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Синергетический подход 
к определению программы диагностики 
производственной системы

Аннотация. Обоснована необходимость синергети-
ческого подхода к исследованию производственной си-
стемы. Предложена новая системная модель предприятия, 
состоящая из девяти элементов в составе трех подсистем. 
Показаны особенности диагностической процедуры со-
временного предприятия.
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система, синергетика, системный подход, менеджмент, 
управленческий консалтинг, бережливое производство.

Развитие производственной системы пред-
приятия периодически требует проведения 
диагностики или аудита на предмет изучения 
ее текущего состояния и поиска возможностей 
совершенствования. Диагностика может носить 
периодический характер или использоваться 
в связи с возникающими проблемами и приме-
няться как инсайдерами, так и внешними кон-
сультантами. Однако всегда актуален вопрос 
полноты и системности оценки – насколько 
полно и целостно методика диагностики позво-
ляет оценить производственную систему.

Одним из наиболее известных инструментов 
анализа внутренней организационной струк-
туры и принципов работы компании является 
модель Маккинси «7С». Здесь рассматриваются 
7 ключевых элементов микросреды организации, 
разделенные на 2 группы: «жесткие» – это стра-
тегия, структура компании, система управления; 
и «мягкие» – система ценностей, сумма навыков, 
система управления, состав работников, стиль 
взаимоотношений внутри компании. Выводы 
отмечают, насколько правильно выстроены и на-
лажены бизнес-процессы внутри компании, на-
сколько эффективно используются имеющиеся 

ресурсы и насколько эффективна система менед-
жмента [18].

Международная компания KPMG [15] в про-
цессе консалтингового проекта оценивает пред-
приятие по следующим направлениям: управ-
ление и организация, процессы, культура, люди, 
ресурсы и система, результат деятельности.

Гари Хэмел [2] пишет не об отдельных элемен-
тах управления, а о задачах, ведущих к успешному 
развитию менеджмента в организации, которая 
представляет собой систему, не предоставляю-
щую возможность разбить себя на отдельные ча-
сти. Таким образом, выделены 25 основных задач, 
10 из которых являются наиболее важными:

1) менеджмент должен служить высшим це-
лям;

2) полноценное внедрение в менеджмент 
идеи сообщества и гражданства;

3) восстановление философских основ ме-
неджмента;

4) устранение патологий формальной иерар-
хии;

5) уменьшение страха и повышение доверия;
6) пересмотр средств контроля;
7) изменение задач лидерства;
8) расширение пределов и использование 

различий;
9) превращение выработки стратегии в по-

стоянно развивающийся процесс;
10) пересмотр структуры и разукрупнение ор-

ганизации.
Генри Минцберг [12] считает, что необходимо, 

чтобы организация сама владела и управляла си-
стемами рабочих потоков и сама задавала взаи-
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мосвязи между своими частями. Основу организа-
ции составляют операторы – люди, выполняющие 
базовую работу по производству продуктов и пре-
доставлению услуг. Они образуют операционное 
ядро. Для контроля над ними необходим человек, 
в понятии Минцберга Г. – стратегический апекс 
(или стратегическая вершина). По мере услож-
нения организации появляется необходимость 
в стандартизации, за нее ответственны сотрудни-
ки-аналитики, образующие техноструктуру. Они 
также выполняют административные функции, 
но иного рода. Также существует вспомогатель-
ный персонал. Эти три части организации связа-
ны между собой единой цепочкой формальных 
властных полномочий. 

Смирнов С.Л. [17] осуществляет диагно-
стику по 16 элементам управления, связанным 
с инструментальными представлениями о береж-
ливых производственных системах: коммуника-
ция, организация рабочего места и визуальный 
менеджмент, стандартные операции, гибкость 
операций, непрерывные улучшения, защита от 
ошибок, быстрая переналадка, всеобщий уход за 
оборудованием, система управления запасами, 
выравнивание производства, инжиниринг, систе-
ма бережливого учета, система менеджмента ка-
чества, работа с поставщиками и потребителями, 
техническое обслуживание и ремонт, показатели 
производительности.

Согласно регламенту премии Сигео Синго [16], 
компания представляет собой модель из пяти вза-
имосвязанных бизнес-систем: разработка продук-
тов и услуг, процессы, поставка, администрирова-
ние, отношения с клиентами. Их оценка проходит 
по четырем направлениям: аспекты корпоратив-
ной культуры, непрерывное совершенствование 
процессов, координация деятельности предпри-
ятия и результаты.

