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Основы системного анализа
Цели и задачи изучения дисциплины

Дисциплина «Исследование систем управления» относится к предметам, изучающим различные аспекты менеджмента, т.е. управленческие процессы в организациях. Основной целью изучения данной дисциплины является рассмотрение объекта управления (предприятия, организации) в качестве системы – единого организма, обладающего определенными свойствами. Именно целостное представление о деятельности организации позволяет руководству в комплексе рассматривать и принимать управленческие решения во всех областях менеджмента, таких как финансовый менеджмент, маркетинг, управление персоналом и т.д.

Таким образом, дисциплина «Исследование систем управления» позволяет представить организацию как систему и создать фундамент для изучения частных аспектов менеджмента, рассматриваемых в соответствующих дисциплинах.

Исследование систем управления – это процесс определения состава, организации, поведения, состояния, параметров, закономерностей функционирования и развития изучаемой системы с целью ее совершенствования.
Объект исследования – система управления организационно-экономи​ческими системами разной сложности, на разных уровнях и с разными способами функционирования.
Предмет исследования – объективные закономерности, присущие системам управления с целью совершенствования их функционирования и развития.
Задачи исследования:

· сбор и обработка информации о системе управления;
· оценка и анализ состояния, поведения и параметров системы управления;
· характеристика организационной структуры системы управления;
· анализ функционирования и развития подсистем системы управления;
· характеристика экономических и социальных последствий развития системы управления.
Свойства системы

Понятие системы является чрезвычайно широким. Можно привести множество примеров систем в самых различных областях:

· машина как техническая система;

· общество как социальная система;

· предприятие как экономическая система;

· человек как биологическая система;

· Вселенная как физическая система и т.д.

Несмотря на разнообразие, для любой системы характерны определенные общие свойства. Можно дать следующее наиболее общее определение: система – это совокупность взаимосвязанных элементов, образующих единое целое. Любая система обладает следующими свойствами:

· Целостность (эмерджентность). Система представляет собой некоторую целостность, т.е. совокупность составных частей образует единое целое. При этом свойства системы не являются простой суммой свойств ее элементов, а представляют собой нечто принципиально иное. Целостность является наиболее важным и принципиальным свойством любой системы.

· Наличие упорядоченной структуры. Составные части системы расположены не хаотично, а в соответствии с некоторой структурой, т.е. каждому элементу отводится определенное место.

· Наличие внутренних связей. Между элементами системы существуют определенные внутренние связи, которые обеспечивают взаимодействие составных частей между собой, жесткость структуры и целостность системы.

Классификация систем
1. Физические (реальные объекты, явления, процессы) и абстрактные (модели реальных процессов)
2. Простые и сложные. Признаки сложных (больших) систем:
· наличие подсистем, имеющих собственное целевое назначение, подчиненное общему целевому назначению системы;
· наличие многочисленных разнородных связей между подсистемами;
· наличие в системе элементов самоорганизации.
3. Естественные и искусственные (как правило, имеют цели функционирования и управление)
4. С управлением и без управления
5. Непрерывные и дискретные (изменения происходят не непрерывно, а в дискретные моменты времени, от случая к случаю)
6. Детерминированные (состояние можно точно предсказать) и стохастические (поведение определяется случайными событиями)
7. Открытые (взаимодействующие с внешней средой) и закрытые (изолированные от внешней среды).
Параметры систем
1) Элемент – часть системы, имеющая определенное функциональное назначение, внутренняя структура которого не рассматривается.
2) Подсистема – часть системы, обладающая некоторой самостоятельностью и допускающая разложение на элементы в рамках данного рассмотрения.
3) Среда – множество объектов вне данной системы, оказывающих влияние на систему и находящихся под ее влиянием. Среда может быть определена как для системы в целом, так и для ее подсистем и элементов.
4) Организация – внутренняя упорядоченность, проявляющаяся в ограничении разнообразия состояний элементов в рамках системы.
5) Связь – форма взаимных ограничений на поведение элементов друг на друга.

6) Структура – совокупность внутренних устойчивых связей между элементами системы, определяющая ее основные свойства.

7) Свойство – сторона объекта, обуславливающая его отличие от других объектов или сходство с ними и проявляющаяся при взаимодействии с другими объектами.
8) Характеристика – количественное или качественное отражение свойства элемента системы.
9) Цель – ситуация, которая должна быть достигнута при функционировании системы за определенный промежуток времени. Как правило, цель задается старшей системой, элементом которой является данная система.
10) Состояние – множество значений характеристик системы в данный момент времени.

11) Поведение – совокупность изменений изучаемой системы и ее реакций на внешние воздействия.
12) Процесс – совокупность состояний системы, упорядоченных по изменению параметра t.

13) Эффективность процесса – степень его приспособленности к достижению целей.

14) Ситуация – совокупность состояний системы и среды в один и тот же момент времени.

15) Проблема – несоответствие между существующим и целевым состоянием системы при данном состоянии среды в рассматриваемый момент времени.

16) Алгоритм функционирования – метод получения выходных характеристик с учетом входных воздействий, управляющих воздействий и воздействий внешней среды.

17) Качество – совокупность существенных свойств объекта, обуславливающих его пригодность для использования по назначению.
18) Показатель качества – характеристика, отражающая целевую направленность процесса.
19) Критерий эффективности – правило выбора лучшего решения.
Любую динамическую систему можно представить в виде схемы:
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Например, предприятие как система на входе получает определенные ресурсы (сырье, финансовые средства, рабочая сила, информация и т.д.). Процесс представляет собой некоторый производственный, технологический или другой процесс выработки готовой продукции или услуг, образующихся на выходе. Обратная связь в первую очередь имеет отношение к осуществлению контроля функционирования системы и направлена от выхода к входу или к факторам процесса. Другой пример: вуз как система имеет на входе абитуриентов (своего рода «сырье», а также прочие ресурсы), и с помощью учебного процесса – процесса передачи знаний – готовит на выходе специалистов в определенной отрасли.

Система с управлением

Под управлением в самом общем виде понимается про​цесс формирования целенаправленного поведения системы по​средством информационных воздействий, вырабатываемых че​ловеком (группой людей) или устройством.

К задачам управления относятся:
· целеполагание – определение требуемого состояния или поведения системы;
· стабилизация – удержание системы в существующем состоянии в условиях возмущающих воздействий;
· выполнение программы – перевод системы в требуемое состояние в условиях, когда значения управляемых величин из​меняются по известным детерминированным законам;
· слежение – удержание системы на заданной траекто​рии (обеспечение требуемого поведения) в условиях, когда зако​ны изменения управляемых величин неизвестны или изменяются;
· оптимизация – удержание или перевод системы в со​стояние с экстремальными значениями характеристик при задан​ных условиях и ограничениях.

Часто для обозначения управляющих воздействий использу​ют понятие «руководство» – управление чужой работой в организационных, социальных, эко​номических системах.

Система с управлением включает в себя три подсистемы:
· управляющую систему (УС),
· объект управления (ОУ),

· систе​му связи (СС).
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Управляющая система совместно с системой связи образует систему управления (СУ) А. Основным элементом организаци​онно-технических СУ является лицо, принимающее решение (ЛПР) – индивидуум или группа индивидуумов, имеющих пра​во принимать окончательные решения по выбору одного из не​скольких управляющих воздействий. Система связи включает канал прямой связи, по которому передается входная информа​ция – множество {х}, включающее командную информацию {u}, и канал обратной связи, по которому передается инфор​мация о состоянии ОУ – множество выходной информации {у}.
Множества переменных {n} и {w} обозначают соответствен​но воздействие окружающей среды (различного рода помехи) и показатели, характеризующие качество и эффективность функ​ционирования подсистемы В.
Существуют следующие виды систем с управлением:

· системы с прямой связью (программные системы) – единственная прямая связь между СУ и ОУ, по которой поступают управляющие воздействия, обязательные к исполнению;
· регулируемая система – использует информацию о реакции объекта на управление;
· саморегулирующая система;
· адаптивные системы – объект управления и система управления подвержены возмущающему воздействию.
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Основные принципы действия систем с управлением:

· Принцип обратной связи – использование информации, поступающей от объекта управления, для воздействия на процесс управления. Положительная обратная связь усиливает действие выходного сигнала, отрицательная – ослабляет его. Положительная связь ухудшает положение системы, а отрицательная связь способствует восстановлению равновесия при его нарушении возмущающими воздействиями.
· Принцип необходимого разнообразия (закон Эшби) – разнообразие управляющей системы должно быть не меньше разнообразия объекта управления. Согласно данному принципу, с увеличением сложности объекта управления сложность управляющей системы должна увеличиваться.

· Принцип черного ящика – представление системы в виде некоего объекта ("черного ящика"), представляющего собой при данном уровне знаний объект с непознанными внутренними структурой и организацией. Однако можно изучать этот объект по изменениям между входами и выходами системы.

Основными путями совершенствования систем с управлени​ем являются:

7.1. Оптимизация численности управленческого персонала. Управляющая система – это прежде всего люди. Один из путей повышения производительности – увеличение числа людей и дробление функций управления. Это позволяет перерабатывать больший объем информации. До некоторых пор координация работы управленческого персонала возможна путем прямых связей между исполнителями, затем появляется необходимость в специальном аппарате, осуществляющем такую координацию. С ростом численности персонала эффективность системы управления может не расти, а падать,
7.2. Использование новых способов организации работы СУ (например, параллельное сетевое планирование и управление).

7.3. Применение новых методов решения управленческих задач.

