Анализ приоритетов организации
Анализ приоритетов организации строится на основе алгоритма стратегического управления (рисунок1).

[image: image45.png]13




Рисунок 1 - Алгоритм стратегического управления

Официально устанавливается миссия организации, которая определяет ключевое предназначение организации и направляется в основном внешним адресатам.

Миссия не должна зависеть от текущего состояния организации, форм и методов ее работы. В целом она выражает устремленность в будущее, показывая, на что будут направляться усилия и какие ценности будут при этом приоритетными. Миссия организации должна быть вне ее. Миссия организации является основой для стратегического (корпоративного) уровня целей и планов, формирующих тактический и операционный уровни, на которых располагаются соответственно отделения и отделы.

Разработка миссии начитается с системы координат (см. рисунок 2).
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Рисунок 2 - Система координат разработки миссии

Ось «НАДО» – отражает потребности рынка,

Ось «МОГУ» – определяется уникальностью ресурсов и навыков компании,

Ось «ХОЧУ» – представляет собой философию бизнеса (ожидания, ценности, принципы).

В такой системе координат разработка миссии представляет собой задачу поиска компромисса между потребностями рынка, с одной стороны, и возможностями и желаниям компании - с другой. Поиск такого компромисса (алгоритм разработки миссии) может быть осуществлен по трафарету представленному на рисунке 3.
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Рисунок 3 Трафарет разработки миссии

Для этого необходимо:

п.1. Описать базис конкурентоспособности компании («МОГУ») - набор отличительных характеристик компании как социально-экономической системы:

для объекта - это уникальность освоенных технологий и исключительность имеющихся в компании ресурсов (материальных, финансовых, информационных, человеческих),

для субъекта - это знания и умения персонала, а также навыки и опыт менеджеров

Такое описание даст представление о возможной области деятельности компании, в которой у нее есть надежда на сильную конкурентную позицию. Это будет перечень социально значимых потребностей рынка, которые компания намеревается удовлетворять в результате своей деятельности.

п.2. Определиться с наличием платежеспособного спроса на определенные в п.1 социальные потребности, степенью их удовлетворения усилиями существующих на этом рынке конкурентов, наличием возможных партнеров по бизнесу. Другими словами выяснить конъюнктуру рынка («НАДО»).

п.3. Выяснить наличие способствующих и противодействующих факторов для выбранного вида деятельности со стороны государственных институтов в области политики и экономики.

п.4. Оценить перспективу развития технологии в выбранной сфере деятельности.

Определиться с возможной поддержкой или противодействием со стороны общественных организаций и социальных движений.

п.5.Соотнести все это между собой с учетом субъективных ценностей (ориентиров), принципов, выраженных в признаваемых правовых, морально-нравственных, эстетических, этических и других ограничений со стороны собственника, менеджеров и персонала («ХОЧУ»). Для этого могут использоваться простейшие инструменты, например, достаточно популярная матрица стратегического SWOT-анализа (рисунок 4).
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Рисунок 4 - Матрица первичного стратегического SWOT - анализа

п.6. Оценить порядок предстоящих затрат и уровень предполагаемых доходов, а затем сравнить это с ожиданиями (в первую очередь собственника) в части основных бизнес- показателей предполагаемого вида деятельности (уровень рентабельности, устойчивость бизнеса, возможная динамика роста, перспективность развития и пр.).

п.7. Многократно повторив указанные операции в различной последовательности и рассмотрев проблему под всевозможными углами зрения ответить наконец на главный вопрос: можно ли здесь достичь приемлемого для всех сторон компромисса. В случае положительно ответа сформулировать (и закрепить в виде основополагающего внутрифирменного регламента) Миссию компании в соответствие с трафаретом, приведенном на рисунке 5.
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Рисунок 5 -Трафарет описания миссии

Миссия в широком понимании представляет собой основную деловую концепцию компании, изложенную в виде 8-ми меморандумов:

· что получит Заказчик в части удовлетворения своих потребностей,

· кто, для чего и как может выступать в качестве партнера компании,

· на какой основе предполагается строить отношения с конкурентами (какова, в частности, готовность пойти на временные компромиссы),

· что получит собственник и акционеры от бизнеса,

· что получат от бизнеса и компании менеджеры,

· что получит от компании персонал,

· в чем может заключаться сотрудничество с общественными организациями,

· как будут строиться отношения компании с государством (в частности возможное участие в поддержке государственных программ).

После этого, можно объявить Миссию средствами внутреннего и внешнего PR, после чего произвести ее декомпозицию на стратегические цели. Стратегические цели — определения в общем виде того, какой организация хочет стать в будущем; относятся более к организации в целом, чем к ее конкретным филиалам и подразделениям. 

Из всех сформулированных стратегических целей нужно выбрать восемь наиболее важных, которые называют критическими факторами успеха (КФУ) /CSF (Critical Success Factors )(рисунок 6). Использование именно восьми наиболее важных стратегических задач следует из принципа существенности, или Парето.
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Рисунок 6 - Критические факторы успеха организации 

Критические (ключевые) факторы успеха – это те стратегические задачи, конкурентные возможности, результаты деятельности, которые каждая компания должна обеспечивать или стремиться к этому, чтобы быть конкурентоспособной и добиться успеха на рынке. Это те факторы, которым компания должна уделять особое внимание, так как именно они определяют успех или провал компании на рынке, ее конкурентные возможности, непосредственно влияющие на ее прибыльность.

Критические факторы успеха в разных отраслях и для разных бизнесов различны. Кроме того, они со временем могут меняться в одной и то же отрасли под влиянием изменений общей ситуации в ней.

В общем случае критические факторы успеха должны отвечать следующим критериям:

· Являются самыми важные целями компании;

· Являются тем, что должна сделать организация, чтобы выполнить свою миссию;

· Как правило, начинаются со слов "мы должны …" или "нам нужно …";

· Представляют комбинацию тактических и стратегических факторов.

При разработке критических факторов успеха, нужно соблюдать правило необходимости и достаточности, согласно которому каждый критический фактор успеха, включенный в список, необходим для достижения миссии компании, а все вместе факторы должны быть достаточны для ее достижения.

