ТЕМА № 11
СТРАТЕГИЧЕСКО РЪКОВОДЕНЕ 
НА ОРГАНИЗАЦИИТЕ. СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ
I. СТРАТЕГИЧЕСКО РЪКОВОДЕНЕ НА ОРГАНИЗАЦИИТЕ

Стратегическото ръководене е ориентирано към заемане на стратегически позиции от организациите при променящите се фактови от външната среда – политически, икономически, научно-технически, социо-културни, екологични и юридически. То се осъществява от органите на управление и ръководните служители в публичните организации и от ръководителите на търговските дружества – принципали и мениджъри на бизнес организациите, които заемат различни стратегически длъжности в тях. Тези длъжности им позволяват да провеждат избраната стратегия при извършването на стратегически промени в организацията съобразно настъпилата ситуация. Това са хората, които носят отговорност за постигнатите успехи или неуспехи на организацията. Тези ръководители трябва да решават следните задачи:
- да очертаят стратегическите промени, които са необходими за бъдещето на организацията;


- да създадат подходящи условия, които да благоприятстват извършването на стратегическите промени в организацията и в сектора в който тя предлага услуги или продукти;


- да изградят стратегически екипи, които да реализират набелязаните стратегически промени.


Ръководителите на една публична или бизнес организация трябва да се отличават с предприемаческо поведение, склонност за поемане на риск, висока мотивираност за извършване на промени и др.


Най-силно влияние при формулирането и избирането на стратегията оказват органите на управление на публичната организация и принципала на търговското дружество, при реализирането на стратегията – ръководните служители на публичните организации и мениджърите на бизнес организациите, а при контролирането и оценяването на стратегията – отново органите на управление съвместно с ръководните служители на публичните организации и принципалите и мениджърите на бизнес организациите.


Стратегическото ръководене или подобряване на организационния потенциал на една публична или бизнес организация за постигане на желаните резултати се извършва обикновено чрез използване на източниците и механизмите на властта. Ръководителите на една организация притежават формалните права да определят насоките за нейното бъдещо развитие и да влияят върху поведението на човешките ресурси в организацията. 
Източници на власт могат да бъдат заеманите позиции, изградените контакти, притежаваните ресурси, наличната информация, натрупаните знания, създадените умения, направените услуги и др. Властта се гради също така на авторитета на ръководителя, респекта от закона, уважението към традициите, лоялността му към организацията. Необходимо е съчетаване на формалната и неформалната власт при извършването на стратегическите промени в публичните и бизнес организации.
Стратегическото ръководене на организациите изисква създаването та стратегически екипи от ръководни служители/мениджъри и специалисти/експерти, които споделят общите виждания на ръководителите на организациите и притежават специфични знания и умения.

1. Стратегическо мислене на ръководителите на организациите
Стратегическото мислене е важен и нужен компонент от стратегическото ръководене на организациите. В света настъпват глобални промени, които обуславят края на епохата на неограничените възможности, неограничените ресурси и неограниченото време. Стратегическото мислене представлява нови идеи и оформя нови възгледи за бъдещето развитие. То е насочено към извличането на ползи от измененията на фасторите от външната среда в която организацията функционира чрез преориентиране дейностите на на нейните структурни звена .
Стратегическото мислене е ориентирано към постигането на дългосрочни завоевания и представлява антипод на традиционното мислене, което е насочено към реализирането на краткосрочни постижения. В него успешно се съчетават разумът и интуицията, обуславящи абстрактното и конкретното мислене на ръководителите в организациите.

Абстрактното мислене е насочено към създаването на стратегически виждания за бъдещето на организацията, които се излагат в управленската философия на нейните ръководители.

Конкретното мислене изисква разкриване на естеството на стратегическия проблем в организацията или в сектора в който тя предлага услуги или продукти и предлагане на подходящо стратегическо решение за разрешаването му. То трябва да е насочено към създаването на конкретни предимства на организацията чрез умело използване на възможностите в обкръжаващата я среда. Необходими са значителни усилия за спечелване и задържане на инициативата в конкурентната среда, което е свързано с решаването на следните проблеми:

- изясняване същността на предоставяните от организацията услуги или продукти;


- идентифициране и използване на основните фактори за успех на организацията;


- сегментиране на сектори за търсене на конкурентни предимства;


-  използване на подходящи стратегии въз основа на анализиране на възможностите на организацията в обкръжаващата среда;


- предвиждане реакцията на конкурентните от публичната и бизнес сферата, които предлагат аналогични услуги или продукти в сектора и противодействуване чрез съответни конкурентни стратегии;


- конкуриране на инициативата в сектори в които организацията предлага услуги или продукти;


- преразпределяне на ресурси/човешки, финансови, материални, информационни/ за постигане на стабилен растеж на организацията.


Стратегическото мислене е необходимо на всички етапи на стратегическото ръководене на публичните и бизнес организации. То представлява непрекъснат процес, който направлява стратегическото развитие от формирането до развитието на стратегията на организацията. 


Стратегическото мислене тясно се преплита с перспективното, системното и ситуационното мислене.


Перспективното мислене помага при търсенето, оценяването и използването на стратегическите изгоди.