7.4. Изменение структуры СУ. Может производиться изменение структуры на более простую или более сложную с соответствующим перераспределением функций. 
7.5. Перераспределение функций и задач в управляющей системе. В системе должен быть достигнут определенный компромисс между централизацией и децентрализацией функций управления.
7.6. Механизация управленческого труда – повышение эффективности обработки информации путем применения средств механизации рутинных операций (документирование, размножение документов, проведение вычислений и т.д.).
7.7. Автоматизация – использование компьютерных средств для усиления интеллектуальных возможностей ЛПР. Автоматизация необходима вследствие резкого усложнения процессов управления и позволяет решать следующие задачи:
· повышение оперативности управления;
· снижение трудозатрат ЛПР на выполнение вспомогательных процессов обработки информации;
· повышение степени научной обоснованности принимаемых решений.

Общая схема исследования системы управления организацией:

1) Анализ целей системы управления и исследование стратегий достижения целей.

2) Анализ функций системы управления.

3) Анализ состава и структуры системы управления.
4) Анализ процессов и методов управления.

5) Исследование обеспечения управления (информационного, кадрового, финансового, материально-технического и т.д.)
Исследование целей систем управления

Любая организация существует ради достижения определенных целей. Цели деятельности организации определяют ее функционирование, задачи и структуры. Изменение целей деятельности организации влечет за собой существенные изменения во всех ее сферах и подсистемах. Поэтому анализ целевой ориентации является отправной точкой исследования системы управления организацией.

Цели – четко сформулированные и количественно определенные желаемые результаты функционирования и развития системы, обязательные для достижения в определенные сроки. Цели системы управления должны определяться целями организации.
Цели системы управления можно классифицировать по ряду признаков:
· по классу управленческих решений (стратегические, тактические, оперативные);
· по организационной структуре (цели системы управления в целом, цели подразделений);
· по функциональным подсистемам объекта управления (цели управления производством, финансами, маркетингом, персоналом и т.д.);
· по стадиям жизненного цикла объекта управления (цели проектирования, роста, зрелости, завершения жизненного цикла).
Первым этапом анализа является определение общесистемной цели, или миссии, организации. Миссия представляет собой концентрированное выражение идей, отражающих смысл существования и развития организации. Миссия должна быть кратко и четко сформулирована и выражать основное предназначение организации с точки зрения ее значимости для внешней среды.
Например, миссия Московского государственного университета формулируется следующим образом: «удовлетворение потребностей личности в интеллектуальном, культурном и нравственном развитии посредством получения высшего, среднего, довузовского и послевузовского профессионального образования на основе неразрывного единства учебного процесса и научных исследований; удовлетворение потребностей общества в квалифицированных специалистах с высшим образованием, сочетающих глубокие профессиональные знания с высокой культурой и гражданской активностью, посредством реализации образовательных программ в сфере высшего, довузовского, послевузовского, дополнительного и других форм образования в области естественных и гуманитарных наук; проведение фундаментальных научных исследований в области естественных и гуманитарных наук в тесной связи с образовательным процессом, распространение и пропаганда научных знаний».
Целевая модель организации и ее системы управления чаще всего представляется в виде дерева целей. В соответствии с миссией каждый компонент организации выполняет определенную цель в соответствии со своим местом, занимаемым им в системе управления. Декомпозиция обычно проводится по двум принципам:

· декомпозиция по структурному принципу – определяется цель деятельности каждого структурного подразделения, входящего в состав организации;

· декомпозиция по функциональному принципу – определяется цель реализации каждой функции в процессе деятельности организации.

Дерево целей представляет собой иерархическую структуру и строится с соблюдением следующих принципов.

· Вершиной дерева является миссия организации. На последующих уровнях выделяются цели соответствующих структурных подразделений либо цели реализации соответствующих функций. Дерево развертывается вплоть до наиболее мелких структурных подразделений или до элементарных функций, действий и операций.

· Не должно быть непосредственных связей между целями одного уровня.

· Цель предыдущего уровня выполняется тогда и только тогда, когда выполняются цели следующего уровня. Например, миссия выполняется, только если выполняются цели всех функций первого уровня, и наоборот, если выполняются цели всех функций первого уровня, то выполняется миссия.
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Пример декомпозиции целей по структурному принципу
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Пример декомпозиции целей по функциональному принципу

Таким образом, формируется представление о системе целей управления и их взаимосвязи с целями организации.
Построить правильное с точки зрения формальной логики дерево целей часто не удается в силу объективной конфликтности между некоторыми целями. Однако построение дерева позволяет выявить противоречия между целями и определить возможные пути их устранения.
Необходимо оценить значимость целей по отношению к глобальной цели, т.е. вклад подцелей в достижение цели организации. Обычно такие оценки даются экспертным путем, например, ранжированием или методом парного сравнения целей.
Проводится анализ адекватности поставленных целей условиям функционирования и развития организации, включающий в себя:
· оценку соответствия целей факторам внешней и внутренней среды;
· оценку согласованности целей организации;

· оценку степени достижения целей.
При исследовании системы целей необходимо рассмотреть ее возможные изменения в будущем. Для прогнозирования целей может быть применен метод прогнозного графа, состоящий в построении и анализе дерева целей организации в будущем на основе мнений экспертов. Изменчивость и неопределенность развития внешней среды требует учета возможной многовариантности будущих ситуаций при определении и анализе целей организации и системы управления.
Таким образом, исследование целей системы управления позволяет выявить: 

· общую структуру целей и их взаимосвязи;

· значимость целей и вклад в достижение миссии организации;
· нечетко сформулированные цели;
· несогласованные и противоречивые цели;

· несоответствие между целями и целями управления.
По резельтатам анализа могут быть выработаны рекомендации по корректировке целей системы управления, в том числе по проектированию новой системы целей.

Исследование функций системы управления
Управленческие функции обеспечивают реализацию целей организации в процессе ее деятельности и поэтому играют важнейшую роль в процессе управления организацией.. Воздействие системы управления на объект уп​равления реализуется через функции управления.

Классификация функций управления:
· по стадиям управленческого цикла (планирование, организация, мотивация, контроль);
· по составу (функции менеджмента – функции, относящиеся к системе управления и бизнес-функции – функции, относящиеся к объекту управления);
· по функциональной области (функциональная область – совокупность функций управления, выполняемых конкретным подразделением для предприятия в целом, например, управление маркетингом, управление финансами, управление персоналом и т.д.);
· по направленности (внешние и внутренние). Внешние функции направлены на обеспечение взаимодействия организации с внешней средой, например, исследование рынка, реализация готовой продукции, найм и увольнение работников. Внутренние функции направлены на повышение эффективности управления организацией, например, планирование, бухгалтерский и управленческий учет, организация труда.
Основная цель исследования функций управления – определение их адекватности целям и стратегии организации. Для этого изучаются:

· система функций управления организацией;
· взаимосвязи функций;
· распределение функций по подразделениям;
· содержание работ по функциям на различных уровнях управления;
· полнота реализации функций;
· технология реализации каждой функции.

Для всех функций устанавливается степень их соответствия целям, стоящим перед предприятием с точки зрения наи​более полной их реализации. Удобным способом представления и исследования функций является декомпо​зиция – иерар​хическое представление функциональных структур. Функ​ции разлагаются на под​функции, или комплексы задач, которые, в свою очередь, состоят из задач управления. При формировании декомпозиционной функци​ональной модели устанавливаются необходимые функции управления и содержание работ, связанных с их выполне​нием. Затем определяются задачи, стоящие перед каждой функцией управления, а также после​довательность выполнения и взаимоподчиненность задач.
Различие задач и функций состоит в том, что функ​ции – это повторяющийся, постоянно присутствующий вид деятельности организации, а задача – это деятельность, направленная на достижение конкретных конечных результатов в заданное время.

Важный принцип построения функциональной модели – первичность функции и вторичность структурных подразделений. Структурные подразделения создаются для реализации определенных функций, а не наоборот.
Для обеспечения полноты выделения функций анализ может проводиться как сверху вниз, т.е. от функций к подфункциям и задачам, так и снизу вверх, т.е. от задач к подфункциям и функциям.
Аналогично дереву целей, дерево функций может получить количественную оценку значимости функций для достижения целей организации.
Необходимо провести анализ полноты реализации функций. Такой анализ может проводиться отдельно по каждой функции или в целом по группе функций (например, по внешним и внутренним функциям).
Проводится анализ информационной обеспеченности, который выявляет необхо​димость и достаточность имеющейся информации для осу​ществления функций управления, источники этой информации, временные рамки выполнения функции и отдельных задач. Также определяются содержание и форма результата осуществления функции и его потребитель. Центральное место в данном виде анализа за​нимает выявление ответственного исполнителя на каждом этапе реализации той или иной функ​ции.

Для анализа эффективности выполнения функций можно воспользоваться балльными оценками. Для каждой из наиболее существенных функций следует выделить набор качественно измеримых параметров, отражающих степень эффективности ее реализации, и составить для каждого из параметров качественную порядковую шкалу. Затем можно получить интегральную балльную оценку эффективности реализации функции в целом путем усреднения (простого или взвешенного) индивидуальных оценок по отдельным параметрам.

На основе балльных оценок эффективности реализации отдельных функций можно получить две интегральные оценки – эффективность выполнения внешних и внутренних функций в целом. Значения этих показателей, а также их сравнение между собой позволяет сделать вывод об эффективности деятельности организации в целом. Важно, чтобы не было существенного разрыва между оценками внешних и внутренних функций. В частности, высокая оценка внешних функций при низкой оценке внутренних функций может свидетельствовать о благоприятной внешней среде и рыночной конъюнктуре, но низкой эффективности системы управления, что может привести к упущению открывающихся перед организацией возможностей и растрате ресурсов. С другой стороны, высокая оценка внутренних функций при низкой оценке внешних функций может свидетельствовать об устойчивом и оптимальном внутреннем строении организации, но неблагоприятной внешней среде и возможной необходимости корректировки целевой ориентации системы управления.

