ресурсов и ограничениях на их использование, о различных спо​собах действия и их результатах). К примеру, компания рассматривает вопрос об инвестировании $ 10 тыс. в новое оборудование, которое определенно позволит ежегодно в течение последующих пяти лет экономить по $ 4 тыс. Имеющиеся дан​ные позволяют рассчитать норму возврата инвестиций до уплаты налогов (около 40 %). Если у фирмы имеется другой вариант вложения денежных средств, кото​рый принесет экономию, скажем, в $ 3 тыс. в год, менеджмент с уверенностью «про​голосует» в пользу первого. Но в реальном мире в условиях полной определенности принимается лишь незначительная часть решений, а большинство из них связаны с риском или с неопределенностью.
РИСК. Связанное с риском решение принимается на основе достаточного объема информации, направлено на достижение конкретной цели, но будущие результаты

различных альтернатив могут изменяться. Тем не менее имеющиеся данные позво​ляют оценить прибыль в случае успеха каждого из варианта. Для вычисления веро​ятности успеха или неудачи используется статистический анализ. Степень риска характеризует вероятность отрицательного воздействия будущих событий на эф​фективности сделанного выбора. Некоторые нефтедобывающие компании, напри​мер, для оценки объемов запасов углеводородов применяют метод количественно​го моделирования, что позволяет менеджерам оценить степень риска на каждой стадии освоения и разработки месторождения. В компании Apple Computer подоб​ным же образом оценивали риск представления рынку новой серии компьютеров «Macintosh» с процессором «PowerPC». Новые компьютеры должны были принести высокие доходы, но слишком быстрое их продвижение могло негативно сказаться на остальных, составлявших основную массу оборота компании товарах.
НЕУВЕРЕННОСТЬ. Ситуация неуверенности возникает в тех случаях, когда ме​неджеры четко осознают цели, к которым они стремятся, но информация о вариан​тах решений и будущих событиях недостаточна, не позволяет оценить риски и воз​можные последствия. Очевидно, что такие определяющие стратегические управленческие решения факторы, как цены, производственные издержки, объемы выпуска, процентные ставки во многом находятся вне сферы контроля менеджмен​та, их оценки носят прогнозный характер. Таким образом, решения принимаются на основе предположений, достоверность которых становится известной в будущем. Нередко менеджеры применяют творческий подход к таким решениям или выбирают наилучшую альтернативу на основании собственного опыта.
К примеру, в ситуации неопределенности принималось решение о создании авиалай​неров серии 777, так называемых «самолетов XXI века» компании Boeing. Менеджмент принял решение отказаться от создания традиционных моделей в натуральную величину и создать готовый образец непосредственно по компьютерным чертежам. Компания Boeing надеется, что ее новый самолет займет свободную нишу между вмещающим
8 пассажиров «Boeing 777» и рассчитанным на 419 пассажиров «Boeing747».
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С одной стороны, принимаемые в условиях неуверенности решения далеко не всегда приводят к планируемым результатам. С другой стороны, менеджерам ежед​невно приходится делать выбор в условиях неполноты информации. Повышение эффективности принимаемых решений предполагает творческий поиск подходов к преодолению неизвестности.
НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ. Неопределенность — наиболее сложная для принятия решения ситуация, когда управленческая цель или проблема, которую необходи​мо устранить, неочевидны, идентифицировать альтернативные решения не удает​ся, а значительная часть информации недоступна. Она возникает в тех случаях, когда менеджер не согласен с целями или возможными альтернативами решения или не знает их, когда обстоятельства меняются очень быстро, информация проти​воречива, взаимосвязь между элементами решения неоднозначна. К счастью, со​стояние неопределенности не характерно для большинства решений. Но когда оно все-таки возникает, менеджеры должны четко определить цели и разработать ра​зумные сценарии развития событий. Несколько лет назад с неопределенностью «в квадрате» столкнулась компания PepsiCo (см. «В фокусе — принятие решений»). Другой пример устойчивой неопределенности — киноиндустрия, управленческие решения в которой осложняются огромным числом факторов успеха нового филь​ма. В кинокомпании Warner Brothers менеджеры стремятся поддерживать тесные личные взаимоотношения с одними «звездами», а другим они предлагают не ги​гантские гонорары, а долю доходов, полученных от проката фильма. За фильм «Бэтмен» Джек Николсон получил 15 % сборов, а Майкл Крейтон — 8 %. Так как фильм пользовался большим успехом, вознаграждение составило миллионы дол​ларов, но если бы он провалился, актеры оказались бы у «разбитого корыта». Та​ким образом Warner Brothers снижает финансовые риски в ситуации неопределен​ности производства новых фильмов3.
Модели принятия решений
Все применяемые менеджерами для принятия решений подходы подразделяются на два типа, или две модели: классическую и административную. Выбор менеджером модели определяется его индивидуальными предпочтениями, программируемостью решения, а также степенями риска, неуверенности или неопределенности ситуации.
КЛАССИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ
Классическая модель принятия решений основывается на экономических предпо​ложениях. Действительно, управленческое решение должно соответствовать эко​номическим интересам организации. В основе классической модели лежат следую​щие предположения.
1. Принимающее решение лицо стремится к достижению известных и согласованных целей. Проблемы определены и точно сформулированы.


2. Ответственный за выбор сотрудник стремится к определенности, получению всей
необходимой информации, просчитываются все допустимые варианты и возможные
последствия.
3. Известны критерии оценки альтернатив. Лицо, принимающее решение, выбирает
вариант, который несет наибольшую экономическую выгоду для организации.
4. Лицо, принимающее решение, действует рационально и логически подходит к оценке
вариантов, расстановке приоритетов, его выбор наилучшим образом соответствует
Достижению целей организации.
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Классическая модель считается нормативной, она определяет, как должен дей​ствовать осуществляющий выбор менеджер, но ничего не говорит о том, как на самом деле происходит принятие решений. Ценность модели состоит в том, что она побуждает менеджеров к рациональным решениям. Например, многие высшие ру​ководители полагаются исключительно на свою интуицию, принимаемые ими ре​шения носят индивидуальный характер. Распространенность классического подхо​да во многом связана с появлением различных количественных методов принятия решений с помощью компьютерной техники. Количественные методы (более под​робно см. в Приложении) включают в себя построение дерева решений, платежные матрицы, анализ точек безубыточности, линейное программирование, прогнозиро​вание и модели операционной деятельности. Развитию классического подхода спо​собствуют и корпоративные информационные системы.
Но по многим своим аспектам классическая модель является «идеальным» спо​собом принятия решений, а, как известно, идеал потому и идеален, что он недости​жим. Классическая модель наиболее адекватна программируемым решениям, си​туациям уверенности или риска, когда имеется доступ ко всей необходимой информации, что позволяет рассчитать вероятности исходов. Пример применения классической модели — канадская общественная организация Urgences Sante, раз​работавшая модель построения графиков работы экипажей машин скорой помощи.
РАБОЧИЕ ГРАФИКИ URGENCES SANTE
Общественная организация Urgences Sante отвечает за координацию действия экипажей машин скорой медицинской помощи (80 автомобилей и 700 специалистов) в Монреале и его окрестностях. Поскольку автомобили она арендует у частных фирм, а специалисты работают по совместительству, менеджеры Urgences Sante, для того чтобы избежать лиш​них платежей, стремятся оптимизировать рабочие графики персонала и техники.
Вызовы подразделяются на два типа: звонки от населения, которые поступают случай​ным образом на протяжении суток и требуют немедленной реакции, и звонки из больниц (как правило, в определенные часы, и не требующие немедленной реакции). Кроме того, зимой и летом по выходным дням потребность в скорой помощи возрастает. Помимо этих колебаний «спроса» на составление расписания также влияет ряд ограничений.
В Urgences Sante были разработаны графики для разных дней (рабочих дней и выход​ных) и сезонов (зима, весна, лето и осень). Затем рабочие дни были распределены между 15 частными фирмами. Наконец, было составлено расписание для каждого из 700 работ​ников. Сегодня 85 % таких расписаний составляются автоматически. Новая система име​ет две положительные стороны. Во-первых, Urgences Sante удовлетворяет потребности в скорой медицинской помощи, при этом время аренды автомобилей и занятости специали​стов сократилось более чем на 110 часов, что позволяет экономить около $ 250 тыс. в год. Во-вторых, качество расписаний технических специалистов резко повысилось, что приве​ло к уменьшению текучести кадров в частных компаниях 1.
АДМИНИСТРАТИВНАЯ МОДЕЛЬ
Административная модель описывает реальный процесс принятия решений в труд​ных ситуациях (непрограммируемые решения и ситуации неуверенности и неопре​деленности), когда менеджеры, даже если они захотят, не могут принять экономи​чески рациональное решение.

