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АНАЛИЗ И ПОСТАНОВКА ВЫБОРА 
ПУТЕЙ ПОДГОТОВКИ И ПРИНЯТИЯ 

РЕШЕНИЙ ДЛЯ РАЗРАБОКИ И ВНЕДРЕНИЯ 
МЕТОДИЧЕСКИХ ПОДХОДОВ К ПОСТАНОВКЕ 
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Аннотация: В статье проводится анализ и постановка выбора путей подготовки и принятия решений для 
разработки и внедрения методических подходов к постановке управленческого анализа. Рассматриваются 
теоретические и практические основы, выявляются факторы, влияющие на эффективность процесса принятия 
решений. Полученные результаты могут быть использованы для совершенствования управленческих систем и 
обоснования стратегических решений.

Ключевые слова: управленческий анализ, принятие решений, методические подходы, стратегическое управление, 
эффективность.
Annotatsiya: Maqolada boshqaruv tahlilini tashkil etishga oid metodik yondashuvlarni ishlab chiqish va joriy etishda qaror 
qabul qilish jarayonlarini tanlash yo‘llari tahlil qilinadi. Tadqiqotda nazariy asoslar hamda amaliy tajribalar o‘rganilib, qaror 
qabul qilish bosqichlarining samaradorligini oshirish imkoniyatlari aniqlangan. Natijalar boshqaruv tizimini takomillashtirish 
va strategik qarorlarni asoslashga xizmat qiladi.

Kalit soʻzlar: boshqaruv tahlili, qaror qabul qilish, metodik yondashuvlar, strategik boshqaruv, samaradorlik.
Abstract: The article analyzes and outlines the selection of approaches to decision-making for the development and 
implementation of methodological frameworks in managerial analysis. Both theoretical foundations and practical aspects 
are explored, highlighting the factors that influence the effectiveness of decision-making processes. The findings contribute 
to improving management systems and supporting the justification of strategic decisions.

Key words: managerial analysis, decision-making, methodological approaches, strategic management, efficiency.

В В Е Д Е Н И Е
Современный этап развития теории и практики управления характеризуется значительным 

изменением и усложнением проблем, с которыми приходится сталкиваться руководителям организаций. 
Важным инструментом вследствие этого служат распространение знаний и практическое использование 
современных достижений науки в области эффективной организации управленческих процессов и 
процедур принятия решений. 

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
В практике современных организаций решение можно рассматриваться как продукт управленческого 

труда, а его принятие — как процесс, ведущий к появлению данного продукта. В связи с чем, деятельность 
любой организации, любого хозяйствующего субъекта может быть представлена как непрерывный цикл 
по разработке, принятию, выбору и реализации решений. В этом случае наиболее точной являются 
точки зрения Ю. В. Вертаковой, И. А. Козьевой, Э. Н. Кузьбожева, В. М. Колпакова, А. С. Лифшица 
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и других ученых в области принятия решений, что управленческое решение определяет программу 
деятельности организации, субъекта управления по эффективному разрешению сложившейся 
проблемной ситуации на основе знаний объективных законов функционирования управляемой системы 
и анализа информации о ее состоянии1. А принятие управленческих решений связано с переработкой 
информации, относящейся к решаемой задаче, и выбором на основе ее тщательного анализа и синтеза 
наиболее предпочтительного варианта действий. 

Чтобы наиболее оптимально и эффективно организовать процесс подготовки и принятия решений 
необходимо применение соответствующего методологического инструментария на каждом из этапов 
данного процесса. И важную роль играет начальный этап процесса принятия решений и «эффективной» 
деятельности хозяйствующего субъекта — этапу анализа и соответствующему инструментарию — 
аналитическим методам.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Аналитические методы основаны на работе руководителя или специалиста с набором аналитических 

зависимостей и определяют соотношение между условиями выполнения задачи и ее результатами в 
виде формул, графиков, логических соотношении. Анализ (от греч. — analysis) означает расчленение, 
разложение изучаемого объекта на части, элементы, на внутренне присущие этому объекту 
составляющие. С научной точки зрения анализ есть выделение сущности процесса или явления путем 
определения и последующего изучения всех его сторон и составляющих частей, обнаружения основы, 
связывающей все части в единое целое, и построение на этой основе закономерностей его развития. 

Анализ и результаты
Содержательная сторона анализа в практике принятия решений включает следующие процедуры: 
1) постановка и уяснение конкретных задач анализа в процессе подготовки, принятия и реализации 

управленческих решений; 
2) установление причинно-следственных связей процесса подготовки, принятия и реализации 

управленческих решений; 
3) определение показателей и методов их оценки; 
4) выявление и оценка факторов, влияющих на результаты; 
5) выработка путей устранения влияния отрицательных факторов и стимулирование положительных2 

(Таблица 1).

