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Введение
Тема данной работы – разработка сценария для решения проблемы в организации.

Данная тема выбрана нами по той причине, что современный мир нередко рассматривается как мир социальных систем, которые представляют собой совокупность людей и групп, объединенных для достижения какой-либо цели, решения какой-либо задачи на основе определенных правил и процедур, разделения труда и обязанностей. Такими социальными системами являются организации. О том, что организация –  достаточно эффективный механизм решения общественных задач, свидетельствует факт их повсеместного распространения и проникновения во все сферы и на всем протяжении жизни человека. Они создаются для удовлетворения его разнообразных потребностей, а это приводит к большим различиям в их назначении, роли, размерах, строении, отношениях с государственными органами и других характеристиках, позволяющих их выделить среди множества других

В любой организации ежедневно возникают те или иные проблемы. Для того, чтобы решить их, руководители должны принимать решения. Принятие решения – важнейший пункт теории управления и важная составная часть управленческой деятельности. В управленческой практике решением называется выбор одного из альтернативных вариантов конечного результата управления. Управленческое решение – это результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического обоснования и выбора альтернативы из множества вариантов для достижения конкретной цели менеджмента. При этом разработка решения – это последовательность действий от выявления проблемы к практическому ее разрешению, а реализация решения - это само практическое решение, за которым следуют контроль, сравнение результатов с намеченными целями и (при необходимости) корректировка принятого решения в сторону намеченной цели. Сферы разработки управленческих решений достаточно велики. Они находят широкое использование в управлении, менеджменте, администрировании, руководстве.

Актуальность выполнения данной работы заключается в том, что в условиях современного хозяйствования перед руководителями встают проблемы, которые они вынуждены решать, основываясь не только на экономической целесообразности того или итого решения, но также с учетом мнения о результате такого решения со стороны заказчиков или покупателей.
Сущность данной работы заключается в определении теоретических основ проблемы, изучения методов их диагностики, изучении конкретной организации и ее проблемы, а также разработке сценария для решения данной проблемы, основываясь на положения системного анализа и математических методов решения управленческих задач.
Предмет исследования – сценарий для решения проблем.
Объект исследования – ООО «Промо».

Хронологические рамки в данной работе не обозначены, поскольку возникновение проблемы и ее решение должно происходит в режиме реального времени в условиях его нехватки, что характерно для абсолютного большинства проблем, возникающих перед организацией.

Цель работы – разработка сценария для решения проблемы ООО «Промо».

Задачи работы:

1. Дать понятие, привести характеристику и рассмотреть индикаторы проблем
2. Изучить диагностику проблем и основные сценарии их решения
3. Привести общую характеристику ООО «Промо»
4. Провести анализ внешней среды ООО «Промо»
5. Исследовать проблему, возникшую в ООО «Промо» и предложить сценарий ее решения.

Для достижения поставленных задач нами предложены методы системного анализа, математические методы решения управленческих задач, анализ литературных источников, наблюдение за деятельностью ООО «Промо».

Данная работа состоит из введения, теоретической и практической частей, заключения и списка литературы.

Результаты данной работы могут быть учтены при принятии управленческих решений по разрешению проблемы в ООО «Промо», а также использоваться в практической деятельности.

1 Теоретические основы разработки сценария для решения проблемы
1.1 Понятие, характеристика и индикаторы проблем
Руководители тратят значительную часть времени на принятие управленческих решений. Во многих случаях от этих решений зависят реальные возможности достижения целей организации, ее эффективная деятельность. От методов, которые использует руководитель, зависит качество принимаемого решения, затрачиваемые временные и интеллектуальные ресурсы. Поэтому анализ принятия управленческих решений и влияние их на качество управления является важной задачей, которую необходимо выполнять руководителю.

Когда руководитель диагностирует проблему с целью принятия решения, он должен отдавать себе отчет в том, что именно можно с нею сделать. Многие возможные решения проблем организации не будут реалистичными, поскольку либо у руководителя, либо у организации недостаточно ресурсов для реализации принятых решений. Кроме того, причиной проблемы могут быть находящиеся вне организации силы такие, как законы, которые руководитель не властен изменить. Ограничения корректирующих действий сужают возможности в принятии решений. Руководитель должен беспристрастно определить суть ограничений и только потом выявлять альтернативы. [14, C. 87]
Современной управленческой наукой установлена следующая закономерность процесса управления:

1. Определение цели деятельности (Ц).

2. Ситуация (С).

3. Проблема (П).

4. Принятие управленческого решения (Р).

Ц→С→П→Р

Ц (цель) – это идеальный образ желаемого, возможного и необходимого состояния управленческой системы. На этом этапе, как считают психологи, появляется желание достичь успеха.

С (ситуация) – это существующее положение дел, определяемое относительно поставленной цели. На данном этапе оценивается возможность успеха, достижения цели.

П (проблема) – это:

1) главное противоречие цели и ситуации, определяющее движение или изменение ситуации в направлении цели;

2) главное противоречие в ситуации;

3) объективно возникающий в ходе развития познания вопрос, решение которого имеет существенный научный или практический интерес;

4) противоречивая ситуация, выступающая в виде противоположных позиций в объяснении чего-либо.

Иначе говоря, проблема – это противоречие, требующее первоочередного разрешения. Считается, что на этом этапе определения проблемы идет поиск факторов успеха. [1, C. 93]
Существует два подхода к определению понятия «проблема»:

1. Проблема понимается как расхождение между действительным и желаемым при неизвестных способах преодоления этого расхождения. В этом случае это будет проблема функционирования организации, у которой цели не достигнуты (например, не выполнен план).

2. Проблема понимается как потенциальная возможность. В данном случае проблема означает расхождение между действительным и потенциально возможным при неизвестных способах преодоления этого расхождения (потенциал организации не реализуется, даже если цели деятельности достигаются). Например, фирма обслуживает 5 % рынка, в то время как по имеющимся ресурсам и качеству продукции она могла бы владеть 7–10 % рынка. Разница между этими двумя группами проблем состоит в том, что вторая группа требует прогнозных стратегических решений

Необходимость в разработке управленческого решения возникает, когда человек осознает проблему, т. е. признает ее существование. Осознание проблемы возникает при наличии критического рассогласования между существующим и желаемым (потенциальным) значениями эффекта (результата).

Индикатором проблемы является достижение одним или несколькими параметрами эффекта критического значения. Следовательно, осознание проблемы состоит в установлении факта ее существования в результате контроля за деятельностью организации, либо по результатам исследования рыночных возможностей фирмы.

В процессе управленческой деятельности, для достижения определенной цели на этапе планирования устанавливаются значения определенных параметров. Например, достижение объема выпуска продукции 1000 штук в месяц или снижение издержек на 20 %.

Подразумевается, что в определенный срок значения этих параметров должны быть достигнуты. При проведении контроля выявляется, есть ли расхождения между запланированными и реальными значениями параметров организации. Если таковые расхождения имеются, то возникает проблема.

Осознание проблемы состоит в установлении факта ее существования в результате контроля за деятельностью организации или исследования рыночных возможностей. Проблема, достигшая определенной остроты, трансформируется в мотив для деятельности организации и отдельных ее участников.

Степень приоритетности проблемы определяется многими обстоятельствами. При этом очевидно, что степень срочности решения стратегических проблем иная, чем тактических и оперативных, поэтому ранжирование следует производить внутри проблем одного уровня. Для того чтобы определить приоритетность проблемы, нужно сначала определить проблему. Определение проблемы – это ответ на вопросы:

1. Что действительно происходит или будет происходить в организации?

2. Каковы причины происходящего?

3. Что за всем этим стоит?

На наш взгляд, в определение проблемы также следует включать определение таких субъектов и параметров, как лица, ответственные за разрешение проблемы, общие и частные сроки, действия и средства для решения проблемы. Определение и последующее формулирование проблемы позволяет менеджеру ранжировать ее в ряду других проблем. В основу определения приоритета проблемы могут быть положены следующие факторы:

а) последствия проблемы;

б) воздействие на организацию;

в) срочность проблемы и ограничения по времени;

г) мотивы и наличие способностей у участников организации или ее партнеров;

д) возможность, что проблема решится сама или в ходе решения других проблем. [23, C.18]
При определении проблемы важно выявить ее приоритетность. Этот шаг нужен для того, чтобы, во-первых, своевременно решать разные проблемы, во-вторых, не загружать себя лишней работой, ведь существуют проблемы, которые могут разрешиться сами собой. 

По приоритетности можно выделить следующие виды проблем:

1) самые важные;

2) важные средней срочности;

3) важные, но не срочные;

4) не заслуживающие внимания, накапливаемые.

В управленческой деятельности выделяются четыре класса наиболее распространенных проблем: стандартные, хорошо структурированные, слабо структурированные и неструктурированные проблемы.