ОГРАНИЧЕННАЯ РАЦИОНАЛЬНОСТЬ И ПРИЕМЛЕМОСТЬ. Административ​ная модель принятия решений основывается на работах Герберта Симона (предло​жившего понятия классической и административной моделей) 5. Ограниченная рациональность означает, что деятельность индивидов в организации лежит в пре​делах или границах допустимой рациональности. Организация — чрезвычайно сложная система, и менеджеры не имеют ни времени, ни возможностей для обра​ботки всей необходимой для осознанного выбора информации. Поэтому принима​емые ими решения являются не столько рациональными, сколько приемлемыми. Приемлемость означает, что лицо, принимающее решение, выбирает первый удов​летворяющий минимальному критерию допустимости вариант. Вместо того чтобы анализировать все альтернативы, выбирая ту из них, которая обещает наибольший экономический результат, менеджеры останавливаются на первом же способном устранить проблему варианте, даже если они допускают возможность существова​ния других, более выгодных решений. Поиск исчерпывающей информации и «точ​ки оптимума» занимает слишком много драгоценного времени менеджера.
Вот элементарный пример ограниченной рациональности и приемлемости в од​ном лице. Женщина-менеджер, находясь в командировке, нечаянно ставит себе на блузу пятно прямо перед важной для нее встречей. Она бежит в ближайший магазин и покупает первую подходящую блузку. У женщины нет времени, чтобы осмотреть все блузы или зайти в другой магазин, достаточно и той, что устранит актуальную проблему. Точно так же менеджеры ищут альтернативные решения до тех пор, пока не находят вариант, который, по их мнению, принесет определенный эффект. На​пример, не так давно руководство компании Disney вынуждено было защищаться от попытки недружественного поглощения. Выбора особого не было, поэтому, для того чтобы хотя бы немного укрепить позиции компании, менеджмент принял решение в свою очередь приобрести две другие фирмы. Это позволило на некоторое время стабилизировать ситуацию, поэтому другие варианты просто не рассматривались6.
Принципы, на которых основывается административная модель, отличны от ос​новных допущений классической и связаны прежде всего с влияющими на решения индивидов организационными факторами. Административная модель более реа​листична в плане принятия сложных, непрограммируемых решений.
-. Цели решения, как правило, не отличаются определенностью, конфликтуют друг с другом. Менеджеры часто не подозревают о существующих в организации проблемах и возможностях.
2. Рациональные процедуры используются далеко не всегда, а если используются, то
ограничиваются упрощенным взглядом на проблему, не отражающим сложности
реальных событий.
3. Поиск менеджерами альтернативных решений ограничен ввиду существования че​
ловеческих, информационных и ресурсных ограничений.
4. Большинство менеджеров довольствуются приемлемыми, нежели максимизирую​
щими решениями. Отчасти это происходит из-за ограниченности имеющейся у них
информации, отчасти — из-за нечеткости критериев максимизации.
Административная модель носит описательный характер, отражает реальный процесс принятия управленческих решений в сложных ситуациях, а не диктует, как следует принимать их в соответствии с теоретическим идеалом, в ней учитывают-я человеческие и иные ограничения, влияющие на рациональность выбора.
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ИНТУИЦИЯ. Административное принятие решений во многом основывается на интуиции менеджеров. Интуиция — это способность индивида, не обращаясь к ло​гическим выкладкам, быстро «схватывать» особенности текущей ситуации и при​нимать решения на основе прошлого опыта. Интуитивный выбор не является автократическим или иррациональным, ибо он основывается на жизненном опыте, позволяющем менеджерам быстро находить правильное решение без всяких расче​тов и вычислений. Интуиция помогает менеджерам и своевременно распознавать проблемы, и объединять разрозненные «кусочки» информации в единое целое, и проверить результаты рационального анализа. Если они расходятся с интуитивны​ми предположениями, прежде чем сделать окончательный выбор, менеджер имеет возможность еще раз проверить полученные выводы.
Интуиция помогает менеджерам и в ситуациях с высокой степенью неопределен​ности, когда применение рационального анализа бессмысленно. Когда-то создатель знаменитых «Звездных войн» Джордж Лукас пытался «пристроить» свой проект на 12 киностудиях. Менеджеры каждой из них видели перед собой одни и те же материалы, но только Алан Ладд и его коллеги из компании 20th Century Fox (три​надцатой по счету) «почувствовали» правильное решение. Что кроме интуиции могло подсказать им будущий успех «Звездных войн»? Кроме того, большинство менеджеров, возвращая документы, присовокупляли к ним бесплатный совет Дж. Лукасу об изменении названия, которое, по их мнению, будет отталкивать зри​телей. Остальное вы и сами знаете.
СОЗДАНИЕ КОАЛИЦИЙ. Обычная при принятии административных решений ситуация часто требует создания коалиций. Коалиция представляет собой нефор​мальный альянс между поддерживающими определенную цель менеджерами. Ины​ми словами, менеджер, отстаивающий определенный вариант управленческого ре​шения (например, поглощение компании-конкурента с целью обеспечения роста), ведет неформальное общение с другими руководителями, убеждая их выступить «единым фронтом». В случае неоднозначности возможных результатов решения менеджеры добиваются поддержки путем дискуссий, переговоров и сделок. В про​тивном случае имеющие достаточный вес в организации менеджер или группа мо​гут разрушить все планы. Создание коалиций позволяет инициативным менедже​рам внести свой вклад в процесс принятия решений и добиться принятия предлагаемого ими варианта.
Таблица 9.1. Характеристики классической и административной моделей
принятия  решений
Классическая модель
Административная модель
Четкость целей, осознание проблемы Полная определенность ситуации Исчерпывающая информация о вариан​тах решения и возможных результатах Человек делает рациональный выбор для максимизации полезных результатов
Проблема и цели неочевидны Имеет место ситуация неопределенности Ограниченность информации о вариан​тах решения и их последствиях Приемлемый выбор, опирающийся на интуицию и коалиции
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В табл. 9 1 представлены основные характеристики классической и администра-
ной моделей принятия решений. По сути, речь идет о двух крайностях, между
тивнои моде «золотую середину». С одной стороны, это автокра жк р рациональности. Исследования показывают, что рацио-
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Этапы процесса принятия решения
Гх в стабильных условиях. Административный подход и интуиция в большей Степени адекватны турбулентной внешней среде, когда решения принимаются быс​тро, в условиях высокой неопределенности .
Вне зависимости от программируемости решения и модели, которой руководству​ется менеджер, эффективный процесс принятия решения обычно включает в себя шесть основных этапов (см. рис. 9.2).
ОСОЗНАНИЕ ПОТРЕБНОСТИ В РЕШЕНИИ
Потребность в решении проявляется либо в виде проблемы, либо в виде возможно​сти. Проблема возникает тогда, когда полученные организацией результаты не отве​чают поставленным перед ней целям, а значит, некоторые аспекты ее деятельности требуют улучшения. Возможность означает, что менеджеры видят потенциал усовер​шенствования деятельности организаций, позволяющий превзойти текущие цели.
Осознание проблемы или возможности является первым этапом процесса при​нятия решения. Оно требует изучения внешней и внутренней сред на предмет выяв​ления непредусмотренных отклонений и заслуживающих внимания руководства перспектив. Процесс напоминает военную разведку, менеджеры изучают окружаю​щий их мир, чтобы определить, достигает ли организация своих целей.
[image: image2.png]
Рис. 9.2. Основные этапы принятия управленческих решений
Информация может поступать из бухгалтерских отчетов, управленческой инфор​мационной системы и иных источников, призванных идентифицировать проблемы
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до того, как они перерастут в серьезные угрозы. Например, Бекки Ролофф, вице-президент компании IDS Financial Services (ныне American Express Financial Advisors), просматривая рутинный внутренний отчет, обратила внимание на нео​бычно высокий уровень текучести кадров. IDS получала высокую прибыль, темпы развития не вызывали тревоги, но кадровая проблема могла существенно ослабить потенциал компании. Выявление проблемы на начальной стадии в итоге вылилось в масштабную перестройку компании (улучшение образовательных программ, уси​ление командной работы, изменение подхода к найму работников). Управленчес​кая информация поступает и из неформальных источников. Менеджеры постоянно общаются с коллегами, узнают мнения других людей, интересуются, какими про​блемами необходимо заняться или какие возможности использовать.
Потребность в решении далеко не всегда носит ярко выраженный характер. Про​цесс ее осознания напоминает создание цельной картины из отдельных «битов» информации. Например, производитель детских игрушек World of Wonderperynxp-но случайным образом отбирает 1 тыс. семей, среди которых проводится опрос на предмет проблем и возможностей на рынке игрушек. Распознавание проблемы на ранних стадиях обеспечивает успех новых продуктов компании8.
ДИАГНОСТИКА И КАУЗАЛЬНЫЙ АНАЛИЗ
После того как проблема или возможность привлекла внимание менеджера, тре​буется разобраться в специфике ситуации. Этап процесса принятия решения, на котором менеджеры анализируют основные причинно-следственные связи конк​ретной ситуации, называют диагностикой, или просто оценкой. Было бы ошибкой сразу перейти к разработке вариантов действий без предварительного тщательного изучения причин возникновения проблемы.
Обширное исследование процессов принятия управленческих решений К. Кеп-нера и Б. Трего позволило авторам выступить с рекомендацией относительно ряда вопросов, ответы на которые позволяют менеджерам выявить основные причины происходящих событий:
«  Насколько сильно состояние неустойчивости, в котором оказалась компания?
« Когда это произошло?
*
Где это произошло?
» Как это произошло?
»
С кем это произошло?
*
Насколько оперативно следует устранить проблему?
»
В чем состоят причинно-следственные взаимосвязи?
*
Какие действия привели к нежелательным результатам?9
С помощью ответов на подобные вопросы менеджеры получают возможность глубже разобраться в причинах возникновения проблемной ситуации. Иначе ком​пании придется рано или поздно распутывать сложный узел проблем.
СНЕЖНЫЙ КОМ ПРОБЛЕМ GREYHOUND LINES
Все знали, что у Greyhound Lines (автобусные перевозки в США) проблемы. Компания приносила ничтожную прибыль, не имела возможности отправлять в рейсы полупустые