Исследование структур управления
Любая система характеризуется определенной структурой. При этом возможна множественность выделения структур. Например, выделяют производственную структуру и структуру управления; формальную и неформальную структуру; макро- и микроструктуру и т.д. Такая неоднозначность обусловлена сложностью самого понятия структуры и разнообразием возможных подходов к его исследованию.

Исследование структур предполагает выделение и изучение составных частей – элементов и компонентов, входящих в систему управления организацией, и изучение связей между ними.

Структура хозяйственного объекта – это устойчивое в пространстве и во времени распределение решений и обеспечивающих их ресурсов, выраженное в обособлении и взаимодействии структурных элементов. При этом в качестве структурного элемента может рассматриваться и отдельный работник, и целое подразделение с находящимися в его распоряжении ресурсами. В связи с этим выделяют:

· микроорганизационную структуру, содержащую в качестве первичных структурных элементов отдельных работников;

· макроорганизационную структуру, содержащую в качестве первичных элементов структурные подразделения.
Макроорганизационная структура характеризуется уровнями управления и звеньями (структурными подразделениями) управления. Уровень – это совокупность структурных подразделений, ответственных за достижение целей одного масштаба (например, функциональные подразделения – функциональные цели). Звенья – это совокупность структурных элементов, специализирующихся на решении однородных управленческих задач. Обычно укрупненная область деятельности конкретного звена представляет собой определенную функцию управления (например, отдел маркетинга – управление маркетингом, плановый отдел – планирование и т.д.). Для средних компаний приблизительная размерность структуры 20 звеньев на 25 функций. В больших компаниях она может составлять 50 звеньев на 100 функций. Однако структурные звенья могут разделяться не только по функциям управления, но и по продуктам, проектам, стратегическим единицам бизнеса, географическим регионам и т.д. Кроме того, в самих структурных звеньях функции детализируются, и возникает сложная система распределения ответственности за их выполнение.

Важнейшим понятием структуры является связь, выражающая отношения между элементами. Связи обеспечивают целостность системы управления организацией. Связи могут иметь различный характер существования и проявления, например, материальные, финансовые, информационные, психологические и т.д.

В соответствии с различными признаками можно провести следующую классификацию связей.

· По времени осуществления – непрерывные, дискретные. Непрерывные связи осуществляются постоянно на протяжении всего срока деятельности организации. Пример – обмен информацией в ходе диспетчеризации технологического процесса или сплошного контроля качества готовой продукции. Дискретные связи задействуются лишь при необходимости. Дискретные связи можно разделить на периодические и ситуативные. Периодические связи возникают через определенные промежутки времени для решения периодически возникающих задач. Пример – сбор информации при подготовке месячной, квартальной или годовой бухгалтерской отчетности. Ситуативные связи задействуются при возникновении определенной ситуации. Ситуативные связи, в свою очередь, можно разделить на адаптивные и аварийные. Адаптивные связи возникают при необходимости изменить поведение организации или ее составных частей вследствие влияния со стороны факторов внутренней или внешней среды. Пример – изменение ассортимента выпускаемой продукции вследствие прогнозируемого снижения спроса на рынке. Аварийные связи задействуются при возникновении неблагоприятной ситуации, связанной с резким или существенным изменением положения предприятия или окружающей обстановки. При этом под «аварийными» факторами может пониматься не обязательно наличие какой-либо техногенной аварии или стихийного бедствия, но и существенное изменение финансового, рыночного положения и т.д. Пример – необходимость поиска новых поставщиков сырья при неожиданном срыве поставок от существующего партнера.

В целом необходимо отметить, что непрерывные связи сопряжены с более значительными ресурсами на их поддержание, поэтому они должны быть задействованы лишь в тех случаях, когда это действительно необходимо. В остальных ситуациях следует задействовать дискретные связи.

· По наличию причинно-следственной зависимости – детерминированные, стохастические. Детерминированные связи характеризуются наличием такой зависимости, т.е. при возникновении одного фактора должен возникнуть и другой. Пример – при наступлении сезонного роста спроса на продукцию производственная программа должна быть пересмотрена в сторону увеличения. Стохастические связи не носят детерминированный характер и в значительной степени обусловлены случайными факторами.

· По роли в деятельности организации – основные, дублирующие. Дублирующие связи сопряжены с дополнительными затратами ресурсов, однако их основным назначением является обеспечение безопасности и непрерывности функционирования системы управления в случае отказа основных связей. 

· По наличию отношений подчиненности – вертикальные, горизонтальные. Вертикальные связи характеризуются наличием подчинения и предназначены прежде всего для передачи распоряжений и контроля их исполнения. Горизонтальные связи обусловлены требованиями обмена материалами, информацией и прочими ресурсами в процессе деятельности организации и не обладают отношением подчиненности. Их главное назначение – способствовать наиболее эффективному взаимодействию частей организации при решении возникающих между ними проблем.
· По направлению движения информации – линейные, функциональные. Линейные связи отража​ют движение информации и управленческих решений меж​ду линейными руководителями, т.е. лицами, полностью от​вечающими за деятельность организации или ее основных структурных подразделений. Функциональные связи отражают движение информации и управленче​ских решений по функциям управления.
· По соответствию утвержденным инструкциям и процедурам – формальные, неформальные. Формальные связи служат основой описания отношений между различными должностями. Неформальные связи появляются тогда, когда формальные связи не служат интересам работника либо интересам организации. В основе неформальных связей лежат отношения не между должностями, а между конкретными индивидами. Неформальные связи могут являться основой для параллельной структуры в организации. Существенное расхождение между системой формальных и неформальных связей является свидетельством низкой эффективности системы управления и должно преодолеваться.
· По степени проявления – видимые, латентные. Видимые связи можно непосредственно наблюдать или измерить, в то время как латентные связи являются скрытыми, не имеют непосредственного внешнего проявления и могут наблюдаться лишь по каким-либо косвенным признакам. Латентные связи являются наиболее сложными для выявления и оценки их влияния на деятельность организации, т.к. отсутствие внешнего проявления не является свидетельством отсутствия связи. Латентные связи наиболее характерны для сферы социально-психологических отношений и могут оставаться скрытыми в течения долгого времени, оказывая при этом сильное влияние (как положительное, так и отрицательное). Задачей руководителя является выявление латентных связей по косвенным признакам и учет их влияния в процессе управления организацией.
Структуры управления принято разделять на механистические и органические.

К механистическому типу относятся структуры, основанные на регламентации должностных требований по выполнению четко определенных задач, являющихся составляющими более общей задачи организации, определяемой ее установленными целями. Система управления имеет строго иерархическую структуру, в которой преобладает централизованное принятие решений, жесткий контроль исполнения и вертикальные связи.

Системы органического типа ориентированы на человека, на создание условий для творческого решения сложных и новых задач. В этих системах распределение задач по подразделениям и исполнителям осуществляются лишь в первом приближении, главное значение придается правильной постановке проблем и формулировке конечных результатов. Именно достижение конечных результатов считается главным критерием эффективности деятельности подразделений и управления организацией. К выработке решений привлекаются работники разных уровней иерархии, широко практикуются групповые и децентрализованные формы принятия решений. В этих организациях преобладают горизонтальные связи, которые имеют главным образом не директивный, а проблемно-ориентированный характер.
В чистом виде механистический и органический тип систем управления существуют редко. Как правило, реально функционирующие СУ в тех или иных своих частях обладают преимущественными чертами первой или второй модели.
Описание структур управления включает в себя графическое моделирование, а также определение различных количественных и качественных параметров структуры, характеризующих состав элементов и их взаимосвязи.

К показателям организационной структуры относятся:

· общее количество уровней управления;

· количество подразделений;

· численность работников;

· затраты на управление;

· удельный вес управленческого персонала в общей численности работников;

· нормы управляемости (среднее количество подчиненных на одного руководителя).

Количественные показатели не дают однозначного ответа на вопросы, связанные с эффективностью организационной структуры. Например, сложность определяется не только количеством должностей, но и количеством уровней, подразделений, разнообразием связей между ними. Традиционный норматив управляемости составляет 3-7 человек, однако для различных организаций и видов деятельности эта норма может сильно колебаться. Например, для научно-технической деятельности трое подчиненных – достаточно много, а у строителя, руководящего рытьем траншеи, и 10 человек не являются значительной нагрузкой.

В то же время при всей неоднозначности использование количественных показателей очень полезно, особенно для постоянного мониторинга структуры управления. Важно, что эти значения могут быть сопоставлены с определенными базами сравнения, которые могут служить эталонами.

На основе анализа можно сделать выводы об однородности и устойчивости организационной структуры. Например, слишком большая высота дерева может свидетельствовать об избыточном количестве уровней управления, сложности прохождения информации и согласования решений, необходимости развития системы горизонтальных связей. Слишком низкая высота дерева может означать несоответствие нормативам управляемости. Значительная разность между максимальной и минимальной высотой дерева может являться свидетельством высокой разнородности организационной структуры и необходимости применять различные подходы для управления отдельными подсистемами. Завышенное число работников в подчинении одного руководителя может означать сложность управления коллективом, планирования, распределения обязанностей и контроля, в то время как заниженное число может являться свидетельством чрезмерного управленческого аппарата и неэффективного распределения ресурсов.