Таблица 1. Принципы анализа, используемые в процессе подготовки, принятия и реализации 
управленческих решений

Принцип Характеристика принципа

Научности Предполагает учет в практике принятия управленческих решений действия экономических 
законов, законов организации, научно обоснованных методик и процедур

Объективности и 
конкретности

Анализ должен быть конкретным, точным, базироваться на достоверной, проверенной 
информации, а выводы – корректными и обосновываться точными расчетами

Оперативности Означает умение быстро и четко проводить анализ, принимая и реализуя управленческие 
решения

Системности Предполагает изучение процесса принятия решений во взаимосвязи друг с другом

Регулярности
Анализ проводится по плану через определенные промежутки времени, с четким 
распределением обязанностей между директором организации и исполнителями, и 
контролем за его исполнением

Действенности 
(обратной связи)

Предполагает воздействие на ход процесса подготовки, принятия и реализации 
управленческих решений и его результаты, своевременное выявление недостатков, 
просчетов и упущений в работе и информирование директора организации для 
обоснования и разработки мероприятий, корректировки и уточнения плановых данных 
управленческих решений

Комплексности
Предполагает анализ аспектов процесса подготовки, принятия и реализации
решений, изучение причинно-следственных связей в деятельности предприятия с целью 
его оценки

1	 Вертакова Ю. В. Управленческие решения: разработка и выбор: учеб. пособие / Ю. В. Вертакова, И. А. Козьева, Э. Н. 
Кузьбожев; под общ. Ред. Проф. Э. Н. Кузьбожева. — М.: КНОРУС, 2005. — 352 с.

2	 Колпаков В. М. Теория и практика принятия управленческих решений. Учеб. пособие. — К.: МАУН, 2004. – 504 с.
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Сопоставимости Означает, что данные и результаты анализа должны быть сопоставимы друг с другом, при 
проведении аналитических процедур должна соблюдаться преемственность результатов

Экономичности
Означает, что затраты на проведение анализа
должны быть меньше того эффекта, который должен быть получен в результате его 
проведения

Успешность анализа в процессе подготовки и принятия управленческих решений определяется 
воздействием факторов: 

1) составление программы анализа, включая проработку макетов аналитических таблиц, алгоритмов 
расчета основных показателей; 

2) определение источников информативного и нормативного обеспечения; 
3) выявление тенденций и закономерностей развития и функционирования объекта управления. 
Применение анализа в процессе подготовки и принятия управленческих решений обусловлено 

рядом обстоятельств: 
− анализ проводится на всех уровнях управления, во всех подразделениях хозяйствующего субъекта; 
− анализ строится на единой методологической основе, что дает возможность выработать общие 

подходы к организации процесса подготовки и принятия управленческих решений в организации; 
− анализ в процессе подготовки и принятия управленческих решений является необходимым 

элементов в системе функций управления предприятием. 
Под методом анализа понимается систематический комплексный подход к изучению результатов 

деятельности хозяйствующего субъекта, выявлению и измерению противоречивого влияния отдельных 
факторов, обобщению материалов анализа в виде выводов и рекомендаций на основе обработки 
специальными приемами всей имеющейся информации о результатах этой деятельности3. 

В зависимости от потребностей в проведении и ожидаемых результатов анализ в процессе 
подготовки и принятия управленческих решений может быть классифицирован по определенным 
основаниям (Таблица 2).

Таблица 2. Классификация видов анализа, применяемых в процессе подготовки и принятия управленческих 
решений
Классификационный признак Вид анализа

Доступность информации - внутренний управленческий
- внешний финансовый

Время проведения

- перспективный (предварительный)
- ретроспективный (последующий)
- оперативный (текущий)
- итоговый (заключительный)
- стратегический (прогнозный)

Периодичность проведения

- годовой
- квартальный
- месячный
- декадный
- ежедневный

Содержание и полнота 
изучаемых проблем

- полный (комплексный)
- локальный
- тематический

Методы изучения объекта 
управленческих решений

- полный (комплексный)
- системный
- сравнительный
- сплошной
- выборочный

Степень автоматизации 
анализа

- с использованием компьютеров
- без применения компьютеров

3	 Вертакова Ю. В. Управленческие решения: разработка и выбор: учеб. пособие / Ю. В. Вертакова, И. А. Козьева, Э. Н. 
Кузьбожев; под общ. Ред. Проф. Э. Н. Кузьбожева. — М.: КНОРУС, 2005. — 352 с.
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Изучая подходы к классификации методов анализа, необходимо рассматривать формализованные 
и неформализованные методы анализа. 

К числу неформализованных методов относятся методы экспертных оценок, сценариев, 
психологические, морфологические, сравнения, методы построения систем показателей и аналитических 
таблиц. 

К формализованным методам относятся методы на базе строгих формализованных аналитических 
зависимостей. В табл. 3 представлен перечень формализованных методов анализа (Таблица 3).