автобусы, равно как и не могла позволить себе держать в резерве дополнительные машины и водителей на случай возрастания пассажиропотоков. Автобусные станции порой напо​минали концлагеря: работники потешались над пассажирами, игнорировали их, небреж-да обращались с багажом. Менеджмент компании разработал план реорганизации, на​правленный на сокращение операционных издержек и повышение качества обслуживания предполагавший массовые увольнения служащих, закрытие нерентабельных маршру-ов отказ от некоторых услуг, а также компьютеризацию всех операций, начиная от резер​вирования билетов и заканчивая составлением графика движения автобусов.
Технические специалисты призывали повременить с внедрением системы компьютер​ного резервирования мест, получившей название «Поездки», что позволило бы устранить ошибки в чрезвычайно сложном программном обеспечении. Но недостатки в ПО были не единственной проблемой. Операторы терминалов порой не имели даже среднего образова​ния. Для того чтобы эффективно использовать возможности новой системы, они должны были пройти углубленное обучение. Некоторых менеджеров волновал вопрос о том, что у пассажиров Greyhound, людей далеко не богатых, может не оказаться кредитных карточек или даже телефона, чтобы воспользоваться «Поездками». Но развертывание системы про​должалось. Руководство оправдывало это необходимостью повышения уровня обслужи​вания, удобством покупки билетов и возможностью резервирования мест в автобусах. Но то, что получилось в итоге, напоминало, скорее, кошмарный сон. Время ответа операторов Greyhound т телефонные звонки резко возросло. Многие потенциальные клиенты попро​сту не имели возможности дозвониться до операторов, так как новый коммутатор работал с ошибками. Многие пассажиры приезжали на станцию и хотели, как обычно, купить билеты прямо перед отправлением, но компьютеры постоянно «зависали». На распечатку билета уходило по 5 минут. Пассажиры простаивали в очередях, им приходилось бросать свой багаж, они пропускали автобусы при пересадках, были вынуждены ночевать на авто​бусных станциях. Об отношении к ним персонала и говорить нечего: сотрудники, число которых резко сократилось, были беспомощны перед новой системой. Проблемы нараста​ли как снежный ком.
Очевидно, что руководители Greyhound не сумели тщательно проанализировать причи​ны возникших у компании проблем, и приняли неадекватное ситуации решение. Местные перевозчики продолжают «подбирать» обиженных на Greyhound пассажиров, и будущее гигантской компании остается под вопросом 10.
РАЗРАБОТКА ВАРИАНТОВ РЕШЕНИЯ
Итак, проблема или возможность осознана и проанализирована, принимающие ре​шение лица начинают обдумывать будущие действия. Начинается стадия разработ​ки вариантов решений, отвечающих потребностям ситуации и позволяющих устра​нить выявленные недостатки.
Если решение программируемо, поиск реально осуществимых решений не вызы​вает затруднений. Обычно, они уже заложены в правила и процедуры организации. Непрограммируемые решения, однако, требуют новых способов поведения. Для 'ешений, принимаемых в условиях высокой степени неопределенности, удается выработать лишь один-два приемлемых варианта.
Очевидно, что предлагаемые решения направлены на уменьшение разрыва между текущим и желаемым положениями организации. Ниже вы можете познакомиться с Решением, которое было принято корпорацией Chryslers ответ на экспансию япон-СКих производителей автомобилей.
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2ВЗ
МАЛЕНЬКОЕ ЧУДО CHRYSLER
Однажды жарким июльским вечером 1990 г. в кабинете Ли Якокки собрались десяток инженеров Chrysler. От принятого ими решения могло зависеть будущее не только компа​нии, но и автомобильной промышленности США. Последними автомобилями компакт​ного класса Chrysler были модели «Omni» и «Horizon» (1978 г.). Но из-за проблем с безопасностью корпорации приходилось несколько раз отзывать «малышек»'для устране​ния конструкторских ошибок, а журнал «Consumer Reports» в пух и прах раскритиковал их управляемость на высоких скоростях.
Один из возможных вариантов решения состоял в отказе от выпуска компактных авто​мобилей. Впрочем, и Ли Якокка, и другие высшие руководители прекрасно понимали нере​альность такого «самоограничения». Наличие в модельном ряду автомобилей компактно​го класса — обязательное условие выхода на развивающиеся рынки Азии и Латинской Америки (в соответствии с прогнозами объемы продаж в 1990-е гг. должны были возрасти в этих регионах на 50 %). С другой стороны, на разработку и продажу «компактов» Chrysler расходовала столько же времени и денег, что и на большие машины, хотя цена первых была существенно ниже. Ли Якокка отдавал себе отчет в том, что если компания не сумеет наладить прибыльное производство «малышек», она окажется там же, куда в конечном итоге попадает вся ее продукция — на кладбище. Роберт Марсел, глава отделения, отвеча​ющего за компактный класс, создал коалицию из менеджеров, считавших, что Chrysler имеет возможность разработать и запустить в производство требуемую модель, что позво​лит компании впервые за последние несколько десятков лет вернуть американского потре​бителя к американским машинам. Решение было очень рискованным. Репутация Chryslers отношении производства компактного класса была ниже нулевой отметки. Если затраты не будут минимальными, а качество — превосходным, фиаско неминуемо. Однако, как сказал Р. Марсел: «Если мы рискнем, мы будем первым добрым вестником для американ​ской автомобильной промышленности».
В итоге менеджеры пришли к выводу, что компания Chrysler готова к чуду. Так началась одна из самых знаменитых в истории центра американской автопромышленности Дет​ройта эпопей. «Dodge Neon» появился на рынке в январе 1994 г., а его цена — $ 8600 за базовую комплектацию привела к вытеснению с рынка всех японских конкурентов ".

Выбор решения во многом определяется индивидуальными чертами менеджера, =го готовностью к принятию риска и неопределенности. Стремление принять на себя дополнительный риск «в обмен» на потенциальные выгоды называют склонно​стью к риску. Решение менеджера в каждом конкретном случае зависит от издер​жек и потенциальных преимуществ выбора. В табл. 9.2 представлено несколько та​ких ситуаций. Какой вариант выбрали бы вы? Человек со слабой склонностью к риску будет стремиться к умеренным, но гарантированным результатам, т. е. выбе​рет равный счет, строительство завода в Канаде и карьеру врача. Человек рисковый будет стремиться к победе, строительству предприятия за рубежом и карьере арти​ста. Во вставке «Из первых уст» вы можете познакомиться с рифами, поджидаю​щими менеджеров при прокладке кратчайшего курса к поставленным целям.
РЕАЛИЗАЦИЯ РЕШЕНИЯ
На стадии реализации решений менеджерам необходимы прежде всего управленче​ские, административные способности и умение убеждать других людей. Процесс пре​творения решения во многом напоминает процесс внедрения стратегии (см. гл. 8), его успех определяется тем, удастся ли менеджменту преобразовать руководящие идеи в практические действия. Порой на пути внедрения встает нехватка организационных ресурсов или недостаток внутренней энергии у менеджеров. Реализация может по​требовать длительных дискуссий с сотрудниками, которых затрагивает принятое ре​шение (а значит, коммуникативных и мотивационных навыков, лидерских качествах). Успех Ли Якокки в возрождении Chrysler во многом был связан с его способно​стями к реализации принятых решений. Для разработки новых моделей он привлек людей, в деловых способностях которых он убедился по совместной деятельности в компании Ford, тех, кто разделял его взгляды и был готов к осуществлению решений лидера.
ВЫБОР НАИЛУЧШЕГО РЕШЕНИЯ
После разработки нескольких допустимых вариантов решения необходимо остано​вить выбор на каком-то одном. По сути дела приходится снова принимать решение. Наилучшим вариантом является тот, который позволяет добиться результата, в наи​большей степени соответствующего целям и ценностям организации при использо​вании наименьшего объема ресурсов. Менеджер, вообще говоря, стремится выбрать вариант, сопряженный с наименьшими рисками и неопределенностью. Поскольку любое непрограммируемое решение связано с определенной долей риска, менедже​рам приходится устанавливать определенные критерии успеха. В условиях, когда неопределенность высока, они могут полагаться на собственную интуицию и опыт, потому что иначе оценить шансы на успех того или иного предприятия не представля​ется возможным. Впрочем, правильный выбор возможен и при ориентации исклю​чительно на цели и ценности. Так, например, поступают в компании Johnson & Johnson, которая приняла решение отозвать в полном объеме из розничной продажи препарата «Tylenol», когда в некоторых капсулах был обнаружен цианид. Решение обошлось дорого (более $ 100 млн), но оно буквально сотворило чудо с имиджем компании и, пожалуй, спасло репутацию марки «Tylenol» в глазах потребителей12-