Системното мислене  спомага при изследване на общите и частните стратегии. То включва декомпозиране на цялото от отделни елементи, обясняване на тяхното поведение и композиране на елементите в цяло. Системното мислене се базира върху анализа и синтеза, които взаимно се допълват. Анализът позволява да се опишат прилаганите стратегии, докато синтезът – да се обясни начинът на тяхното действие. Системното мислене позволява на ръководството на всяка организация едновременно да я представя като част от по-голяма система/суперсистема/ и като съставна от по-малки системи/подсистеми/. Организацията може да се разглежда, от една страна, като изкуствена, сложна, йерархична, динамична и отворена система, и от друга -  като управляема, икономическа, производствена, ресурсна и социална система, която е заобиколена от обкръжаваща среда. Поведението на публичните и бизнес организациите зависи от множеството последователни техни състояния във времето. Развитието им се определя от фазите на жизнения им цикъл – възникване, растеж, зрелост и упадък.

Ситуационното мислене подчертава необходимостта от приспособяване на организацията към измененията на факторите в обкръжаващата я външна среда. То насочва вниманието на ръководителите на организацията към извършването на промени съобразно обстоятелствата. 
Настоящите и бъдещите ситуации се обуславят от появата и действието на различни събития, фактори и условия.


Стратегическото мислене цели откриването, привличането и задържането на гражданите-клиенти. Откриването на възможностите и задържането на клиентите се реализира чрез задоволяване на техните желания и изисквания, което се постига чрез високо качество, съвършено административно или търговско обслужване и предоставени ценности. Основната цел на ръководството на всяка публична или бизнес организация е да предложи на всеки гражданин-клиент превъзходно обслужване в нейните “фронт” и “бек” офиси. Това се постига чрез своевременно адаптиране към променените потребности и желания на клиентите.


Стратегическото мислене цели създаването на определени предимства пред основните конкуренти на организацията. То насочва вниманието на ръководителите на организацията към спечелване и запазване на инициативата в конкурентната среда. В този смисъл познаването на конкурентите е от изключително значение. Всички публични и бизнес организации трябва да знаят кои са техните потенциални конкуренти в публичния и в частния сектор, какви са техните цели и стратегии, кои са техните силни и слаби места, какъв е моделът на поведението им и др. Това налага системно събиране на съответна информация. Нейното съдържание се определя от конкурентната среда. Необходимо е да се изясни какво трябва да се знае, от къде и по какъв начин може да се получи нужната информация, как ще се анализира и интерпретира събраната информация, как ще се съхранява и разпространява тази информация, кой и при какви условия може да я използва и др.

Стратегическото мислене служи за създаването на концепция за развитие на всяка организация, която се базира върху идеята за ключовите фактори за успех в сектора в който предлага услуги или продукти. То позволява на ръководството на всяка организация да открие своя път за постигане  на съвършенство чрез използване на нейните силни и страни с основните конкуренти.

2. Стратегически умения на ръководителите на организациите
Стратегическите умения представляват специфични способности, които са необходими на ръководителите на организациите. Те могат да бъдат вродени заложби или усвоени похвати. Най-важни са уменията за осъзнаване на значимостта на проблемите и за своевременното вземане на решения за тахното разрешаване. 
Стратегическите компетенции се заключават в правилно тълкуване на очевидните факти. Концептуалните умения помагат при формулирането на стратегическите цели, които организацията трябва да постигне в един продължителен период от време и подбирането на подходящи стратегии. Човешките умения са необходими за поддържане на контактите с хората вътре и извън организацията. Техническите умения позволяват да се изпълняват конкретните задачи. За това са нужни както професионални, така и административни умения. Професионалните умения са в дадена специфична област/напр. в областта на сигурността, отбраната, образованието, културата, икономиката, и др./, а административните умения са свързани с реализирането на основните управленски функции - планиране, организиране, координиране, мотивиране, ръководене и контрол на конкретната работа или дейност.

Ръководителите на публичните или бизнес организации трябва да се отличават от другите служители в тях. Основните различия се обуславят от съществото на тяхната дейност. Ръководителите на организациите трябва да се занимават с:

- изготвянето на визия за бъдещето развитие на организацията;


- формулирането на управленска и организационна философия;

- изграждането на конкурентни предимства на организацията спрямо други публични и бизнес организации;


- поощряването на личната инициатива на служителите и работниците в организацията;


- създаването на подходящи условия за осъществяване на дейностите възложени на съответни структурни звена на организацията;


- хармонизирането на усилията на всички служители и работници на организацията за постигане на нейните цели.


На различните нива на управление ръководителите на организациите преследват множество цели. Това изисква умения за тяхното координиране и съгласуване във времето и пространството. 
Наред с основните умения са нужни също така аналитични, прогностични, диагностични и други специфични умения. Аналитичните умения са необходими при анализа на факторите от външната за организаията среда. Прогностичните умения са свързани с предвиждането на бъдещите ситуации. Диагностичните умения са нужни при изучаването на симптомите и разкриването на причините за възникването на стратегическите проблеми в организацията или в сектора в който тя предлага услуги или продукти.


Стратегическите умения са свързани с всеотдайност, компетентност и последователност при задоволяването на изискванията на гражданите-клиенти, запазването и превъзходството над конкурентите и оползотворяването на предимствата на организацията. Необходими са специфични умения в областта на сектора в който организацията предлага услуги или продукти.


Съвременното виждане е, че ръководството на всяка публична или бизнес организация трябва да фокусира своето внимание както към настоящите и бъдещите клиенти, така и към съществуващите и потенциални конкуренти в сектора, за което са необходими съответните стратегически умения на нейните ръководители.