Таблица 3. Формализованные методы анализа
Группы методов Содержание

Классические методы анализа

- метод цепных постановок
- абсолютных и относительных разниц
- относительных отклонений
- балансовый
- процентных чисел
- дифференциальный
- логарифмический
- интегральный
- простых и сложных процентов
- дисконтирование

Традиционные методы 
экономической статистики

- метод средних и относительных величин
- сводки и группировки
- графический
- индексный
- ряды динамики

Математико – статистические 
методы изучения связей

- корреляционный анализ
- регрессионный анализ
- дисперсионный анализ
- факторный анализ

Эконометрические методы

- матричные методы
- гармонический анализ
- спектральный анализ
-методы теории межотраслевого баланса

Методы экономической 
кибернетики и оптимального 
программирования

- методы системного анализа
- линейное программирование
- нелинейное программирование
- динамическое программирование

Методы исследования 
операций и теории принятия 
решений

- теория графов
- теория игр
- метод деревьев
- теория массового обслуживания
-методы сетевого планирования и управления

Анализ принятия управленческих решений организаций позволяет сделать вывод о том, что часто 
в процессе подготовки и принятия управленческих решений используются методы стратегического 
анализа для научного обоснования перспектив развития организации в условиях постоянного изменения 
внешней среды. 

Методы стратегического анализа, применяемые в практике принятия и реализации управленческих 
решений: 

1. функционально-стоимостной анализ; 
2. факторный анализ; 
3. SWOT — анализ; 
4. GAP — анализ; 
5. CVP — анализ; 
6. причинно-следственная диаграмма (диаграмма Исикавы). 
Функционально-стоимостный анализ (ФСА) —это способ выявления резервов, сокращения затрат, 

базирующийся на комплексе более дешевых способов выполнения организационно-технических функций 
при одновременном исключении лишних функций управления. Этот метод применяется при решении 
управленческих задач по формированию организационных структур, организации работы персонала, 
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повышению отдачи функционирования подразделений в контексте реализации стратегической линии 
развития организации. Основная суть метода сводится к представлению объекта в виде совокупности 
функций и решению вопроса о том, какие функции необходимы, какие из них можно совместить 
или убрать для обеспечения качества4. Метод ФСА обладает высокой практической полезностью в 
сфере построения организационных структур управления, анализе функций исполнителей и выборе 
оптимального соответствия качества выполнения функций с затратами на их реализацию. 

Факторный анализ — процедура установления силы влияния факторов на функцию с целью 
ранжирования факторов для разработки плана организационно-технических мероприятий по 
улучшению функции. Результатом является информация для принятия рационального и научно-
обоснованного стратегического решения. Применение методов факторного анализа требует большой 
подготовительной работы и трудоемких расчетов по построению моделей. Факторный анализ — один из 
способов снижения размерности, т.е. выделения во всей совокупности признаков тех, которые влияют 
на изменение зависимой переменной или группировки сходно влияющих на изменение зависимой 
переменной признаков. 

Факторный анализ трактуется выдающимися учеными, как раздел многомерного статистического 
анализа, объединяющий методы оценки размерности множества наблюдаемых переменных 
посредством исследования структуры ковариационных или корреляционных матриц; методика 
комплексного и системного изучения и измерения воздействия факторов на величину результативного 
показателя. 

GAP — анализ — это комплексное аналитическое исследование, изучающее несоответствия, 
разрывы между текущим состоянием компании и желаемым. Он позволяет выделить проблемные зоны, 
препятствующие развитию, оценить степень готовности компании к выполнению перехода от текущего 
состояния к желаемому. Цель GAP-анализа в том, чтобы выявить рыночные возможности и возможности 
компании, которые могут стать для компании эффективными рыночными преимуществами. 

Применение GAP-анализа означает: 
- определение интереса фирмы, выраженного в терминах стратегического планирования; 
- выяснение реальных возможностей текущего состояния среды и предполагаемого будущего 

состояния; 
- определение конкретных показателей стратегического плана;
- установление разницы между показателями стратегического плана и возможностями, диктуемыми 

реальным положением фирмы; 
- разработка программ, необходимых для заполнения разрыва. 
GAP-анализ применяется в практике в целях повышения эффективности работы отдельных 

направлений организации в процессе стратегического планирования и разработки реализации 
стратегических решений. 

