НЕКОТОРЫЕ КРАТКИЕ ПОЯСНЕНИЯ К ПРИВЕДЁННОЙ СХЕМЕ.

1. Предложенная схема взята и переведена из книги H.W. Dettmer, Goldratt’s Theory of Constraints. A System Approach to Continuous Improvement. Автор отмечает, что текст не согласовывался с Голдраттом. Эта книга содержит краткое введение в ТОС, изложение методов проверки правильности построений, описание построения и анализа всех 5 инструментов (Деревьев). Последняя глава посвящена методикам групповой (командной) работы с инструментами ТР. Хочу отметить, что автор очень подробно рассматривает весь материал, постоянно следит за непрерывностью логических переходов. Работа очень строгая и аккуратная. Всего 378 страниц.

2. Помещая данный материал на Форуме, преследую несколько целей:

· Привести пример схемы Дерева Текущей Реальности.

· Познакомить с известными причинами неудач внедрения TQ.

· Дать очень краткое описание этого инструмента.

· Продемонстрировать, сколь много факторов необходимо учитывать при рассмотрении ситуаций и принятии решений.

3. Определения некоторых понятий (по H.W. Dettmer, Goldratt’s Theory of Constraints. A System Approach to Continuous Improvement.).

· Дерево Текущей Реальности (ДТР) – логическая структура, разработанная для визуализации состояния имеющейся (текущей) реальности данной системы; построена по принципу достаточности. Отражает наиболее вероятные последовательности причин и следствий (явлений) в данных конкретных обстоятельствах. ДТР ищет причинно-следственные связи между явными проявлениями состояния системы и исходными причинами, их порождающими. Основная задача ДТР – двигаясь от Нежелательных явлений (НЕ) прийти к Корневым Причинам (КП) и, если удастся, добраться до Основной Проблемы (ОП) системы, то есть, найти её. Отвечает на вопрос: «Что является ОП системы? Что менять?».
· Нежелательные Явления (НЯ) – наблюдаемые проявления лежащей более глубоко ОП. Нежелательное само по себе, а не в зависимости от других факторов. Нежелательность явления определяется по отношению к Цели системы.

· Цель системы (Ц) – то, для чего система создавалась. Цель задаётся исключительно владельцами системы. Всё стальное может учитываться, как необходимые условия, но не является Целью.

· Корневые Причины – исходные причины НЯ, утверждения, не вытекающие из других. К ним сходятся ветви ДТР, начинающиеся от НЯ.

· Основная Проблема (ОП) – причина, лежащая в основе большинства (по Деттмеру, более 70%) НЯ. Эффективное разрешение ОП автоматически снимает все (почти) НЯ системы. Является главной целью усилий по улучшению системы.

4. Похоже, что существует несколько подходов в использовании логических инструментов ТР. Пока разобрался (частично) с методологией Деттмера, но уже видел и несколько другой подход. Возможно, это связано с многообразием ситуаций, в которых оказывается система и консультант. Главное, чтобы последовательность применения и особенности построения были самосогласованны.

5. По методологии Деттмера ДТР строится от НЯ «вниз», к ОП. Каждый последующий нижний уровень находится, как набор обстоятельств и явлений, достаточный для существования предыдущего явления. Читается же дерево в направлении стрелок следующим образом: «Если у нас есть А и Б и …, то мы обязательно получим Р», где А, Б – нижележащие причины, а Р – результат.

6. Приведённая логическая схема является примером нахождения ОП некоторой совокупности явлений, и в данном случае является  Деревом Текущей Реальности некоторой организации, терпящей неудачу в процессе внедрения TQ. 
Для приведённой ситуации рассмотрена совокупность НЯ (с точки зрения людей, заинтересованных во внедрении TQ), проявляющихся в процессе внедрения TQ в работу компании.