Говоря о глубине и тщательности диагно-
стической процедуры, обратимся к нашей ста-
тье [4], где предложен трехуровневый анализ 
модели 4M (1M – люди, 2M – машины и обо-
рудование, 3M – материалы и комплектующие, 
4M – технология). Предполагается, что анализ 
данных показателей проводится с трех уровней: 
«аудит», «диагностика», «исследование» – от 
простого к более сложному. На начальном эта-
пе параметры оцениваются лишь по наличию 
сигнала «есть – нет», «работает – не работает», 
происходит сверка со стандартами. Результаты 
такого исследования не могут быть основой для 
долгосрочной перспективы. На уровне «диагно-
стика» появляются показатели, непосредствен-
но оценивающие данную организацию, но этого 
еще недостаточно для бизнес-стратегии. На по-

следнем этапе оценивается способность систе-
мы генерировать положительный финансовый 
результат от вложений по направлению. Каж-
дый из уровней характеризуется оценочными 
критериями и необходимыми инструментами 
для диагностики и позволяет получить опреде-
ленную часть полной картины.

Конечно, в современном управленческом кон-
салтинге существует множество моделей диагно-
стики, однако даже наш небольшой обзор показы-
вает, с одной стороны, разнородность подходов, 
а с другой – их специфику, связанную с задачами 
консалтинга. Если говорить о некотором универ-
сальном подходе, которым мы хотели бы воору-
жить консультантов, ориентированных на раз-
витие управления компанией в целом, то здесь, 
конечно, необходима системность в представле-
нии организации. 

Современный управленческий консалтинг 
представлен системно-эволюционным (Ф. Глазл, 
Б. Ливехуд, 1974) [3] и системно-институцио-
нальным (Э.В. Кондратьев, 2012) [8] подходами, 
учитывающими стадии развития предприятия 
и институциональные механизмы изменений 
в рамках этих стадий, соответственно. Послед-
ний подход получил развитие в синергетическом 
менеджменте [6], центральной идеей которого 
является ориентация на мягкое, топологически 
правильно организованное управление [13], ори-
ентированное на внутренние тенденции разви-
тия сложной системы с акцентом на резонансные, 
а не на энергетически затратные влияния. Идея 
резонанса связана с соответствием менеджмента 
(руководителей и их активности) стадиям разви-
тия организации, «естественным отбором» (ин-
ституализацией) лучших практик в обстановке 
открытого и непрерывного решения различных 
проблем и в соответствии концепции управле-
ния идеалу человека, который «сам творит себя 
и свой мир».

Все элементы предприятия как системы, 
представлены девятью элементами трех под-
систем: культурной, социальной и инструмен-
тально-технической. Культурная подсистема 
включает идентичность, лидерство, а также 
управляющие институты: политику, стратегию 
и программы. Социальная подсистема – это 
структура, люди, их группы и психологический 
климат, функции и органы; инструментально-
техническая – оборудование и инструменты 
(средства труда), процессы и потоки, материалы 
и финансы (рис. 1).

Данная система по своему составу является 
уточнением динамической системы «предприя-
тие», предложенной Б. Ливехудом и Ф. Глазлом [3] 
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и подробно исследованной Э.В. Кондратьевым [7]. 
Новыми элементами здесь выступают лидерство 
и финансы. Обсудим обоснованность их акценту-
ации в текущем состоянии развития экономики 
и общества.

Лидерство является элементом культурной 
подсистемы организации и играет большую 
роль в развитии организации в целом [19]. Ли-
дерство – это не только высокие индивиду-
альные показатели производительности, это 
способность человека взаимодействовать с дру-
гими людьми, передавать свой опыт, наставлять 
таким образом, чтобы возникало неподдельное 
желание достигать целей, в том числе связанных 
с процветанием компании и повышением ло-
яльности к ней. Лидерами могут и должны быть 
не только руководители, занимающие высокий 
пост, но и сотрудники линейных позиций. Это 
люди, способные менять картину мира, обучать 
и обучаться. 

Хорошую аналогию приводит Л. Миллер: ме-
неджеры, не придающие значения лидерству, ак-
центирующие внимание только на технических 
процессах, навыках или только на финансовом 
капитале, «…очень похожи на гоночную команду, 
которая тратит миллион долларов на последний 
гоночный автомобиль, но затем нанимает во-
дителя, который не заботится о выигрыше» [19]. 
Ни высокие технологии, ни финансовая состоя-
тельность не определяют долговременные успехи 
и конкурентоспособность любого бизнеса так, как 
это делают человеческие отношения, построен-
ные на уважении, доверии и сотрудничестве как 
проявлениях лидерского, гуманистического ме-
неджмента [5].

