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Александр Анатольевич Солодкин
• Более 30 лет опыта работы в области Операционного Менеджмента, в том 

числе:
– 11 лет в Канаде:

• Hudson’s Bay Company – старейшая сеть магазинов в мире
• Правительство провинции Онтарио
• Husky Energy – одна из 5-ти крупнейших нефтегазовых компаний в Канаде

• Профессиональные сертификаты:
– Certified Supply Chain Professional (ASCM), USA
– Certified Six Sigma Black Belt (ASQ), USA
– Professional Manager (Canadian Institute of Management), Canada
– Chartered Member, Institute of Logistics and Transport (CILT), UK

• Профессиональные ассоциации:
– The Association for Supply Chain Management (ASCM), USA
– American Society for Quality, Senior Member (ASQ), USA
– The Chartered Institute of Logistics and Transport (CILT), UK



Пример
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Факты не меняются – меняется их смысл

When a change in
perception takes place, 
the facts do not change. 
Their meaning does.

Peter Drucker, Innovation and 
Entrepreneurship, p. 94

Когда меняется 
восприятие, факты не 
меняются. Меняется 
их смысл.

Питер Друкер, Innovation and 
Entrepreneurship, p. 94



Что такое "шум" и искажение?

А. "Шум"

В. "Шум" + Искажение

Б. Искажение

Г. Точность
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•71% - расхождение в оценке программистами 
времени для выполнения задания1

•50-60% - расхождение в решениях "оценочного 
характера"1

•6.9% ROI - выигрыш при улучшении процесса 
принятия решения2

Значение "шума" и искажения для организаций

1. Kahneman, Daniel (October 2016) Noise: How to Overcome the High, Hidden Cost of Inconsistent Decision Making. Harvard Business Review.
2. Lovallo, Dan, Sibony, Olivier (March 2010) The case for behavioral strategy. McKinsey Quarterly



Влияние "шумов" и искажений

   Внешнее
   окружение

Организация

Нежелательный 
эффект СигналИсточник сигнала

Искажение

"Шум"

Наблюдатель

Искажение

"Шум"
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Примеры корректировки "шумов"

Вариабельность

Обстоятельства

"Шум"

АлгоритмыСтандартные 
процедуры

"Шум"

Человек

Вариабельность

Алгоритмы

Стандартные 
процедуры

Мониторинг 
решений

"Круглый стол "

Квалификация

Калибровка
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Источники и категории искажений в организациях
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Примеры корректировки искажений

ИскаженияРаспознавание 
закономерностей

Изменение 
взгляда на 
ситуацию

Пойди и посмотри
(Genchi Genbutsu)

Смена ролей

Перефразирование

Конкурентные 
игры

Системный 
оператор в ТРИЗ

Четкая 
формулировка 
переживаний и 

впечатлений

Copyright © Alexander Solodkin



Пример диаграммы Ишикавы

Модуль не
собирается

Люди Методы
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Недостатки диаграммы Ишикавы

• Опасность "Туннельного видения" из-за использования категорий

• Декомпозиция категорий, а не определение причин

• Доказательства причин не приводятся

• 3-й и более уровни декомпозиции делают диаграмму 
нечитабельной

• Использует принцип конечной "Корневой" причины
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Пример дерева причин
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Метод 5 почему

Достоинства
• Учит задавать вопросы
• Простота применения
• Стимулирует любопытство и устраняет преграды для мышления

Недостатки
• Использует принцип конечной "Корневой" причины
• Субъективность
• Не годится в качестве формального метода, особенно для расследования 

критических ситуаций
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Принципы метода Дина Гано (RealityCharting)

1. Причина и следствие – это одно и то же

2. У любого следствия есть минимум 2 причины – условие 
(объект) и действие

3. Цепочка причин-следствий бесконечна

4. Следствие реализуется только, если причины окажутся в одном
и том же месте и отрезке времени

Gano, Dean L. (2011) Seven Steps to Effective Problem-Solving and Strategies for Personal Success, Apollonian Publications, p. 41-42



Причины и следствия во времени и пространстве 
(Построенное шоссе)