Ръководителите на всяка организация са отговорни за генералната политика и стратегия на организацията и те трябва да притежават още и следните умения:

- умения за информиране – те трябва да умеят да използват разнообразни източници за информиране при вземането на стратегически решения;


- умения за концентриране – те трябва да умеят да фокусират усилията върху най-важните неща, които засягат развитието на организацията;


- умения за коалиране – те трябва да създават коалиции за подкрепа на техните виждания;


- умения за адаптиране – те трябва да умеят да приспособяват целите на организацията съобразно промените на факторите от външната среда;


- умения за внедряване – те трябва да умеят да преодоляват трудностите, които възникват при внедряването на стратегията на организацията.


Стратегическото ръководене изисква определени лидерски умения. Ръководството е съществен елемент от ефективното управление. В една публична или бизнес организация то се осъществява обикновено от нейните лидери/формални и неформални/. Не всякога ефективните лидери са и ефективни управляващи. Съобразно характера на промените са необходими такива лидери, които да провеждат кампании и лидери, които да осъществяват реформи. Първите са привърженици на постепенните промени. Те хвърлят мост между настоящето  и бъдещето. Вторите са привърженици на големите и значими промени.

По някога ефективното лидерство може да бъде пречка в живота на всяка организация. Например, един неформален лидер със силно влияние може да направи така, че служителите или работниците в дадено структурно звено на организацията да не осъществяват ефикасно възложените им дейности или работа.

В зависимост от целевата ориентация и своебразието на промените са нужни характерни умения на ръководителите на организациите:

- за реформи: предприемачески и консенсусни; 
- за кампании: аналитични и инструктивни.

Предприемаческите умения са нужни при реализирането на радикални идеи за преустройство на организацията.
Консенсусните умения са необходими за ангажирането на повече привърженици за извършването на реформи в организацията. 
Аналитичните умения са нужни при решаването на сложни проблеми, свързани с налагането на промени в организацията. 
Инструктивните умения са необходими при осъществяването на набелязаните промени в организацията.

3. Стратегически качества на ръководителите на организациите

Ръководителите на публичните и бизнес организации трябва да притежават разнообразни качества. Налага се тези ръководители да бъдат едновременно изявени лидери, инициативни администратори, разумни плановици и енергични предприемачи. 
Лидерите е нужно да вдъхновяват служителите и работниците за постигането на високи резултати в тяхната дейност и работа. Те трябва да умеят да общуват с тях и да използват техните възможности. 
От администраторите се изисква да бъдат обективни, без да се влияят от човешките симпатии и антипатии. Те трябва добре да  ръководят текущата дейност на организацията. 
Плановиците е нужно да бъдат рационални при разпределянето на общите ресурси на организацията. Това трябва да се извършва съобразно избраните приоритети. 
От предприемачите се изисква да бъдат новатори и да променят позициите на организацията чрез разкриване на възможности и перспективи за нейното развитие.


Ръководителите на публичните и бизнес организации е нужно да притежават определени персонални качества. Всеки от тях трябва същевременно да бъде фантазьор и реалист, чувствителен и решителен, иновативен и практичен. Необходими са прозорливост за откриване и използване на възможностите, усет към новото и перспективното, въображение за изграждане на представа за бъдещето, интуиция за предвиждане на ситуациите, концентрация на усилията за извършване на необходимата реорганизация, търпение при реализирането на начертаните промени и др.

Ръководителите на публичните и бизнес организации се занимават със сложни и трудни проблеми, за които няма очевидни решения. Те търсят и разкриват тяхната дълбока същност, обръщат внимание върху анализа на събраната информация, обмислят и прилагат нестандартни методи, като лесно се отказват от неудачните подходи за разрешаване на проблемите. Те предлагат творчески  и оригинални решения.


Стратегическите качества на ръководителите на организациите са нужни при решаването на трайни и успешни реорганизации в тях. Тези качества обикновено се комбинират и съчетават при извършването на промените. Най-често усетът се свързва с въображението, а гъвкавостта – с концентрацията. 
Влияние оказва също така темперамента на индивида.
Холерикът проявява енергичност и настойчивост и е склонен да поеме риск. Негови слабости са непостоянното поведение и непредвидимите реакции. 
Сангвиникът бързо възприема новостите и самостоятелно взема решения, но понякога подценява сложността на проблемите и се отказва от поети ангажименти. 
Флегматикът внимателно обмисля нещата и намира подходящо решение, но действува бавно  и предпазливо. 
Меланхоликът предпочита индивидуалната работа без значително напрежение. Той показва неувереност и потиснатост при решаването на задачите.

Темпераментът се проявява в конформизма, общителността, активността, настойчивостта, начина на мислене и други човешки качества.


Конформизмът се отъждествява със склонността на ръководителиите на организациите да се придържат към определени правила и правилници.


Общителността се отъждествява с предразположението им за контактуване и работа с останалите служители и работници в организацията.

Активността се оценява по степента на инициативност и дееспособност на ръководителите в различни ситуации.
 Настойчивостта се характеризира със стремежа им към постигане на набелязаните цели.

Начинът на мислене се свързва с интелигентността им, която е в основата на индивидуалните различия.


Посочените качества дават основание на някои учени да определят следните типове ръководители в организациите: пионер; завоевател; последовател; администратор и дипломат.

Пионерът се характеризира с прагматично мислене. Той е решителен и е подходящ за провеждане на реформи в организацията.