Следующий этап – выявление ключевых бизнес-процессов. Важно, чтобы ключевые БП действительно служили достижению ключевых факторов успеха и миссии организации. Нужно различать основные и вспомогательные БП. Основными процессами будут те, результатами которых пользуются внешние клиенты. Вспомогательные процессы дают результаты, которыми пользуются внутренние клиенты, то есть другие подразделения и отделы.

В окончательный список ключевых БП должны войти все основные процессы. В выборе вспомогательных процессов необходимо проявлять осторожность. Для одних предприятий определенные БП являются ключевыми, а для других – нет.

Далее составляется матрица (рисунок 7) :
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Рисунок 7 – Матрица  критических бизнес процессов

Используя данную таблицу, можно определить взаимосвязь между процессами и критическими факторами успеха. Рассматривая по очереди каждый фактор успеха, спросите себя: «Какие процессы следует выполнять особенно хорошо, если мы хотим достичь этого фактора?» Каждый процесс, отвечающий критерию, помечается крестиком в колонке под данным фактором. Затем взгляните еще раз на процессы, помеченные как влияющие на данный фактор, и спросите: достаточно ли будет их совокупности для достижения успеха. Это поможет обнаружить возможные пропуски в списке процессов — такое может произойти, если некоторые процессы не включили в список. Если это так, сейчас есть возможность их добавить и, что более важно, позволит выявить, существуют ли новые процессы, которые организация должна начать выполнять. Например, в компании может не быть процесса обучения и развития персонала. Это часто бывает, когда предприятие начинает свою деятельность как маленькая фирма, где эта функция не нужна, а затем вырастает в большую, не придавая значения необходимости создания хорошего отдела по управлению персоналом.

Выполнив эту процедуру для каждого ключевого фактора успеха, затем нужно рассмотреть каждый процесс, сосчитать число факторов, на которые он влияет (отмечены крестиками) и поставить это число в предпоследнюю колонку. Иногда это может выявить процессы, не влияющие ни на один ключевой фактор успеха.

В нашей таблице это процесс Р2 «Планирование работы замерщиков». Таким образом, мы имеем ситуацию, противоположную ситуации в предыдущем примере: имеются виды деятельности, которые были важны в прошлые годы, но сегодня они больше не критичны для работы компании. Традиции и отсутствие вопросов о действительной важности этих видов деятельности сохранили их неизменными. Если это так, нужно ли сохранять такой процесс?

Число ключевых факторов успеха, на которые влияет данный процесс, дает приблизительную и относительную оценку его важности. Процессы, влияющие на большое количество факторов, будут, скорее всего, более критичными для деятельности организации, чем те, которые влияют на один или два фактора. Таким образом, таблица является полезным и практичным средством измерения важности процессов на предприятии.

На следующем этапе должна быть дана оценка работы каждого процесса (жизнеспособность процесса). Рассматривая их все по очереди, нужно поставить процессам согласованные оценки (последний столбец), используя следующую шкалу из пяти делений:

А(5)= Отличная работа 

В(4) = Хорошая работа

С(3) = Удовлетворительная работа

D(2) = Неадекватная работа

E(1) = Плохая работа

Оценка работы процессов — нелегкая задача, поскольку могут отсутствовать объективные данные для того, чтобы произвести точную оценку работы каждого процесса.

Далее составляют матрицу (рисунок 8):
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Рисунок 8 - Ранжирование процессов по приоритету

Построив матрицу ранжирования, получаем возможность сочетать стратегическую важность и «здоровье» процесса (его текущую работу). Записав номер каждого процесса в нужную клетку, делим матрицу на три зоны.

Зона 1 (высокий приоритет) - Здесь находятся стратегически наиболее важные процессы, которые достаточно плохо работают сегодня. Эти процессы и их компоненты следует выбирать для реинжиниринга, если цель — достичь большого, быстрого положительного эффекта в работе организации.

Зона 2 (средний приоритет) - Находящиеся в этой зоне процессы дают меньше возможностей повлиять на работу организации, но когда ресурсы освободятся после реинжиниринга процессов зоны 1, улучшение процессов в зоне 2 значительно поможет достижению миссии.

Зона 3 (низкий приоритет) - Эти процессы оказывают минимальное влияние на работу организации или уже сегодня работают хорошо и оставляют мало возможностей для улучшений. За этими процессами следует наблюдать для того, чтобы они продолжали хорошо работать, улучшать их следует после того, как будет полностью закончена работа на процессами зоны 1 и зоны 2.

В нашем примере на фирме N требующими реинжиниринга оказались процессы Р1 и Р3, то есть «Обработка заказов» и «Изготовление продукции». Следующий шаг: определить приоритет, исходя из критериев стратегической важности, жизнеспособности, ожиданий клиентов процесса и возможностей фирмы. 

Изучение метода Дельфи для анализа данных
Теоретический аспект.

Методология может быть определена как:

· совокупность применяемых в какой-либо науке методов;

· общее учение о методе.

Все известные методы можно разделить на эмпирические (опытные, практические способы познания) и теоретические (логические процедуры).
Эмпирические методы познания

Основой эмпирических методов являются чувственное познание (ощущение, восприятие, представление) и данные приборов. К числу этих методов относятся:

· наблюдение — целенаправленное восприятие явлений без вмешательства в них;

· эксперимент — изучение явлений в контролируемых и управляемых условиях;

· измерение - определение отношения измеряемой величины к

· эталону (например, метру);

· сравнение — выявление сходства или различия объектов или их признаков.

Чистых эмпирических методов в научном познании не бывает, гак как даже для простого наблюдения необходимы предварительные теоретические основания — выбор объекта для наблюдения, формулирование гипотезы и т.д.
Теоретические методы познания

Собственно теоретические методы опираются на рациональное познание (понятие, суждение, умозаключение) и логические процедуры вывода. К числу этих методов относятся:

· анализ — процесс мысленного или реального расчленения предмета, явления на части (признаки, свойства, отношения);

· синтез - соединение выделенных в ходе анализа сторон предмета в единое целое;

· классификация — объединение различных объектов в группы на основе общих признаков (классификация животных, растений и т.д.);

· абстрагирование - отвлечение в процессе познания от некоторых свойств объекта с целью углубленного исследования одной определенной его стороны (результат абстрагирования — абстрактные понятия, такие, как цвет, кривизна, красота и т.д.);

· формализация - отображение знания в знаковом, символическом виде (в математических формулах, химических символах и т.д.);

· аналогия - умозаключение о сходстве объектов в определенном отношении на основе их сходства в ряде других отношений;

· моделирование — создание и изучение заместителя (модели) объекта (например, компьютерное моделирование генома человека);

· идеализация — создание понятий для объектов, не существующих в действительности, но имеющих прообраз в ней (геометрическая точка, шар, идеальный газ);

· дедукция - движение от общего к частному;

· индукция — движение от частного (фактов) к общему утверждению.