1. Стандартные проблемы. Они требуют применения инструкций, установленных руководителем правил для своего решения Пример - прием или увольнение сотрудников в организации.

2. Хорошо структурированные проблемы. Они имеют количественные характеристики и показатели. К их решению чаще всего применяют экономико-математические методы. Пример - расчет эффективности работы персонала в небольшой по численности организации в зависимости от конкретных показателей деятельности персонала и организации (предприятия)

3. Слабо структурированные проблемы. Они имеют не только количественные, но и качественные характеристики. Для их решения, как правило, используется системный подход. Пример – прогнозирование рынка труда или миграции населения в регионе.

4. Неструктурированные проблемы. Их решение возможно на основе экспертных оценок, суждений профессионалов, так как эти проблемы обычно имеют своим предметом малоизученные (неизученные) процессы. Пример - инвестиционная деятельность в регионе с еще неопределенной или неустойчивой экономической ситуацией. [15, C. 63]
Рассматривая характер управленческой проблемы, обычно выделяют три ее вида: рутинная проблема, кризисная проблема и только неиспользованная возможность 
Первый тип – возможные проблемы, необходимо обнаружить и раскрыть. 

Второй и третий типы проявляются сами и требуют вмешательства менеджера. 
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Рисунок 1 – Природа проблем и решений

Рутинные, или повторяющиеся, проблемы относятся к категории структурированных, а возможности и кризис – к неструктурированным. Соответственно для каждого типа проблем требуются решения разного типа: для структурированных – программированные, для неструктурированных – непрограммированные.

С точки зрения содержания все множество возможных задач управления можно разделить на следующие типы: распознавания образов (идентификация); оценивания; синтеза возможных вариантов; анализа проблем; факторов; анализа тенденций; прогнозирования; планирования; программирования (составления программ реализации); организации и оперативного управления; реализации принятых решений; контроля.

К основным условиям обеспечения высокого качества и эффективности управленческого решения относятся.

1. Применение к разработке решения научных подходов.

2. Изучения влияния экономических законов на эффективность управленческого решения.

3. Обеспечение лица, принимающего решение, качественной информацией.

4. Применение методов функционально - стоимостного анализа, прогнозирования, моделирования и экономического обоснования каждого решения.

5. Структуризация проблемы и построение дерева целей.

6. Обеспечение сопоставимости (сравнимости) вариантов решения.

7. Правовая обоснованность принимаемого решения.

8.Автоматизация процесса сбора и обработки информации, процесса разработки и реализации решения.

9. Разработка и обеспечение функционирования системы ответственности и мотивации качества и эффективности решения. [22, C. 69]
Если проблема состоит в том, что организация не достигает поставленных целей, то осознание проблемы происходит, когда в результате контроля установлено критическое отклонение параметров. В данном случае нужна диагностика причин возникновения проблемы
1.2 Диагностика проблем и основные сценарии их решения
Необходимым этапом проектирования управленческой технологии независимо от её объекта, предмета, цели является определение состояния предполагаемого объекта управления, средством данного процесса служит диагностика.

Диагностика – это процесс оценки деятельности предприятия или подразделения, направленный на раскрытие проблем и обозначение областей их возможного решения. Она включает в себя сбор необходимой информации об организационном функционировании, анализ этих данных и выводы для потенциальных изменений и улучшений. Эффективная диагностика предполагает выбор вмешательства, которое предусматривает систему мероприятий, удовлетворяющих необходимость предприятия в развитии. Главное правило диагностики – искать не недостатки, а ресурсы.

Организационная диагностика – это совокупность специальных методов, применяемых в исследовании предприятия, и включающая в себя интервьюирование, анкетирование, анализ структуры и осуществляемости управленческих решений, выявление соотношений интересов и целей различных групп персонала, что подразумевает изучение субкультур в рамках организационной культуры

Диагностика не ставит целью получение нового знания, она призвана зафиксировать текущее состояние по определённым параметрам и оценить его с позиции представления об «идеальном» состоянии. И, следовательно, цель диагностики – описание состояния и прогнозирование ситуации [2, C. 53].

Диагностика представляет собой комплексное социологическое исследование, целью которого является измерение текущего состояния объекта и перспективное видение развития ситуации. (Измерение социально-психологического климата групп, прогнозирование межгруппового взаимодействия и сопоставление возможных результатов процесса с целями функционирования данных групп).

В процессе диагностики определяются проблемы организации и управления, причины их возникновения. При этом необходимо устанавливать временные и масштабные параметры процесса диагностики. По времени проведения диагностика делится на предварительную и текущую; по широте охвата – на общую и специальную.

Предварительная диагностика своей целью имеет выяснение проблем, определение узких мест предприятия и составление программы будущих изменений. Предварительную диагностику целесообразно проводить как общую, то есть исследовать всё предприятие. На этапе предварительной диагностики необходимо определить главные направления решений, отвечая при этом на вопросы: возможно ли решить выявленные проблемы, в какой очерёдности их следует решать; каков инструмент решения данных проблем и т.д.

Общая диагностика предоставляет знания о структуре проблем и о сильных сторонах предприятия. Частная диагностика ориентируется на какой-то один конкретный комплекс этих проблем или на одну из них, выявляя причины её возникновения, состояние и возможности решения.

Текущая диагностика представляется неотъемлемой частью процесса управления организационным развитием. Применение данного вида диагностики детерминировано необходимостью комплексно изучить положение дел на предприятии в ретроспективе (5-15 лет), в настоящее время и в перспективе, необходимостью выявить сильные и слабые стороны управленческих процессов, уяснив истоки их появления, а также прогнозировать их развитие.
Необходимо отметить, что формально диагностика является первой ступенью в построении алгоритма управленческого воздействия, однако, в практике, диагностика проводится также и во время реализации разработанного алгоритма. Действительно, максимальное получение информации об объекте производится на начальной стадии работы исследователя. Двигаясь далее, исследователь производит измерение тех параметров, которые определяют логику его исследования.

В связи с вышеуказанным, отметим, что цель организационной диагностики – определить факторы, снижающие эффективность работы предприятия, понять, где сосредоточены основные проблемы, в чём их причина и чем может обернуться невнимание к ним. На завершающих этапах диагностики предприятия строится модель его организационного развития.

Обращаясь к возможным проблемам предприятия, выделим чаще всего встречающиеся в практике области возникновения последних: ресурсы, контроль, стратегии, цели, структура, ценности, функциональные роли, статусы. Обобщая вышеуказанное, отметим, что проблемы предприятия возможны на трёх уровнях:

· Сущностные проблемы предприятия между личностными и общими интересами, между личным и безличным на предприятии, когда цели отдельной личности не совпадают с целями предприятия или его подразделения. Возникает взаимная неудовлетворённость, и, как следствие, рассогласования, конфликты. 

· Социокультурные проблемы предприятия: нет чётко расписанной системы функциональных обязанностей, нет планирования и слабо определена стратегия предприятия либо вообще отсутствует. 

· Ситуационные.

Задача диагностики – отобрать наиболее важные проблемы для данного конкретного предприятия и распределить их по взаимной обостряемости.

Рассматривая варианты диагностики предприятия, не имеющего специфических внутренних проблем, отметим, что в этом случае диагностика ориентируется на развитие, оптимизацию, повышение эффективности деятельности всего предприятия или конкретного подразделения последнего. Отправной точкой данного предположения является представление о том, что оценка текущего функционирования предприятия открывает возможности для его дальнейшего развития.

Все виды проблем поддаются диагностике при системном подходе.

Системный подход это направление методологии научного познания и социальной практики, в основе которого лежит рассмотрение объектов как систем; ориентирует исследователя на раскрытие целостности объекта, на выявление многообразия типов связей в нем и сведение их в единую теоретическую картину [29, C. 82]
Главными достоинствами системного подхода являются обеспечение возможности систематизации анализа и синтеза сложных процессов и явлений, а также формирования системного образа мышления как инструмента познавательной деятельности.

Потребность в системном подходе возникает в следующих ситуациях управленческой деятельности.

1. При решении новых сложных и нестандартных проблем.

2. Если решение проблемы предусматривает увязку целей с множеством средств их достижения.

3. Если проблема имеет разветвленные связи, вызывающие отдаленные последствия в разных отраслях народного хозяйства, и принятие решения по ним требует учета полной эффективности и полных затрат.

4. Во всех случаях, создаются совершенно новые системы (например, коренным образом перестраивается система связи).

5. Во всех проблемах, связанных с автоматизацией управления, в процессе создания автоматизированных систем управления в любом звене.

6. В случаях, если принимаемые на будущее решения, разработка плана или программы развития должны учитывать фактор неопределенности и риска.