Диагностика организационной структуры требует получения ответов на следующие вопросы:

· в какой мере существующая оргструктура соответствует реализации целей организации;

· насколько структура адекватна факторам внешней и внутренней среды;

· на какие уровни и звенья в организационной структуре должно быть направлено выполнение определенных функций и задач.
К структуре предъявляется ряд требований.
· Структура управления должна адекватно отражать цели деятельности организации. Уровни дерева целей должны соответствовать уровням оргструктуры, и принципы структуризации также должны совпадать. При декомпозиции целей целесообразно отнесение каждого выделяемого результата к организационно обособленному элементу структуры (подразделению, службе или самостоятельному лицу). Не должно быть дублирования целей в различных подразделениях, и в то же время должна быть обеспечена полнота охвата выделенных целей и задач структурными подразделениями. Должны быть выявлены рациональные организационные связи исходя из взаимосвязей целей.
· Структура управления должна отражать функциональное разделение задач и объем полномочий работников управления.
· Структура управления должна соответствовать социально-культурной, экономической и рыночной среде.
Соответствие целей организации и типа ее структуры зависит от характера целей. Например, при наличии нескольких стабильных и равнозначных целей основой организации управления является, как правило, линейно-функциональная структура. Важным фактором при анализе является стабильность целей во времени. Если главные цели, поставленные перед организацией, достаточно устойчивы в интервале жизненного цикла линейно-функциональной структуры, то последняя оказывается достаточно экономичной и эффективной для таких условий. Однако более динамичные и часто изменяющиеся цели требуют соответственно применения более гибких и адаптивных структур (например, матричных). Часто в организациях сочетаются как стабильные, так и динамичные цели, что требует сочетания различных организационных структур. 

Одним из инструментов анализа соответствия оргструктуры целям, стратегиям и функциям организации является матрица распределения ответственности (организационно-функциональная матрица). Матрица строится следующим образом:

· По горизонтали перечисляются все выявленные функции (желательно разбить их на внешние и внутренние и внутри каждой группы расположить их по степени значимости или по объединяющим их признакам).

· По вертикали перечисляются все структурные подразделения в соответствии с организационной структурой (для организации в целом или для ее отдельных подсистем).

· На пересечении строк и столбцов матрицы фиксируется факт выполнения данной функции данным подразделением. Можно либо отметить только факт «закрепления» подразделения за функцией, либо оценить характер его ответственности (ответственный исполнитель, исполнитель, получает информацию, осуществляет контроль, осуществляет согласование и т.д.) 
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На основе этой матрицы выявляются:

· функции, которые не имеют организационного обеспечения (нет ответственных) или имеют недостаточное обеспечение (не хватает исполнителей);

· функции, имеющие нечеткую систему ответственности (ответственный исполнитель должен быть один);

· функции, не имеющие системы контроля их достижения или нечеткую систему контроля (субъект контроля должен быть выше по уровням управления, чем объект контроля и находиться в том же звене);

· функции, которые закреплены за несоответствующими по специализации структуры подразделениями (например, финансовые цели закреплены за руководителями производственных подразделений).

Важным фактором структуры управления является стратегия развития системы. Усложнение структуры управления часто связано с формированием автономной стратегической деятельности. Например, создание дочерних предприятий фирмы может быть связано со стремлением руководителей адаптироваться к изменениям внешней среды. Принятие новой стратегии может потребовать новой структуры управления. Поэтому необходим анализ соответствия структуры управления стратегиям организации, как действующим, так и проектируемым. Такой анализ можно осуществлять по аналогии с диагностикой целей.

Тип организационной структуры во многом определяется внешней средой ее функционирования. Необходимо проанализировать элементы внешнего окружения системы – поставщиков, потребителей, компоненты инфраструктуры. Чем более стабильны связи системы с элементами среды, тем больше оснований для использования стабильных линейно-функциональных структур, и наоборот.

При сравнении структуры с условиями внутренней среды необходимо оценить ее производственно-технологические факторы. Структура управления должна соответствовать производственной структуре организации. Например, в строительных и научно-исследовательских компаниях, где сама деятельность носит проектный характер, разумно применять проектные структуры. На предприятиях, основанных на конвейерном производстве, целесообразно использовать линейно-функциональные структуры.

Выбор структуры управления также обусловлен особенностями, связанными с ресурсопотреблением. Объем потребляемых ресурсов, их номенклатура и взаимозаменяемость, а также источники их получения в значительной степени определяют структуру целей, влияют на содержание и трудоемкость отдельных функций управления и, следовательно, на организационную структуру.
Для обобщения собранной информации и формирования основных выводов об адекватности и эффективности структуры может использоваться система критериев, к которым относятся:
· соответствие структуры целям управления;
· гибкость;

· адаптивность;

· динамичность;
· способность к развитию;
· надежность;
· рациональное сочетание централизации и децентрализации в управлении;

· производительность персонала управления;
· экономичность структуры;
· направленность на поиск нового;
· полнота охвата функций управления;
· отсутствие избыточных звеньев;
· своевременность принятия решений и т.д.

Построение профиля структуры на основе множества критериев дает наглядное представление о ее эффективности и дает возможность сопоставления:

· структур различных объектов;
· одной и той же структуры в разные периоды времени;
· реальной структуры и возможной «эталонной» структуры.

Исследование процессов управления

Одним из важнейших направлений исследования систем управления является исследование процессов управления, т.е. анализ динамики системы управления. С течением времени могут изменяться практически все составные части организации – целевая ориентация, функциональная структура, организационная структура, характерные типы связей и т.д.
Совокупность всех параметров и характеристик, описывающих систему управления в любой данный момент времени, образует состояние системы управления. Развитие системы представляет собой ее переход из одного состояния в другое с течением времени.

Основная цель исследования процессов управления – определение наиболее рационального состава и последовательности этапов управленческих процессов с точки зрения разных критериев (цели системы управления, стратегии системы управления, минимизация затрат, минимизация времени принятия и реализации решений и др.).
Примерами процессов управления являются: 

· процедуры планирования (например, разработка бизнес-планов);

· процессы организационной деятельности (например, организация производства);

· процессы разработки проектов любых типов;

· процессы разработки и проведения маркетинговых исследований;

· процессы подготовки персонала и т.д.

В управлении все большее внимание уделяется бизнес-процессам. Бизнес-процесс – это совокупность работ, задач или видов деятельности, упорядоченная во времени и в пространстве с указанием начала и конца процесса, а также с точным определением входов и выходов. Процессы управления также могут быть отнесены к бизнес-процессам. По своей сути управление представляет собой процесс принятия решений. 

Бизнес-процессы часто имеют весьма сложную структуру, и их не удается описывать так же легко, как, например, иерархические структуры. Поэтому целесообразно применение специальных методов их исследования.
Анализ процессов начинается с их выявления, описания и классификации. Требования к описанию процессов можно найти в стандартах качества ISO 9000. Международные стандарты семейства ISO 9000 основыва​ются на понимании того, что любая работа выполняется как процесс. Каждый процесс имеет вход и вы​ход – результат процесса. Процесс сам по себе является (или должен быть) преобразованием, которое добавляет стоимость. Каждый процесс определенным обра​зом включает трудовые и другие ресурсы. Выход – это продук​ция, материальная или нематериальная.
Классификация процессов:

· По роли в деятельности организации – основные и вспомогательные.

· По границам процесса – внешние и внутренние. Границами являются входы и выходы процесса. Внешним называется процесс, имеющий вход и/или выход вне фирмы. Внутренним называется процесс, находящийся целиком в рамках одной организации.

· По функциональному признаку процесс управления может охватывать целостную функцию (например, управление маркетингом), подфункцию (управление рекламой), отдельную работу/задачу (например, заключение договора о поставке).
· По локализация процесса – локальные процессы формируются внутри одного подразделения; стыковые процессы – при взаимодействии двух или нескольких подразделений на «стыке» их деятельности; сквозные процессы – при управлении внутри подразделения, определяемом взаимодействием «на стыках» деятельности.
· В зависимости от класса решений, который обслуживают процессы – стратегические, тактические, оперативные, комплексные.
· По характеру процесса – процессы могут быть связаны с функционированием или развитием организации.
· По сложности процесса – простые, сложные, очень сложные, что определяет трудоемкость управления и требования к квалификации персонала управления.
· По объекту управления – процессы управления связаны с определенными объектами управления, что определяет в значительной степени их содержательную сторону. Так, управление сборочным производством в значительной степени отличается от управления энергетическим хозяйством предприятия.

Многофакторная классификация помогает выявить фактическое место и значение процессов управления, уточнить их характер как объектов дальнейших исследований.

Существует несколько типовых проблем в исследовании 6изнес-процессов:

· недокументирование;

· отсутствие должностных инструкций, которые определяют роль конкретного исполнителя в том или ином бизнес-процессе;

· даже если в компании есть документация по бизнес-про​цессам, а также соответствующие должностные инструкции, часто не проводится работа по диагностике отклонений от них и по устранению причин возникновения отклонений.

Общий подход к исследованию процессов состоит в последовательной декомпозиции процессов. Декомпозиция деятельно​сти предприятия начинается с выявления миссии и разбиения ее на состав​ляющие цели, подцели и стратегии по их достижению. Они затем расчленяются на составляющие их мегапроцессы, которые, в свою очередь, декомпозируются на процессы, подпроцессы и отдельные конкретные задачи, закрепленные за конкретными испол​нителями.