Теоретические методы требуют эмпирических фактов. Так, хотя индукция сама по себе — теоретическая логическая операция, она все же требует опытной проверки каждого частного факта, поэтому основывается на эмпирическом знании, а не на теоретическом. Таким образом, теоретические и эмпирические методы существуют в единстве, дополняя друг друга. 

Практический аспект

Дельфийский метод был разработан в 1950—1960 годы в США для прогнозирования влияния будущих научных разработок на методы ведения войны (разработан корпорацией RAND, авторами считаются Olaf Helmer, Norman Dalkey, и Nicholas Rescher). Имя заимствовано от Дельфийского Оракула.

Исходная предпосылка метода Дельфи — если грамотно обобщить и обработать индивидуальные оценки квалифицированных экспертов по поводу рассматриваемой проблемы, то можно получить коллективное мнение, обладающее достаточной степенью достоверности и надежности.

На первом этапе формируется представительная группа экспертов, перед которыми выдвигается задача и предлагается проранжировать факторы, влияющие на решение поставленной задачи.

Опрос экспертов является анонимным; каждый эксперт не знает, кто еще привлечен к этой работе, и не ознакомлен с ответами других экспертов.

Если разбросанность мнений слишком велика, то экспертов знакомят с иными точками зрения и их обоснованием. Затем каждому эксперту предоставляется возможность изменить свою оценку. И вся процедура повторяется заново до тех пор, пока оценки не сблизятся настолько, что их средняя может считаться надежной.

Пример расчета степени согласованности мнений. (n – кол-во факторов, m – кол-во экспертов)

	 Эксперты, mi 
	Факторы, ni
	 
	

	
	  1
	  2
	  3
	  4
	  5
	   6
	   7
	  8
	   9
	 10
	 Сумма
	

	A
	3
	5
	1
	8
	7
	10
	9
	2
	4
	6
	55
	

	B
	5
	1
	2
	6
	8
	9
	10
	3
	4
	7
	55
	

	 Сумма рангов SR                           (мнений экспертов)
	8
	6
	3
	14
	15
	19
	19
	5
	8
	13
	110
	

	Результирующий ранг (ранжирование суммы рангов, в случае совпадения рангов усреднить результирующий ранг)
	4,5
	  3
	  1
	  7
	  8
	9,5
	9,5
	  2
	4,5
	  6
	11
	SRR ( сумму рангов 110 делим на кол-во факторов)

	Отклонение от суммы результирующего ранга          (SR-SRR)
	-3
	-5
	-8
	3
	4
	8
	8
	-6
	-3
	2
	0
	

	Квадрат отклонения от среднего
	9
	25
	64
	9
	16
	64
	64
	36
	9
	4
	300
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Коэффициент конкордации Кенделла К=  
Если К > 0,6 – 0,8 - согласованность экспертов сильная;

Если К < 0,2 – 0,4 -  согласованность экспертов слабая.

Слабая согласованность обычно является следствием следующих причин:
в рассматриваемой группе экспертов действительно отсутствует общность мнений;
внутри группы существуют коалиции с высокой согласованностью мнений, однако, обобщенные мнения коалиций противоположны.
ФОРМУЛИРОВАНИЕ ЗАДАЧИ ОПТИМИЗАЦИИ

Для современного подхода к оптимизации характерна формализация задачи. Задача формулируется стандартным образом, а ее решение проводится на основе четкого алгоритма. 

Это позволяет: 

· единообразно решать задачи из самых различных областей; 

· использовать для решения компьютеры, что дает возможность перебора большого числа вариантов и выбора из них наилучшего.

При формализации задачи оптимизации выделяют три этапа:

1. формулирование задачи, приведение ее к одной из стандартных форм;

2. нахождение оптимальных условий на основе алгоритма оптимизации;

3. реализация оптимальных условий на практике.

Методы решения на 1 и 2 этапах различны. Как правило, 1 этап не формален, он связывает конкретные особенности объекта с общим методом решения задачи, а 2 этап целиком формализован на основе алгоритма решения. На 1 этапе, если задача плохо сформулирована, то формальный алгоритм решения даст абсурдный на практике результат. Поэтому на этапе формулирования задачи необходимо учитывать физико-химические особенности процесса, его экономичность, общее развитие промышленности, рыночную конъюнктуру и множество других обстоятельств.

Как правило, формулировка задачи оптимизации включает выбор критерия оптимальности, установление ограничений, выбор оптимизирующих факторов и запись целевой функции.

Критерии оптимальности. Это главный призрак, по которому судят о том, насколько хорошо функционирует данная система, работает данный процесс. О работе судят по ее результатам, поэтому критерий оптимальности является одним из выходов системы.

Требования, предъявляемые к критериям оптимальности

1. Быть единственным. Как правило, нас интересует ряд выходов системы, и мы хотим, чтобы по всем этим выходам система была наилучшей. Например, чтобы технологический процесс был максимально производительным и с высоким качеством продукта, а затраты и потери – минимальными. При внешней привлекательности, такая постановка задачи оптимизации утопична и поэтому объективно вредна. Так вести процесс нельзя. Наиболее хорошо работают экономические критерии – прибыль, норма прибыли, рентабельность, себестоимость. Но чаще всего характер зависимости этих критериев от входных параметров системы сложен. Для упрощения задачи используются технологические критерии – производительность, чистота продукта и т.д. каждый технологический критерий в конечном счете связан с экономикой: чем больше производительность, тем выше прибыль, чем выше чистота, тем меньше затраты на следующих стадиях. При оптимизации производства в целом или его крупных подразделений применяют экономические критерии, а технологические удобны при оптимизации более мелких объектов, т.е. при локальной оптимизации.

2. Выражаться числом. Иногда это получается само по себе, например, скорость движения машины – число на спидометре; иногда требует дополнительных расчетов.