Адаптировано из: Gano, Dean L. (2011) Seven Steps to Effective Problem-Solving and Strategies for Personal Success, Apollonian Publications, p. 50
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Техника

Асфальт-бетонная смесь
Условие

Гравийно-глиняно-песочная подушка
Условие

Шоссе существует

Строительные нормы
Условие



Пример диаграммы Дина Гано RealityCharting
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Пример траектории причинно-следственной цепочки
 Система подготовки руководителей

  Система управления холдингом 

  Система управления
  производственным предприятием

  Система наставничества
  и обучения на рабочем месте

 Техотдел - 
  подсистема

  Производственная
  подсистема

Брак

Директор

Рабочий

Техпроцесс

Технолог

Правила и инструкции 
(формальные и 
неформальные)

Совет директоров

 Конструкторский отдел - подсистема

Чертеж 
детали Конструктор Наставник

Отдел кадров - 
подсистема

Университет Школа бизнеса
Профессиональные 

сообщества
Конкурентная 

средаСемья
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Иерархия перспектив Джона Закмана

Директор

Иерархия 
перспектив

Уровни
абстракции

Абстрактный

Конкретный

Руководитель 
среднего и 

младшего звена

Бизнес архитектор, 
Конструктор

Инженер

Техник

Операции 
создания 

товаров, услугБрак

Директор

Рабочий

Технолог

Конструктор

Начальник 
отдела кадров

Бизнес 
концепции

Логика 
системы

Техническое 
представление

Инструменты 
реализации

Исполнитель

Возможности, 
контекст

Модели
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Концепция сложности Cynefin

Адаптировано из: Snowden, David J.; Boone, Mary E., (November 2007) A Leader’s Framework for Decision Making. Harvard Business Review

Неупорядоченный Упорядоченный
мир мир

Хаотичный Простой

Сложный Запутанный
Причина и 
следствие, 
связанные в 
прошлом, 
больше не 
повторяются

Причинно-
следственные 
связи не 
обнаруживаются

Причина и 
следствие 
разделены во 
времени и 
пространстве

Причинно-
следственная 
связь 
повторяема и 
предсказуема



Концепция сложности Cynefin

Адаптировано из: Snowden, David J.; Boone, Mary E., (November 2007) A Leader’s Framework for Decision Making. Harvard Business Review

Неупорядоченный Упорядоченный
мир мир

Хаотичный Простой

Сложный Запутанный
Зондировать

Обнаружить

Реагировать

Действовать

Обнаружить

Реагировать

Обнаружить

Анализировать

Реагировать

Обнаружить

Определить

Реагировать



Примеры хаотичных ситуаций
2019 – Salesforce, ошибка в 
настройках дала всем 
пользователям доступ к любым 
данным всей базы данных 

2018 – Гавайи, ошибочное сообщение 
о начавшейся ракетной атаке и 
необходимости немедленного поиска 
укрытия



Пример хаоса в офисе
До наведения порядка После наведения порядка



Устранение ключевых причин организационных 
проблем

  Контекст

Эффект

Шум

Проблема

Искажения

Поиск 
ключевых 

причин

Другая зона 
ответственности

ТРИЗ

Методы и 
инструменты 
управления 

организацией
Срочность 
Важность
Оценка

Точка 
зрения

Нестандартная 
задача

Стандартная 
задача

Результат

Ранжирование 
причин

1
2
...
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Выводы
1. Необходимо знать и корректировать "шумы" и искажения

2. Диагностика проблем должна учитывать контекст
• Сложность ситуации

• Срочность – важность задачи 

• Позиция исследователя проблемы

3. Нужно объединение различных научных дисциплин для 
организации труда и общества будущего
• НОТ 4.0 (Научная организация труда 4.0)

• Общество 5.0
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Вопросы?

Присоединяйтесь ко мне в социальных сетях:
LinkedIn
Англоязычный: https://www.linkedin.com/in/alexander-solodkin-1249b59
Русскоязычный: https://www.linkedin.com/in/александр-солодкин-a3bba1a4
Вконтакте
https://vk.com/alexander_solodkin
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