7. При построении Дерева чрезвычайно важно учесть ВСЕ связи и явления в системе, лежащие на пути от НЯ к ОП, так как пропуск даже одного элемента часто может привести к ложным результатом. Здесь очень помогает метод проверки правильности построения.
8. Приведённый материал (схема и комментарий) ни в коей мере не претендует на руководство к действию по построениям, а является лишь попыткой с моей стороны начать поверхностное ознакомление заинтересованных участников форума с интересными работами, с которыми мне посчастливилось познакомиться. Что же касается содержания схемы, то, с моей точки зрения, в ней собраны многочисленные факторы, которые сводят на нет многие начинания, не обязательно связанные с внедрением TQ. Пожалуй, это послужило основной причиной моего желания прислать материал.
9. И последнее. Схема составляет единое целое, просто для возможности представления она разбита на листы (в первоисточнике). Нумерация соответствует листу первого появления, все переносы с листа на лист показаны. Желающие могут легко соединить листы в единое целое. Коллеги, не пугайтесь кажущейся громоздкости, в реальности всё бывает ещё сложнее.
Если у вас возникнут вопросы, с удовольствием попробую на них ответить. Вопросы же по сути TQ – к Юрию Тимофеевичу.
Далее постараюсь выслать и Дерево Будущей Реальности для удачного внедрения TQ, уже его перевёл, но много времени занимает само графическое построение и внесение текста.
Надеюсь на Ваш интерес к данному материалу,
С уважением, Георгий Лейбович.

Обозначения на схеме:



- нежелательный результат



- указатель номера фигуры, к которой ведёт стрелка


- знак объединения группы причин и обстоятельств, в совокупности    достаточных для последующего результата (следствия). Если в тот же прямоугольник входит ещё одна отдельная стрелка (или такая же объединённая группа), то это признак избыточности или наличия петли обратной связи.



-Более жирная рамка означает, что фигура перенесена с другой страницы. Не используйте 
её дважды при объединении листов.

· указатель направления от причины к следствию.

ПОЧЕМУ ОРГАНИЗАЦИЯМ НЕ УДАЁТСЯ ВНЕДРИТЬ TQ.


(пример построения дерева текущей реальности для нахождения основной проблемы – Constraint). ЛИСТ 1.
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Список нежелательных явлений (НЯ).

· 112. Ресурсы организации используются неэффективно.
· 213. Кажется, что TQ требуется слишком много времени для получения                              положительных системных результатов.

· 204. Работники рассматривают TQ, как фактор, порождающий больше ограничений (RED TAPE) и бумажной работы.

· 607. Многие работники сопротивляются изменениям, необходимым для успеха TQ.

· 611. Цели организации не достигаются.
· 711. Усилия по улучшению качества требуют затрат больше, чем дают в результате.

· 704. Одни и те же проблемы внезапно появляются снова и снова.
· 702. Низка вероятность того, что управляющие привержены TQ.
· 811. Работники разочаровываются в TQ.

· 810. Работники говорят о TQ, но не внедряют его в практику.

· 903. Многие люди ставят свои собственные программы впереди целей организации.
ВНИМАНИЕ, ВАЖНОЕ ЗАМЕЧАНИЕ!


Появление ОП уже на первом листе не означает, что остальные листы не нужны. Мы не узнаем, что это действительно ОП, пока к ней не сойдутся все (или почти все) ветви от прочих НЯ. Начав с другого НЯ, мы встретились бы с ОП на другом листе.

111 TQ увеличивает  количество собираемых данных и аналитическую нагрузку





112  РЕСУРСЫ ОРГАНИЗАЦИИ ИСПОЛЬЗУЮТСЯ НЕЭФФЕКТИВНО





110А. Обычно анализируются почти все данные





110. Для TQ требуется новый вид измерений и собираемых данных 





109. Управляющие не хотят отказываться от каких-либо  из существующих показателей.





108. Некоторые данные и показатели, служащие неясным целям, CCRSMU.