Таблица 9.2. Варианты решений с различной степенью риска
Какое решение вы выберете в каждой из этих ситуаций?
1. На последних секундах игры с извечным соперником колледжа тренер баскет​
больной команды должен сделать выбор между тактическим ходом, который с
вероятностью в 95 % приведет к равному счету, и комбинацией, которая, возмож​
но, принесет победу (вероятность проигрыша 70 %).
2. Президент канадской компании должен принять решение о строительстве нового
завода. Ему приходится выбирать между внутренними инвестициями (вероят​
ность получения умеренного дохода — 90 %) и капиталовложениями в страну,
«склонную» к политической нестабильности. В последнем случае риск фиаско
составляет 40 %, но в случае успеха инвестиции окупятся многократно.
3. Выпускница колледжа, обладающая актерскими задатками, должна выбрать бу-
Дущую карьеру. У нее есть возможность поступить на медицинский факультет
университета (80 % успеха) или она может стать актрисой (вероятность добить​
ся признания на этом поприще всего 20 %).
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ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ И ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ
На этапе оценки менеджер должен проанализировать информацию о том, как bi полняется его решение, эффективно ли оно в плане достижения целей.
Большое значение в процессе реализации решений имеет обратная связь, и, прежд' всего потому, что принятие решений — последовательный и никогда не прекращаю​щийся процесс. Принятие решения отнюдь не заканчивается голосованием на совете директоров или заседании менеджеров. С помощью обратной связи к принимающим

Решения лицам поступают сведения, которые могут инициировать новый цикл.
ззможно, решение окажется неудачным, и тогда понадобится провести новый ана-
1 пР°блемы, оценку вариантов и выбор нового плана действий. Именно так реша-
-я многие крупные проблемы: последовательно внедряются различные вариан-
ы> Кажднй из которых способствует улучшению ситуации. Обратная связь — это
1емент контроля, посредством которого менеджмент получает сигналы о необхо-
(Имости принятия новых решений.
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В качестве иллюстрации к рассказу о процессе принятия решений, включая оцен​ку и обратную связь, мы предлагаем вам историю об эксперименте компании Coca-Cola с «новым» вкусом напитка «Coke».
COCA-COLA ШАГАЕТ «ВСЛЕПУЮ»
«Уважаемый шеф Додо! Какой идиот решил изменить формулу нашей Coke?» Так на​чинались многие из тысяч писем, которые получал председатель совета директоров компа​нии Coca-Cola Роберто Гойзуэтта. Все началось с того, что компания приняла решение о выпуске в 1985 г. нового вида «Coke». Проблема, подтолкнувшая компанию к этому реше​нию, была очевидна: доля рынка «Pepsi» в США постоянно возрастала, причем за счет именно «Coke». В составе основного конкурирующего продукта, «Pepsi-Cola», содержалось немного больше сахара и в слепых тестах потребители, как правило, отдавали предпочте​ние именно этому напитку. К идее изменить формулу старой доброй « Coke» подталкивал и огромный успех «Diet Coke», которая была слаще, чем обычная «Cola».
Была проведена диагностика и оценка возможных вариантов решения. Компания из​расходовала $ 4 млн. только на тестирование новых рецептов. В экспериментах приняли участие 200 тыс. человек из 30 городов США. «Всеобщим голосованием» был определен наилучший состав: 35 % респондентов предпочли его традиционной «Coke», а 52 % поста​вили его впереди «Pepsi».
Однако через три месяца после начала реализации решения на прилавки супермаркетов начала возвращаться «настоящая "Coke"». Почему? Потому что менеджмент еще раз убе​дился в неуловимости, неизмеримости и в то же время материальности чувства лояльно​сти потребителей к торговой марке. Американцы с детства привыкли к традиционной «Coke», и никакие вложенные в рекламу миллионы долларов не смогли заставить их пре​дать «старую любовь», пусть и под той же маркой.
В чем же заключались причины фиаско? Решение было принято вслепую, без должного анализа всех возможных последствий, а такого рода выбор всегда сопряжен с риском. Эмоции потребителей оказались неподвластны Coca-Cola. С другой стороны, благодаря обратной связи и оперативной реакции компании частично удалось вернуть покупателей, недовольных утратой любимого напитка. После того как традиционную « Cola» переимено​вали в «Coca-Cola Classic», на рынке появилось две марки «Coke» против одной «Pepsi»™.
В решении Coca-Cola по выпуску нового напитка были пройдены все этапы, и в конечном итоге оно принесло успех. Стратегические решения всегда сопряжены с риском. Выйти с честью из сложнейшей ситуации компании помогли своевремен​ная оценка полученных результатов и устойчивая обратная связь.
Побуждение сотрудников к участию в принятии управленческих решений
Принятие решений — «святая» обязанность каждого менеджера, и вместе с тем это процесс, который протекает в группах. Многие современные менеджеры привлекаю к участию в принятии решений рядовых работников. Более того, некоторые решения предполагают участие в процессе выбора подчиненных. Процесс принятия решении может осуществляться в комитетах, рабочих группах, отделах или неформальных коалициях. Мы начнем анализ участия сотрудников в процессе принятия решений с

рассмотрения модели Врума—Джаго, которая позволяет оценить целесообразность привлечения подчиненных в каждом конкретном случае.
МОДЕЛЬ ВРУМА-ДЖАГО
Виктор Врум и Артур Джаго разработали модель участия сотрудников в принятии решений 14. Модель включает в себя три основных блока: стили руководства, набор диагностических вопросов для анализа ситуации, в которой принимается решение, и набор правил принятия решений.
СТИЛИ РУКОВОДСТВА. В модели выделяются пять уровней участия подчинен​ных в принятии решений, от предельно автократического до предельного демокра​тичного (см. табл. 9.3). Автократические стили руководства обозначаются как AI и АИ, консультативные — KI и КП, групповой стиль обозначается буквой Г. В каждой конкретной ситуации менеджер должен выбрать один из них, наиболее адекватный (принять самостоятельно решение (AI), сделать свой выбор после консультаций с подчиненными (KI) или согласиться с коллективным решением (Г)).
ДИАГНОСТИЧЕСКИЕ ВОПРОСЫ. Как менеджеру определить наиболее адекват​ный ситуации стиль руководства? Степень участия сотрудников в процессе принятия
Таблица 9.3. Пять стилей принятия решения
	Стиль принятия решения 
	Описание 

	Предельно автократический 
	AI 
	Менеджер анализирует ситуацию, используя всю имеющуюся информацию, и принимает самостоятельное решение 

	
	АИ 
	Менеджер получает от подчиненных необходимую информацию и принимает самостоятельное решение 

	
	KI 
	Менеджер в частном порядке обсуждает проблему с компетентными в данном вопросе подчиненными, выслушивает их идеи и предложения, а затем принимает решение 

	
	КП 
	Менеджер знакомит группу подчиненных с проблемой, выслушивает идеи и предложения коллектива, а затем принимает решение 

	Предельно Демократичный 
	Г 
	Менеджер знакомит группу подчиненных с проблемой, выполняя главным образом роль председателя собрания. Он не пытается навязать группе «свое» решение и готов принять любой выбор группы 

	Обозначения: А — автократический стиль руководства, К — консультативный, Г — групповой стиль. 


Источник:   Victor H.   Vroom  and Arthur A. Jago,  The New  Leadership:   Managing Participation in Organizations, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1988.
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решения зависит от ответов на восемь диагностических вопросов относительно самой проблемы, необходимого уровня качества решения и важности вовлечения подчиненных в процесс.
1. Требования к качеству (ТК): Как оценивается значение качества этого решения? Если
для достижения желаемых результатов необходимо высококачественное решение
лидер должен принимать активное участие в процессе выбора.
2. Требования к участию (ТУ): Насколько важноучастие подчиненных в принятии реше​
ния? Еслт реализация решения требует участия работников в его принятии, руково​
дитель обязан привлечь сотрудников к процессу выбора.
3. Имеющаяся у лидера информация (ИЛ): Достаточным ли для принятия высококаче​
ственного решения объемом информации располагает лидер? Если руководитель ощу​
щает недостаток информации или опыта, он должен подключить к процессу приня​
тия решения подчиненных.
4. Структура проблемы (СП): Хорошо ли структурирована проблема? Если проблема
сформулирована расплывчато, лидеру необходимо обменяться информацией со сво​
ими сотрудниками, чтобы уточнить проблему и определить возможные решения.
5. Поддержка решения (ПР): Еслименеджер примет самостоятельное решение, поддер​
жат ли его сотрудники? Если подчиненные беспрекословно выполняют распоряже​
ния руководителя, их участие в процессе принятия решения не имеет особого значе​
ния.
6. Согласованность целей (СЦ): Разделяют ли сотрудники цели организации, на достиже​
ние которых направлено устранение проблемы? Если работники не разделяют общеор​
ганизационных целей, лидер не имеет права оставлять решение на усмотрение груп​
пы.
7. Конфликт между подчиненными (КП): Возможноли возникновение конфликта между
сотрудниками относительно предпочтительного варианта решения? Разногласия ра​
ботников можно разрешить, позволив им участвовать в обсуждении решения и его
принятии.
8. Доступ подчиненных к информации (ИП): Достаточно ли у подчиненных информации,
чтобы принять высококачественное решение? Если да, менеджер может предоставить
им дополнительные полномочия по принятию решения.
Возможно, вам покажется, что предложенные авторами модели вопросы излиш​не детализируют управленческую ситуацию, но ответы на них позволяют быстро сузить число доступных менеджеру вариантов и выявить наилучший уровень уча​стия подчиненных в процессе принятия решения.
ВЫБОР СТИЛЯ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ. На рис. 9.3 представлена диаграмма, по​зволяющая окончательно определить стиль участия менеджера в процессе принятия решения. Начинать следует с левой части диаграммы, т. е. с ответа на вопрос ТК: как оценивается значение качества решения? Если оно имеет высокую значимость, ме​неджер переходит к вопросу ТУ: как оценивается участие подчиненных в принятии решения? Если оно имеет большое значение, осуществляется переход к вопросу ИЛ: позволяет ли имеющаяся у менеджера информация принять высококачественное ре​шение? В случае положительного ответа менеджер переходит к вопросу ПР, так как вопрос СП в данном случае будет неуместен. Научиться использовать эту модель и адаптировать свой стиль лидерства к каждой конкретной ситуации очень просто.
Нередко ситуация складывается таким образом, что одинаково приемлемыми оказываются несколько стилей принятия решения. В таких случаях В. Врум и