7. Во всех случаях, когда планирование или выработка ответственных решений о направлениях развития принимается на достаточно отдаленную перспективу.

8. Во всякой разработке или совершенствовании системы управления, когда имеется в виду создание системы оптимального планирования или управления, где требуется выработка самих критериев оптимальности с учетом целей развития и функционирования системы, ее места в общественном разделении труда и экономических взаимосвязей.

Системный анализ - совокупность методологических средств, используемых для подготовки и обоснования решений по сложным проблемам политического, военного, социального, экономического, научного и технического характера. Опирается на системный подход, а также на ряд математических дисциплин и современных методов управления. Основная процедура – построение обобщенной модели, отображающей взаимосвязи реальной ситуации. [3, C. 251]
Основные этапы системного анализа:

1. Диагностика проблемы. Установление проблемы. Точное формулирование проблемы. Анализ логической структуры проблемы. Развитие проблемы в прошлом и будущем. Внешние связи проблемы с другими проблемами. Принципиальная разрешимость проблемы.

2. Определение системы. Описание системы. Определение позиции наблюдателя. Определение объекта. Выделение элементов (определение границ разбиения системы). Определение подсистем. Определение среды.

3. Анализ структуры системы. Определение уровней иерархии. Определение языка. Определение процессов управления и каналов информации. Описание подсистем и их функциональной структуры.

4. Формулирование общей цели и критерия системы. Определение целей - требований надсистемы. Определение целей и ограничений среды. Формулирование общей цели. Определение критерия. Декомпозиция целей и критериев по подсистемам. Композиция общего критерия из критериев подсистем.

5. Декомпозиция цели, выявление потребности в ресурсах и процессах. Формулирование целей верхнего ранга. Формулирование целей текущих процессов. Формулирование целей эффективности. Формулирование целей развития.

6. Выявление ресурсов и процессов, композиция целей. Оценка существующей технологии и мощностей. Оценка современного состояния ресурсов. Оценка реализуемых и запланированных проектов. Оценка возможностей взаимодействия с другими системами. Оценка социальных факторов. Композиция целей.

7. Прогноз и анализ будущих условий. Анализ устойчивых тенденций развития системы. Прогноз развития изменения среды. Предсказание появления новых факторов, оказывающих сильное влияние на развитие системы. Анализ ресурсов будущего. Комплексный анализ взаимодействия факторов будущего развития, анализ возможных сдвигов целей и критериев

8. Оценка целей и средств. Вычисление оценок по критерию. Оценка взаимозависимости целей. Оценка относительной важности целей. Оценка дефицитности и стоимости ресурсов.

9. Отбор вариантов. Анализ целей на совместимость. Проверка целей на полноту. Отсечение избыточных целей. Планирование вариантов достижения отдельных целей. Оценка и сравнение вариантов. Совмещение комплекса взаимосвязанных вариантов.

10. Диагноз существующей системы. Моделирование социально - экономического процесса. Выявление недостатков организации производства и управления. Выявление и анализ мероприятий по совершенствованию структуры и управления организации.

11. Построение комплексной программы развития. Формулирование мероприятий, проектов и программ. Определение очередности целей и мероприятий по их достижению. Распределение сфер деятельности. Распределение сфер компетенции. Разработка комплексного плана мероприятий в рамках ограничений по ресурсам времени. Распределение по ответственным организациям, руководителям и исполнителям.

12. Проектирование организации для достижения целей. Назначение целей организации. Формулирование функций организации. Проектирование организационной структуры. Проектирование информационных технологий. Проектирование режимов работы. Проектирование механизмов материального и морального стимулирования. [4, C. 83]
Рассмотрим реализацию первого этапа системного анализа – диагностику проблемы, в котором проблемой называется критическое рассогласование межу существующим и желаемым (необходимым) значениями эффекта, формируемого системой.

После установления факта существования проблемы наступает этап ее диагностики. Структурная схема контроля и диагностики проблемы приведена на рисунке 2
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Рисунок 2 - Структурная схема диагностики проблемы

Диагностикой проблемы называется анализ величин и соотношений параметров организационно - производственной системы (ОПС) и внешней среды, с целью установления причин возникновения проблемы. При этом этап диагностики предполагает знания исследователем функциональной агрегатной структуры и значений параметров объекта управления при нормальном его функционировании. [6, C. 118]
Диагностика проблемы подразумевает ответ на вопросы. Что действительно происходит в системе управления? Каковы причины происходящего? Что за всем этим стоит?

Первый этап в диагностировании сложной проблемы - это осознание и установление признаков нештатного поведения системы управления. Пример: низкие прибыль, сбыт, производство и качество, чрезмерные издержки, многочисленные конфликты в организации, большая текучесть кадров. 

На втором этапе диагностирования проблемы оцениваются эффекты взаимодействии внутренних факторов системы и внешних факторов среды.

При этом под внутренними факторами понимается величина собственного капитала, изношенность основных фондов, структура организации, квалификация персонала и т. п. Внешними факторами среды являются уровень налогов, структура спроса, цены и т. д.

Третий этап диагностирования - связан с принятием решения по устранению проблемы. При этом необходимо четко определить в каких направлениях следует двигаться, так как решение проблемы может существовать в области либо изменения функций, либо структуры, либо параметров работы ОПС.

Таким образом, диагностика проблемы осуществляется после обнаружения и осознания ее в результате контроля. Она требует знания функциональной и агрегатной структуры и значений параметров объекта управления при нормальном его функционировании. При том, как подчеркивает Питер Друкер, разрешение проблемы только восстанавливает норму, результаты же «должны быть следствием использования возможностей». 
При диагностике управленческой проблемы, как и при диагностике иных проблем, первая фаза в диагностировании сложной управленческой проблемы – осознание и установление симптомов затруднений или имеющихся возможностей. Понятие «симптом» употребляется здесь во вполне медицинском смысле. Некоторые общие симптомы болезни организации – низкая прибыль, плохой сбыт, неудовлетворительные производительность и качество, чрезмерные издержки, многочисленные конфликты в организации и большая текучесть кадров. Обычно несколько симптомов дополняют друг друга. Чрезмерные издержки и низкая прибыль, к примеру, часто неразлучны.
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Рисунок 3 – Диагностика управленческой проблемы

Выявление симптомов помогает определить проблему в общем виде. Это также способствует сокращению числа факторов, которые следует учитывать применительно к управлению. Однако общий симптом типа низкой рентабельности обусловлен многими факторами. Поэтому целесообразно избегать немедленного действия для устранения симптома, к чему склонны некоторые руководители, поскольку в этом случае можно не увидеть других возможных причин. [13, C. 95]
Например, можно недооценить влияние накладных расходов на рост эксплуатационных издержек и выбрать неэффективный путь увольнения работников.

Второй фазой диагностики является определение характера управленческой проблемы (как правило, выделяют три вида: функциональный, структурный и параметрический характер). 

Третьей фазой является определение иерархического уровня, на котором будет решаться проблема.
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Рисунок 4 – Характер управленческой проблемы

Полностью определить проблему зачастую сложно, т. к. все части организации взаимосвязаны. Осознание связи проблемы с появлением или изменением того или иного фактора или их комбинации состоит в установлении логических причинно-следственных связей. Поэтому правильно определить проблему, значит наполовину решить ее, но это трудно применимо к организационным решениям. В результате диагностика проблемы сама по себе становится длительной процедурой с принятием промежуточных решений.

Проблема может носить функциональный, структурный или параметрический характер

Она имеет функциональный характер, если проявляется и, соответственно, может быть решена на уровне функции организации.

1) при переходе на выпуск нового товара или услуги;

2) изменении рыночного сегмента, положения и характера взаимоотношений с поставщиками (образование вертикально интегрированных структур – регрессивная интеграция) или конкурентами (горизонтальная интеграция);

3) смене формы собственности;

4) смене отраслевой принадлежности и других изменениях, затрагивающих стратегический менеджмент деятельности организации. Это наиболее сложный и ресурсоемкий тип проблемы, который потребует перестройки и изменения всей организации в целом. [18, C. 37]
При изменении функций должны изменяться структура и значения параметров проблемы. Проблема имеет структурный характер и, соответственно, может быть решена при внесении изменений в структуру организации, если ее решение еще не требует изменения функций, но уже не может быть достигнуто путем изменения числовых значений отдельных параметров. Необходимость в структурных изменениях может возникать при изменении, например, маркетинговой стратегии, разработке схожего с выпускаемым товара, перехода на новый тип договорных отношений с существующими партнерами (лизинг, факторинг и т.п.). Это повлечет перераспределение функций, что является задачами текущего управления.

Проблема носит параметрический характер, если она может быть устранена изменением только параметров организации, например, увеличением выпуска продукции (если проблема носит параметрический характер, то она является оперативной).