Завоевателят притежава далновидно мислене. Той е настъпателен и е пригоден за извършване на експанзии/увеличение, разширение, широко и бурно разпространение на нещо/ в организацията.


Последователят се откроява със систематично мислене. Той е уравновесен и поддържа избрания курс на действие.

Администраторът се отличава с рутинно мислене. Той старателно изпълнява задълженията си.

Дипломатът се характеризира с либерално мислене. Той е обигран мениджър, който умело провежда определена политика.

Съчетаването на формалните и неформални отношения между ръководителите с останалите служители и работници на организацията е от особена важност при нейното стратегическо ръководене. Първите се базират върху институционалната власт и влияние, докато вторите – върху вниманието и уважението към подчинените.
Стратегическото ръководене е свързано с използването на властта и предоставянето на свобода. Авторитарно ръководене има, когато се вземат еднолични решения и доминира властта, а демократично ръководене – когато се вземат колективни решения и преобладава свободата. Съществено влияние при това оказват личностните и поведенческите качества на ръководителя.

Личностните качества са свързани с индивидуалните черти, а поведенските качества – с предприеманите действия. Необходими са както ерудиция и афинитет на ръководителя при предлагането на нови идеи, така и обвързване и ангажиране при тяхното реализиране. Стратегическите ръководители трябва да притежават способности да активират и мотивират останалите служители и работници в организацията.

4. Организационна култура на ръководителите на организациите
Културата е съвкупност от предположения, оценки, допускания и очаквания, позволяващи на личността да разбере/осмисли/ околната среда. Това разбиране дава целева смисленост на действията, осигурява хармонизация със средата и формира интуитивна база за равновесие, т.е. осигурява нагласата за стратегически действия.
Организационната култура се разглежда като набор от общи виждания за организиране на действия, изразени на характерен за групата език, набор от разбирания и значения, споделяни от група хора, които са отличителни за тях и се предават на новите членове. Тя е система от знания, норми, предположения, оценки, начини на действие, като служи за връзка на човешката общност със заобикалящата я среда. 
Споделените от членовете на организацията основни предположения и мнения действат несъзнателно, като заучени отговори на проблемите за оцеляване на групата във външната среда, способстват за вътрешната й интеграция, като определят по същество/приета за дадена гледна точка за себе си и за околната среда.

Всяка публична и бизнес организация е мрежа от определени идеологии/съвкупност от понятия, норми, ценности/, набор от форми и практики, чрез които значенията се изразяват, потвърждават и предават към собствените й членове. Този модел представя съществуващите две главни страни при изучаването на организационната култура и нейните “приложни стратегии”:

Първата – разглежда културата като скрита в социалния живот. Тя естествено възниква, когато личностите се трансформират в социални групи като племена, общности и накрая – нации.
Втората – представя възгледа, че културата е изричен социален продукт, възникващ от социалното взаимодействие, и е умишлен или социален резултат от поведението. Тя се състои от различни ясно различими форми /напр. език, символи, церемонии, обичаи, методи за решаване на проблеми, използване на технологии и оформяне на работните места в организацията/, които група хора създават чрез социално взаимодействие и използват, за да противодействат на по-широка социална среда. Тази втора гледна точка най-много е свързана с анализа и оценката на организационната култура и със стратегиите за промяната й, които лидерите могат да използват за подобряване на представянето на организацията.

Организационната култура на ръководителите на организациите има незаменими и жизнени функции:

- социализираща функция – тя засяга ролята на културата им за общността/в случая конкретната публична или бизнес организация/ и демонстрира значимостта й за индивидите в организацията/в случая нейните служители и работници/;


- комуникативна функция -  тя създава споделеност на целите, създава основа за разбираемост между ръководителите и останалите служители и работници в организацията и подпомага координираното им съвместно действие;

- идентификационна функция – тя засяга оценките за дейността на отделни структурни звена в организацията, които се радват на по-голяма относителна значимост спрямо останалите;


- интегративна функция – чрез нея съвкупността от отделни служители и работници в организацията се превръща в екип или колектив;


- възпитателна функция – чрез нея се постига чувството за “ние”, а не “аз” в организацията;


- адаптационна функция – осигурява еднопосочност, синхрон и логическа последователност в действията на служителите и раотниците в организацията при възприятията и реакциите им спрямо всичко, което се случва вън от нея;


- властно-ролева функция – тя осигурява разпределението на груповите роли и се утвърждават статусите на членовете на организацията;


- генетична функция – тя осигурява приемствеността на ритуалите, символите и церемонните на конкретна организация;


 - регулативна функция – тя снабдява организацията с необходимите й норми, регулиращи поведението на служителите и работниците в нея и е бариера за изявата на прекалено силни емоции и опасни поведения, като: страх, агресивност, ярост или прекален ентусиазъм.


Организационната култура на ръководителите на организациите може да се променя. Тази промяна винаги се сблъсква с наслоени навици, начини на мислене, стереотипи и пр. на тези ръководители. Поради това промяната на организационната им култура е изключително трудна, дори понякога невъзможна. 

Съществуват няколко подхода за промяна на организационната култура на ръководителите на организациите: игнориране на културата; управление “около нея”; опити да се променят нейни елементи и промяна в стратегията.
Преди да се правят каквито и да е опити за промяна на организационната култура на ръководителите на организациите, трябва да се прецени реалната необходимост от тях. Такива промени се налагат в случай, че:

- в организацията доминират ценности, неотговарящи на промените в околната действителност;


- секторът в който организацията предлага услуги или продукти се характеризира със силна конкуренция и много бързо развитие;


- резултатите от функционирането на организацията са на посредствено или слабо ниво;


- организацията е малка, но се развива много бързо.