319 Ценные ресурсы расходуются на улучшение проектов, не улучшающих THROUGHPUT системы





106. Управляющие не могут различить, что важно измерять для улучшения системы в целом, а что нет.





107. Данные собираются, проверяются, сообщаются, хранятся, поддерживаются и обновляются (CCRSMU)





107A. Параметры собираются, проверяются, сообщаются , хранятся, поддерживаются и обновляются (CCRSMU)








104. Управляющие не знают, как связать локальные решения/изменения с улучшением работы системы в целом.





105. Управляющие рассматривают собранные данные как способ оценки работы организации.





102. Управляющие не вполне понимают значение системных ограничений (CONSTRAINTS)





103. Управляющие не понимают соотношения между T,I и OE.





101. Управляющие не понимают ТОС.         
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203








301








503








801











210. Большинство работников имеют слабую (или вообще не имеют) мотивацию к внедрению TQ





211. Меры TQ отодвигаются в угоду текущим рабочим  проблемам.





209. Большинство работников не имеют внешних стимулов для   внедрения TQ.





208. Большинство работников не имеют внутренней мотивации для внедрения TQ.





208А. Формальная система поощрений редко подкрепляет внедрение TQ.





206. Помехи в работе нечасто вызывают внутреннюю мотивацию





207. Работники водят TQ, как помеху (дополнительные требования) «реальной работе».





212. К TQ обращаются только тогда, когда остаётся время от текущей работы.





213. Кажется, что TQ требуется слишком много времени для получения положительных системных результатов.





204. РАБОТНИКИ РАССМАТРИВАЮТ TQ, КАК ФАКТОР, ПОРОЖДАЮЩИЙ БОЛЬШЕ ОГРАНИЧЕНИЙ (RED TAPE) И БУМАЖНОЙ РАБОТЫ.





205. Работники оцениваются и поощряются на основе факторов, отличных от TQ.





111.TQ увеличивает  количество собираемых данных и аналитическую нагрузку








110. Для TQ требуется новый вид измерений и собираемых данных. 








203. Многие работники убеждены, что не справятся с нагрузкой по сбору дополнительных данных.








201. Многие работники полностью загружены или перегружены на собственной работе.





202. Время, затрачиваемое на сбор, анализ, управление существующими данными, недоступно для выполнения работниками другой работы. 





202А. Некоторые работники не полностью загружены на работе.
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102. Управляющие не вполне понимают значение системных ограничений (CONSTRAINTS)








213 Кажется, что TQ требуется слишком много времени для получения положительных системных результатов.





318 Положительный вклад всех прочих проектов улучшения откладывается до устранения CONSTRAINT





317 Constraint сдерживает проявление других улучшений, пока не устранён.





319 Ценные ресурсы тратятся на проекты, не увеличивающие Т.





320 Откладывается исправление системного Constraint.





212





316 Улучшение неConstraint вовсе заметно не улучшает T системы.





313 Только один TQ проект улучшения даст какой-либо заметный вклад в системный Т.





314 Слабейшее звено (системный Constraint) не получает адекватного ресурса или внимания, в которых он нуждается.





315 Недостаточное приложение ресурсов отодвигает улучшения





312 Ограниченные ресурсы часто распыляются на многие TQ проекты





309 Ни одно подразделение не хочет остаться в стороне при распределении каких-либо ресурсов.





310 Цель TQ вовлечения каждого в улучшение системы распыляет ресурсы по всей системе.





311А. Усилия по улучшению не-Constraint не приведут к заметному улучшению системы.





311. Не делается различия между проектами, способствующими немедленному улучшению системы, и прочими.





307. Управляющих не беспокоит вопрос  нахождения системного Constraint.





308. Скорее всего, управляющие рассматривают все TQ улучшения, как одинаково важные.





306. Управляющие приняли решение внедрять TQ/





305. Управляющие стараются вовлечь максимальное количество работников в усилия по улучшению.