Данный этап диагностики позволяет выявить масштаб проблемы, а также поспособствовать выявлению способа ее решения. Диагностика должна быть адекватной, только это позволит принимать эффективные управленческие решения. Адекватному пониманию проблемы способствует: определение основных возникающих проблем; определение закономерностей, в соответствии с которыми происходит ее развитие; определение механизмов, с помощью которых может быть оказано целенаправленное воздействие на ее развитие; определение ресурсов, необходимых для приведения этих механизмов в действие; определение внутренних и внешних составляющих ситуации, которые могут оказать существенное, а подчас и решающее воздействие на развитие проблемы.

Сценарий решения проблем включает следующие этапы: рассмотрение и идентификация проблемной ситуации, определение целевой ориентации предприятия, разработка альтернатив решения проблемы, произведение выбора альтернатив, а также приведение рекомендации по организации и контролю за ходом решения проблемы.

2 Сценарий для решения проблемы в ООО «Промо»
2.1 Общая характеристика ООО «Промо»
Отдел веб-разработок студии интернет-рекламы «PRодвижение» является специализированным структурным подразделением студии интернет-рекламы «PRодвижение». Основным направлением работы отдела является разработка интернет-сайтов и веб-приложений. Как и компания, отдел веб-разработок существует 6 лет, и за это время было разработано большое количество проектов различной степени сложности и тематики. 

Юридическое название организации – ООО «Промо».

Среди заказчиков есть такие организации, как ЧКПЗ и их дочерняя структура «Хартунг», инвестиционно-строительный холдинг «Евразийская строительная компания», издательский дом «Губерния», группа компаний «РосИнтерТехника, автокомплекс «Регинас», гипермаркет мебели «Мебель-Идея», ЗАО «Курганский машиностроительный завод конвейерного оборудования»,  страховая компания «Траст», челябинский государственный Камерный театр, а также множество других клиентов. С большинством заказчиков мы сотрудничаем годами, предлагая не только разработку сайтов, но и разработку презентаций, фирменного стиля и логотипов, комплексное обслуживание сайта, контекстную рекламу и поисковое продвижение.

В составе отдела веб-разработок: дизайнеры, веб-программисты и верстальщики, флэш-аниматоры, контент-менеджеры, менеджеры проектов. 

Услуги [50]
· Разработка сайтов

· Веб-дизайн

· Хостинг

· Регистрация домена

· Поддержка и обслуживание сайта

· Фирменный стиль

Рассмотрим организационную структуру управления организации.
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Рисунок 5 – Организационная структура управления ООО «Промо»
Рассмотрим достоинства и недостатки типа структуры управления.
Таблица 1 

Достоинства и недостатки линейно-функционального типа структуры

	Преимущества
	Недостатки

	Низкие административные расходы, отсутствие дублирования функций
	Возможна чрезмерная фрагментация стратегически важных процессов

	Легкость координации в функциональных областях
	Проблемы межфункциональной координации

	Эффективное решение стандартных профессиональных задач
	Замедленность реакции на изменения внешней среды

	Централизованный контроль важнейших решений руководством компании
	Перегруженность руководства решением оперативных вопросов в ущерб задачам стратегического управления

	Специализация и компетентность, развитие предметных навыков персонала в функциональных областях
	Ведомственность, отсутствие у менеджеров системного подхода к решению проблем организации


На больших предприятиях линейно-функциональная структура является сдерживающим фактором: слишком много звеньев отделяет непосредственного работника от руководителя предприятием. На малых же и средних предприятиях, где сотрудники знают друг друга в лицо, ее можно применять достаточно успешно. [28, C. 116]. Численность ООО «Промо» составляет 20 человек, следовательно, наблюдается оптимальный тип структуры управления.
2.2 Анализ внешней среды ООО «Промо»
2.2.1 STEEP‑анализ дальнего окружения

Название анализа - аббревиатура факторов, которые следует изучить:

S- социальные

T- технологические

E- экономические

E- экологические

P- политические

1. Социальные факторы

Условия жизни различных социальных групп улучшаются, социальная напряженность в обществе снижается, иимидж организации в обществе улучшается, движение в защиту прав потребителей набирает обороты и иногда мешает деятельности организации.

2. Технологическая среда

Возможности новых технологических разработок повышаются, темпы обновления технологии растут, состояние системы развития улучшается с каждым годом.

Организация имеет  дело с новейшими разработками, от которых зависит эффективность деятельности предприятия.

3. Экономическая среда

Уровень занятости населения снижается, стабильность курса рубля – плавающая.

Экономическая ситуация в стране заставляет заказчиков сокращать рекламные бюджеты, что заставляет ООО «Промо» снижать цены на свои услуги. Конкуренты предприятия находятся в сходном положении, поэтому стоимость услуг примерно одинакова. Понизить цену услуг можно за счет сокращения фонда заработной платы, а также за счет освоения новых технологий и программного обеспечения, позволяющих сократить затраты времени на выполнение различных этапов работ. 

4. Экологическая среда

Деятельность организации не наносит ущерба окружающей среде.
5. Политическая среда [27, C. 128]
Многочисленные законы, указы, нормы, утвержденные законодательными органами необходимо соблюдать, выполнять законопослушному предприятию, чтобы в случае проверки своей деятельности исполнительными органами (налоговая инспекция, милиция, пожарная служба, сан. эпид. надзор, архитектурный надзор) избежать судебного разбирательства. 

Для того, чтобы организация по многочисленным критериям являлась удовлетворяющей всем нормам и правилам, руководство затрачивает немало средств на ремонт, технологии, обучение персонала и мн. др.

В целом влияние дальнего окружения для ООО «Промо» благоприятно.

2.2.2 Профиль состояния внешней среды

Проведем анализ состояния профиля внешней среды ООО «Промо» последовательно по всем факторам внешней среды прямого и косвенного воздействия.

Определим значимость каждой группы факторов для исследуемого предприятия в диапазоне от 0 до 5 баллов (таблица 2).

Таблица 2

Значимость факторов внешней среды

	Группа факторов внешней среды
	Значимость факторов, α

	Потребители
	5

	Поставщики
	2

	Конкуренты
	4

	Профсоюзы
	0

	Законы и государственные органы
	4

	Научно-технический прогресс
	3

	Состояние экономики
	4

	Социокультурные факторы
	3

	Политические факторы
	3

	Международное окружение
	2


Силу факторов внутри каждой группы оценим в диапазоне от -5 (сильная опасность), через ноль до +5 (сильная возможность). [30, C. 78] 

Результаты оформим в виде таблицы 3.

Сила воздействия определяется по формуле:
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где: 
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Таблица 3

Анализ факторов внешней среды.

	Группа факторов (i)
	Значимость (
[image: image9.wmf]i

a

)
	Фактор (ij)
	Оценка фактора 
	Сила воздействия (Qij)

	
	
	
	-5
	Pij
	+5
	опасности
	возможности

	1. Потребители
	5
	1.1. Общественные потребности
	С
	+2
	В
	
	+10

	
	
	1.2. Доходы различных социальных групп
	С
	-1
	В
	-5
	

	
	
	1.3. Динамика спроса и предложения
	С
	+3
	В
	
	+15

	
	
	1.4. Жизненный цикл спроса
	С
	+1
	В
	
	+5


Продолжение таблицы 3
	Группа факторов (i)
	Значимость (
[image: image10.wmf]i

a

)
	Фактор (ij)
	Оценка фактора 
	Сила воздействия (Qij)

	
	
	
	-5
	Pij
	+5
	опасности
	возможности

	
	Итого
	
	-5
	+30

	2. Поставщики
	2
	2.1. Цены на факторы производства
	В
	-2
	С
	-4
	

	
	
	2.2. Тарифы на энергоресурсы
	В
	-2
	С
	-4
	

	
	
	2.3. Ставка процентов по кредитам
	В
	-2
	С
	-4
	

	
	
	2.4. Уровень предложения на рынке рабочей силы
	В
	+2
	С
	
	+4

	
	Итого
	
	-12
	+4

	3. Профсоюзы
	0
	3.1. Активность профсоюзов по защите прав трудящихся
	В
	0
	С
	0
	0

	4. Законы и государственные органы
	4
	4.1. Разделение полномочий федеральных и региональных органов власти
	
	0
	
	0
	0

	
	
	4.2. Жесткость государственного регулирования экономики
	В
	-2
	С
	-8
	

	
	
	4.3. Способ организации и действия предприятия
	С
	+2
	В
	
	+8

	
	Итого
	
	-8
	+8

	5. Конкуренты
	4
	5.1. Интенсивность конкуренции
	В
	-2
	С
	-8
	

	
	
	5.2. Удовлетворенность конкурента своим настоящим положением
	С
	+3
	В
	
	+12

	
	