В случай, че промени в организационната култура на ръководителите на организациите се налагат, те трябва да бъдат преследвани целенасочено в следния ред:


- идентифициране на ключовите убеждения и очаквания на служителите и работниците в организацията;


- дефиниране или предефиниране на основните ценности на организацията;


- анализиране на организационния климат в организацията;

 
- анализиране на управленския стил на ръководителите на организацията.

Стилът на ръководство е начинът, по който ръководителят изявява себе си при осъществяване на ръководната си дейност. Това е твърде комплексна категория и съдържа взаимосвързани елементи и отчитането на социални, психологически, юридически, икономически, организационни и други аспекти.

II. СТРАТЕГИЧЕСКИ РЕШЕНИЯ
1. Характеристика на стратегическите решения в организациите
1.1. Същност и видове решения

Вземането на решения е най-важното нещо, което прави един ръководител. Както способността да комуникира, така и способността да взема решения, представлява умение, което се развива и усъвършенства с опита и възрастта му. Всеки човек взема на ден десетки решения, а през целия си живот – хиляди  и хиляди решения.

Решението представлява избор на алтернатива. Вземането на решения в управлението представлява сложен процес. Ръководителите на публичните и бизнес организации вземат ежедневно отговорни и важни решения за дейността и развитието на организацията и на нейните служители и работници.

В специализираната литература по управление някои автори класифицират решенията в следните видове:

- стратегически, тактически и оперативни;

- детерминирани, вероятностни и прогностични;

- алгоритмични и евристични;

- дедуктивни и индуктивни;

- слабоструктурирани и силноструктурирани;

- програмирани и непрограмирани;

- скаларни и векторни;

- регулярни и нерегулярни.

Практическите трудности възникват от това, че едно решение може да бъде класифицирано по няколко признака едновременно. Затова познаването на всички видове решения помага за правилното осмисляне на проблемната ситуация в организацията или в сектора в който тя предлага услуги или продукти, разработването на множеството варианти и търсенето на най-сполучливия избор.

Процеса на вземане на решения включва два момента:

Първият – вземането на решения като правило е нещо, което се прави сравнително леко. Трудно е да се вземе добро решение;

Вторият – вземането на решение е психологически процес. Следва да се има предвид, че не винаги човешкото поведение е логично. Понякога човек се движи по пътя на логиката, а друг път – на чувствата.

В този аспект вземането на решения от ръководителите на организациите варират от спонтанни и необмислени до логични и рационални. При вземането на решения ръководителите се намират под въздействието на такива психологически фактори, като: социална обстановка, натрупан опит и лична ценностна система. Ето защо процесът на вземане на решения има интуитивен, логически или рационалне характер.

В науката на управлението е защитена и тезата, че управленските решения се проявяват в три аспекта: като вид интелектуален процес; като вид творчески процес и като превръщане на знанията в определен продукт. 

Управленското решение още се разглежда и като вид управленско въздействие. Това означава, че всяко управленско решение трябва да бъде насочено към бъдещето и да обхваща съвкупност от действия.

В специализираната литература по управление някои автори разграничавати и следните етапи при вземането на решения:

- диагностика на проблема;

- формулиране на ограниченията и критериите за избор на решение;

- определяне на алтернативите;

- оценка на алтернативите;

- избор на алтернатива.

1.2. Същност на стратегическите решения
Стратегическото управление е свързано с вземането на важни стратегически решения за развитието на всяка организация. Те имат стратегически характер, тъй като определят насоките на развитие, оказват продължително въздействие, създават конкурентни предимства, налагат извършването на промени, изискват рационално преструктуриране, ангажират значителни ресурси и др.

Стратегическите решения засягат целите на стратегиите, възможностите и заплахите, предимствата и недостатъците, сферите и обхвата на действие, периодите и етапите в развитието на организациите, както и други проблеми в областта на стратегическото управление. Те са от съществена важност, както за големите, така и за малките организации.

Стратегическите решения определят техните конкурентни позиции в сектора в който предлагат услуги или продукти за продължителен период от време. Те се вземат колективно или индивидуално в зависимост от големината на организацията. Организацията може да изпадне в затруднено положение поради неефективни стратегически решения, взети от нейните ръководители.

Ръководителите на организациите трябва да вземат подходящи решения за перспективното развитие на цялата организация. Те предопределят в голяма степен нейния успех или неуспех.

Ръководителите и ръководтине служители/мениджъри в организациите обикновенно са 10% от всички служители и раотници в тях. Те трябва да имат ясна визия за бъдещата стратегическа ориентация на организацията, да определят правилно приоритетите за нейното бъдещо развитие, да разпределят рационално работното време на служителите и работниците, да разпределят предоставените им за управление финансови, материални, човешки и информационни ресурси, да установяват полезни контакти извън организацията, да търсят консенсус при решаването на проблемите в организацията, да преодоляват твърдо съпротивата срещу наложителните промени и др.

Питър Дракър отбелязва, че «вършенето на правилни неща» е много по-важно отколкото «извършването на нещата правилно». В този аспект стратегическите решения на ръководителите на организациите трябва да се взимат при формирането, избирането, реализирането, контролирането и оценяването на стратегията на конкретната организация, като неща от стратегическото й управление.

