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ВВЕДЕНИЕ

рограммы организационного развития раз-
рабатываются и реализуются практичес-
ки всеми предприятиями, функциониру-

ющими в конкурентной рыночной среде.
Создание эффективных методологий уп-

равления этими программами является важ-
ным фактором активизации применения про-
ектного подхода. Существующие модели, ме-
тоды и механизмы управления программами
организационного развития, как правило, фор-
мировались в процессе практики, они слабо
формализованы и не позволяют эффективно
управлять ростом организаций в конкурент-
ном, часто динамическом окружении [1]. 

Проактивное управление проектами и
программами определяет систему моделей,
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методов и механизмов на основе видения,
построенного в рамках модели жизненного
цикла организации (бизнеса), синхронизиро-
ванной с жизненными циклами продуктов,
выводимых на рынок, и развитием механиз-
мов и инструментов, обеспечивающих быст-
рый стабильный рост организации в процес-
се реализации инновационной стратегии.
Проактивное управление осуществляется
при наличии:

■ активных элементов, формирующих
«энергетические» центры проектов;

■ прогнозной модели жизненного цикла
развития организации (бизнеса) по фазам,
включающей критические точки (точки би'
фуркации);

■ модели сбалансированного развития по
уровням: продукт – технологии – менедж-
мент – бизнес.

При этом философия проактивного уп-
равления основана на достижении ожидае-
мых результатов проектов к определенным
критическим точкам. В этом случае развитие
организации подобно росту ребенка: как ему
периодически надо менять костюм, обувь,
верхнюю одежду и многое другое, так и в ор-
ганизации требуются перестройки функций,
оргструктур и стилей управления, систем
взаимодействия с клиентами, качества, логис-
тики, маркетинга, развития продуктов и т. п. 

1. ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ

В настоящее время механизмы проактив-
ного управления программами развития
формируются интуитивно, без необходимой
методологической поддержки. Методология
такого управления основана на разработке
комплекса моделей развития организации,
вывода на рынок новых продуктов, замены
технологий, систем и стилей управления и
ведения бизнеса, мотивации персонала и т. п.
При этом модели жизненных циклов выпол-
няют роль навигационных структур, а мо-
дель сбалансированного развития [3] опреде-
ляет базовую интегрированную стратегию

программы, обеспечивающую технологичес-
кую зрелость организации и заинтересован-
ных сторон. В реальной практике такое взаи-
модействие формируется только на основе
опыта, что обусловливает значительное коли-
чество проблем в управлении изменениями и
целедостижении. Это приводит к существен-
ному снижению качества управления проек-
тами и кризисам в их реализации. 

Целью данной статьи является развитие
теории активных систем в контексте их при-
менения к управлению программами органи-
зационного развития и создания специфи-
ческой матричной методологии и механиз-
мов проактивного управления развитием на
основе моделей жизненных циклов организа-
ции в динамичном окружении.

2. СИСТЕМНАЯ МОДЕЛЬ ПРОАКТИВНОГО 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОГРАММАМИ 
ОРГАНИЗАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ

Проанализируем упрощенную «дорож-
ную карту» системы проактивного управле-
ния программами организационного разви-
тия (рис. 1). Организация рассматривается
как активная система с центрами затрат,
власти, ответственности, ресурсного обеспе-
чения (включая финансы), деятельности,
энергетическими и др. Каждый из центров
обладает определенным потенциалом, кото-
рый учитывается и используется в процессах
управления. Одним и важнейших центров
является «энергетический». Чаще всего он
идентифицируется с принципами первого
руководителя (спонсора), вовлеченности, мо-
тивированости и т. п. Как активный элемент
системы управления этот центр характеризу-
ется потенциалом, обеспечивающим успех
проекта, разрешение конфликтов и кризисов
при достижении целей. Он осуществляет оп-
ределенные функции и играет роль в процес-
сах целеполагания и целедостижения в зави-
симости от местонахождения в рамках про-
екта или его окружении (внутреннем или
внешнем). При наличии нескольких «энерге-
тических» центров важной задачей менеджера 
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становится координация их деятельности. 
В практике управления проектами роль внеш-
него по отношению к проекту «энергетичес-
кого» центра выполняет первый руководи-
тель организации, роль внутреннего — руко-
водитель проекта. На этапе подготовки и
согласования часто включаются внешние по
отношению к организации «энергетические»
центры (спонсоры, инвесторы и т. п.). 

Для координации «энергетических» цент-
ров менеджер должен осознавать их систем-
ную динамику. Пример модели системной ди-
намики приведен на рис. 2 — на нем показано
взаимодействие спонсора и менеджера про-
екта в циклах мониторинга, управления из-
менениями бизнес-концепций, подготовки и
согласования проекта. Знаками «–» и «+» обоз-
начены типы связей (отрицательные и поло-
жительные) при отработке циклов управления.
Координирующая связь между «энергети-
ческими» центрами позволяет сформировать

необходимый уровень доверия и запустить
когнитивный механизм использования прош-
лого опыта и исправления ошибок в преде-
лах циклов управления.

Модель, показывающая динамику дея-
тельности и потенциал каждого из центров в
течение жизненного цикла организации [3],
обеспечивает четкое видение проектов орга-
низационного развития, составляющих целост-
ную программу. Потенциал центра рассмат-
ривается как его обобщенная характеристика.
Процессы управления отдельными проекта-
ми базируются на модели сбалансированного
развития [3] и уточненных моделях видения
по горизонтам (включая точки бифуркации)
развития бизнеса, систем управления, техно-
логий и продуктов. 