	5.3. Уязвимость конкурента
	В
	-1
	С
	-4
	


Продолжение таблицы 3
	Группа факторов (i)
	Значимость (
[image: image11.wmf]i

a

)
	Фактор (ij)
	Оценка фактора 
	Сила воздействия (Qij)

	
	
	
	-5
	Pij
	+5
	опасности
	возможности

	
	
	5.4. Эффективные ответные меры со стороны конкурента
	С
	+1
	В
	
	+4

	
	Итого
	
	-12
	+16

	6. Научно-технический прогресс
	3
	6.1. Возможности новых технологических разработок
	С
	+1
	В
	
	+3

	
	
	6.2. Темпы обновления технологии
	С
	+2
	В
	
	+6

	
	
	6.3. Состояние системы развития
	С
	+1
	В
	
	+3

	
	Итого
	
	0
	+12

	7. Состояние экономики
	4
	7.1. Темпы инфляции
	В
	-1
	С
	-4
	

	
	
	7.2. Бюджетный баланс
	С
	-1
	В
	-4
	

	
	
	7.3. Уровень занятости населения
	В
	+1
	С
	
	+4

	
	
	7.4. Стабильность курса рубля
	С
	-1
	В
	-4
	

	
	Итого
	
	-12
	+4

	8. Социокультурные факторы
	3
	8.1. Условия жизни различных социальных групп
	С
	+1
	В
	
	+3

	
	
	8.2. Социальная напряженность в обществе
	В
	+1
	С
	
	+3

	
	
	8.3. имидж организации в обществе
	С
	+2
	В
	
	+6

	
	
	8.4. Движение в защиту прав потребителей
	В
	-2
	С
	-6
	

	
	Итого
	
	-6
	+12

	9. Политические факторы
	3
	9.1. Льготы и свободные экономические зоны
	С
	+1
	В
	
	+3


Окончание таблицы 3
	Группа факторов (i)
	Значимость (
[image: image12.wmf]i

a

)
	Фактор (ij)
	Оценка фактора 
	Сила воздействия (Qij)

	
	
	
	-5
	Pij
	+5
	опасности
	возможности

	
	
	9.2. Антимонопольная политика
	С
	+1
	В
	
	+3

	
	
	9.3. Таможенная политика
	В
	0
	С
	0
	0

	
	
	9.4. Инвестиционная политика
	С
	+1
	В
	
	+3

	
	Итого
	
	0
	+9

	10. Международное окружение
	2
	10.1. Возможности, связанные с деятельностью международных и региональных организаций
	
	0
	
	
	

	
	
	10.2. Изменения валютного курса и политических решений в странах, выступающих в роли инвестиционных объектов или рынков
	В
	-2
	С
	-4
	

	
	
	10.3. Зарубежные стратегии защиты или расширения предприятий или отраслей
	
	0
	
	
	

	
	Итого
	
	-4
	0


* 
C - снизится


В - возрастает

Воздействие i-ой группы факторов Qij для возможностей и опасностей определяется по формулам соответственно:

+ Qi = αi * Σj * (+ Pij) 




(2)

- Qi = αi * Σj * (- Pij) 




(3)

Итоговая оценка внешних опасностей и возможностей выражается через силу воздействия группы факторов [30, C. 83] (таблица 12).

Таблица 4 
Внешние опасности и возможности

	Факторы внешней среды
	Опасности
	Возможности

	Потребители
	5 * (-5) = - 25
	5* (+30) = + 150

	Поставщики
	2 * (-12) = -24
	2 * (+4) = + 8

	Конкуренты
	4 * (-12) = - 48
	4 * (+16) = +32

	Профсоюзы
	0
	0

	Законы и государственные органы
	4 * (-8) = -16
	4 * (+8) = +16

	Научно-технический прогресс
	0
	3 * (+12) = +36

	Состояние экономики
	4 * (-12) = -48
	4 * (+4) = +16

	Социокультурные факторы
	3 * (-6) = - 18
	3 * (+12) = +36

	Политические факторы
	0
	3 * (+9) = +18

	Международное окружение
	2 * (-4) = - 8
	0


Таким образом, наиболее вероятные возможности во внешнем окружении ООО «Промо» может реализовать при помощи фактора «потребители», например, найдя новые способы продвижения своих услуг на рынке, или сделав образ организации более привлекательным. Наибольшие угрозы исходят от конкурентов и состояния экономики.

2.2.3 Ближнее окружение (микросреда)

К ближнему окружению (микросреде) относятся поставщики, покупатели и конкуренты. [25, C. 273]
1. Поставщики: коммунальные службы, магазины компьютерной техники и оборудования
2. Покупатели: заказчики, которым необходимы услуги по созданию сайта, дизайн фирменного стиля, услуги хостинга и т.д.
3. Конкуренты: в Челябинске насчитывается более 100 организаций, оказывающих аналогичные услуги. Кроме того, имеется масса частных исполнителей. Также на рынке функционируют организации из других регионов. Специфика услуг заключается в том, что услуги носят информационный характер, следовательно, конечный исполнитель может работать далеко за пределами Челябинска, связываясь с заказчиком по Интернету. Этот факт делает конкурентов из других регионов более сильными по сравнению с другими отраслями народного хозяйства, в которых близость потребителей является решающим фактором.
2.2.4 Составление SWOT-матрицы

Анализ сильных и слабых сторон предприятия проводится при помощи методологии SWOT-анализа. Сила (strength), слабость (weakness), возможности (opportunities), угрозы (threats) – все эти параметры используются специалистами при диагностике резервов производства и выработке стратегии эффективного менеджмента предприятия [21, C. 89]
Составим матрицу SWOT.

Таблица 5

SWOT-матрица

	Возможности:

1. Расширение рынка

2. Доступность ресурсов

3. Стабильность бизнеса
	Угрозы:

1. Усиление конкурентной борьбы

2. Неустойчивая экономика
3. Конкуренты из других регионов

	Сильные стороны:

1. Высокое качество услуг
2. Опытный персонал

3. Доступные финансовые источники

4. Эффективное управление

5. Известность на рынке
	Слабые стороны:

1. Основная часть затрат приходится на заработную плату сотрудников
2. Сокращение затрат организации практически невозможно без сокращения оплаты труда

3. Увеличение объема принимаемых заказов повлечет необходимость набора новых сотрудников


Проведем анализ:

· Сильных сторон предприятия и его возможностей

· Слабых сторон предприятия и его возможностей

· Слабых сторон предприятия и внешних угроз

· Сильных сторон предприятия и внешних угроз

Наиболее наглядно результаты данного анализа можно представить в виде уточненной матрицы SWOT-анализа, которая получается путем наложения матрицы, составленной нами в таблице 13, на четыре поля, образуемые пересечениями сильных/слабых сторон, а также возможностей/угроз.

Таблица 6 
Уточненная матрица SWOT-анализа

	Внешняя среда

Внутренняя среда
	Возможности:

1. Расширение рынка

2. Доступность ресурсов

3. Стабильность бизнеса
	Угрозы:

1. Усиление конкурентной борьбы

2. Неустойчивая экономика
3. Конкуренты из других регионов

	Сильные стороны:

1. Высокое качество услуг
2. Опытный персонал

3. Доступные финансовые источники

4. Эффективное управление

5. Известность на рынке
	Поле «СИВ»
1. Расширение рынка сбыта 

2. Внедрение собственных научных разработок
	Поле «СИУ»
1. Преодоление проблем, связанных с неустойчивой экономикой при помощи эффективного управления

	Слабые стороны:

1. Основная часть затрат приходится на заработную плату сотрудников

2. Сокращение затрат организации практически невозможно без сокращения оплаты труда
3. Увеличение объема принимаемых заказов повлечет необходимость набора новых сотрудников
	Поле «СЛВ»
1. Увеличение числа заказов увеличит долю прибыли, остающуюся в распоряжении организации
	Поле «СЛУ»
1. Спад средней оплаты труда наемных работников позволяет некоторые время не повышать заработную плату сотрудников


Мы считаем, что ООО «Промо» следует расширять рынки сбыта, поскольку эта возможность компенсирует слабые стороны (поскольку значительная часть полученных прибылей уходит на заработную плату) и подчеркнет сильные (опытный персонал, эффективное управление).

2.3 Характеристика проблемы в ООО «Промо» и сценарий ее решения
2.3.1 Проблемная ситуация
ООО «Промо» занимается оказанием дизайнерских услуг уже 6 лет. Фирма имеет постоянных клиентов и определенную известность, репутацию честного партнера, точно и в срок выполняющего взятые на себя обязательства.

ООО «Промо» столкнулась с достаточно сложной ситуацией локального характера. 