Как справедливо отметил Ю.П. Адлер [1], для 
достижения доверия надо быть не боссом, не ше-
фом, не начальником, а лидером. Обычного руко-
водства недостаточно для проведения изменений 

в современном турбулентном, неустойчивом мире, 
поскольку основой изменений является наличие 
видения нового состояния организации и менед-
жмента. Лидера нельзя назначить, им можно толь-
ко стать через признание сотрудников. Нужен не 
только профессионализм, но и высокие человече-
ские качества. Лидеров, по словам В.А. Лапидуса, 
«…ведет воля к победе, а не воля к подавлению 
и принуждению. … Это энергия созидания, а не 
разрушения» [10].

Повышение статуса финансов, как отдельного 
элемента, на самом деле является попыткой по-
иска синергетической связи между управлением 
и финансами. Практика консультирования мно-
гих предприятий показывает, что процессы фи-
нансирования, бюджетирования и финансового 
планирования на предприятии протекают неза-
висимо от основных изменений в операционном 
менеджменте. Как правило, внимание финанси-
стов ограничивается планированием движения 
денежных средств и расходами на инвестицион-
ные проекты. 

В современном мире «все более значимым 
экономическим параметром наряду с создава-
емой стоимостью становится время» [7]. Взаи-
мосвязь экономической метрики с выработкой, 
производительностью труда, оборачиваемос-
тью фондов сводится к тому, что необходимо 
оптимизировать время цикла, время такта, дли-
тельность операций, добавляющих ценность. 
Применение лин-подхода не только к произ-
водственной системе, но и к бизнесу позволя-
ет строить новые модели типа «деньги-время» 
расчета прибыли в потоке создания ценности 
и переходить от линейных моделей к дифферен-
циальным, от средних величин к оценке изме-
нения мгновенной скорости. Все это позволяет 
выделять роль финансов в сокращении опера-
ционного цикла и ускорении денежного оборо-
та в компании [9].

Концепция «лин» построена на том, чтобы 
увеличить прибыль либо за счет повышения цены 
на товар (применение инноваций, улучшение ка-
чества), либо за счет сокращения времени произ-
водства товара. Уплотнением потока выполнен-
ных заказов увеличивается объем денег в единицу 
времени, тем самым достигается рост скорости 
входящего финансового потока.

Стоит также отметить, что, в отличие от мас-
сового производства, бережливое направлено на 
выпуск не максимального, а необходимого объе-
ма производства, так как перепроизводство ведет 
к потерям (например, хранение). Поэтому, задачей 
финансистов является постоянный мониторинг 
финансово-экономического эффекта и модели-

Рис. 1. Три подсистемы и девять сущностных 
элементов предприятия
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рование оптимального баланса между спросом 
и объемом выпускаемой продукции, а также по-
иск улучшений [11].

Какую же синергетическую составляющую 
мы пытаемся увидеть в таком подходе к диагно-
стике? Предприятие – это сложная, динамиче-
ская система взаимосвязанных элементов, сбои 
в одном из которых непременно ведут к непо-
ладкам в другом. Например, если возникает брак 
в производстве, то причина проблемы не только 
в старом оборудовании или неквалифициро-
ванном сотруднике, ее стоит искать глубже – в 
производственных отношениях и в сложившей-
ся корпоративной культуре, что подтверждают 
и последние исследования производственных 
систем [14]. Сколько бы мы ни старались на-
ладить процесс, применяя реинжиниринг и ИТ, 
если люди и менеджмент не готовы принять эти 
изменения, все будет возвращаться к первона-
чальному состоянию. Системное рассмотрение 
предприятия на этапе диагностики позволяет 
анализировать не только состояние отдельных 
элементов, но и устанавливать особенности их 
взаимосвязей, что создает предпосылки для 
дальнейшего анализа источников проблем и их 
решения. 

Подводя итоги, можно сказать, что консуль-
танту важно использовать системный подход 
к диагностике вообще и к решению проблем 
в частности. Необходимо рассматривать орга-
низацию не как линейную диаграмму, а как объ-
емную структуру; представлять и исследовать 
с разных точек зрения, чтобы увидеть не только 
уже существующие сложности, но и предвидеть 
дальнейшее развитие системы, выявляя те эле-
менты, которые нуждаются в первую очередь 
в оптимизации или реорганизации, чтобы со-
ставить комплексное понимание текущей си-
туации и предложить варианты повышения 
эффективности работы сотрудников и пред-
приятия в целом на основе институциональных 
изменений производственных практик, органи-
зационной культуры и огромного потенциала 
саморазвития.
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