3. Величина критерия оптимальности должна изменяться монотонно при улучшении качества функционирования системы, т.е. оценивать объект можно по принципу, чем больше (меньше) критерий, тем лучше, но не по принципу – значение критерия оптимально и отклоняться от него нельзя. Например, в лекарственной смеси содержание ингредиента не может быть критерием оптимальности: иначе мы бы получили не смесь заданного состава, а максимальную концентрацию одного вещества. Если для какого-то параметра, характеризующего систему, существует оптимальное значение, то этот параметр не критерий оптимальности, а оптимизирующий фактор.

Оптимизирующие факторы – те из входов системы, которые в процессе оптимизации относят к управляющим. Это те воздействия, которые мы применяем для оптимизации процесса. Число оптимизирующих факторов зависит от того, на какой стадии разработки производства осуществляется оптимизация. Если производство еще проектируется (оптимальное проектирование), то к числу оптимизирующих целесообразно отнести как можно большее число факторов. На этой стадии регулировать факторы проще всего: регулирование (изменение значений) осуществляется не в действительности, а на математической модели.

Если производство создано, число оптимизирующих воздействий становится существенно меньше: часть факторов уже нельзя менять (оптимальное управление), часть не целесообразно регулировать т.к. чем больше управляющих факторов, тем сложнее система управления, сложнее математическая модель.

Ограничения - это условия которые необходимо соблюдать независимо от того, как их соблюдение повлияет на величину критерия оптимальности.

Ограничение и неограничение. 

Чаще всего ограничения возникают по следующим причинам: 

1) по количеству и качеству сырья и продукции. Состав сырья задается, количество тоже может задаваться, выпуск продукции не меньше планового и не больше возможности реализации, качество не меньше требований ГОСТа.

2) по условиям технологии: температура не может быть больше предела, при котором портится материал, из которого изготовлен аппарата; размер аппарата.

3) по экономическим и конъюнктурным соображениям: нельзя использовать методы и устройства, защищённые иностранными патентами, капитальные затраты больше выделенной суммы, срок ввода больше планового 

4) по соображениям охраны труда и окружающей среды.
Кроме этой классификации ограничения различают по формально – математическим признакам: типа равенств и неравенств. Чаще всего фактор рассматривают как контролируемый не регулируемый вход (состав сырья, размеры аппаратов, нагрузку на аппарат). Ограничение типа равенств устанавливают определенное значение того или иного фактора Ограничения типа неравенств определяют пределы допустимых значений параметров: хi(ai,  хj(bj,  al(хl(bl.

Пример. В отчете о научной работе указано, что протекание синтеза исследовано в температурном интервале от 363 К до 383 К.  Здесь нижний предел – определен тем, что при снижении температуры смесь запустевает; верхний - повышение температуры снижал выход продукта. С точки зрения формулирования задачи оптимизации (если за критерий принять выход) нижний предел - ограничен, а верхний – нет.

Задачи оптимизации можно решать различными методами:

	Методы оптимизации

	экспериментальные
	аналитические
	алгоритмические

(численные)

	На изучаемом объекте ставят опыты, их отличает малая трудоемкость, простота при достаточно точном описании свойств объекта в узком диапазоне изменения координат.

Нельзя установить функциональную связь.

Нельзя распространить

на однотипные объекты.
	Не нужен эксперимент.

Нужно знать физические закономерности для составления математического описания; 

Можно установить функциональную связь.

Можно использовать для новых проектов. Отличаются трудоемкостью вычислений, анализа нахождения решений уравнения, невысокой точностью описания свойств объектов.
	Продолжение аналитических методов

При решении задач доводят до числовых значений:

-градиентные

-статистические

-математического программирования (линейного и нелинейного)


Обычно эти методы объединяют. Например, объединяя экспериментальные и аналитические методы: уравнения составляют на основе анализа физико-химических процессов, объекта, числовые значения параметров уравнений определяются по экспериментальным данным с объекта. Но все равно нельзя распространить на однотипный объект нельзя использовать для новых проектов.

Метод дихотомии

Метод прямого поиска, основанный на делении пополам отрезка, на котором находится точка x0, называют методом дихотомии. [image: image9.jpg]S





Алгоритм метода дихотомии

Рассмотрим случай последовательного поиска точки, в которой функция f(x) достигает наименьшего значения в заданном интервале [ak, bk]. На отрезке [ak, bk] длиной lk выберем две точки xk1=(ak+bk)/2-δ и xk2=(ak+bk)/2+δ, где δ>0 — некоторое достаточно малое число, на которое удаляемся от середины отрезка. Вычислим значения f(xk1) и f(xk2) функции f(x) в этих точках и выполним процедуру исключения отрезка. 

Если f(xk1) < f(xk2), то отрезок [xk2,bk] исключаем из дальнейшего рассмотрения. 

Наоборот, если f(xk1) ≥f(xk2), то отрезок [ak,xk1] не рассматриваем. В результате получим новый отрезок. 

Далее алгоритм повторяют на новом отрезке (в данном примере на отрезке [ak,xk2.]) до достижения необходимой точности.
Метод градиента.
Градиентом функции F(x) называют вектор, координатами которого служат значения частных производных 
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F(x) и записывают 
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Градиент показывает направление наибольшего возрастания целевой функции в данной точке. Выбрав в области допустимых решений начальную точку х0, и убедившись, что она не является оптимальной дальнейшее движение в оптимальном направлении осуществляется по градиенту функции цели.

Из аналитической геометрии известно, что первая производная в геометрической интерпретации представляет собой угол наклона касательной к кривой, т.е. 
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. Значения функции в точках, лежащих на градиенте, можно найти по формуле: 
[image: image15.wmf]j

d

tg

i

0

)

(

+

¢

=

у

у

d


Из рисунка видно, что движение по градиенту представляет собой пошаговую операцию. Она продолжается до тех пор, пока не будут получаться результаты ниже предыдущих.
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В точке 
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 результат опыта окажется не только меньше предсказываемой величины 
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, но и меньше предыдущего результата в точке 
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. В этом случае движение по градиенту прекращается. Вблизи точки 
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 ставится новая серия опытов для описания функции отклика в окрестностях оптимума или отыскания нового направления движения к оптимуму.

Для иллюстрации преимуществ градиентного метода рассмотрим традиционный однофакторный метод покоординатного спуска.