Директор ООО «Промо», который не был в отпуске много лет, принял решение отдохнуть 2 недели. В это время в организацию обратилось множество заказчиков, которым требовались проекты (сайты, баннеры, наружная реклама и пр.). С учетом того, что в ООО «Промо» имеется штат постоянных работников, все они оказались перегружены, а некоторые проекты – просрочены. 

Во время всеобщей неразберихи и суматохи организацией были взяты на себя обязательства по разработке проекта, который не имел аналогов в предыдущих успешно выполненных заданиях. Случилось это по той причине, что сотрудник, отвечающий за работу с клиентами и прием заказов, работал в ООО «Промо» не так давно и еще не изучил специфику деятельности организации. 

Таким образом, ООО «Промо» взяла на себя обязательства, которые в условиях повышенного спроса со стороны клиентов не может выполнить.

В довершение всего заказчик данного проекта Сидоров В.В. ограничен в сроках, поскольку на финансирование проекта ему были выделены бюджетные средства, и в указанные сроки он должен был предоставить результат разработки.

К тому же ООО «Промо» (как это принято) взяло предоплату за выполнение работ в размере 150 000 рублей (50% стоимости заказа), которые потратило на оплату аренды, телефонных переговоров и Интернет, а также совершило ряд иных неотложных платежей.

Один из сотрудников ООО «Промо», который имел представление о данном типе работ, вызвался ее выполнять, но, так и не успев с ней разобраться, серьезно заболел и был вынужден лечь в больницу. 

В ООО «Промо» существует еще несколько сотрудников, которые готовы выполнять данную работу, но не имеют должной квалификации, поскольку не сталкивались с таким типом работ.

Сам заказчик не имеет представления о том, насколько серьезно обстоят дела, а срок сдачи проекта – завтра, причем ему его обещали отдать неделю назад, но каким-то образом уговорили его отодвинуть сроки, благодаря чему было потеряно время, за которое заказчик мог бы успеть сделать заказ на проект в другой фирме.

Вернувшись из отпуска, директор ООО «Промо» сразу был поставлен перед серьезным выбором: либо отказаться от выполнения заказа и потерять лицо, чего организация в условиях рынка позволить не может, либо выполнить заказ и сохранить репутацию, что также невозможно, поскольку выполнять работу некому.

2.3.2. Идентификация проблемной ситуации
Механизм управления проблемами организации должен обеспечивать: 

· выявление и диагностику проблем, возникающих в организации при изменении внешних и внутренних условий; 

· соотнесение их со стратегическими и тактическими целями; 

· анализ проблем и подготовку управленческих решений;

· определение механизма реализации решений; 

· определение конкретных исполнителей среди существующих структурных подразделений. [8, C. 111]
На фирме возникла проблема функционирования.

Это проявилось в том, что:

1. Были приняты на себя обязательства, выполнение которых затруднительно

2. Заболел компетентный сотрудник и его некем заменить

3. Сотрудник, отвечающий за прием заказов, оказался некомпетентным в своей области

Директору, как компетентному лицу, необходимо принять решение о судьбе данного проекта.

2.3.3. Целевая ориентация
Управленческое решение – это результат анализа, прогнозирования, оптимизации, экономического обоснования и выбора альтернативы из множества вариантов достижения конкретной цели системы менеджмента.

Импульсом управленческого решения является необходимость ликвидации, уменьшения актуальности проблемы за счет ее решения, т. е. приближение в будущем действительных параметров объекта (явления) к желаемым, прогнозным.

Диагностика проблемы осуществляется путем анализа работы организации, ее сильных и слабых сторон, ее ресурсов, потенциальных возможностей, показывает, какие элементы системы управления игнорируются, упускаются или недооцениваются руководителями.

Комплексные проблемы следует формализовать, т. е. количественно определять разницу между фактическим и желаемым состояниями объекта по его параметрам, а также выполнить структуризацию проблемы путем построения для ее решения дерева целей.

Поскольку ресурсы для решения проблемы ограничены, следует ранжировать (определять важность, весомость, ранг) проблемы по их актуальности, масштабности, степени риска.

В процессе реального управления организацией менеджер сталкивается с полем проблем, которые должны быть решены в процессе деятельности организации. 

Проблемы определяются стратегическими и тактическими целями организации, состоянием внешней и внутренней среды, необходимыми и имеющимися в наличии ресурсами, конкретными значениями неуправляемых и управляемых параметров, ходом самого процесса управления

Директор, как лицо, принимающее решение, для  принятия столь сложного управленческого решения – как поступить в сложившейся ситуации – приглашает группу экспертов, которые должны проанализировать сложившуюся ситуацию относительно целевой ориентации фирмы и предложить наилучший вариант решения проблемы.

Структуризация проблемы – разложение проблемы на отдельные задачи, которые поддаются решению известными методами. Слабоструктурированная проблема – качественная, не полностью поддающаяся детальному количественному анализу. 

[image: image14.emf]å







Рисунок 6 -  Дерево целей

В управлении, как и в других социальных науках, решаемые проблемы практически всегда относятся к слабоструктурированным. Поэтому исследование начинается с их качественного анализа, структуризации, т.е. расчленения на такие части, которые можно преобразовать в эквивалентные «хорошо определенные» задачи. Они решаются, а затем производится синтез проблемы на новом, более высоком уровне ее понимания.

В первую очередь эксперты составили «дерево целей», которые необходимо достигнуть для преодоления проблемной ситуации

Теперь необходимо оценить данные цели. 

При оценке сравнительной значимости целей применим метод парных сравнений. Для этого переведем качественные оценки в количественные характеристики:

Таблица 7 
Перевод качественных оценок в количественные

	Качественные оценки
	Количественные характеристики

	Равнозначные цели
	1

	Ненамного значимее
	3/2

	Значимее
	5/2

	Намного значимее
	7/2

	Абсолютно доминирует
	9/2


Результаты обратной оценки представляются обратными числами. 

Затем составляется и рассчитывается матрица сравнений для каждого уровня целей «дерева», где:

Х – отказ от выполнения работ;

Y – выполнение работ;

А – возврат аванса;

В – потеря репутации;

С – «подставление» клиента;

D – выплата денежной компенсации клиенту;

Е – привлечение специалиста со стороны;

F – обучение сотрудника;
Таблица 8 
Первый уровень целей

	
	X
	Y
	Нормированные оценки
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	qi

	
	
	
	X
	Y
	
	

	X
	1,00
	0,29
	0,22
	0,22
	0,44
	0,22

	Y
	3,50
	1,00
	0,78
	0,78
	1,56
	0,78
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	4,50
	1,29
	1,00
	1,00
	2,00
	1,00


Таким образом, для фирмы более важным является выполнение проекта, чем отказ от него.

Таблица 9 
Второй уровень целей. Оценка отказа от проекта

	
	Попарное сравнение
	Нормированные оценки
	(

	qi

	Qi


	
	A
	B
	C
	D
	A
	B
	C
	D
	
	
	

	А (возврат аванса)
	1    
	 2/7
	3 1/2
	3 1/2
	0,197
	0,154
	0,304
	0,42
	0,655
	0,164
	0,036

	В (потеря репутации)
	3 1/2
	1    
	3 1/2
	3 1/2
	0,690
	0,538
	0,304
	0,42
	1,533
	0,383
	0,085

	С («подставление» клиента)
	 2/7
	 2/7
	1    
	 2/7
	0,056
	0,154
	0,087
	0,03
	0,297
	0,074
	0,016

	D (выплата компенсации)
	 2/7
	 2/7
	3 1/2
	1    
	0,056
	0,154
	0,304
	0,12
	0,515
	0,129
	0,028

	Сумма
	5    
	1 6/7
	11 1/2
	8 2/7
	1 
	1 
	1 
	1
	4
	1
	0,17


где qi – вес i-го показателя в структуре показателя «Отказ от проекта»;

      Qi - вес i-го показателя в ряду весов всех показателей «дерева целей»
Таким образом, для предприятия важно сохранить репутацию, связанную с желанием отказаться от проекта, чем возврат аванса, забота о клиенте или выплаты ему компенсации.
Таблица 10 
Оценка выполнения проекта
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	Попарное сравнение
	Нормированные оценки
	(

	qi


	Qi



	
	Е
	F
	Е
	F
	
	
	

	Е (Привлечение специалиста со стороны)
	1    
	 2/7
	0,222
	0,222
	0,444
	0,222
	0,0493

	F (обучение своего специалиста)
	3 1/2
	1    
	0,778
	0,778
	1,556
	0,778
	0,173

	Сумма
	4 1/2
	1 2/7
	1    
	1    
	2    
	1,00
	0,222


где qi – вес i-го показателя в структуре показателя «Оценка выполнения проекта»;

         Qi - вес i-го показателя в ряду весов всех показателей «дерева целей»
Таким образом, наиболее важным для выполнения проекта для организации является обучение своего специалиста, чем привлечение специалиста со стороны.