CVP — анализ — (от англ. costs, volume, profit — расходы, объем, прибыль) — анализ по схеме 
«затраты-объем-прибыль», также используются названия «операционный анализ» и «анализ 
безубыточности». CVP-анализ — это элемент управления финансовым результатом через точку 
безубыточности, т.е. точку, в которой расходы на производство и реализацию продукции полностью 
компенсируются доходами. Эта связь может быть представлена в качестве формулы: Прибыль = 
Доходы— Расходы = Цена х Объем производства — Переменные расходы — Постоянные расходы. 
Основная задача анализа — понять, из чего складываются затраты компании и как на них отразится 
принятие того или иного управленческого решения. Это инструмент управленческого планирования и 
контроля, т. е. данные взаимосвязи, формируют основную модель финансовой деятельности и позволяют 
использовать результаты анализа для краткосрочного планирования и оценки альтернативных решений. 
CVP- анализ позволяет отыскать наиболее выгодное соотношение между переменными и постоянными 
затратами, ценой и объемом производства продукции. 

 SWOT — анализ проводится с целью выяснения сильных и слабых сторон ее деятельности, 
открывающихся перед ней возможностей и надвигающихся угроз. Сила и слабость организации должны 
оцениваться прежде всего в контексте уровня ее конкурентоспособности.

Среди спектра вопросов с позиции процесса подготовки и принятия решений основными являются: 
1) Каковы сильные и слабые стороны организации? 
2) Каково влияние на организацию внешней среды (текущее и прогнозируемое, позитивное и 

негативное, контролируемое и неконтролируемое)? 
3) В какой мере сильные стороны компании позволяют ей воспользоваться открывающимися 

возможностями и противостоять угрозам или защищаться от них? 

4	  Колпаков В. М. Теория и практика принятия управленческих решений. Учеб. пособие. — К.: МАУН, 2004. – 504 с.
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4) В какой мере слабые стороны фирмы этого не позволяют осуществить? 
5) Какую оценку следует дать бизнесу в целом и отдельным бизнес-процессам организации? 
6) Какие стратегии следует реализовывать при сочетании сил, слабостей, возможностей и угроз?
Этот метод помогает сбалансировать свои внутренние сильные и слабые стороны с теми 

благоприятными возможностями и факторами угрозы, с которыми придется столкнуться организации, 
помогает определить возможности организации и преимущества перед конкурентами, позволяет 
организации изучить существующие на рынке возможности и взвесить свои способности по их 
преследованию. Результаты анализа помогают руководству в формировании миссии организации и 
определении ее конкретных целей. Качество SWOT-анализа зависит от объективности и использования 
разносторонней информации. Матрица SWOT-анализа — это структурированное информационное 
поле, помогающее руководителям принимать и обосновывать решения5. 

Причинно-следственная диаграмма (диаграмма Исикавы, диаграмма «рыбий скелет») — 
инструмент, позволяющий объективно представить и выявить основные факторы, влияющие на 
исследуемую проблему, и распределить усилия для ее эффективного разрешения, один из графических 
вариантов представления развития организации с подробным анализом следствий и причин проблемы, 
определением величин и вектора их влияния и способов их разрешения. Наибольшую применимость 
и эффективность данная диаграмма имеет в процессе принятия решений о потенциальных причинах 
проблемы качества. Идея диаграммы состоит в установлении взаимосвязей между показателями 
качества — следствием — и воздействующими на него факторами — причинами. 

Строится причинно-следственная диаграмму так, сначала выявляются главные причины, 
отображаемые на диаграмме в виде «больших костей», затем каждая причина рассматривается 
детально, при этом выделяются причины второго и третьего уровня («средние» и «мелкие» кости). При 
этом, результат или проблема обозначаются на правой стороне диаграммы, а главные воздействующие 
факторы или причины перечисляются на левой стороне. Проводя анализ причинно-следственной 
диаграммы, можно выделить достоинства и недостатки ее использования в практике принятия и 
реализации управленческих решений в области контроля качества продукции. 

К основным достоинствам диаграммы К. Исикавы можно отнести: 
- стимулирование творческого мышления; 
- демонстрацию взаимосвязей между причинами и сопоставление их относительной важности. 
Недостатками диаграммы являются: 
- отсутствие правил проверки в обратном направлении от первопричины к результатам
- сложная не четко структурированная диаграмма не позволяет делать правильные выводы. 

В Ы В О Д Ы  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
В заключение можно отметить, что совершенствование управленческого анализа требует 

комплексного подхода, сочетающего теоретические разработки и практические механизмы внедрения. 
Эффективная подготовка и принятие решений в данной сфере напрямую связаны с формированием 
устойчивых методических основ, которые позволяют повысить прозрачность и результативность 
управленческих процессов. Такой подход способствует более рациональному использованию ресурсов 
и укреплению стратегического потенциала организаций.

Для дальнейшего развития данного направления необходимо уделить внимание расширению 
исследовательской базы, внедрению цифровых инструментов анализа и созданию условий для 
профессиональной подготовки специалистов. Важную роль играет также адаптация международного 
опыта к национальной практике, что позволит повысить гибкость и конкурентоспособность 
управленческих решений. Укрепление взаимодействия между наукой, образованием и практикой станет 
важным фактором в обеспечении устойчивого развития управленческого анализа.
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