В предполагаемой области оптимума выбирают начальную точку 
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- малые приращения факторов. Рассчитывают значения функции в первой точке  F(
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, на каждом шаге считаем F до тех пор, пока результат не окажется ниже предыдущего. Тогда возвращаемся в предыдущую точку, фиксируем 
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 и двигаемся вдоль другой оси. 
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Например, проделав 15 ходов, мы видим, что из 12 точки двигаться некуда, следовательно, это точка предполагаемого экстремума. Для уточнения шаг уменьшают, например, вдвое и т.д.  пока шаги не станут меньше 
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, тогда считают, что точка экстремума достигнута.

Очевидно, что чем больше факторов в системе, тем сложнее перебор (многомерный поиск), больше времени для движения. С увеличением числа факторов эффективность градиентного метода возрастает. Для многомерного поиска применяют симплекс-планирование.

Симплекс-планирование

Симплекс-планирование - это последовательный метод поиска экстремума целевой функции, применение которого требует проведения минимально возможного числа опытов при определении направления движения и связано с незначительными по объему вычислениями. 
Симплекс n-мерный в n-мерном пространстве – фигура, образованная множеством (n+1) точек, не принадлежащих одновременно ни одному (n-1)- мерному подпространству данного пространства. Эти (n+1) точки называют вершинами симплекса, число которых всегда на единицу больше размерности n пространства. (Например, в двумерном пространстве это будет треугольник, в трехмерном – тетраэдр).

Последовательность применения симплекс - планирования при поиске оптимальных условий:

1. Построить первоначальный симплекс

2. Преобразовать его в регулярный (если необходимо)

3. В вершинах симплекса провести серию опытов, по результатам которой выбирают точку с наихудшим результатом.

4. Дальнейшее движение к оптимуму осуществляют к точке, являющейся зеркальным отражением точки с наихудшим результатом относительно противолежащей ей грани. Причем грань о в этом случае образуют к точек к-мерного симплекса. Перемещение симплекса называется кантовкой, на каждом шаге которой осуществляется один опыт.

5. Получили новый симплекс, результаты опытов в вершинах симплекса сравниваются и повторяют п. 4. 

Геометрическая интерпретация симплексного метода 
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Т.о. осуществляется перемещение симплекса до тех пор, пока не будет достигнута область оптимума. Если при перемещении симплекс на протяжении (n+1) шагов та или иная вершина сохраняет свое положение, то симплекс совершает оборот вокруг этой вершины. Это означает, что-либо в данной точке находится оптимум целевой функции, либо значения целевой функции в этой вершине определено не верно. Чтобы уточнить, какая из ситуаций имеет место, в этой точке вновь проводят эксперимент, и в дальнейшем работают с новым значением целевой величины. Оптимум считается достигнутым, если одна и та же точка входит в последовательные симплексы N раз, где N=1,65 n+0,05 n2, 2( n (30. Это эмпирически полученное выражение. Достигнув области оптимума размер симплекса уменьшают, как правило, на ¼ начальной величины.
Если ошибка эксперимента относительно велика, целесообразно в каждой вершине симплекса ставить несколько опытов и использовать усредненные наблюдения целевой функции. Если оказывается, что целевая величина в новой вершине симплекса меньше, чем в остальных вершинах, в соответствии с логикой движения следует возвратиться к предыдущему симплексу, но тогда произойдет зацикливание. Чтобы этого избежать, в качестве отбрасываемой вершины, выбирают вершину, в которой целевая функция имеет величину, следующую по порядку за наихудшей вершиной симплекса. Дальше движение продолжают, реализуя эксперимент в точке, расположенной зеркально, к отброшенной вершине.

Если новая вершина выходит за пределы допустимой области планирования, следует поступать как в случае с зацикливанием.

Преимуществами симплекс - планирования являются 

- малое число опытов, необходимых для определения направления движения, по сравнению с другими планами;

- включение в рассмотрение дополнительного фактора требует постановки только одного дополнительного опыта;

- метод прост с точки зрения объема вычислений;

- ограничения на область изменения факторов легко учитываются при движении симплекса;

- с увеличением числа рассматриваемых факторов эффективность метода возрастает.

К недостаткам симплекс – планирования можно отнести тот факт, что реализация метода не дает информации о влиянии каждого фактора на целевую функцию.

Построение начального симплекса (2 способа)

1 способ. Поместим одну из вершин симплекса в начало координат, а остальные вершины расположим так, чтобы ребра, исходящие из первой вершины образовывали одинаковые углы с соответствующими координатными осями.
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[image: image38.wmf]2 способ. Центр симплекса (центр плана эксперимента) поместим в начало координат, а (n+1)-ю вершину – на ось Хn. Остальные вершины располагаются симметрично относительно координатных осей, где 
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[image: image42.wmf]Длина ребра симплекса принята равной единице
.
Кайзен и кайрио.

Непрерывное улучшение качества является одним из основных элементов успеха стратегии качества. Улучшения могут быть крупными и мелкими. «Крупные улучшения предполагают единовременную кардинальную реорганизацию процесса и требуют больших инвестиций. Крупное улучшение качества связано с применением принципиально новых технологий, широкой реконструкцией и т.д. Улучшения такого рода японцы называют КАЙРИО (KAIRYO). Они характерны для западного предпринимательства.

При мелких улучшениях эффект "отдельного шага" очень мал, но большая серия таких повсеместных и постоянных улучшений дает эффект, вполне соизмеримый с тем, который обеспечивается улучшениями первого типа, но при значительно меньших инвестициях. Этот подход характерен для японского менеджмента. Систему улучшения такого рода японцы называют "КАЙЗЕН" (KAIZEN). 