А Джаго рекомендуют учесть, что автократические стили позволяют сэкономить время, при этом качество решения остается высоким. С другой стороны, многие 1аботники стремятся к большей степени вовлеченности в процесс принятия ре​шений, поэтому менеджерам следует по возможности привлекать подчиненных к участию в управлении.
Представленное дерево решений, безусловно, далеко от идеала; вместе с тем это полезный инструмент для всех, кто принимает решения15. Число сторонников этой модели продолжает пополняться16. Одно из первых «крещений боем» модель Вру-ма—Джаго прошла в компании Barouh-Eaton Allen.
КОРРЕКТИРУЮЩАЯ ЛЕНТА КОМПАНИИ BAROUH-EATON ALLEN
Своим благополучием компания Barouh-Eaton Allen обязана своему владельцу Виу Ба-роу, обратившему внимание на то, что секретарша постоянно держит возле печатной ма​шинки кусочек мела, с помощью которого она исправляла опечатки. Всего лишь несколько движений мела по бумаге —и ошибка ликвидирована. Поскольку компания специализиро​валась на производстве копировальной бумаги, новая технология была найдена мгновен​но: В. Бароу натер мелом одну сторону бумажного листа, поместил его в печатную машин​ку перед листом с опечаткой и нажал на нужную клавишу. Опечатка скрылась под тонким слоем мела. Так родился продукт под торговой маркой «Ko-Rec-Type». Спрос на него был громадный, и компании оставалось лишь собирать «богатый урожай».
Но конкуренты компании были не лыком шиты. IBM предложила рынку пишущую машинку, выполняющую функцию исправления опечаток, и в течение двух дней после ее появления В. Бароу получил массу «соболезнований» относительно предстоящих «похо​рон» его фирмы. «Ko-Rec-Type» вышла из моды.
В. Бароу приобрел новую машинку, доставил ее на свое производство и созвал эксперт​ный совет. Выживание компании зависело от скорости освоения производства нового типа лент, бобин, на которые наматывалась лента, красителя, разработки технологии его нанесения и т. д. Работа предстояла огромная, и В. Бароу подключил к ней всех сотрудни​ков, вне зависимости от должности и образования.
К всеобщему удивлению компания выпустила первую позволяющую автоматически исправлять ошибки ленту для пишущих машинок всего через шесть месяцев. Более того, она стала единственным производителем такой ленты в мире. IBM понадобилось шесть лет, чтобы научиться делать такую же. Новый, пользовавшийся большим спросом про​дукт, помог компании избежать катастрофы 1?.
Свое решение В. Бароу принял в строгом соответствии с моделью Врума—Джаго. Вернемся еще раз к вопросам на рис. 9.3 (ТК): насколько значимо качество решения? Оно имеет жизненно важное значение. (ТУ): насколько значимо участие подчиненных в принятии решения? Пожалуй, их участие не имеет большого значения, так как сотруд​ники уважали В. Бароу и готовы были сделать все, что он скажет. (ИЛ): достаточно ли у
1. Бароу информации, чтобы принять высококачественное решение? Однозначно нет.
СП): хорошо ли структурирована проблема? Нет. Остальные вопросы не имеют осо​бого значения, потому что уже сейчас ясно, что наиболее адекватным стилем приня​тия решения является КП. В. Бароу следовало воспользоваться консультативным под​ходом и привлечь своих подчиненных к участию в решении проблемы, что он и сделал.
ФОРМЫ ГРУППОВОГО УЧАСТИЯ
Модель Врума—Джаго показывает, что менеджеры имеют возможность варьировать степень и формы участия сотрудников в процессе принятия решений. Как правило,
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Метод решения
[image: image8.png]ТУ Возникновение
проблемы
ТК: Как оценивается значение качества решения?
ТУ: Насколько значимо участие подчиненных в принятии решения?
ИЛ: Позволяет ли имеющаяся у менеджера информация принять высококачественное
рбШбНИб .
СП: Хорошо ли структурирована проблема?
IP: Если менеджер примет самостоятельное решение, поддержат ли его подчиненные?
СЦ: Разделяют ли подчиненные цели организации, которых нужно достичь разрешив эту проблему?
КП: Вероятно ли, что среди подчиненных возникнет конфликт относительно предпочтительного варианта решения?
ИП: Достаточно ли у подчиненных информации, чтобы принять высококачественное решение?
Источник: Victor H.  Vroom and Arthur A. Jago, The New Leadership: Managing Par​ticipation in Organizations, Englewood Cliffs, N.J.; Prentice-Hall, 1988.
Рис. 9.3. Дерево принятия решений в модели Врума—Джаго

выбор сводится к трем основным формам: интерактивным группам, номинальным группам и группам Дельфи. Каждая из них обладает своими особыми характерис​тиками, что позволяет выбирать наиболее применимую в определенной ситуации. Большинство специальных рабочих групп и комитетов попадает в разряд интерак​тивных групп, номинальные и Дельфи-группы позволяют использовать творчес​кий потенциал участников процесса принятия решения.
ИНТЕРАКТИВНЫЕ ГРУППЫ. Исследования действенности модели Врума— Джаго показывают, что участие подчиненных в форме интерактивной группы ве​дет к принятию более эффективных решений, чем если бы лидер встречался с каждым из них индивидуально. Интерактивная группа — это не что иное, как совещание привлеченных к процессу принятия решений сотрудников, перед кото​рыми поставлена конкретная задача и цели. Как правило, деятельность такой группы начинается с того, что лидер излагает суть проблемы и предлагает участни​кам высказать свое мнение. Дискуссия носит неформальный характер. Возможно, в ходе обсуждения (которое может отклоняться от намеченного русла) потребу​ется переопределить проблему. В ходе беседы предлагаются и оцениваются воз​можные варианты решения. В конечном итоге, если участники группы не прихо​дят к единому мнению, решение принимается голосованием. Самым простым примером интерактивного принятия решения является собрание работников компании или какого-то одного отдела для обсуждения целей на следующий год. Более подробно об интерактивных группах мы поговорим в гл. 17.
НОМИНАЛЬНЫЕ ГРУППЫ. Некоторые члены группы принимают активное уча​стие в дискуссии и тем самым доминируют в ней. Для того чтобы обеспечить всем «равные права», создаются номинальные группы, в которых свой вклад в обсужде​ние и принятие решения вносит каждый участник. Для обеспечения равенства чле​нов работа номинальной группы жестко структурируется:
1. Каждый участник излагает свои идеи по поставленной проблеме и предлагаемое решение в письменной форме.
2. Определяется порядок представления идей каждого участника всей группе. Для всеобщего обозрения основные предложения записываются на доске. Дискуссия не начинается до тех пор, пока каждый участник не выступит и не представит свои идеи.
3. После того как члены группы познакомились со всем спектром мнений, начинается открытое обсуждение с целью уточнения и оценки предложений. Эта часть работы номинальной группы носит неструктурированный и спонтанный характер.
4. После обсуждения проводится тайное голосование, в котором каждый участник голосует за определенное решение. Принимается решение, собравшее большинство голосов.
ГРУППЫ ДЕЛЬФИ. Впервые появившиеся в корпорации Rand Дельфи-группы
воляют объединить экспертные мнения их членов относительно неочевидной
'Жной проблемы. В отличие от интерактивных и номинальных групп личные
стречи и обсуждения участников группы исключены. Согласно методу Дельфи,
Щача руководителя заключается в выяснении и сопоставлении мнения экспертов
обсуждаемой проблеме. Специалисты излагают отношение к проблеме в пись-
shhom виде, руководствуясь вопросниками, а руководитель группы обобщает их в
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специальном резюме. Выводы и новый вопросник по проблеме возвращаются участникам. Каждый из них получает возможность познакомиться с мнениями коллег и, пользуясь новой информацией, корректирует свои предложения. Про​цесс раздачи вопросников и сбора результатов продолжается до тех пор, пока участники не достигнут консенсуса.
ПРЕИМУЩЕСТВА И НЕДОСТАТКИ УЧАСТИЯ РАБОТНИКОВ
В ПРИНЯТИИ РЕШЕНИЙ
Каким бы методом группового принятия решения не воспользовался менеджер, в сравнении с индивидуальным решением оно всегда будет иметь определенные пре​имущества. А так как у руководителя всегда есть выбор, принимать ли решение самому или привлечь остальных, он должен осознавать все потенциальные плюсы и минусы (см. табл. 9.4).
ПРЕИМУЩЕСТВА. Группы имеют превосходство над индивидами в том смыс​ле, что они позволяют шире взглянуть на проблему, выявить неочевидные факторы ее возникновения и последствия (более точная диагностика). Кроме того, совокуп​ные знания членов группы превосходят запас информации индивида, в ходе дис​куссии приводится больше доводов, на основании которых разрабатываются вари​анты решения (к тому же, в большем количестве). Далее сотрудники, принимающие участие в разработке решения, испытывают большее удовлетворение от процесса труда, готовы его поддержать, а значит, и реализовать. Групповое обсуждение по​зволяет достичь снижения уровня неопределенности для принимающих решение, если они не желают брать на себя слишком высокий риск. Таким образом, коллек​тивную поддержку получают сопряженные с риском решения.
Таблица 9.4. Преимущества и недостатки привлечения работников к принятию решений
Недостатки
1. Занимает много времени; в случае, когда решение относится к программируемым, ресурсы тратятся впустую
2. Компромиссные решения могут не удовлетворять никого
3. Групповое мышление: групповые нормы
препятствуют высказыванию различий
во взглядах и разнообразию мнений
4. Отсутствие ответственного за решение
Преимущества
1. Широкий взгляд на проблему и ее
тщательный анализ
2. Больше знаний, фактов и альтернатив
3. В ходе дискуссии уточняется постановка проблем и уменьшается неопре​деленность в отношении возможных вариантов действий
4. Участие в принятии решений способ​ствует повышению удовлетворения
работников и стимулирует высокую
активность в его претворении