2.3.4. Разработка альтернатив
В ходе процесса управления вырабатываются альтернативные варианты решений, образующие пространство возможных решений. 

Основной задачей управленца является определение для каждой проблемы, принадлежащей возникшему полю проблем, альтернативного варианта решения из пространства решений, позволяющего в наибольшем соответствии с целями организации решить эту проблему. 

Для определения наиболее предпочтительного альтернативного варианта решения для конкретной проблемы используются решающие правила, на основании которых осуществляется сравнение и выбор альтернативных вариантов. 

Решающие правила позволяют как при одноцелевом, так и при многоцелевом подходах дать однокритериальную или многокритериальную оценку сравниваемым вариантам решений. 

После того, как была проведена оценка сравнительной значимости целей, эксперты разработали следующие альтернативы.

1. Отказаться от заказа, вернув клиенту аванс и потеряв репутацию и «подставив» клиента

2. Отказаться от заказа, вернув клиенту аванс, выплатить денежную компенсацию, не потеряв репутацию

3. Выполнить заказ, найдя другого специалиста

4. Выполнить заказ, обучив своего специалиста.

2.3.5. Выбор альтернатив
После определения альтернатив был проведен их анализ и выбрана наилучшая. Так как решение проблемы происходит в условиях определенности, то для анализа был выбран метод балльных оценок.

Для начала все показатели были переведены в балльные оценки, которые показывают, насколько данный показатель удовлетворяет предложенной альтернативе.

Таблица 11

Перевод показателей а балльные оценки

	Качественная оценка
	Баллы

	Удовлетворяет
	3

	Удовлетворяет, но не совсем
	2

	Не удовлетворяет
	1


Затем составим следующую таблицу.
В ней приведены данные по оценке альтернатив.

Таблица 12
Оценка альтернативы

	 
	Показатели
	


	
	A
	B
	C
	D
	E
	F
	

	1
	1,00
	2,00
	3,00
	2,00
	1,00
	1,00
	10,00

	2
	1,00
	2,00
	2,00
	3,00
	3,00
	2,00
	13,00

	3
	2,00
	3,00
	1,00
	1,00
	3,00
	3,00
	13,00

	4
	3,00
	2,00
	3,00
	2,00
	3,00
	3,00
	16,00

	всего
	7,00
	9,00
	9,00
	8,00
	10,00
	9,00
	52,00

	Qi
	0,13
	0,18
	0,17
	0,15
	0,20
	0,17
	1,00


Таким образом, альтернатива 4 (выполнение заказа, обучение сотрудника) оказалась наилучшей.

2.3.6. Организация и контроль
Чтобы обучить своего сотрудника для выполнения заказа, необходимо, чтобы предложение об этом исходило от самого директора. Поэтому директор будет являться не только лицом, принимающим решения, но и исполняющим его.

Перед тем, как подойти к сотруднику с данным предложением, директор должен определить, чему именно следует обучить сотруднику и кто его будет обучать. Чтобы заказ был выполнен, необходимо удовлетворить требования клиента согласно техническому заданию, причем уложиться в сроки.

Для этого директор задействует свои связи, чтобы найти специалиста, который разбирается в данном типе проекта, предложив данному специалисту часть прибыли от проекта за осуществление консультации. 

Таким образом, проект будет выполнен и потребности клиента будут удовлетворены. Данная альтернатива имеет недостатки: время выполнения проекта может затянуться на несколько дней.

Заключение
В данной работе нами выполнены задачи, поставленные в начале работы.
Во-первых, дано понятие, рассмотрены индикаторы и приведены характеристики управленческих проблем

Проблема – это противоречие, требующее первоочередного разрешения. Индикатором проблемы является достижение одним или несколькими параметрами эффекта критического значения. Следовательно, осознание проблемы состоит в установлении факта ее существования в результате контроля за деятельностью организации, либо по результатам исследования рыночных возможностей фирмы. 

В управленческой деятельности выделяются четыре класса наиболее распространенных проблем: стандартные, хорошо структурированные, слабо структурированные и неструктурированные проблемы. Рассматривая характер управленческой проблемы, обычно выделяют три ее вида: рутинная проблема, кризисная проблема и только неиспользованная возможность. Рутинные, или повторяющиеся, проблемы относятся к категории структурированных, а возможности и кризис – к неструктурированным. Соответственно для каждого типа проблем требуются решения разного типа: для структурированных – программированные, для неструктурированных – непрограммированные.

Во-вторых, рассмотрена сущность диагностики проблем и основных сценариев их решения
Все виды проблем поддаются диагностике при системном подходе. Системный анализ в процессе принятия решений включает в себя 12 этапов, первый из которых – диагностика проблемы. Диагностикой проблемы называется анализ величин и соотношений параметров организационно - производственной системы и внешней среды, с целью установления причин возникновения проблемы.

Первый этап в диагностировании сложной проблемы - это осознание и установление признаков нештатного поведения системы управления. На втором этапе диагностирования проблемы оцениваются эффекты взаимодействии внутренних факторов системы и внешних факторов среды. Третий этап диагностирования - связан с принятием решения по устранению проблемы.

При диагностике управленческой проблемы, как и при диагностике иных проблем, первая фаза в диагностировании сложной управленческой проблемы – осознание и установление симптомов затруднений или имеющихся возможностей. Второй фазой диагностики является определение характера управленческой проблемы (как правило, выделяют три вида: функциональный, структурный и параметрический характер). Третьей фазой является определение иерархического уровня, на котором будет решаться проблема.

В-третьих, приведена общая характеристика ООО «Промо». Отдел веб-разработок студии интернет-рекламы «PRодвижение» является специализированным структурным подразделением студии интернет-рекламы «PRодвижение». В организации работает 20 человек, тип организационной структуры – линейно-функциональный.

В-четвертых, проведен анализ внешней среды, из которого следует, что наибольшие возможности организации следует искать среди своих потребителей, а угрозы – со стороны конкурентов. Ближнее окружение организации благоприятно для ее развития. Кроме того, согласно комплексному SWOT-анализу нами был сделан вывод о том, что организации следует наращивать объемы оказываемых услуг.
В-пятых, нами разработан сценарий для решения проблемы, возникшей перед ООО «Промо». 

В ходе разработки сценария нами были выполнены следующие этапы: рассмотрена и идентифицирована проблемная ситуация, определена целевая ориентация ООО «Промо», разработаны альтернативы решения проблемы, произведен выбор альтернатив, а также приведены рекомендации по организации и контролю за ходом решения проблемы.

Проблемная ситуация заключается в том, что ООО «Промо» взяло на себя обязательства, которые в условиях повышенного спроса со стороны клиентов не может выполнить. ООО «Промо» (как это принято) взяло предоплату за выполнение работ в размере 150 000 рублей, а один из сотрудников ООО «Промо», выполняющий работу, серьезно заболел и был вынужден лечь в больницу. В ООО «Промо» существует еще несколько сотрудников, которые готовы выполнять данную работу, но не имеют должной квалификации, поскольку не сталкивались с таким типом работ.

На фирме возникла проблема функционирования. Это проявилось в том, что: были приняты на себя обязательства, выполнение которых затруднительно; заболел компетентный сотрудник и его некем заменить, а сотрудник, отвечающий за прием заказов, оказался некомпетентным в своей области

Нами сделан выбор направлений целевой ориентации, для чего было построено дерево целей, в котором охарактеризованы два главных направления действий (отказ от проекта или его выполнение).

Проведена оценка целей и их значимости, в результате чего мы пришли к выводу, что наиболее значимым фактором при отказе от выполнения проекта является потеря репутации, а при согласии на его дальнейшее выполнение необходимо обучить сотрудника.

Проведена разработка возможных вариантов решения проблемы проведена при помощи разработки альтернатив. Эксперты разработали следующие альтернативы.

1. Отказаться от заказа, вернув клиенту аванс и потеряв репутацию и «подставив» клиента

2. Отказаться от заказа, вернув клиенту аванс, выплатить денежную компенсацию, не потеряв репутацию

3. Выполнить заказ, найдя другого специалиста

4. Выполнить заказ, обучив своего специалиста.

Осуществлен выбор оптимальной альтернативы, к которой относится выполнение заказа путем обучения своего специалиста.

Чтобы обучить своего сотрудника для выполнения заказа, необходимо, чтобы предложение об этом исходило от самого директора. Поэтому директор будет являться не только лицом, принимающим решения, но и исполняющим его. Перед тем, как подойти к сотруднику с данным предложением, директор должен определить, чему именно следует обучить сотруднику и кто его будет обучать. Чтобы заказ был выполнен, необходимо удовлетворить требования клиента согласно техническому заданию, причем уложиться в сроки. Данная альтернатива имеет недостатки: время выполнения проекта может затянуться на несколько дней.