Таблица 1 Особенности KAIZEN и KAIRYO

Таблица 2 Сравнение KAIRYO и KAIZEN 

	KAIRYO 
	KAIZEN 

	Творчество 
	Адаптивность 

	Индивидуализм 
	Командная работа (системный подход) 

	Ориентация на специалиста 
	Ориентация на универсала 

	Внимание к большим скачкам 
	Внимание к деталям 

	Ориентация на технологию 
	Ориентация на людей 

	Информация: закрытая, патентуемая 
	Информация: открытая, распространяемая свободно 

	Функциональная (профессиональная) ориентация 
	Межфункциональная ориентация 

	Поиски новой технологии 
	Базируется на существующей технологии 

	Производственная линия + персонал 
	Межфункциональная организация 

	Ограниченная обратная связь 
	Всеобъемлющая обратная связь 
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Рисунок 1 Применение различных подходов на различных этапах создания продукта

Система улучшения КАЙЗЕН, используя по сравнению с системой КАЙРИО небольшие инвестиции, требует постоянных усилий всех участников процесса в улучшении качества. Вот почему ни один участник процесса не должен оказаться в стороне от этой работы ни по причине личной незаинтересованности, ни потому, что ему не была предоставлена возможность быть вовлеченным. Лидерство руководства и координация действий в этом процессе имеют огромное значение. Успех постоянного улучшения качества по системе КАЙЗЕН может быть обеспечен в том случае, если руководством компании будет предоставлена возможность и стимулировано участие в работе по улучшению каждого сотрудника, чтобы можно было максимально использовать опыт и навыки всего персонала.

Для эффективного участия каждого сотрудника (начиная от низшего звена и кончая высшим руководством) в стратегии качества необходимо:

• обучение персонала основам ВУК, концепциям постоянного улучшения работы;

• наделение всех работников ответственностью и правами, соответствующими выполняемой работе;

• выявление реальной заинтересованности работников в результатах своего труда;

• поощрение улучшений результатов работы.

Этапы формирования команд по Такмену и Дженсену

Развитие любой команды проходит через различные этапы – от создания до угасания. Такмен и Джексен вывели 5 этапов:

1. Формирование

На этапе формирования распределяются роли, выяснятся цели создания команды, предпринимаются первые нечеткие шаги к реализации этой цели. Именно этап формирования задает тон всей дальнейшей работы, устанавливает нравственные и производственные критерии.  В это время зарождаются межличностные связи, определяются формальные и неформальные лидеры, создается определенный стиль руководства  и межличностных коммуникаций. Этот период характеризуется избытком энергии, высокой работоспособностью и всеобщим энтузиазмом, но на этом этапе еще отсутствует сплоченность.

2. Бурление

Бурление – самый малопроизводительный этап в жизни команды. Он стоит на первом месте по количеству проблем, межличностных конфликтов. Поэтому на данном этапе роль  лидера, который может сплотить команду, очень велика.  Кроме конфликтов и споров,  этот период несет в себе важные функции: утверждение авторитета лидера, смену руководителя,  расстановку приоритетов, определение стиля управления и общения, зарождение процессов становления команды.

3. Нормирование

Потенциальная рабочая группа окончательно устанавливает  нормы и правила, по которым будет действовать команда, расставляет приоритеты, коллектив больше не отвлекается  на самоутверждение и выяснение позиций каждого из сотрудников. Этап нормирования согласовывает интересы каждого с интересами коллектива  в целом, рождает единые ценности. 

4. Функционирование

Инструктажи и обучение заменяются корректировкой действий и полезными замечаниями, межличностные конфликты разрешены, приоритеты расставлены, команда создана, теперь все силы направлены на реализацию цели.  На этапе функционирования лидер должен осуществлять контроль над эффективностью работы коллектива, контролировать межличностные отношения и не давать повода для зависти и нездорового соперничества. На этом этапе раскрываются потенциальные возможности каждого, но результат работы зависит не столько от усилий отдельных людей, сколько от работы команды в целом.

5. Распад

Наступает период, когда задача выполнена, процесс включения в новую задачу еще не начат, конкретные цели пока неизвестные, команда находится в состоянии неопределенности, а часто и расформирования.

Если команда застыла в ожидании новой цели, лидер должен предоставлять подчиненным информацию по новому проекту, вводить элементы подготовки к выполнению следующего задания, проводить обучающие мероприятия, искусственно поддерживать командный дух.

Источники конфликтов по Маллинсу.

Конфли́кт (от лат. conflictus) — столкновение или борьба, враждебное отношение. 

В деловом общении обычно подчеркивается важность гармоничного развития  организаций, необходимость активного обмена мнениями в коллективе, а конфликты рассматриваются как негативные явления. Но в тоже время источником всякого развития является противоречие, столкновение разнонаправленных тенденций и сил. Поэтому конфликт может стать необходимым элементом развития не только отдельного предприятия, но и общества в целом. Полное отсутствие конфликтов внутри организации — условие не только невозможное, но и нежелательное. Конечно, конфликт чаще имеет негативный характер, но благодаря конфликту выявляется разнообразие точек зрения, имеющихся в коллективе, что позволяет оптимизировать процесс принятия решений. Сотрудники же получают дополнительную возможность открыто выразить свои мысли и чувства, удовлетворяя тем самым личные потребности. Поэтому нужно не столько опасаться развития конфликтов, сколько понимать источники ее возникновения и, главное, уметь управлять конфликтом.

Маллинс определил 8 источников возникновения конфликтов:

1. Индивидуальные различия в восприятии

Источниками конфликтов в организации могут стать различия в убеждениях в мировосприятии, воспитании, образовании, происхождении, наличие или отсутствие опыта, вероисповедания и прочее. Конфликт может возникнуть при групповом мышлении, когда негативно воспринимается любая точка зрения, отличная от точки зрения коллектива.

2. Скудные или ограниченные ресурсы

Если организация имеет ограничение в ресурсах, это не только вредит делу, но и становится источником межличностных конфликтов. Более предприимчивые сотрудники или команды могут иметь большее преимущество при распределении ресурсов, что влечёт за собой конфликт между сотрудниками и отделами, которым не удалось «выбить» средства производства

3. Пристрастные отношения

Пристрастное отношение может выражаться в несправедливом распределении поощрений и применении порицаний. В разном уровне приёма выполненных заданий, в повышении по службе одних и занижении заслуг других, в нарушении прав сотрудников. В этом случае конфликт идёт не только по линии руководитель – подчинённый, но и по линии подчинённый – подчинённый. Кроме явно пристрастных отношений к конфликту приводят и воображаемо-пристрастные отношения.