304. Ресурсы (время, деньги, рабочая сила), выделенные на улучшение системы, обычно ограничены.





711





301. Менеджмент н осознаёт влияния Constraint на работу системы.





302. TQ придаёт большое значение максимальному вовлечению работников.





303. Для эффективного внедрения TQ требуется инвестирование ресурсов (времени, денег, рабочей силы).





112





417. В процессе достижения целей организации личные внутренние потребности работников не учитываются.





418. Работники ищут иные пути удовлетворения неучтённых потребностей.





903





901





414. Мала вероятность связи выполнения внутренних потребностей с целями организации. 





509





401. Для достижения целей организации требуется эффективный труд работников.





403. Управляющие имеют возможность поощрять индивидуальную работу.





404. Многие управляющие не признают важности внутренней мотивации (вовлечённость, ответственность, достижения).





405. Управляющие не уделяют внимание ни чему, что не считают важным.





402. Люди не станут работать без поощрения их усилий.





505





406. Многие управляющие не признают факторы внутренней мотивации.





407. Управляющие устанавливают формальную систему поощрений для мотивации эффективного труда работников.





411. Большинство формальных систем поощрения игнорируют  внутренние потребности.





408. Управляющие понимают важность внешних (осязаемых) поощрений в мотивации работников.





409. Управляющие признают важность внутренней мотивации.





410. Управляющие не знают, как ввести  поощрение внутренних потребностей в формальную систему поощрений.





510





509





413. Внутренние потребности являются важным, мощным стимулом.





412. Большинство организационных поощрительных систем основано на внешних поощрениях.





419. Формальные поощрительные системы направлены на усиление привлечённости работников к целям организации.





415. Большинство формальных систем поощрения не удовлетворяют внутренних потребностей. 





416. Поведение людей мотивируется неудовлетворёнными потребностями.





511. Внешние поощрения теряют силу, как стимуляторы достижения системных целей.





512. Многие работники не знают достоверно, что является основанием для поощрения.





510. Во многих организация внешние поощрения раздаются вне связи с достижением целей организации. 





412. Большинство организационных поощрительных систем основано на внешних поощрениях.








509. Многие формальные системы поощрения не подкрепляют достижение целей организации.





508. Большинство попыток связать организационные цели и работу отдельного работника оказываются неэффективными.





415. . Большинство формальных систем поощрения не удовлетворяют внутренних потребностей.





419. Формальные поощрительные системы направлены на усиление привлечения работников к целям организации.








507. Управляющие не могут выделить результат усилий отдельного работника в успешном достижении системных целей.





506. Управляющие не понимают, каким образом системные Constraints ограничивают воздействие   усилий отдельного работника на достижение системных целей.





505. Управляющие пытаются связать  работу отдельного работника с работой  всей организации. 





504. Управляющие предполагают, что для достижения системных целей требуются объединённые усилия всех работников.





503. Управляющие не понимают, как системный Constraint препятствует достижению системных целей.





102. . Управляющие не вполне понимают значение системных ограничений (CONSTRAINTS).








501. Системные Constraints непосредственно препятствуют достижению системных целей.





401. Для достижения целей организации требуется эффективный труд работников.





502. Управляющие считают труд работников важным для достижения целей организации.








603





605





611. ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ НЕ ДОСТИГАЮТСЯ.





609. Некоторые менеджеры колеблются, откладывают или им не удаётся выполнить требуемые TQ изменения.





607. МНОГИЕ РАБОТНИКИ СОПРОТИВЛЯЮТСЯ ИЗМЕНЕНИЯМ, НЕОБХОДИМЫМ ДЛЯ УСПЕХА TQ.





608. Управляющие оказываются среди тех, кто воспринимает TQ организационные изменения, как угрозу  их существующей безопасности.





812. От TQ могут отказаться до того, как оно сможет обеспечить значительный рост результата работы системы. 