Вначале всю деятельность организации по достижению поставленных ею перед собой целей представляют в виде 5-7 мегапроцессов. При этом важно определить организационные границы предприятия и, исходя из этого, те мегапроцессы, которые являются внешними и внутренними. Так, внешними мегапроцессами являются маркетинг и прода​жи. Внутренним мегапроцессом является производство. Далее каждый из мегапроцессов подвергается более детальному анали​зу, моделированию и декомпозиции на отдельные процессы. При необходимости процесс декомпозируется на отдель​ные работы. В этом случае каждая из работ может быть описана в виде регламента выполнения операций, порядка за​полнения документа, правил принятия решения и т.д., которые раскрыва​ют каждую из мельчайших деталей, связанных с выполнением работ. В результате получается структурная иерархия моделей процессов ор​ганизации.

Одной из самых известных и распространенных методологий анализа и проектирования систем является SADT (Structured Analysis and Design Technique). SADT успешно ис​пользуется в военных, государственных и коммерческих организациях для решения достаточно широкого спектра задач, таких, как разработка программного обеспечения, создание корпоративных информационных систем, обучение персонала, внедрение новых систем управления (управ​ление финансами, процессы планирования, стратегическое управление, управление материально-техническим обеспечением и многое другое). Дан​ная методология легла в основу не менее известных американских стан​дартов семейства IDEF0. С помощью SADT можно создавать функцио​нальные и информационные модели предприятия. 

Необходимо отобрать те процессы, которые следует подвергнуть более детальному анализу (наиболее важные и проблематичные), т.к. не следует анализировать все процессы одновременно и с одинаковой скрупулезностью. Обычно для такого отбора используют следующие факторы:

· проблемы или претензии со стороны внешних клиентов;

· проблемы или претензии со стороны внутренних клиентов;

· высокая стоимость процесса;

· высокая продолжительность реализации процесса;

· существование более эффективного способа реализации процесса;

· доступность новой технологии процесса;

· стратегические интересы руководства.

Моделирование позволяет проанализировать логику процесса. Кроме этого, следует изме​рить и проанализировать три основные характеристики процесса:
· результативность – степень соответствия выходов процесса связанным с ними целями (например, потребностям и ожиданиям клиентов). Синонимом результативно​сти может служить качество выхода процесса;
· эффективность – степень минимизации использо​вания ресурсов, необходимых для обеспечения требуемой результативности процесса;
· адаптивность – свойство процесса удовлетворять будущим изменениям.
В процессе развития можно выделить отдельные фазы – качественно обособленные стадии, переход из одной из которых в другую ведет к принципиальным качественным изменениям в системе управления. Пример – на протяжении всего периода своего существования предприятие может пройти через фазы проникновения на локальный рынок, завоевания широкого рынка, диверсификации выпускаемой продукции и т.д. Фазы могут отличаться друг от друга элементами целевой ориентации и прочими характеристиками.

Важным понятием в исследовании процессов управления является процедура – заранее определенная и жестко регламентированная последовательность действий и операций, требуемых для достижения целей, реализации функций и решения задач. Именно процедуры являются основой жесткости системы управления и ее устойчивости по отношению к факторам внешней и внутренней среды, поскольку не приходится каждый раз заново изобретать способы решения повторяющихся задач. В то же время излишняя регламентация деятельности организации на основе использования процедур снижает гибкость системы управления и ее способность к адаптации при изменении условий деятельности.

Моделирование процессов требует учета причинно-следственных связей меж​ду работами и последовательности их выполнения во вре​мени. Современными средствами являются разнообразные техники сетевого моделирования: от простейших сетевых графи​ков Ганта до нейронных сетей.

Основой сетевого планирования и управления является сетевая модель, графическое представление которой называется сетевым графиком. Сетевая модель представляет собой план выполнения комплекса взаимосвязанных работ, заданного в виде сети, отражающей все логические и хронологические взаимосвязи и результаты выполняемых работ, необходимые для достижения конечной цели планирования. В сетевом графике с необходимой степенью детализации изображается, какие работы, в какой последовательности и за какое время предстоит выполнить, чтобы обеспечить окончание всех видов деятельности не позже заданного или планируемого периода. Основными элементами сетевой модели являются работы и события. 

Оптимизация сетевого графика в зависимости от полноты решаемых задач может быть условно разделена на частную и комплексную. Видами частной оптимизации является: минимизация времени выполнения комплекса работ при заданной его стоимости; минимизация стоимости работ при заданном времени выполнения проекта. Комплексная оптимизация представляет собой нахождение оптимального соотношения величины стоимости и сроков выполнения проекта.
Исследование информационного обеспечения управления
Исследование систем управления предполагает рассмотрение вопросов его обеспечения, включая материально-техническое, кадровое, финансовое и информационное. Последнее направление имеет особое значение, учитывая роль информации в управлении, а также то обстоятельство, что информационные ресурсы организации в настоящее время являются важным фактором ее конкурентоспособности.
Система управления одновременно может быть рассмотрена как информационный контур, который вместе со средствами сбора, передачи, обработки и хранения информации образует информационную систему организации. Основная задача информационной системы – обеспечение управления (процесса принятия решений) необходимой информацией в нужное время и в нужном месте. Информационные ресурсы организации – это весь объем информации в информационной системе. 

Исследование информационного обеспечения включает два основных направления:
исследование информационных ресурсов; goodstudents.ru
· исследование средств их формирования.
Важнейшей задачей исследования информационного обеспечения является определение адекватности информационных ресурсов и эффективности их использования.
Описание и классификация информационных ресурсов включают характеристику ресурсов в разрезе основных функций и задач управления, основных процессов, исполнителей, а также по системе в целом. При этом должны быть отражены такие характеристики, как достоверность информации, полнота, своевременность, информационная обеспеченность, безопасность, наличие информационных шумов и др.

Диагностика предполагает получение ответов на следующие вопросы:

· какова информационная обеспеченность управленческих функций, процессов, задач, конкретных исполнителей;

· насколько соответствуют информационные ресурсы управленческим потребностям;

· какова информационная нагрузка на аппарат управления;

· в какой степени информационные ресурсы способствуют решению задач управления с учетом затрат на их формирование (насколько они эффективны).

Прогнозирование должно обеспечить выяснение двух основных проблем:
· какие информационные потребности возникнут в организации в будущем;
· как внедрение новых информационных технологий и информационных ресурсов повлияет на основные элементы и результаты управления.

В рамках синтеза при исследовании информационного обеспечения управления важное значение имеет рассматриваемый аспект информации. Выделяют следующие информационные аспекты: 

· семантический (смысловой);

· прагматический (пользовательский);

· экономический (с позиций затрат, связанных с построением ин​формационных массивов);

· синтаксический (структурный);

· техни​ческий (с позиции выбора материальных носителей информации);
· динамический (т.е. в плане движения информационных потоков).

Анализ информационного обеспечения проводится локально по отдельным уровням управляющей системы (цех, производственная единица, филиал и др.), тематически по отдельным процес​сам управления (производственный, внешних связей, социальный и др.) и в целом по всей системе управления. При этом матери​алы тематического и локального анализов могут использоваться при проведении полного анализа.

Характеристика семантического (смыслового) аспекта инфор​мационного обеспечения предполагает оценку полноты информа​ции, объективности, достоверности, точности и надежности, про​грессивности, т. е. степени отражения последних достижений науч​но-технического прогресса и передового опыта; соответствия, вза​имной увязки и преемственности информации различного уровня и назначения; сопоставимости информации объектов одного класса.

Смысловая характеристика информационного обеспечения пред​полагает анализ ее содержательной стороны и методологии по​строения. Эта стадия анализа может проводиться в централизо​ванном порядке применительно к группе объектов определенного класса в их взаимосвязи с другими иерархическими уровнями. Анализ семантического аспекта информации в большей мере носит качественный логический характер. Однако часть характе​ристик может быть доведена до количественной оценки.

 Эталоном оценки семантической стороны информационного обеспечения является модель управляемого объекта и его связей с системой большего масштаба. 

Прагматический (пользовательский) аспект информационного обеспечения предполагает анализ полезности информации. Этот анализ проводится применительно к конкретному объекту и пе​риоду времени. Он включает оценку информационного обеспече​ния субъекта необходимой информацией, т.е. практического ис​пользования в процессе управления; достоверности информации, т.е. обеспеченности всеми данными, необходимыми для управле​ния; частоты или интенсивности использования; полноты исполь​зования; своевременности поступления информации; приспособлен​ности для вариантной обработки; надежности и достоверности ин​формации для задач конкретного класса; удобства пользования.

Эталоном для оценки информационного обеспечения с прагма​тических позиций является информационная потребность, опреде​ляемая на основе сложившейся организационной структуры, распределения прав, обязанностей и ответственности в системе управления, осущест​вляемых процедур и принимаемых решений на разных уровнях управления и в функциональных подразделениях.

Анализ экономичности построения информационного обеспече​ния предполагает оценку: комплексности информационного обес​печения; его централизации и специализации; повторяемости фикса​ции данных; уровня затрат на информационное обслуживание, включая затраты времени пользователя на поиск и обработку ин​формации; гибкости информационного обеспечения и времени на корректировку информационных массивов; периодичности обнов​ления; совместимости с другими информационными систе​мами.

Синтаксический анализ информационного обеспечения предпо​лагает выявление закономерностей постепенного агрегирования, усреднения информации и образования документов. Одним из наиболее сложных моментов в этом анализе является оценка пра​вильности и целесообразности преобразования оперативной ин​формации на основе ее постепенного накопления и преобразования в условно-постоянную, т. е. характеризующую устойчивые свой​ства состояния управления и его процессов.

 Синтаксический анализ представляет собой изучение класси​фикационных связей в информационном массиве. Он включает ха​рактеристику:

· степени усреднения информации по объектам;

· агрегирования информации по разным уровням управления;

· степени единства отдельных информационных массивов;

· соответствия (адекватности) устойчивых массивов информации (компонентных блоков) составу и содержанию управленческих ре​шений;

· соответствия (адекватности) состава информационных масси​вов параметрам материальных процессов.