4. Изменения окружающей обстановки

Изменения окружающей обстановки может вызвать стресс и привести к конфликтам, так как, зачастую отсутствие динамики в жизни и работе является признаком стабильности и безопасности. К изменениям, которые могут спровоцировать конфликты относятся: смена руководства, введение новых технологий, применение новых методов производства, введение более прогрессивных систем управления, оплаты и контроля труда, поощрения и порицания. в этом случае конфликт принимает форму сопротивления; может быть как явным, так и скрытым.

5. Взаимозависимая природа видов деятельности:

Если деятельность команд фирмы идёт по цепочке, то срыв заданий одним отделом обязательно приводит к срыву другого и деятельности всей организации в целом. При возникновении подобной ситуации возникает конфронтация по отношению к команде нарушившей движение производства. конфликт обостряется, если это повлечёт за собой лишение всей организации материальных и моральных вознаграждений.

6. Разделение на отделы и специализация

Любая организация имеет разделение на отделы, между которыми время от времени возникают противоречия. причина этих противоречий – попытка подчинить интересам своей команды интересы других. Так например экономия финансовым отделом средств может привести к скудному снабжению материальными и человеческими ресурсами других отделов, что ведёт к срыву выполнения задач, но также влечёт и проблемы финансового отдела.

7. Нарушение территории

Под собственной территорией сотрудников понимается не только офис и рабочее место, но и орг. технику, которая находится в их распоряжении, найденные лично им клиенты, подчинённые и помощники. Поэтому чужие претензии на их собственность, даже в интересах дела могут приводить к конфликтам. конфликт может быть вызван «уплотнением», когда на воображаемую собственную территорию подселяют других сотрудников. Конфликт может возникнуть при перемещении с одного рабочего места на другое, особенно если это влечёт за собой ухудшение условий труда.

8. Конфликт ролей

Деятельность любой организации сопровождается распределением рабочих ролей между которыми время от времени возникает конфликтная ситуация на уровне руководитель – подчинённый, подчинённый – подчинённый. 

Делегирование полномочий

Делегирование полномочий – это важная составляющая управленческой деятельности, связанная с передачей отдельных полномочий и функций другому исполнителю с сохранением при этом общего контроля над ситуацией.

Делегирование позволяет:

· выполнять значительно больший объем запланированной работы;

· сократить сроки выполнения комплекса работ, за счет чего высвобождается время на перспективное планирование;

· сотрудникам повышать свой профессиональный уровень и самооценку;

· наиболее эффективно использовать потенциал сотрудников.

Первые шаги делегирования.

1. структурируйте ваши обязанности


Если у вас много обязанностей по различным видам деятельности, целесообразно перепоручить творческие задания и работы, связанные с расчетами. В первом случае, можно получить интересные результаты, во втором сэкономить время и усилия. Структуризация позволяет увидеть объем и содержание работы и правильно ее распределить.

2. начните с себя. 

Если структуризация не помогла сделать первый шаг на пути делегирования полномочий сотрудникам, следует начать с себя. Выберите конкретное задание, обоснуйте, почему оно должно быть выполнено именно вами, запланируйте срок и критерии оценки качества его выполнения. Многократно повторяя эту процедуру, вы скорее придете к осознанию необходимости делегирования и легко будете отличать потенциально делегируемые задания.

Этапы делегирования:

1. Выбор задания.
 

Составьте перечень заданий и разбейте их на 4 группы: 

А) задания, которые должны быть делегированы - их не следует выполнять самому, даже если вы привыкли это делать и возможно получаете удовлетворение.

В) задания, которые следует делегировать - это обычно рутинная работа, скучная для вас, но возможно представляет интерес для сотрудников.

С) задания, которые вы можете делегировать - это задания, которые могли бы быть выполнены сотрудниками при соответствующем тренинге и разъяснении. 

D) задания, которые вы должны выполнить сами - это задания, которые вы считаете трудновыполнимыми или требующими именно вашего уровня компетенции.

2. Анализ задания. 

Следует определить, что и  как  требуется  сделать; оценить степень риска в делегировании работы, за которую все равно отвечаете вы.

3. Выбор исполнителей. 

Выбор исполнителей связан с анализом уровня возможностей сотрудников, например путем следующей классификации:

Профи. Это сотрудники, которые самостоятельно и качественно выполнят задание без вашей опеки. Хотя возможно им потребуется ваша консультация.

Квалифицированные специалисты. Это сотрудники, которым время от времени требуется поддержка, периодическая проверка и подтверждение правильности выполнения.

Ученики. Это сотрудники, которые нуждаются в обучении, наставлении. Следует четко установить правила обратной связи для оказания своевременной помощи.

Аутсайдеры. Это сотрудники, которых следует привлекать к специфическим работам, требующим неординарного решения или наискорейшего выполнения.

Грамотная расстановка исполнителей позволит формировать коллектив, в котором ученики  быстро становятся квалифицированными специалистами, а они в свою очередь – профи. При выборе исполнителей следует учитывать не только способности сотрудников, но и их интересы и мотивацию. Лучше получить согласие и определенные обязательства сотрудника на выполнение задания.

4. Распределение заданий. 

На этом этапе следует оговорить рамки передаваемых полномочий, в плане сферы влияния, критериев и сроков, поддержки и поощрения.

5. Инструктаж. 

 Обсуждаются:

- цели и задачи задания его общая характеристика, система промежуточных отчетов.

- обосновывается выбор сотрудника 

- мнение сотрудника

При обсуждении эффективно показать роль задания в общем круге проблем, это позволяет сотрудники более четко осознать уровень требований и критериев оценки. Требования могут относиться к объему, качеству, времени и стоимости выполнения работ.

6. Наблюдение за процессом.

 Делегирование полномочий подразумевает полную ответственность за выполнение задания, поэтому следует проводить мониторинг делегированной работы, а это требует эффективного распределения времени и умения построить работу с людьми. Мониторинг не должен мешать людям и сдерживать их творческую активность, но в то же время следует своевременно вмешаться в процесс, если ход работ отклоняется от запланированного.  Поэтому требуется установить степень отклонения:

Незначительное отклонение – сотрудник хорошо осведомлен и контролирует ситуацию. Возможны периодические отчеты и обсуждение проблем.

Существенные отклонения – сотруднику требуется уверенность в вашей готовности поддержать его и помощь в случае необходимости.