809. Многие работники делают вывод, что их дальнейшая работа подвергается опасности со стороны TQ.





605. Многие работники рассматривают T организационные изменения, как угрозу их существующей безопасности.





606. Работники не имеют стимула к проведению изменений, необходимых для успеха TQ.





610. Достижение целей организации связано с успешным внедрением TQ.





604. Получение внешних поощрений является  для работников важным  составным элементом ощущения безопасности.





512. Многие работники не знают достоверно, что является основанием для поощрения.








602. Успешное внедрение TQ требует больших организационных изменений.





603. У работников слабая или вообще отсутствует мотивация к внедрению TQ.





207. Работники водят TQ, как помеху (дополнительные требования) «реальной работе».





511. Внешние поощрения теряют силу, как стимулы для достижения системных целей.








601. Цели организации включают успешное внедрение TQ.
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702





703





706





707





609. Некоторые менеджеры колеблются, откладывают, или им не удаётся выполнить требуемые TQ изменения.








303. Для эффективного внедрения TQ требуется инвестирование ресурсов (времени, денег, рабочей силы).








316 Улучшение неConstraint вовсе заметно не улучшает T системы.








711. Усилия по улучшению качества требуют затрат больше, чем дают в результате.





710. Политически неприемлемо прекратить усилия по исправлению.





810





709. Команды по улучшению качества приостанавливают усилия и просто «тянут время».





708. Команды по улучшению качества делают вывод, что их усилия не ценятся управляющими.





707. Другие команды по улучшению качества видят, что идеи параллельно работающих аналогичных команд игнорируются.





706. Команды по улучшению качества делают вывод, что их идеи проигнорированы.





705. Внедрение улучшения качества требует поддержки управляющих.





702. Низка вероятность того, что управляющие привержены TQ.





801





704.ОДНИ И ТЕ ЖЕ ПРОБЛЕМЫ ВНЕЗАПНО ПОЯВЛЯЮТСЯ СНОВА И СНОВА.





703. Прогресс в улучшении системы мал или вообще отсутствует.





701. Работники видят  нежелание управляющих внедрять TQ изменения.





213. Кажется, что TQ требуется слишком много времени для получения положительных системных результатов.





103. Управляющие не понимают соотношения между T,I и OE.





417. В процессе достижения целей организации личные внутренние потребности работников не учитываются.





418. Работники ищут иные пути удовлетворения неучтённых потребностей.





903. МНОГИЕ ЛЮДИ СТАВЯТ СВОИ СОБСТВЕННЫЕ ПРОГРАММЫ ВПЕРЕДИ ЦЕЛЕЙ ОРГАНИЗАЦИИ.





901. Работники разрабатывают «собственные планы» удовлетворения своих неудовлетворённых потребностей.





902. Многие люди поступают так, чтобы удовлетворить свои неудовлетворённые потребности.
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710. Политически неприемлемо прекратить усилия по исправлению.





702. Низка вероятность того, что управляющие привержены TQ.





811. Работники разочаровываются в TQ.





812. От TQ могут отказаться, прежде чем оно сможет обеспечить значительный прирост результатов работы организации.





810. Работники говорят о TQ, но не внедряют его в практику.





611





605





809. Многие работники делают заключение, что их постоянная работа подвергается риску из-за TQ.





808. Многие считают TQ  временным увлечением (т.е.,  «и это пройдёт»





805. Работники осознают, что их работа влечёт для организации и затраты.





806. Большинство работников делают вывод, что снижение затрат является главной задачей TQ.





807. Проведённые мероприятия по снижению затрат не дали значительных, продолжительных результатов.





804. Хорошо известные «гуру» в области качества отмечают снижение затрат, как правомерность для освоения TQ.





803. Управляющие используют снижение затрат в качестве основного показателя работы.





801. Управляющие используют общеизвестные, легко понятные показатели результатов работы. 





802. Затраты являются всеобще принятой мерой заслуг.





№