НЕДОСТАТКИ. Принятие решений в группах обычно отнимает массу времени. Для того чтобы сотрудники имели возможность со знанием дела обсуждать про​блему и возможные решения, надо предоставить им необходимую информацию. Более того, группа может прийти к компромиссному решению, которое будет вы​годно не столько организации, сколько им самим. Еще одна проблема связана с групповым мышлением. Групповое мышление — это «способ мышления, возника​ющий у вовлеченных в совместный труд индивидов, когда стремление к единоду​шию преобладает над реалистичной оценкой альтернатив»18. В процессе совмест​ной деятельности члены группы становятся настолько лояльными ей, что не желают возражать друг другу, а значит, отсутствует разнообразие мнений, так необходимое для эффективного принятия решения. И наконец, когда решение принимается в группе, не ясно, кто конкретно несет ответственность за него.
Вот один из примеров отражения недостатков группового принятия решений на деятельности компании. Коалиция менеджеров Citibank отказалась изменить прак​тику «парковки», когда с помощью фиктивного перевода на зарубежные депозиты прибыль банка «уходит» в страны с низким уровнем налогообложения. В этой си​туации невозможно провести четкую черту между легитимной и незаконной прак​тикой; принимающие решение менеджеры оказались под влиянием группового мышления: руководители не желали отказываться от «захода в налоговые гавани», так как принятые в банке нормы требуют высоких прибылей и низких налогов. Члены группы «задвинули на дальние полки» индивидуальные ценности и едино​душно санкционировали сомнительную с точки зрения этических принципов про​цедуру, тем более, что никто из них не нес личной ответственности за решение.
КАК СДЕЛАТЬ ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ
БОЛЕЕ ТВОРЧЕСКИМ
Вовлечение подчиненных в процесс принятия решений позволяет повысить качество выбора. Рядовые работники находятся в непосредственном контакте с потребителями и, как правило, четко осознают решения связанных с их обслуживанием проблем. К примеру, если бы в Greyhound Lines поинтересовались мнением продающих билеты сотрудников, руководство могло бы избежать некоторых дорогостоящих ошибок, до​пущенных при внедрении системы резервирования билетов «Поездки». В Chrysler менеджер команды, отвечавшей за разработку нового «Dodge Neon», опросил заводс​ких рабочих и получил более 4 тыс. предложений, многие из которых были внедрены 19. В современном стремительно изменяющемся мире решения приходится прини​мать быстро, и способность организации стимулировать творческий инновационный подход со стороны работников приобретает все более важное значение. Конкуренция
вставляет менеджеров создавать среду, поощряющую творческое мышление и об​мен противоположными мнениями. Среда, в которой менеджмент принимает авто​кратические решения и «спускает» их подчиненным, не только не адекватна текущей
итуации, но и неэффективна. Лучшие организации стремятся в полной мере вос​пользоваться способностями сотрудников, наилучшим образом использовать время каждого из них, поэтому разумно было бы привлекать к решению проблем тех, кого
ни непосредственно касаются. Во вставке «Движущие силы управленческой реврлю-
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ции» рассказывается о том, как творческий, групповой подход к принятию реше​ний помог компании Ford выпустить новую модель «Mustang».
Как воспользоваться преимуществами группового подхода и преодолеть некото​рые из его недостатков? В помощь менеджерам разработано несколько методик (прежде всего, для интерактивных и номинальных групп).
Роль сомневающегося в высказываемых членами группы предположениях и мне​ниях принимает на себя «адвокат дьявола», основная задача которого состоит в побуждении ее участников к переосмыслению подходов к проблеме, к отказу от преждевременного консенсуса или неразумных предположений. «Узаконенные ад​вокаты дьявола» заставляют менеджеров и других работников изучать и объяснять риски, связанные с каждым вариантом решения20.
Данный подход схож с другим, получившим название мультипликативной защиты, когда в принятии решения участвуют несколько «адвокатов» различных вариантов. Мнение меньшинства и непопулярные точки зрения должны отстаивать наиболее вли​ятельные сотрудники, которые, собственно, и выступают на групповых собраниях. Из​вестно, что именно к такому методу прибегал бывший президент США Джордж Буш. Процедура принятия в 1989 г. ряда законов о защите окружающей среды, когда в Белом доме в помощь президенту проводились многоэтапные дебаты, вошла в учебники. Время от времени, когда Дж. Буш задавал представителям сторон перекрестные вопросы, дис​куссии грозили перейти в рукопашные схватки. Но в результате дебатов было принято решение, основанное на убедительных аргументах и осознании возможных последствий.
Метод мозгового штурма применяется, как правило, в интерактивных группах, участники которых спонтанно генерируют направленные на решение задач идеи. Пожалуй, это лучший из известных автору методов содействия принятию реше​ний. Основная цель мозгового штурма — создание наиболее благоприятной для творческих решений обстановки. Такой подход практикуется, например, в компа​нии Kodak, в зданиях которой есть специальные «комнаты смеха». В них вы найдете видеозаписи выступлений известных комиков, смешные необычные вещицы, пред​назначенные для снятия стрессов игрушки. Участие в мозговом штурме стимули​рует сотрудников к высказыванию любых, самых невероятных и очевидно невы​полнимых решений. Критические замечания в их адрес не допускаются. Менеджеры должны высказывать все свои мысли вслух; дискуссия протекает в свободном темпе. Чем новее и неожиданней идея, тем лучше. Цель мозгового штур​ма — повышение свободы и гибкости мышления. Как правило, «штурм» начинается : «разогрева», когда обсуждаются основные понятия; затем следует свободная ста​дия генерации идей; завершается процесс оценкой осуществимых предложений.
Вопросы
1- Вы — деловой и очень занятой партнер в одной юридической фирме. Ваш опытный секретарь жалуется на постоянную головную боль, сонливость, пересохшее горло. По ее мнению, проблема состоит в том, что в офисе очень плохой воздух, и она хочет, чтобы вы что-нибудь предприняли. Как вы отреагируете?
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2. Почему принятие решений считается фундаментом эффективной работы менеджера?
3 Объясните, в чем состоят отличия ситуаций, характеризующихся риском и неопреде-
ленностью? Как бы вы описали особенности процессов принятия решений в этих
ситуациях?
4 Проанализируйте любые три принятые вами за последние полгода решения. Какие
из них были программируемыми, а какие - непрограммируемыми?
5 Почему многие решения принимаются в группах, а не единолично?
6 Модель Врума-Джаго описывает пять стилей принятия решений. Как менеджеру
выбрать наиболее адекватный ситуации стиль?
7 Назовите три формы группового участия в процессе принятия решений. Как вос-
пользоваться каждой из них менеджеру, перед которым стоит задача вывода товара
на новый географический рынок?
8
В чем состоят концепции приемлемости и ограниченной рациональности! Почему во
многих случаях менеджеры не стремятся принять самое выгодное в экономическом
смысле решение?
9. Какими способами вы воспользуетесь, чтобы повысить собственный творческий
потенциал и эффективность при принятии решений?
10. Как вы думаете, какие из шести этапов процесса принятия решения чаще всего игно​
рируют менеджеры?
ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА: ЭТИЧЕСКАЯ ДИЛЕММА-
НЕЗДОРОВЫЙ ГОСПИТАЛЬ
Когда Брюс Рейд вступал в должность исполнительного директора госпиталя Blake Memorial, перед ним была поставлена четкая задача: улучшить качест] служивания и навести порядок в финансовых делах.
Идет совет директоров госпиталя, но Б. Рейд постоянно возвращает, той же мысли: будущему шести внешних клиник, открытых 5 лет назад с добиться повышения качества медицинского обслуживания жителей бедне] районов города. Они приносили большую пользу обществу, но вместе с кали средства, которые можно было направить на развитие госпиталя, ш тро нуждался в дополнительном финансировании. Возможное сокращени нала или замораживание заработной платы никак не способствуют вып. основной задачи Б. Рейда (повышение качества обслуживания пациег рытие внешних клиник позволит сэкономить $ 256 тыс.
Но такое решение повлекло бы негативные политические последств!
родской комиссии по здравоохранению Клара Брайант заявила, что t
зывают неоценимые услуги беднейшим слоям населения, а их закрыт]
влечь «отлучение» госпиталя от городских источников финансирован
Рассел, директор по клиникам, твердит об ответственности госпитале
ством, а Уинстон Ли, главный хирург, наоборот, горячо выступает з;
Он предлагает ввести специальный автобусный маршрут для нуждаю)
цинской помощи бедняков. Но С. Рассел остро критикует «новый снос
*
медицинских услуг. «Госпиталь - это не просто здание, - утверждав услуга. И там, где эта услуга требуется, и должен быть госпиталь». Таким о