Стратегическите решения са насочени към постигането на значими резултати от служителите и работниците на организациите за продължителен период от време. Те засягат провежданата политика от ръководството на организациятя, нейната реализация, чрез стратегически подходи и решения. 

Характерът на стратегическите решения в малките и големите организации влияе върху конюктурата в сектора в който те предлагат услуги или продукти. Всяка публична или бизнес организация се управлява персонално от законоустановени ръководители, които вземат относително независими стратегически решения, съобразени с цялостната държавна политика провеждана от правителството или бизнес политика, провеждана от принципалите на търговското дружество. За публичните органицации тези решения имат предимно мандатен/краткосрочен/ характер. Това се обуславя от системата на държавното управление. За бизнес организациите те са перманентни.
Стратегическите решения в малките организации обикновенно засягат техния растеж и оцеляване. Те се отличават с ограничен брой алтернативи поради неголемия размер, оскъдните ресурси, слабото разнообразие на предоставяните услуги или продукти в определен сектор.

Основополагащи при стартирането на нови организации са потребността от тяхната независимост и воля за тяхното създаване. Стратегическите решения на ръководителите на организациите засягат характера на дейността им, перспективите за тяхното развитие, разполагаемите ресурси и наличния потенциал. Растежът на новосъздадените малки организации е свързан с промяната на предоставяните услуги илипродукти или предлагането на нови в определен сектор. В тези случаи стратегическите решения на ръководителите на организациите изискват извършването на маркетингови проучвания в сектора с оглед намаляването на неопределеността и риска за организацията. Тяхното реализиране е свързано със стабилно финансово обезпечаване. Оцеляването на новосъздадените малки организации зависи от редица външни и вътрешни фактори, като икономически и фанансови условия, конюктурата в публичната сфера, бизнес средата, лоялността на гражданите-клиенти потребители на услуги и продукти. Шансовете са в по-голямата гъвкавост, по-високата специализация, по-ниските разходи и др.

В големите организации съществува определена йерархия при вземането на стратегическите решения. В публичните организации от централната изпълнителна власт в техните политическите кабинети обикновенно се поставя въпросът: «Как публичната организация по ефикасно да предоставя възложените и от закон публични услуги?» В тази връзка се изработват становища и предложения към органа на управление на публичната организация за вземането на стратегически решения относно преструктуриране на модела на публичната организация/сливане, поглъщане, ликвидиране на структурни звена и др./ Поставя се и въпросът: «Как публичната организация може по-добре да се конкурира с останалите публични и бизнес организации предоставящи подобни публични услуги?» В тази връзка становищата и предложенията към органа на управление са насочени към вземане на стратегически решения засягащи подходящо избиране на нови публични услуги, които публичната организация може да предложи.

В големите бизнес организации тези въпроси се обсъждат от членовете на техните колективни ръководства – съвети на директори.

На функционално ниво ръководителите на функционалните структурни звена/за управление на човешки ресурси, управление на финансите, управление на материалните ресурси, управление на информационните ресурси, за правно осгируване, за международно сътрудничество и др./ в организациите ежедневно вземат решения насочени за осигуряването на дейността на останалите оперативни звена/тези които реално изработват услугите или продуктите/. Същевременно те разработват и стратегически решения свързани с развитието на човешките ресурси в публичната организация, промяна на системата за тяхното обучение, внедряване на нови информационни технологии, придобиване или освобождаване от недвижима собственост  и др.

Всички ръководители на организациите трябва да вземат разнообразни стратегически, тактически и оператвни решения. Тези решения се различават по времевия хоризонт, който при стратегическите решения обикновенно надхвърля 5 години. При тактическите той е около 1 година, а при оперативните решения е до 1 месец. Стратегическите решения се подкрепят от множеството тактически и оперативни решения. Тяхната важност зависи от избраните приоритети от ръководителите на организацията. Необходимостта от стратегически решения най-често се поражда, когато възникват нови възможности за организацията или когато се появят нови заплахи за нея в следствие на изменения на фактори от обкръжаващата я външна среда.

Има съществена разлика във времевия хоризонт и характера на решенията на различните йерархични нива в организациите. Органът на управление на публична организация и принципала на бизнес организация основно се ангажират с вземането на дългосрочни и средносрочни решения. Времевият хоризонт на тези тяхни решения в по-голямата си част от организациите надхвърля 2 години. Ръководните служители в публичните организации и мениджърите в бизнес организациите обикновенно вземат краткосрочни решения. В по-голямата си част времевия хоризонт на тези решения е 1 седмица.

2. Методи за обосноваване на стратегически решения в 
организациите и системи за подпомагането им

2.1. Методи за обосноваване

Стратегическите решения се обосновават с помощта на разнообразни методи и техники. Най-често се използва специфичен инструментариум, като: таблица на решението, матрица на решението, дърво на решението и др. В стратегическото управление широко се прилагат различни таблици и матрици, чрез които се описват зависимости от вида “ситуация-решения”, “публични услуги/продукти – сектор в който се предлагат” и др. Използват се също така дървета с вертикална структура – дърво на решенията, дърво на алтернативите, дърво на ресурсите и др., или такива с хоризонтална структура – дърво на перспективите, дърво на показателите и др.