Данные задачи выполнены для достижения поставленной цели - разработки сценария для решения проблемы ООО «Промо».
Список литературы

Литература

1. Акимова Т. А. Теория организации: Учебное пособие для вузов / Т. А. Акимова. - М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2008. - 367 с.

2. Ансофф И. Стратегическое управление - М.: Экономика, 2007.- 519 с.

3. Антонов А. В. Системный анализ: учебник для вузов / А. В. Антонов. – М.: Высшая школа, 2007. – 454 с.

4. Анфилатов В. С. Системный анализ в управлении: учеб. пособие для вузов / В. С. Анфилатов, А. А. Емельянов, А. А. Кукушкин; под ред. А. А. Емельянова. – М.: Финансы и статистика, 2009. – 368 с.

5. Базаров Т. Ю. Управление персоналом: Учебное пособие для студ. сред. проф. учеб. заведений / Т. Ю. Базаров. - 2-е изд., стер. - М.: Академия, 2007. - 224 с.

6. Баранников А. Ф. Теория организации. - М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2008. - 701 с. 
7. Бурков В.Н., Кондратьев В.В. Механизмы функционирования организационных систем. - М.: Наука, 2008.- 383 с.

8. Быкова А. Организационные структуры управления. – М.: ОЛМА-ПРЕСС Инвест: Институт экономических стратегий, 2007. – 160 с.

9. Весенин В.Р. Менеджмент. – М.: КноРус, Проспект, 2004. – 592 с.

10. Веснин В. Р. Менеджмент персонала: Учеб. пособие для учащихся сред.-спец. учеб. заведений (ССУЗ) / В. Р. Веснин. - М.: Элит-2000, 2006. - 304 с.

11. Виханский О. С. Менеджмент: учебник для вузов по экономическим направлениям и специальностям / О. С. Виханский, А. И. Наумов. - М.: Экономистъ, 2008. - 670 с.

12. Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: учебник. – М.: Гардарики, 2009. – 528 с.

13. Герчикова Н.И. Менеджмент: Учебник. – М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2009. – 511 с.

14. Дафт Р. Л. Теория организации: учеб. по специальности «Менеджмент орг.». - М.: ЮНИТИ, 2006. - 699 с.
15. Друкер П. Эффективное управление. Экономические задачи и оптимальные решения, Пер. с англ. – М.: ФАИР-ПРЕСС, 2001. – 288 с.

16. Иванова Т. Ю. Теория организации: учебник по специальности «Менеджмент организации» / Т. Ю. Иванова, В. И. Приходько. - М.: Кнорус, 2007. - 384 с.

17. Игнатов В. Г. Местное самоуправление: российская практика и зарубежный опыт: учеб. пособие для вузов / В. Г. Игнатов, В. И. Бутов. - 2-е изд., перераб. и доп. - М.; Ростов-на-Дону: МарТ, 2005. - 352 с. 

18. Кабушкин Н.И. Основы менеджмента. – М.: Новое знание, 2004. – 336 с.

19. Кафидов В. В. Управление персоналом: учебное пособие по специальности «Менеджмент организации» / В. В. Кафидов. - М.: Трикста: Академический Проект, 2009. - 144 с.
20. Красовский Ю.Д. Организационное поведение. – М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2004. – 511 с.

21. Латфуллин Г. Р. Теория организации. - СПб.: Питер, 2009. - 394 с. 

22. Лафта Дж. К. Теория организации: учебное пособие / Дж. К. Лафта. - М.: ПРОСПЕКТ, 2008. - 416 с.

23. Мильнер Б. З. Теория организации: Учебник / Б. З. Мильнер. - 4-е изд., перераб. и доп. - М.: ИНФРА-М, 2007. - 648 с. 

24. Миронов М. Г. Теория организации: пособие для сдачи экзамена / М. Г. Миронов, Т. С. Жданова. - М.: Юрайт, 2009. - 160 с.

25. Парахина В. Н. Теория организации: учеб. пособие для вузов / В. Н. Парахина, Т. М. Федоренко. - М.: КНОРУС, 2007. - 303 с.

26. Переверзев М. П. Менеджмент: учебник для студентов вузов, обучающихся по экон. и управлен. специальностям / М. П. Переверзев, Н. А. Шайденко, Л. Е. Басовский; под ред. М. П. Переверзева; Тульский гос. пед. ун-т им. Л. Н. Толстого. - М.: Инфра-М, 2007. – 365 с.
27. Разработка управленческих решений: Учебник для вузов по специальности «Менеджмент» /  Э. А. Смирнов. – М.: ЮНИТИ, 2009. – 274 с

28. Рогожин С. В. Теория организации: учебник по специальности «Менеджмент организации» / С. В. Рогожин, Т. В. Рогожина. - М.: Экзамен, 2009. - 320 с. 

29. Системный анализ и принятие решений: словарь-справочник / под общ. ред. В. Н. Волковой, В. Н. Козлова. – М.: Высшая школа, 2007. – 616 с.

30. Теория организации: учебник / Р. У. Айбазов, Г. В. Атаманчук, А. Н. Буянкина и др.; под общ. ред. Г. В. Атаманчука; Рос. акад. гос. службы при Президенте РФ. - М.: Изд-во РАГС, 2007. - 451 с. 

31. Травин В. В. Менеджмент персонала предприятия: Учебно-практическое пособие / В. В. Травин, В. А. Дятлов. - М.: Дело, 2002. - 272 с.
32. Фатхутдинов Р. А. Разработка управленческих решений: Учебник для вузов. – 3-е изд., доп. – М.: ЗАО «Бизнес школа «Интел – Синтез», 2000. – 272 с.

33. Хомяков П. М. Системный анализ: краткий курс лекций / П. М. Хомяков; под ред. В. П. Прохорова. – М.: КомКнига, 2008. – 211

34. Шеметов П. В. Теория организации: курс лекций / П. В. Шеметов, С. В. Петухова. - М.: Омега-Л, 2009. – 281 с.
Периодическая печать 

35. Бутцева Г.И. Влияние кадровых решений на эффективность управления предприятием // Управление персоналом. 2008. №10.  С. 42-44

36. Киселева А. Управление стрессами и развитие работоспособности персонала – залог успеха деятельности организации // Управление персоналом. 2009. - № 6. – С. 42-45

37. Козлов А.И. Человеческий капитал в системе экономических категорий труда // Управление персоналом. – 2009. №5. С. 49-52
38. Корель Л.В., Комбаров В.Ю. Опыт адаптации промышленных предприятий к кризису. Итоги 2009 года (результаты экспертного социологического опроса руководителей) // Эко. – 2010. № 5. С. 90-104
39. Кулешов В.В. Модернизация экономики и ее кадровое обеспечение. Заметки экономиста // Эко. 2010. - №9. С. 18-35
40. Тугускина Г.Н. Анализ человеческого капитала коммерческих предприятий // Управление персоналом. 2009. - №10. – С. 42-44
Сетевые ресурсы

41. http://econom.nsc.ru/eco/ - официальный сайт журнала «Эко»

42. http://old.e-xecutive.ru – официальный сайт сообщества менеджеров 

43. http://sng.unicor.ru/index.php?option=com_content&task=view&id=59&Itemid=54 – портал дистанционного образования
44. http://www.consultant.ru/ - сайт с законодательством РФ

45. http://www.expert.ru/ - официальный сайт журнала «Эксперт»

46. http://www.gks.ru/ - официальный сайт Комитета государственной статистики

47. http://www.klerk.ru – управленческий портал

48. http://www.officemart.ru – информационно-управленческий портал

49. http://www.top-personal.ru/ - официальный сайт журнала «Управление персоналом»

50. http://www.web-prural.ru – официальный сайт ООО «Промо»

Цели





Отказ от выполнения работ





Выполнение работ





Определение судьбы проекта





Возврат аванса





Потеря репутации





«Подставление» клиента





Привлечение специалиста со стороны





Обучение сотрудника





Выплата денежной компенсации клиенту





� EMBED Equation.3 ���





� EMBED Equation.3 ���





� EMBED Equation.3 ���





� EMBED Equation.3 ���





Генеральный директор ООО «Промо»





Функциональное подразделение





Административное подразделение





Отдел разработки сайтов





Отдел веб-дизайна





Отдел хостинга





Отдел разработки дизайнерских решений





Бухгалтерия и отдел кадров





Отдел по работе с заказчиками








PAGE  
2

_1326898076.unknown

_1326898081.unknown

_1326898090.unknown

_1299593417.unknown

_1299598807.unknown

_1326898062.unknown

_1299596721.unknown

_1299593416.unknown