данном случае ее слова означали, что нужно открыть еще больше внешних клиник. Директор по клиникам предлагает создать сеть медицинских центров как в бед​ных районах, так и в районах проживания представителей среднего класса. Поми​мо основных услуг эта сеть могла бы стать источником привлечения больных, нуждающихся в стационарном лечении в госпитале. Б. Рейд задумался над ее предложением. Если сеть клиник будет привлекать платежеспособную публику, способствуя притоку пациентов в госпиталь, предлагаемый вариант может ока​заться неплохим решением. Но пока расположенный в богатом районе госпиталь не предпринимает никаких решительных шагов.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Закрыть клиники, что позволит сэкономить $ 256 тыс., а затем заняться проблема​
ми, угрожающими будущему госпиталя.
2. Постепенно закрывать клиники в бедных районах, одновременно открывая новые
лечебные учреждение поближе к платежеспособным клиентам. В то же время создать
мини-госпиталь для бедных.
3. Направить основные усилия на повышение внутренней эффективности деятельно​
сти госпиталя. Привлечь к процессу решения К. Брайант и приступить к совместной
работе с представителями различных групп населения на предмет выявления неудов​
летворенных потребностей в медицинском обслуживании, постепенно вырабатывая
решения по их удовлетворению.
Источник: Anthony R. Kovner, «The Case of the Unhealthy Hospital», Harvard Business Review, September-October 1991,12-25.
КРИТИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ
GUARDIAN ENGINEERING
Лу Калдерон, технический руководитель Guardian Engineering, был вне себя. Проблема, с которой он неожиданно столкнулся, оказалась сложной и вдобавок сугубо личной. Его подчиненный, Джо Старк, работал в компании уже пятнадцать лет, работал надежно и никогда не допускал серьезных ошибок. Но в последнее время начались сбои. Несмотря на жесткую политику компании в отношении про​гулов, Джо прогуливал чуть ли не каждый понедельник. Раз или два от него явно пахло алкоголем, и Лу подозревал, что именно в этом и кроется проблема. Несколь​ко коллег подтвердили, что Джо выпивает, однако сам Лу еще ни разу не уличил Джо в излишнем пристрастии к спиртному.
Лу дважды разговаривал с подчиненным по поводу его прогулов и неудовлетво-штельной работы. Пытаясь выявить суть проблемы, он поинтересовался у Джо его -емейными отношениями, рабочими условиями. Джо просто сказал, что все у него нормально. После второй беседы Лу написал служебную записку, в которой выска-w свои опасения, и вложил ее в личное дело Джо. Пару недель тот работал лучше, [о вскоре вернулся к прежнему состоянию.
Если у Джо действительно были проблемы с алкоголем, следовало принять какое-г° РеШение. Можно было уволить его, потому что поведение алкоголика непредска-
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зуемо. Второй вариант — прямо высказать ему подозрения и сказать, что всем ра​ботникам компании известно о его беде, третий — отправить Джо к частному врачу. А еще можно было сделать ему «последнее предупреждение» — еще один прогул или ошибка в работе — и он уволен.
Ситуацию усложнял тот факт, что Лу относился к Джо как к другу, а также как к старшему по возрасту человеку. С другой стороны, он понимал, что его решение должно учитывать прежде всего интересы компании. Но менеджмент не выработал четкой политики в отношении алкоголизма, а потому принимать решение было еще труднее. Лу подумывает о том, чтобы обсудить проблему со старшими менеджера​ми и получить их прямое указание. А еще он размышляет о необходимости допол​нительной информации о проблеме. Следует что-то делать, но вот что?
ВОПРОСЫ
1. Относится ли решение, с которым столкнулся Лу Калдерон, к программируемым?
2. Как должен поступить Лу? Следует ли ему попытаться получить дополнительную
информацию, или выбрать один из имеющихся вариантов решения?
3. Как бы вы поступили в подобной ситуации? Почему?
[image: image6.png]



Когда Дрю Пирсон, принимающий команды Dallas Cowboys (американский фут​бол), играл в своем третьем национальном финале «Супер Боул», он и представить себе не мог, что десять лет спустя он будет занимать должность исполнительного директора одной из ведущих компаний по производству спортивной одежды и экипировки. «Когда я уходил из профессионального футбола, то думал, что мне придется забыть о высоких заработках. Но за последние два года доходы DPC (Drew Pearson Companies) удвоились. Конечно, не обошлось без трудностей, но благодаря тому, что мы уделяем пристальное внимание буквально каждому аспекту нашей деятельности, нам удалось поддерживать высокие темпы развития и получить кон​курентные преимущества».
В чем состоят успехи DPC? Компания — одна из шести счастливиц, имеющих официальные лицензии от ведущих ассоциаций профессионального спорта Север​ной Америки Национальной футбольной лиги, Национальной баскетбольной ассо​циации, Высшей бейсбольной лиги и Национальной хоккейной лиги. DPC — един​ственная американская компания, обладающая правами на использование торговых марок Walt Disney Company по всему миру. В 1995 г. она поставила 7500 компаний розничной торговли США более 30 млн модных кепок (в 1994 г. число оптовых покупателей составляло 6 тыс. компаний).
Высокие показатели компании — результат последовательного развития ряда стра​тегий. Вот как Кен Шед, президент DPC, описывает первые ее шаги: «Drew Pearson Enterprises появилась на свет в 1985 г. У нас была весьма специфическая стратегия: мы хотели продавать одежду школам по всему Техасу. Мы полагали, что этот рынок послу​жит полигоном, на котором мы допустили все возможные ошибки, а затем выйдем н; колледжи и коммерческие фирмы. Да, в самом начале наш рынок был весьма ограни​чен... Но мы неустанно учились и очень быстро вышли на уровень профессиональных команд. Нам доверяют партнеры во всем мире. Если выходишь в мир торговли с такими

лицензиями (НФЛ, ВБЛ, НБ А, НХЛ и Disney), сразу привлекаешь внимание крупных покупателей. Доверие, качественные товары и хорошие цены — основа нашего успеха».
Конечно, при таких могучих лицензиарах компания просто не могла не поддержи​вать с ними тесных взаимоотношений. Майк Рассел, исполнительный вице-прези​дент по маркетингу, говорит: «Мыв DPC фокусируемся на конкретных потребностях наших партнеров по лицензиям (NFL и Walt Disney) и крупнейших покупателей (Kmart и Foot Locker). Мы узнаем их цели и как мы можем помочь им их достичь».
Даже когда компания была готова к заключению соглашений с крупнейшими спортивными организациями, она продолжала поиск наиболее выгодных стратегий дифференцирования. Одной из них стала покупка лицензии на использование пер​сонажей мультфильмов Walt Disney, и первым из них (по продажам) стал Микки Маус. Двойственная стратегия (спортивные логотипы и герои мультфильмов) ос​ложняет разработку товаров, но в конечном итоге она превратилась в одно из основ​ных конкурентных преимуществ DPC. По словам К. Шеда, конкуренты из года в год повторяют один и тот же дизайн бейсболок, а его компания сделала ставку на уни​кальные яркие замысловатые бейсболки. Дизайн кепок меняется очень быстро. «Мы превратили простую кепку в модную, стильную вещь, ставшую одним из основных объектов торговли», — говорит К. Шед.
Чего же стоит разработка нового дизайна раз в 3-4 месяца, даже если кепки пользуются большим спросом? DPC использует самую сложную компьютерную технологию, позволяющую дизайнерам (все они — молодые люди) создавать трех​мерное изображение, которое можно как угодно вращать на экране монитора и «смотреть, как оно выглядит спереди, а как сзади». Основные производственные мощности компании размещены за пределами США, но это не проблема: та же тех​нология позволяет практически мгновенно пересылать чертежи на фабрики. DPC тщательно подходит к выбору и контролю за производителями и может при необ​ходимости отказаться от услуг субподрядчиков, изменить дизайн, перенастроить оборудование и уж конечно своевременно его обновлять.
DPC считается лидером в сфере производства спортивных головных уборов, но компания продолжает поиск новых направлений. Помочь подольше удержать про​дукцию на прилавках магазинов призвана глобальная стратегия компании. Имея продукт, который знают во всем мире (Микки Маус — он и в Африке Микки Маус), и растущий спрос на американские товары за рубежом, компания обеспечи​ла себе надежную опору в бизнесе. Или, как говорит М. Рассел, «...если компания стремится заработать на своем товаре, она обязана быть глобальной».
ВОПРОСЫ
1. Опишите корпоративную стратегию DPC. В чем состоят ее стержневые компетенции?
2. Какие конкурентные силы воздействуют на DPC7
4 марта 1996 г. журнал «Fortune» в очередной раз назвал Centex Corporation одной из самых выдающихся компаний США в сфере машиностроения и строительства (118 место по «уровню вызываемого восхищения»). Рейтинг составляется на основе
[image: image9.png]