2.1.1. Таблица на решението
Таблицата на решението представлява структурираното описание на възможните решения при различните ситуации. Правилата на решение разкриват причинно-следствените връзки между условията и действията. Таблицата е разделена на четири квадранта, като в първия се описват проверяваните условия, във втрия – правилата на решение, в третия – предприеманите действия, а в четвъртия – индикаторите за тяхното изпълнение. Спазването на условията се отчита с бинарна функция от вида “да” или “не”. Всяко действие, което трябва да се изпълни, се отбелязва със символа “х” под съответното правило на решение. Изпълненията на действията се извършва според описаната последователност.

Китайският пълководец и философ от древността Сун Дзъ - стратег и мислител, живял през VI – V век пр.н.е., който е написал около 510 пр.н.е. прочутия трактат за военна стратегия „Изкуството на войната“.  дава следните мъдри съвети към човека:

Този, който правилно посочва грешките ми е мой учител.

Този, който правилно оценява постъпките ми, е мой другар.

Този, който съзнателно ме ласкае, е мой враг.
В тези негови съвети се съдържат препоръки, касаещи стратегията на поведение на човек. Те могат да бъдат обобщени в следната таблица на решение:

Условия/У/                                                           Правила/П/
У1/Той правилно посочва грешките ми/           П1/да/  П2/не/  П3/не/
У2/Той правилно оценява постъпктие ми/        П1/не/  П2/да/  П3/не/
У3/Той съзнателно ме ласкае/                            П1/не/  П2/не/   П3/да/

Действия/Д/                                                          Правила/П/
Д1/Трябда да го считаш за учител/                    П1/х/

Д2/Трябва да го считаш за другар/                    П2/х/

Д3/Трябва да го считаш за враг/                        П3/х/

Таблиците на решение позволяват систематично проверяване на всяка комбинация от условия и действия.

2.1.2. Матрица на решението
В матрицата на решението се разглеждат алтернативни варианти в зависимост от съчетаването на условията. Тя посочва очакваните резултати в предполагаемите ситуации.

Фактори  ---------------------------------------- Перспективи





         Благоприятни --------- Неблагоприятни
Организационен                          ---- голям ---- ситуация А ------ ситуация В

потенциал                                   ---- малък ---- ситуация С ------ ситуация D
Матрицата на решението позволява да се разгледат потенциалните стратегически решения в четири ситуации. В ситуация А се препоръчва вземането на решение за максимално извличане на изгоди от случая, в ситуация В – решение за търсене на други възможности за използване на създадения потенциал, в ситуация С – решения за бързо развитие на организационния потенциал с оглед използването на възможности, в ситуация D – решение за преориентиране на дейността на организацията.

2.1.3. Дърво на решението
Дървото на решението описва алтернативните варианти на действие при различните условия. Съобразно характера на бъдещите събития се използва съответния модел. Дървото на решението при детерминирани събития се композира от решение, събития и резултати, които се свързват. Решенията са разположени на разклоненията на всяка дъга - събитие, излизаща от тези разклонения и отговаря на алтернативен вариант - резултат. Дървото на решението посочва множеството решения в техния хронологичен ред. То позволява да се определи очаквания резултат във всяко разклонение и да се избере най-доброто решение.

                                                                                          резултат

                                                         Събитие ----------- резултат
                                                                                         резултат

Стратегическо решение -------------  

                                                                                         резултат

                                                       Събитие ------------ резултат
                                                                                        резултат

В дървото на решението за всяко стратегическо решение се отбелязват всички случайни и вероятностни събития. Всяка комбинация от решения и събития води до някакъв полезен резултат с определена вероятност за осъществяване.

2.2. Системи за подпомагане на стратегическите решения
Бързото развитие на компютърните технологии позволи създаването на различни системи за подпомагане на стратегическите решения. Те представляват човеко-машинни системи, в които човекът извършва творческите функции по обосноваването на решенията, а компютърът – рутинните функции по обработката на информацията. 

Тези системи включват: база от данни, база от модели и база от програми.
Базата от данни съдържа разнообразна стратегическа информация.

Базата от модели обхваща различните стратегически модели, разработени с помощта на евристични, имитационни, статистически  и математически методи.

Базата от програми осигурява функционирането на цялата система.

Системите за подпомагане на стратегическите решения според техния характер се класифицират в три групи:

Първа група – в нея се преизчисляват оптимизационните системи, които са създадени въз основа на количествения подход. Те се прилагат за числено моделиране на предполагаемите ситуации и за избиране на оптимални стратегии, като се използва количествена информация.

Оптимизационната система позволява да се търсят оптимални решения на различни практически задачи. Тя включва такива методи, като: линейно, квадратично, булево, целенасочено и нелинейно програмиране. Предвидени са възможности за въвеждане и коригиране на данните. Оптималното решение се определя въз основа на избраната целева функция при зададени ограничителни условия.

Втора група – към нея се отнасят груповите системи, разработени на базата на качествения подход. Те се използват за идентифициране на бъдещите ситуации и за формиране на възможните стратегии, като се използват знанията и опитът на избрани експерти.

Груповата система е разработена в Университета в Аризона и се прилага за групово вземане на решения чрез организиране и провеждане на електронни сесии. Използват се специфични компютърни зали, в които компютрите са свързани в локална мрежа и се използува специфичен софтуер. Основните действащи лица са:

- ръководител на сесията, който поставя за разглеждане определен проблем и насърчава участниците в нея;


- участници в сесията, които експертно предлагат, оценяват и избират решение на разглеждания проблем;


- администратор на системата, който технически осигурява провеждането на електронната сесия.