Чрезвычайные отклонения – требуют вмешательства и корректирующих действий с вашей стороны, причем как только ситуация нормализуется, следует позволить сотруднику продолжить и завершить работу самостоятельно. Зачастую в этой ситуации сотрудники теряют уверенность в своих силах, хотя и знают, как выполнить задание. Никогда не позволяйте тем, кому поручено выполнение задания, взять ответственность на себя, в случае неудачи. Избегайте публичности при исправлении ошибок. Но следует избавиться от излишней зависимости, это улучшает перспективы получить требуемый результат.

7. Подведение итогов. 

Итоговый анализ в форме обсуждения позволяет:

- объединить новые знания, полученные в ходе выполнения работ

- выявить положительные и отрицательные моменты

- наметить пути дальнейшего совершенствования сотрудника и процесса.

При подведении итогов следует публично признать успехи сотрудников, это важно для дальнейшего развития организации.

Ограниченное использование делегирования полномочий связано с:

· недоверием к возможностям персонала

· необходимостью разъяснять суть делегируемых полномочий

· потенциальной необходимостью исправлять чужие ошибки

· переоценкой собственных возможностей

· деятельность не планируется, а осуществляется по мере возникновения проблем

Стратегия разрешения конфликтов по Бертинаско

Универсального способа разрешения конфликтов не существует. Каждый руководитель и менеджер по персоналу может выбрать тот вариант, который считает наиболее эффективным и удобным. Бертинаско выделил три основные стратегии разрешения конфликтов. В качестве критерия он выбрал те роли, которые играют менеджер и сотрудники. 

1.  «Выигрыш – проигрыш». Это наиболее привычная схема разрешения конфликта на уровне победитель – побеждённый, характерная для авторитарного стиля управления. Менеджер полагает, что любой конфликт угрожает его благополучию и стремится сделать все возможное, чтобы подавить его. Как правило «побеждённые» сотрудники в дальнейшем начинают избегать проявления инициативы, затаивают чувство враждебности. Эта схема  приемлема только в том случае, когда решение достигнута путём убеждения и соглашения.

2.  «Выигрыш – выигрыш». Это самая плодотворная схема разрешения конфликта на уровне победитель – победитель, т.к. от конфликта выигрывают обе стороны. Выигрыш состоит в том, что конфликтующие группы принимают эффективное решение,  устраивающее обе стороны и выходят на сотрудничество.  При решении конфликта по этой схеме он устраняется с учётом мнений и интересов всех участников. В этом случае из конфликта извлекается польза.

3. «Проигрыш – проигрыш». Это самая бесперспективная схема решения конфликта на уровне побеждённый – побеждённый, когда обе стороны не только терпят поражение, но и несут моральный и материальный ущерб. Иногда стороны просто уклоняются от развития конфликта, но это не ведет к решению проблемы.

Несмотря на то, что, как правило, понятие «конфликт» вызывает резко негативную реакцию, часто именно он помогает выйти из застоя, выявляет недостатки деятельности организации, заставляет руководство применять новые методы управления, искать новые направления развития организации. Умение регулировать течение конфликта и извлекать из него пользу позволяет руководителю успешно развивать организацию. Необходимо осознать, что:

· компромисс не обязательно малоэффективен: если управленцы рассматривают обе стороны конфликта как равноправные, учитывают цели и интересы обеих сторон, то конфликт разрешается обоюдовыгодным компромиссом; 

· невозможно достичь желаемого результата, если противоборствующие стороны скрывают причины, по которым они развязали конфликт. Это свойственно многим, но если в процессе переговоров устанавливаются искренние отношения, гораздо более вероятным становится достижение желаемых результатов; 

· выбирайте целенаправленные методы: результата "победитель-победитель" можно достигнуть с помощью проверенных целенаправленных методов. Если менеджер использует средства ему знакомые, он чувствует себя увереннее, может заранее предсказать результаты и добиться большего.
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�
KAIZEN�
KAIRYO �
�
1. Эффект �
Долгосрочный, устойчивый, но не бросающийся в глаза �
Краткосрочный, но впечат-ляющий �
�
2. Темп �
Малые шаги �
Большие шаги �
�
3. Временной 


интервал �
Постоянные, пошаговые прира-щения �
Периодически, скачкообразно �
�
4. Изменения �
Постепенные и непрерывные �
Резкие, преходящего 


характера �
�
5. Участники �
Все �
Группа избранных �
�
6. Подход �
Коллективизм, групповая работа, системный подход �
Ярко выраженный индивидуа-лизм, личные идеи и усилия �
�
7. Образ действий �
Поддержание и совершенствова-ние �
Сломать и построить заново �
�
8. Движущая сила �
Традиционная технология и 


рядовой современный 


технический уровень �
Революционные технические решения, новые изобретения, новые теории �
�
9. Практические требования �
Нужно мало ресурсов, 


но требуются огромные усилия �
Требует крупных капитало-вложений, но объем текущей работы незначителен �
�
10. Ориентация �
На людей �
На технологию �
�
11. Критерии оценки �
Оценивается процесс и 


стремление получить более 


высокие результаты �
Результаты с точки зрения прибыли �
�
12. Благоприятные условия �
Хорошо работает при медленном развитии экономики �
Эффективны при 


стремительно развивающейся экономике �
�
 








18

_1541336701.unknown

_1541336709.unknown

_1541336718.unknown

_1541336725.unknown

_1541336727.unknown

_1541336729.unknown

_1541336730.vsd
�

��

��

��

R1=r1�

�1�

�2�

r1               R1�


_1541336728.unknown

_1541336726.unknown

_1541336723.vsd
�

��

��

��

��

�1�

�2�

q�


_1541336724.unknown

_1541336719.vsd
�

�

�1�

�2�

1�

2�

3�

4�

5�

6�

7�

8�


_1541336713.unknown

_1541336715.unknown

_1541336717.vsd
1�

2�

3�

4�

5�

6�

7�

8�

9�

10�

11�

12�

13�

14�

15�


_1541336714.unknown

_1541336711.unknown

_1541336712.unknown

_1541336710.unknown

_1541336705.unknown

_1541336707.unknown

_1541336708.unknown

_1541336706.unknown

_1541336703.unknown

_1541336704.unknown

_1541336702.unknown

_1541336697.unknown

_1541336699.unknown

_1541336700.vsd
�

 �


_1541336698.unknown

_1541336695.unknown

_1541336696.unknown

_1541336694.unknown