Синтаксический анализ включает также исследование перио​дичности замены информации, размещения данных в информа​ционных массивах, фильтрацию информации и др.

Сложными задачами анализа информационного обеспечения являются оценка правильности подбора материально-технических носителей информации и организация данных в информационных массивах (банках данных). Они определяются содержанием информации и наличной техникой ее регистрации и обработки и представляют изучение способа передачи информации.

Анализ циркулирования информации предполагает изучение интенсивности, стабильности и целеустремленно​сти потоков информации, возможности их разветвления и слияния. Эталоном оценки движения информационных потоков является их соответствие связям, возникающим в материальных процессах, в процессах разделения труда в управлении, и взаимосвязям уп​равляющей системы с управляемым объектом.

Наиболее полное и детальное отражение и анализ потоков ин​формации могут быть получены с помощью информационных мо​делей, которые разрабатываются как матричные модели. При этом могут быть даны различные матрицы – материальные про​цессы и документооборот; документооборот и состав решений и задач на конкретном уровне управления; по определенным группам задач, по разным уровням управления и др. 

В классическом виде матричные модели предназначены для анализа классификационных связей. Они приемлемы и для изуче​ния основных характеристик информационного обеспечения управ​ленческого аппарата, потому что позволяют показать различные группировки видов и источников информации и способствуют бо​лее полному выявлению фактической обеспеченности и возможно​сти ее улучшения для задач разного вида.

Графоаналитический метод исследования информационных по​токов основан на представлении их в виде информационного гра​фа и анализа матрицы смежности. На основе графоаналитических моделей можно выявить число разновидностей исходной, промежуточ​ной и результативной информации, используемой и получаемой в процессе решения задачи, частоту исполь​зования различных информационных данных, действительное ис​пользование каждого показателя в работе. Имея графы основных задач и процедур, решаемых в процессе управления, можно по​лучить матрицу смежности графов, показывающую взаимосвязь задач и документов, используемых в управлении. Граф каждой задачи и конкретного уровня управления позволяет установить рациональную информационную преемственность, возможность ис​пользования промежуточных и конечных результатов данной за​дачи для других. Структурный граф может применяться для рас​чета объема информации.

Эти методики анализа информационного обеспечения в сово​купности позволяют рассматривать различные стороны семантического аспекта анализа.

Анализ содержания информационного обеспечения включает изучение состава используемых в управлении показателей, алго​ритмов их расчета и взаимосвязей, состава и архитектоники доку​ментов, процесса получения необходимой информации и ее дви​жения. Эта сторона анализа тесно связана с содержанием и ор​ганизацией статистического, оперативного и бухгалтерского уче​та в хозяйстве и его звеньях. Причем семантический анализ информационного обеспечения на любом уровне выходит на общегосударственную систему статистики и бухгалтерского учета.

Анализ полноты информации имеет преимущественно качест​венный характер. На основе опросов специ​алистов и руководителей можно выявить обеспеченность выполня​емых ими работ необходимыми сведениями, т.е. знать, каких сведений не достает, а какая часть имеющейся информации практи​чески не используется. Такой опрос может быть проведен приме​нительно ко всей системе в целом и к отдельным группам специа​листов и руководителей, в отношении отдельных групп информа​ции.

 Количественное выражение результатов такого опроса мо​жет быть в некоторой мере представлено в виде отношения коли​чества недостающих и избыточных сведений к общему информа​ционному массиву. Более точно полнота информации может быть. охарактеризована, если за основу анализа принять информацион​ную обеспеченность различных групп управленческих решений, При этом устанавливают нормативный состав и количество све​дений, которые необходимы для принятия различных видов решений (стандартная модель решения), а сопоставление их с фак​тическим наличием информации свидетельствует о ее полноте.

 Некоторые представления о полноте информации в организа​циях можно получить путем выявления неудовлетворительных за​просов информационно-поисковых систем и тех сведений, которыми никто длительное время не пользовался.

 Прагматический аспект анализа требует сопоставления состава имеющейся информации с потреб​ностями в ней системы управления. Этот этап анализа предпола​гает, во-первых, оценку практической полезности информации по степени ее использования и, во-вторых, соответствие фактически сложившейся системы информации запросам разных руководите​лей. Удовлетворение потребности аппарата управления в инфор​мации проверяется прежде всего обеспеченностью необходимыми данными различных групп решений. Предметом анализа в этом случае является изучение соотношения потребности в информации конкретного круга работников и фактического ее наличия. Ана​лиз делают при помощи матричной таблицы соответствия инфор​мационного обеспечения и принимаемых решений.

Прагматический анализ включает оценку необходимости и интенсивности использования поступившей информации для обосно​вания решений и выполнения управленческих процедур. Такой анализ позволяет искать причины неиспользования от​дельных сведений и пути совершенствования на этой основе ин​формационного обеспечения.

Для прагматического анализа одним из наиболее действенных методов является изучение мнений тех, кто пользуется информа​цией, т. е. изучение потребности в ней.

Для теоретического анализа информационных потребностей их можно разделить на четыре категории:

· фактически удовлетворяемые информационные потребности, выражающиеся определенным составом, периодичностью и каче​ством сведений, поступающих к руководителю. Этот вид потреб​ностей корреспондирует с наличной информационной системой;
· реальные потребности, т.е. информация, необходимая для успешного решения задачи в конкретный момент времени и при сложившейся организации управленческого труда;
· нормализованные потребности — информация, необходимая для выполнения работ в условиях, предусмотренных действующи​ми нормативными документами, т. е. при среднепрогрессивном уровне организации труда, его технической оснащенности и т.д.;
· действительные (абсолютные) потребности, отражающие всю потребность в информации при наиболее полном и квалифициро​ванном (оптимальном) решении задач, в наибольшей мере соот​ветствующих конкретному уровню и функции управления, при ус​ловии использования прогрессивной организационной и вычисли​тельной техники, наиболее рациональной организации труда и др.

 При анализе информационного обеспечения фактический со​став и содержание сведений сопоставляются с различными потреб​ностями. Действительные потребности, как правило, в большей мере совпадают с реальными. Такое сопоставление позволяет вы​явить ненужную, бесполезную в настоящее время информацию и ввести те данные, которых не хватает. Нормализованная инфор​мационная потребность показывает основные направления развития информационной системы и позволяет определить важнейшие этапы совершенствования техники и технологии управления. Дей​ствительные потребности – это перспектива развития информаци​онного обеспечения. Эта часть анализа становится базой при вы​боре потребностей, на которые ориентируется проектирование ин​формационного обеспечения создаваемых систем управления.

 При детальном анализе определение и соизмерение потребно​стей разного вида проводятся по отдельным блокам и разновид​ностям информации.

Важнейшим направлением анализа является исследование дви​жения информации, т.е. анализ информационного потока, обес​печивающего связи, необходимые в системе (между структурными подразделениями аппарата управления), и ее контакты с внешней средой (учреждениями и организациями), Обеспечение рациональных связей между источниками и прием​никами информации и путей ее циркулирования является одним из непременных условий эффективного функционирования систе​мы управления. Относительное постоянство взаимозависимостей структурных подразделений, имеющее место в системе, позволяет выбирать рациональную структуру путей дви​жения информации и наиболее эффективные технические средст​ва для каждого канала связи.

 Потоки характеризуются количеством информации, находящей​ся в системе и обрабатываемой в единицу времени. Данные могут обрабатываться и перемещаться:
· по мере возникновения;
· с регулярной периодичностью, когда информация накапливает​ся, после чего обрабатывается и перемещается через заранее ус​тановленные интервалы времени;
· нерегулярно по мере возник​новения отдельных информационных совокупностей.
Вид движения информации и сроки ее поступления в управляющую систему должны быть согласованы во времени с циклом управления и обеспечивать возможность своевременного вмешательства в его процесс.

Анализ потоков информации на действующих предприятиях начинается обычно с обследования, которое может проводиться двумя методами:
· путем обследования потоков, существующих на данном предприятии, и выяснения круга задач, решаемых подраз​делениями аппарата управления и исполнителями;

· путем оп​ределения задач подразделений аппарата управления, анализа ин​формации, которая необходима для решения этих задач и сопос​тавления ее с потоками документации, сложившимися в процессе деятельности аппарата управления.

Обследование потоков инфор​мации завершается расчетом объемов необходимой информации, регламентирующим ее движение, составлением схем потоков, проектированием форм применяемой документации.

Исследование эффективности систем управления
Теория эффективности исследует вопросы количественной оценки качества характеристик и эффективности функционирования сложных систем.
Существует два основных подхода к определению понятия эффективности:
· результативность, т.е. степень достижения поставленных целей;
· соотношение между результатами и затратами, т.е. удовлетворительность входов и выходов системы.
Таким образом, эффективность функционирования системы может рассматриваться как внешняя характеристика (с точки зрения системы более высокого уровня) или как внутренняя характеристика (с точки зрения системы как обособленного объекта).
Оценка эффективности необходима для принятия решений по управлению системой с целью выбора наиболее рационального варианта ее функционирования.
Эффективность функционирования системы управления также можно рассматривать в двух аспектах:
· как характеристику достижения целей системы управления (внешний аспект);
· как характеристику внутренней деятельности системы управления, отражающей соотношение между ее выходами и входами.