'. Как жизненный цикл продуктов компании влияет на ее стратегию?
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опроса более чем 10 тыс. высших руководителей компаний, внешних директоров и финансовых аналитиков.
Что отличает Centex от других компаний? Это крупнейшая строительная орга​низация, специализирующаяся на возведении жилых домов в США. Это пятый по величине подрядчик по строительству прочих зданий и сооружений. Компания производит и реализует цемент, товарный бетон, гипсовые плиты и другие строй​материалы. Centex была основана в 1950 г. в Далласе, в 1969 г. стала акционерной компанией и с тех пор стремительно развивается, превратившись к 1995 г. в конгло​мерат из предприятий различных отраслей (строительство домов, заключение до​говоров подряда и субподряда, финансовые услуги, торговля недвижимостью).
Стратегия Centex предполагает ведение операций на самых разных (с точки зрения географии и экономики) рынках. Компания прочно обосновалась в 50 городах 20 штатов. Площадь жилых домов варьируется от 100 до 650 кв. м. В то же время доля компании в общем строительстве новых домов в США не превышает 1 %. Помимо жилых зданий Centex занимается и крупными общественными и частными проек​тами, в числе которых международный аэропорт Орландо, штаб-квартира Clorox Company и Музей искусств Далласа.
Принятые в компании правила действий на случай чрезвычайных обстоя​тельств прекрасно иллюстрирует ее реакция на повышение процентных ставок (а следовательно, и процентов по закладным). В 1995 г. Centex нашла возможности для повышения цен при незначительном сокращении объемов продаж, что позво​лило ей сохранить прибыльность. Компания ужесточила контроль над запасами, сократила накладные расходы и отказалась на время от планов по расширению деятельности.
Очевидно, что планы действий в непредвиденных обстоятельствах — сильная сторона Centex. To же можно сказать и о планах на более отдаленное будущее. В 1995 г. часть сотрудников компании приняла участие в работе групп, основная задача которых состояла в поиске новых возможностей для Centex. Кому же как не работникам, добровольно вызвавшимся участвовать в дискуссиях, решать бу​дущее компании?!
Вступительные сессии групп проводил Ларри Хирш, председатель совета директо​ров и исполнительный директор Centex. Он определял цели каждого обсуждения и предлагал участникам, так сказать для разминки, несколько творческих упражнений. Эти встречи преследовали следующие цели: 1) участие в творческом процессе; 2) получение информации о том, какие неудовлетворенные потребности людей в возрасте 30 лет и старше могут быть использованы для создания новых товаров и услуг; 3) получать удовольствие! Все группы должны были составить список универ​сальных потребностей и определить те из них, которые нуждаются в более полном удовлетворении. Затем, получив списки «наименее удовлетворенных потребностей», команды выбирали наиболее интересные для своих участников темы. Наконец, в третьем раунде проводились мозговые атаки по выявлению идей новых товаров и услуг.
К числу выработанных идей относится и концепция, названная одной группой «Са​модостаточное сообщество». Речь идет о комплексе жилых зданий, в котором оказы​ваются все необходимые услуги: медицинские, торговля, питание, в нем есть бассей-

ны, зоны отдыха и развлечений. Традиционным объектам внимания людей (лужай​кам перед домом) пришел на смену общий сад на крыше, за которым ухаживают все, кто пожелает.
Американцам еще предстоит увидеть, как Centex реализует идеи своих работни​ков. Но уже сегодня можно сказать, что взгляд в будущее — характеристика успеш​ной компании. Имея прочную финансовую базу (благодаря консервативному под​ходу к кредитованию и прочим денежным процедурам), Centex может себе позволить и помечтать.
ВОПРОСЫ
1. Какой подход к планированию исповедует Centex: традиционный или один из более
современных?
2. На основании того, что вы узнали о компании Centex из этого рассказа, составьте
изложение ее миссии.
3. Если бы вы работали в какой-либо компании, как бы вы отнеслись к возможнос​
ти участия в фокус-группах наподобие тех, что используются в Centex? Почему?
Какие выгоды получает Centex, которая привлекает своих работников к этому
процессу?
Источники: Centex Some Times, Employee Newsletter, Centex Corporation, vol. 7, No. 1, March 7, 1995 and vol. 7, No. 2, July 1, 1995; M. F. Van Breda and D. Jobe, Centex, American Institute of Certified Public Accountants, Case no. 92-12.
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Для торговой компании Pier 11mports 1996 г. стал рекордным как по выручке, так и по доходам. На телевидении прошла первая рекламная компания, значительно расширился ассортимент предлагаемых в ее магазинах товаров, приток покупате​лей существенно увеличился. Как это удалось Pier 1? И что ее ждет в будущем?
В начале 1980 гг. в руководстве Pier 1 возникли разногласия по поводу имиджа компании и ассортимента представляемых ею товаров, и ее новому президенту Кларку Джонсону было поручено осуществление столь необходимых перемен. Его амбициозная программа (принятая в 1985 г.), помимо всего прочего предусматри​вала удвоение числа магазинов и введение кредитной карточки «Привилегирован​ный покупатель Pier 1».
Основной упор в этом стратегическом плане делался на маркетинг целевых сегмен​тов рынка, улучшение и расширение товарного ассортимента, развитие и внедрение ювых корпоративных систем. С тех пор компания вложила в эти системы более £1 миллионов долларов. Например, с помощью новых систем в магазинах и распре-йлительных центрах удалось снизить объемы запасов. Обслуживание покупателей «много улучшилось благодаря использованию новых интеллектуальных кассовых
ьпаратов, упрощающих ввод цены покупки, обработку кредитных карт, коммуни​кации с соседними магазинами компании. Но нигде инвестиции в различные систе​мы не дали такого результата, как в логистике. Контроль за движением товара осуще​ствляется теперь постоянно: от выписывания заказа за рубежом, доставки в один из
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шести огромных распределительных центров до розничных магазинов. Это позво​ляет существенно сэкономить на затратах.
Так что, у Pier 1 не было трудностей? Еще как были! В 1990 году вместе с общим спадом в экономике США упала и покупательская активность потребителей. Как и другие розничные торговцы, Pier 1 сфокусировалась на контроле затрат и повыше​нии эффективности работы. И к 1992 г., году 30-летия фирмы, в отчетах о прибы​лях вновь появились положительные результаты. В начале 90-х компания еще раз инвестировала средства в обширную программу стратегического планирования.
Пожалуй, любой американец, который хотя бы раз побывал в магазинах Pier 1 наверняка оставил там часть своих денег. Неудивительно, что Pier 11mports является одной из ведущих розничных торговых компаний США. В 1996 финансовом году объем продаж мебели в магазинах компании составил $ 811 млн. Она владеет 700 магазинами в США, Пуэрто-Рико, Канаде и Мексике, в них продается более 4500 наименований товаров (ежегодное обновление составляет 50 %), которые импор​тируются из более чем 40 стран мира.
Каковы текущие планы руководства? В корпоративной программе «Стратегия прибыльного глобального развития» утверждается, что «к 2000 г. число розничных магазинов Pier 11mports в Северной Америке достигнет 400, компания начнет выхо​дить на новые мировые рынки как посредством прямых инвестиций, так и создавая совместные предприятия». К числу международных проектов Pier 11mports отно​сятся партнерство с компанией со схожим названием Pier — лондонская сеть роз​ничных магазинов, торгующих импортными товарами, а также собственные бутики в некоторых магазинах Sears de Mexico. Кроме того, компания разрабатывает новую концепцию торговли. Новый торговый центр The Market of Pier 1 будет предлагать более дорогие товары, при этом уступая по площади обычным магазинам Pier 1.
В корпоративном стратегическом плане компании указываются следующие цели на 2000 г.
*
Объем продаж $ 1,25 млрд, чистая прибыль $ 75 млн.
» Прямые инвестиции в открытие магазинов Pier 11mports в ряде стран.
« Расширение присутствия Pier 11mports в Юго-Восточной Азии, Мексике, Централь​ной и Южной Америке в форме франчайзинговых и совместных предприятий.
*
Выход на новые специализированные рынки в Северной Америке.
» Создание системы заказов, логистики и распределения в Сингапуре (с целью укреп​ления источников международных поставок).
Компания разработала специальные правила результатов выполнения программы: «В 2000 г. мы должны будем оглянуться назад и убедиться, что: » нам удалось превысить плановые финансовые показатели;
« мы определили для себя глобальные возможности, действовали разумно и повысили внутреннюю ценность Pier 11mports;
· мы по-прежнему готовы идти навстречу желаниям и потребностям покупателей;

· мы фокусировали усилия на стратегии прибыльного роста через расширение рынка,
открытие новых магазинов, максимизацию рентабельности уже существующих и
лояльность наших покупателей».

ВОПРОСЫ
1. Какие функциональные стратегии использует Pier 11mports! Какие из них отражают
стержневые компетенции компании?
2. К чем состоит основная стратегия Pier 11mports!
3  Нам известны корпоративные цели Pier 1. Какие цели более низких уровней, скажем на уровне регионов или функциональных областей, вы могли бы предложить?
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