Всеки участник изпълнява по време на електронната сесия индивидуални и групови задачи. Той персонално може да говори, да слуша, да наблюдава, да чете, да пише, да коригира, да обработва, да съхранява, да търси и да изтрива различна текстова и графична информация. Груповите задачи са свързани с колективно информиране, формулиране, планиране, договаряне, оценяване, организиране, избиране и изпълняване. 

Системата създава по електронен път възможности за по-бързо решаване на проблемите, участие в процеса на вземане на решения, свободно изразяване на мисли и обмяна на идеи, раноправно участие и неформални комуникации, работа в приятна и дружелюбна среда, използване на анонимността, избягване на психологическите въздействия, прилагане на разнообразни методи, постигане на групов консенсус, непосредствено получаване на обработените резултати и др. Тя обаче изисква добра предварителна подготовка, изградена организационна култура и други условия.

Трета група – тя обхваща комбинираните системи, разработени чрез съвместното прилагане на качествения и количествения подходи.

3. Вземане на стратегически решения в организациите
Вземането на стратегическите решения включва следните фази: концептуална, изследователска, селективна и внедрителска.
Концептуалната фаза акцентира върху подготвянето на решенията. Тя предвижда анализиране на факторите от обкръжаващата организацията външна среда, разработване на прогнози, формулиране на цели, разкриване на проблеми и дефиниране на задачи.

Изследователската фаза е свързана с обосноваването на решенията. Това се прави чрез избиране на подходящи методи, разработване на съответни модели и формиране на алтернативни варианти.

Селективната фаза набляга върху избирането на стратегическите решения. Това се извършва чрез обективно оценяване, сравняване и селекциониране на алтернативните варианти.

Внедрителската фаза слага акцент върху реализирането на стратегическите решения. То е свързано  с тяхното мотивиране, изпълняване и контролиране.

Вземането на стратегически решения в организациите се основава върху следните модели:

- рационално-аналитичен модел – този модел се базира върху системния, дескриптивния, прескриптивния и други подходи. При него се изследва цялата съвкупност от възможни алтернативи. Използват се различни оптимизационни методи, с помощта на които се търси оптималното стратегическо решение;


- интуитивно-емоционален модел – този модел се основава предимно върху опита, инстинкта, чувствата и други личностни характеристики на ръководителите на организациите. Те разглеждат ограничен кръг от алтернативи и интуитивно търсят подходящото стратегическо решение с помощта на различни евристични методи;


- политико-поведенски модел – този модел се базира върху обстоятелството, че стратегическото решение е следствие на постигнат компромис между различните общности, които имат определени интереси в организацията. Ръководителите на организацията търсят консенсус в различни влиятелни групи с оглед осигуряването на коалиция, която ще се обедини и ще подкрепи дадено стратегическо решение.


Стратегическите решения се вземат индивидуално или колективно, съобразно големината на организацията. В малките организации преобладават индивидуалните решения, докато в големите – колективните решения. Тези решения могат да се вземат, когато съществува възможност за избор между два или повече варианта. Най-подходящото стратегическо решение понякога е да не се предприемат никакви действия. Това означава, че във всяка конкретна ситуация е възможен избор между две алтернативи – да не се прави нищо или да се прави нещо. Последната алтернатива включва няколко възможни начина за действие. В този случай стратегическото решение се избира от наличните варианти. Неговата реализация в значителна степен зависи от разполагаемите ресурси и съществуващите условия в организацията.


В стратегическото управление се решават еднокритериални или многокритериални задачи.


При еднокритериалните задачи от съществено значение е изборът на представителен критерий, който еднозначно да отразява степента на предпочитание на дадена алтернатива. Многокритериалната задача включва оценяване на алтернативните варианти от отделните критерии и обединяване на получените оценки в една обща оценка. Агрегирането на оценките по отделните критерии може да се извърши с помощта на аксиоматични, компенсационни и други методи.

При подготовката и реализацията на стратегическите решения следва да се имат предвид следните изисквания:

- да се формулират ясно и точно поставените от ръководствто на организацията цели;


- да се подготвят възможно най-голям брой алтернативи на стратегически решения, да се осигури възможност за подбор и висока ефективност;


- стратегическите решения трябва да се вземат само от ръководни органи или служители на публичните организации и принципалите и висшите мениджъри на бизнес организациите, които имат съответни правомощия;


- стратегическите решения трябва да се вземат своевременно. Така се повишава тяхната ефективност;


- стратегическите решения трябва да са обосновани и информационно осигурени;


- да се избере подходящ момент за осигуряване на стратегическото решение;


- стратегическите решения да бъдат ефективни от икономическа гледна точка.


При разработването на стратегически решения в организациите се използват четири стратегии:

- при висока информационна осигуреност и слаба степен на неопределеност – стратегическите решения се вземат въз основа на статистически данни;


- при висока информационна осигуреност и висока степен на неопределеност – едно лице или група лица изпълняват ролята на “провокатор/и/” по отношение на предложенията, правени от други лица. Целта е да се разкрият отрицателните последици от вземането на предлаганото стратегическо решение;


- при ниска информационна осигуреност и висока степен на неопределеност – използва се дискусия между двете групи с противоположни мнения, за да се намери най-правилното стратегическо решение;


- при ниска информационна осигуреност и ниска степен  на неопределеност – използва се стратегията на експертна оценка – събиране на група специалисти, на които се поставя проблемът и въз основа на своите знания те дават научна преценка за едно или друго стратегическо решение.
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