Результаты управления можно оценивать как непосредственно (через характеристики системы управления), так и опосредованно (через результаты деятельности системы в целом).
Первой задачей в процессе анализа эффективности является определение состава критериев оценки эффективности. Выбор критериев зависит от целей исследования и от того, какой аспект эффективности подлежит исследованию.
Критерий – это показатель, позволяющий оценивать и сравнивать анализируемые объекты (альтернативные решения, результаты деятельности, варианты производства и т.д.). Критерии могут быть объективными (например, рентабельность) и субъективными (например, престижность), количественными и качественными. 

Показатели, используемые при оценке эффективности функционирования системы управления, могут быть разбиты на следующие взаимосвязанные группы.
· Группа показателей, характеризующих конечные результаты деятельности организации и затраты на управление. В качестве эффекта, обусловленного функционированием или развитием системы управления, могут рассматриваться увеличение объема выпуска продукции, увеличение прибыли, снижение себестоимости, экономия на капитальных вложениях, качество продукции и т.д.
· Группа показателей, характеризующих содержание и организацию процесса управления, в том числе непосредственные результаты и затраты управленческого труда. В качестве затрат на управление учитываются текущие расходы на содержание аппарата управления, эксплуатацию технических средств, содержание зданий и помещений, подготовку и переподготовку кадров управления, а также единовременные расходы на исследовательские и проектные работы в области создания и совершенствования систем управления, на приобретение вычислительной техники и других технических средств, используемых в управлении.
· Группа показателей, характеризующих эффективность отдельных элементов системы управления. Например, к показателям, характеризующим эффективность организационной структуры, относятся уровень централизации функций управления, принятые нормы управляемости, сбалансированность распределения прав и ответственности и т.д.

При оценке эффективности процесса управления используются показатели, которые могут оцениваться как количественно, так и качественно:

· Производительность аппарата управления – количество произведенной организацией конечной продукции или объемы выработанной в процессе управления информации, приходящиеся на одного работника, занятого в аппарате управления.

· Экономичность аппарата управления – относительные затраты на его функционирование, соотносимые с объемами или результатами производственной деятельности. Для оценки экономичности могут использоваться такие показатели, как удельный вес затрат на содержание аппарата управления в стоимости реализованной продукции, удельный вес управленческих работников в численности промышленно-производственного персонала, стоимость выполнения единицы объема отдельных видов работ.

· Адаптивность системы управления – ее способность эффективно выполнять заданные функции в определенном диапазоне изменяющихся условий. Чем относительно шире этот диапазон, тем более адаптивной считается система.

· Гибкость – свойство органов аппарата управления изменять в соответствии с возникающими задачами свои роли в процессе принятия решений и налаживать новые связи, не нарушая присущей данной структуре упорядоченности отношений. Гибкость системы управления может оцениваться по многообразию форм взаимодействия управленческих органов, по номенклатуре решаемых подразделениями задач, по уровню централизации ответственности и другим признакам.

· Оперативность принятия управленческих решений – своевременность выявления управленческих проблем и такая скорость их решения, которая обеспечивает максимальное достижение поставленных целей при сохранении устойчивости налаженных производственных и обеспечивающих процессов.

· Надежность системы управления – ее безотказное функционирование, соответствующее поставленным целям. Надежность СУ может относительно полно характеризоваться ее исполнительностью, т.е. способностью обеспечивать выполнение заданий в рамках установленных сроков и выделенных ресурсов. Для оценки исполнительности аппарата управления и его подсистем могут использоваться такие показатели, как уровень выполнения плановых заданий и соблюдение утвержденных нормативов, отсутствие отклонений при исполнении указаний, нарушений административно-правового и технологического регламента и т.д.

Пример системы показателей для оценки эффективности функционирования системы управления:

1. Уровень принимаемых управленческих решений:
1.1. научная база принятия решений;
1.2. методы и модели, используемые при решении задач;
1.3. обоснованность решений с точки зрения риска;
1.4. оперативность принимаемых решений;
1.5. число ошибочных решений, принимаемых менеджером;
1.6. эффективность принятия решений;
1.7. новизна и перспективность решения.
2. Уровень используемой информационной базы:
2.1. наличие нормативно-справочной базы;
2.2. наличие автоматизированной базы данных;
2.3. степень интенсивности использования банка данных;
2.4. степень доступа к банкам данных сотрудников системы управления;
2.5. влияние информационной базы на установление коммуникации между пользователями;

2.6. эффективность автоматизированной базы данных.

3. Уровень обеспечивающих подсистем:
3.1. уровень механизации и автоматизации обеспечивающих подсистем;
3.2. уровень методического и математического обеспечения;
3.3. уровень программного обеспечения;
3.4. уровень организационного обеспечения (рациональный уровень централизации, специализации, концентрации функций, гибкости, управляемости, исполнительности);
3.5. уровень экономического обеспечения;
3.6. уровень кадрового обеспечения.
4. Уровень функциональных структур СУ:
4.1. организационно-технический уровень функций СУ;
4.2. степень централизации и специализации исполнения функций;
4.3. соответствие квалификаций исполнителей выполняемым функциям;
4.4. оперативность и качественность решений, принимаемых функциональными подразделениями;
5. Уровень технологии принятия решений:
5.1. уровень технических средств, используемых при принятии решений;
5.2. число научно обоснованных методов принятия решений;
5.3. степень новизны процедур принятия решений;
5.4. удовлетворение требованиям технологий принятия решений (оперативность, ритмичность, непрерывность, сокращение длительности цикла принятия управленческих решений).
6. Уровень социальной базы СУ:
6.1. уровень кадровой работы (текучесть кадров, динамика, состав, структура и квалификация кадров);
6.2. социально-психологическая обстановка в коллективе;
6.3. стиль работы руководителя СУ;
6.4. оценка и стимулирование труда в СУ.
Вторая задача – определение подхода к оценке эффективности. В основе оценки лежит процесс сопоставления значений качественных или количественных характеристик исследуемой системы значениям соответствующих шкал. Значения критериев эффективности могут оцениваться с помощью следующих типов шкал:
· Номинальная шкала (шкала наименований) – значения шкалы для разных объектов либо совпадают, либо различаются; никакие более тонкие соотношения между значениями не зафиксированы. Единственная цель таких измерений – выявление различий между объектами или классами объектов. Примеры – номера автомашин, коды городов. В номинальной шкале числовые значения используются лишь для обозначения и различия объектов, т.е. значение 2 просто отличается от значения 1, но нельзя сказать, что оно в два раза или на единицу больше.
· Порядковая шкала (ранговая шкала) – допускает не только различие объектов, но и их упорядочение по измеряемым свойствам. При этом нас интересует не то, насколько выражено то или иное свойство объекта, а лишь взаимное расположение этих объектов. Примеры – сила ветра, сортность товаров.
· Шкала интервалов – сохраняет различие и упорядочение измеряемых объектов, а также сохраняет отношение расстояний между парами объектов при переходе к любой эквивалентной шкале с помощью линейного преобразования интервалов. Для измерения в конкретной шкале необходимо зафиксировать масштаб и точку отсчета. Примеры – шкала температур (по Цельсию и Фаренгейту), календарная дата события (по Григорианскому и мусульманскому календарям).
· Шкала отношений – сохраняет неизменными отношения численных оценок объектов, т.е. позволяет сказать, во сколько раз свойство одного объекта превосходит то же свойство другого объекта. Примеры – масса, длина.
· Шкала разностей – позволяет измерить, насколько один объект превосходит по определенному свойству другой объект. Неизменными остаются разности численных оценок свойств. Пример – прирост производства продукции в абсолютных единицах по отношению к прошлому году.
· Абсолютная шкала – существует только одно отображение эмпирических объектов в числовую систему. Пример – измерение количества предметов или событий. В качестве шкальных значений используются натуральные числа, когда объекты представлены целыми единицами, и действительные числа, если допускаются части объектов.
Кроме линейных числовых шкал, могут применяться и нелинейные (например, логарифмические и степенные).
Для оценки эффективности могут применяться следующие подходы:
· отдельные частные показатели эффективности (например, прибыль, рентабельность, себестоимость, адаптивность, надежность и др.);
· система показателей эффективности – несколько частных показателей, отражающих определенные стороны эффективности;
· интегральные (обобщающие) показатели эффективности.
Обобщение разных показателей для получения интегрального называется сверткой. Свертка дает возможность получения общесистемных показателей, характеризующих систему в целом, а также интегрированных показателей отдельных сложных свойств системы, таких, например, как эффективность, устойчивость и т.д.
Существуют следующие способы свертки показателей:
1. Линейная свертка (аддитивный обобщающий показатель).
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pi – значение i-го частного критерия;

(i – значимость i-го частного критерия.

Достоинством данного подхода является его простота, поэтому подобные оценки используются очень часто. Например, можно рассчитать эффективность системы управления со следующими частными критериями:
· p1 – производительность аппарата управления;
· p2 – экономичность системы управления;
· p3 – гибкость системы управления;
· p4 – оперативность принятия решений.

Недостатки аддитивных критериев:

· взаимная компенсация показателей, когда недостаток по одному показателю может быть компенсирован за счет другого («средняя температура по больнице»);

· субъективность определения весовых коэффициентов ( (экспертным путем);

· не всегда справедливым является предположение об аддитивности всех частных показателей.

2. Мультипликативная свертка.
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Существуют и другие обобщающие оценки, например, на основе определения расстояния между оцениваемым объектом и некоторым идеальным (нормативным) объектом.

Третья задача – диагностика эффективности, т.е. определение того, насколько высоким или низким является уровень эффективности функционирования исследуемого объекта. Принципиальное значение для диагностики имеет выбор базы для сравнения или определение уровня эффективности, который принимается за нормативный. Могут применяться следующие подходы:
· в качестве эталонного выбирается вариант системы управления, разработанный и спроектированный с использованием всех имеющихся методов и средств проектирования систем управления, на основе передового опыта и применения прогрессивных организационных решений;

· в качестве эталонного выбирается вариант системы управления, определяющий допустимый или достаточный уровень эффективности.

Трудности применения указанных подходов обусловлены необходимостью обеспечения сопоставимости сравниваемых вариантов. Часто используется экспертная оценка организационно-технического уровня системы, а также отдельных ее подсистем.
Анализ эффективности должен включать в себя исследование динамики и выявление факторов, оказывающих на эффективность существенное влияние. Один из методов анализа – исследование эффективности функционирования систем управления на основе динамических нормативов.

Режим деятельности системы управления может быть представлен некоторым набором экономических показателей. С каждым конкретным режимом можно сопоставить определенные значения темпов роста (прироста) показателей. Используя ранжирование показателей по темпам роста, можно построить их порядок, который способен выразить требования к лучшему режиму деятельности и может выступать в роли эталона. Такой порядок носит название динамического норматива. Динамический норматив (ДН) – это совокупность показателей, упорядоченных по темпам роста так, что поддержание этого порядка на длительном интервале времени обеспечивает наилучший режим функционирования хозяйственной системы. Динамический норматив представляет собой модель эталонного режима функционирования хозяйственной системы.
Пример динамического норматива может быть представлен следующим образом. 

	Нормативный ранг
	Показатель

	1
	Прибыль

	2
	Реализованная продукция

	3
	Товарная продукция

	4
	Стоимость сырья и материалов

	5
	Стоимость основных производственных фондов

	6
	Фонд заработной платы промышленно-производственного персонала

	7
	Численность промышленно-производственного персонала


Как видно из таблицы, наивысший (первый) ранг присваивается прибыли, что означает, что данный показатель должен опережать все нижестоящие. Вслед за прибылью идет объем реализованной продукции и т.д. Таким образом, представленная модель сформирована так, что соотношения темпов роста отдельных показателей отражают наиболее эффективный режим функционирования предприятия. Практически каждая пара из представленных показателей обоснована содержательно. Например, рост реализованной или товарной продукции по отношению к численности свидетельствует о росте в данной организации производительности труда; рост стоимости основных производственных фондов (ОПФ) по отношению к численности – о росте фондовооруженности; рост товарной продукции по отношению к стоимости ОПФ – о росте фондоотдачи и т.д. 

Данная модель отражает некоторый эталонный режим деятельности исследуемой системы. Она может выступать базой сравнения для оценки фактически достигнутой эффективности. Обобщающая оценка эффективности может быть получена на основе сравнения нормативного порядка движения показателей ДН и фактического порядка в анализируемом периоде. В частности, оценка эффективности может быть получена по формуле:

Эф = 1 - 2
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где
Эф – оценка эффективности функционирования хозяйственной системы; 

n – число показателей в динамическом нормативе;
mi – количество инверсий (перестановок) в фактическом порядке по сравнению с ДН.

Оценка Эф меняется в диапазоне от 0 до 1. Совпадение фактического и заданного в динамическом нормативе порядка показателей свидетельствует о наивысшем уровне реализации функции хозяйственной системы, когда все нормативно установленные соотношения темпов роста показателей фактически выполняются, при этом Эф=1. Фактический порядок показателей, полностью противоположный эталонному, дает оценку Эф=0. Чем ближе оценка к единице, тем большая доля нормативных соотношений между показателями реализована в реальной хозяйственной деятельности системы. 

Ценность данной модели состоит в том, что она:
· обеспечивает сопоставимость показателей;
· обеспечивает единую интегральную оценку эффективности;
· носит нормативный характер, так как фактический уровень эффективности сравнивается с эталоном.

Качество ДН зависит прежде всего от состава включенных в него показателей. Они должны удовлетворять определенным требованиям:

· список показателей должен отражать целостный характер деятельности системы;

· показатели должны быть доступны из существующей отчетности и иметь единый период наблюдения;

· желательно включать в ДН не производные, а первичные показатели;

· в ДН не следует вводить слишком большого количества показателей.

Выбрав показатели для включения в ДН, необходимо провести их упорядочение в норматив. Упорядочение (ранжирование) может проводиться следующими основными способами:

· на основе качественного анализа движения показателей;

· экспертными методами, при которых каждый эксперт устанавливает порядок, отвечающий его представлению в нормативном режиме функционирования системы, а затем эти частные порядки сводятся в единый;

· с помощью парного сравнения, т.е. установлением приоритета по каждой паре из отобранных показателей, с последующим сведением этих частных предпочтений в один.

Рассматриваются два вида нормативов: линейный и нелинейный, отражающих соответствующие порядки роста показателей. Тип упорядочения определяется в зависимости от целей анализа и особенностей рассматриваемой системы.
При строгом (линейном) упорядочении показателей каждому показателю может быть присвоен свой нормативный ранг. Линейный норматив характеризуется полной транзитивностью темпов роста показателей.

Возможна ситуация, когда не удается выявить отношения приоритетности между всеми парами показателей. При этом может оказаться, что полученные частичные упорядочения показателей не сводятся в единое упорядочение. Тогда результатом моделирования нормативного режима функционирования служит нелинейный ДН. Средством представления ДН может служить граф предпочтений или соответствующая ему матрица, каждый элемент которой отображает нормативное соотношение показателей. При построении матриц необходимо учитывать принцип транзитивности.

Пример.
Известны данные о работе системы управления фирмы (в сопоставимых ценах):
	Показатели
	2001 г.
	2002 г.

	Чистая прибыль предприятия (тыс.руб.)
	50 000
	48 000

	Объем реализованной продукции (тыс.руб.)
	300 000
	320 000

	Численность управленческого персонала (чел.)
	60
	60

	Фонд заработной платы управленческого 

персонала (тыс.руб.)
	10 000
	12 000

	Техническая оснащенность управленческого персонала (руб./чел.)
	20
	25


Традиционные оценки эффективности:

· по чистой прибыли: 833,3 руб./чел. (2001) – 800 руб./чел. (2002)

· по объему реализации: 5 тыс.руб./чел (2001) – 5,3 тыс.руб./чел. (2002)
Трудно сделать обобщающий вывод на основе данных оценок.

Оценку эффективности на основе ДН:
	Показатель
	Нормативный ранг
	Темп роста
	Фактический ранг
	Инверсии mi

	Чистая прибыль (ЧПр)
	1
	0,96
	5
	4

	Реализованная продукция (РП)
	2
	1,07
	3
	2

	Техническая оснащенность (ТО)
	3
	1,25
	1
	0

	Фонд заработной платы (ФЗП)
	4
	1,2
	2
	0

	Численность персонала (ЧП)
	5
	1,0
	4
	0


Эф = 1 - (2∙6) / (5∙4) = 0,4
Таким образом, обобщающая оценка эффективности, равная 0,4, соответствует достаточно низким значениям возможной оценки (т.е. далеко от 1).

Рассчитав оценку эффективности системы, можно сопоставить ее с возможными граничными значениями, тем самым получая информацию о величине отклонения фактического состояния системы от эталонного. 

Оценки эффективности рассчитывают за ряд периодов, поэтому следует провести анализ тенденций эффективности функционирования системы на основе полученных оценок. Необходимо установить наличие (отсутствие) тенденции, ее характер, а также провести анализ причин и факторов, повлиявших на величину оценок эффективности системы, особенно при ее снижении.

Оценка эффективности отражает степень достижения поставленных целей. Следовательно, снижение эффективности обусловлено не выполнением каких либо целей, заложенных в ДН. Невыполнение целей формально отражается появлением инверсий при сравнении фактического и нормативного порядков движения показателей. Невыполнение целей может быть обусловлено разными причинами, в том числе:

· реальная система управления реализовывала другие цели, нежели зафиксированные в ДН;

· заданная в ДН система целей не может быть реализована, т.к. не соответствует сложившейся ситуации;

· система управления не справляется с реализацией поставленных целей.

Наличие постоянных фактически сложившихся тенденций в соотношениях между какими-либо парами показателей, отличных от нормативных, может свидетельствовать о том, что цели, заложенные в ДН, не могли быть реализованы.

Если же есть основания считать, что ДН адекватен и СУ реализовывала именно те цели, которые в нем отражены, то необходимо проанализировать:
· какие нарушения (инверсии) встречались наиболее часто в рассматриваемый период, какие факторы их обуславливают, какова их содержательная интерпретация;
· какие из инверсий носили случайный, а какие – устойчивый характер, и каковы тенденции обусловивших их факторов

· как инверсии связаны друг с другом, т.е. можно ли выделить группы взаимосвязанных факторов, негативно повлиявших на эффективность;

· как можно классифицировать выявленные проблемы и каковы возможные пути их разрешения;
· каковы тенденции реализации наиболее важных для системы целевых установок (соотношений ДН).

Для того, чтобы оценить, за счет каких положительных и отрицательных тенденций сложилась полученная оценка эффективности, целесообразно построить таблицу соотношений показателей (R – ранг).
	Нормативный порядок показателей
	Фактический порядок

показателей
	Вывод

	R(ЧПр) > R(РП)
	R(ЧПр) < R(РП)
	Снижение доли прибыли на единицу реализованной продукции

	R(РП) > R(ЧП)
	R(РП) > R(ЧП)
	Рост производительности труда управленческого персонала

	R(РП) > R(ФЗП)
	R(РП) < R(ФЗП)
	Снижение зарплатоот-дачи управленческого персонала

	…...
	...
	...


Следует проанализировать все соотношения модели (в рассматриваемом примере – 10) и дать им развернутую интерпретацию.
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