Для выявления и оценки закономерностей
развития организации используются следую-
щие законы развития систем, которые разде-
лены на две группы (табл. 1).
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Понятия «статики» и «динамики» в дан-
ном случае условны. Смысл их состоит в том,
что законами «статики» описываются усло-
вия эффективности уже существующей сис-
темы, а законами «динамики» — условия эф-
фективного развития систем. Но граница
между этими сферами нечеткая — напри-
мер, увеличение степени идеальности систе-
мы характеризует и существующее состоя-
ние, и направление изменений.

Приведем формулировки этих законов.
Закон полноты частей системы: для

нормального функционирования системы
необходимо наличие и пригодность к выпол-
нению своих функций четырех ее частей:

«двигателя», «рабочего органа», «трансмиссии»
и «органа управления».

Закон «энергетической проводимости»
системы: необходимым условием принци-
пиальной жизнеспособности технической
системы является сквозной проход энергии
по всем ее частям.

Закон согласования ритмики частей сис'
темы: необходимым условием принципиаль-
ной жизнеспособности системы является 
согласование ритмики (частоты колебаний,
периодичности) всех ее частей. 

Закон увеличения степени идеальности
системы: развитие всех систем направлено
на увеличение степени их идеальности. 

Бушуев С. Д., Бушуева Н. С. ПРОАКТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОГРАММАМИ ОРГАНИЗАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ ■ 04(12)2007 273

РИС. 2. ПРИМЕР МОДЕЛИ СИСТЕМНОЙ ДИНАМИКИ ДВУХ ЭНЕРГЕТИЧЕСКИХ ЦЕНТРОВ ПРОЕКТА

ТАБЛИЦА 1. ЗАКОНЫ РАЗВИТИЯ СИСТЕМ

Логин: LarisaR, л/с: 44450
Хэш:c6aadc8f90fef395cf88d61dec286788, сессия:G4IUqfyLXnhPl7yf, IP: 217.151.76.134, дата: 2012-07-05 15:50:26 GMT+3



Закон неравномерности развития час'
тей системы: чем сложнее система, тем не-
равномернее развитие ее частей. 

Закон перехода в надсистему: исчерпав
возможности своего развития, система вклю-
чается в надсистему в качестве одной из час-
тей, при этом ее дальнейшее развитие идет
на уровне надсистемы. 

Закон перехода с макроуровня на микро'
уровень: рабочие органов системы развива-
ются сначала на макро-, а затем на микро-
уровне. 

Закон увеличения степени вепольности:
развитие систем идет в направлении увели-
чения степени вепольности. Веполь — это 
система, соединяющая в себе вещество и 
поле.

Рассматриваемая ниже модель сбалансиро-
ванного развития, которая построена с учетом
данных законов, позволяет разрабатывать
разнообразные формальные и неформаль-
ные методологии управления программами
и проектами организационного развития.
При этом следует учитывать влияние регла-
ментов предметной области, в рамках кото-
рой осуществляется проект, а также приня-
той в организации культуры административ-
ного менеджмента. В связи с этим для
интеграции всех центров применяется пре-
имущественно системный подход и инстру-
менты для установления взаимодействия
трех составляющих: предметной области, ад-
министративной и проектной систем проак-
тивного управления.

Для обеспечения роста организации ис-
пользуются семь возможных направлений: 

1) выпуск традиционной продукции для
существующих потребителей (снижение се-
бестоимости);

2) привлечение новых клиентов;
3) разработка новых товаров и услуг;
4) использование новых подходов к орга-

низации сбыта;
5) освоение новых регионов;
6) изменение структуры отрасли в свою

пользу;
7) вторжение в новые рыночные сегменты.

Проанализируем следующие модели фор-
мирования видения проектов и программ: 

■ «Туман»;
■ «Облако»;
■ «Горизонт»;
■ «Телескоп»;
■ «Пирамида».
Выбор модели зависит от предметной об-

ласти проекта и знаний о его продукте и ре-
зультате. Базовые характеристики моделей
видения с точки зрения управления проекта-
ми и программами приведены в табл. 2.

Рассмотрим элементы структурной моде-
ли видения проекта и особенности их приме-
нения в практике проактивного управления
(рис. 3). Подструктура видения целей и тре-
бований включает следующее.

1. Бизнес-цели:
■ бизнес-результат (эффективность дея-

тельности или конкурентоспособность);
■ взаимодействие с бизнес-окружением;
■ бизнес-требования.
2. Технические цели:
■ концептуальные решения;
■ технические требования.
3. Управленческие цели:
■ время;
■ деньги;
■ качество;
■ ресурсы.
На рис. 4 показана модель жизненного цик-

ла организации (бизнеса) с точками бифурка-
ции в процессе развития. В рамках проактив-
ного управления по модели определяются не-
обходимые организационные изменения у
каждой точки бифуркации. При этом програм-
ма развития формируется на основе оцененной
длительности каждого из проектов и самого
позднего срока его завершения, привязанного к
определенной точке бифуркации. Очевидно,
что в процессе подготовки программы форми-
руются взаимосвязанные цепочки проектов по
определенным горизонтам видения. При этом
на каждом шаге происходит уточнение виде-
ния проектов и их синхронизация.

Если организация реализует несколько ви-
дов бизнеса разной технологической зрелости
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и продолжительности жизненных циклов, то
требуется создание подобной модели по каж-
дому виду бизнеса с последующим наложе-
нием (суперпозицией) таких моделей. При
этом общая модель становится весьма слож-
ной из-за необходимости учитывать связи
между бизнесами.

Развитие на каждом шаге определяется на
основе философии жизненных циклов видов

бизнеса, систем управления, технологий про-
изводства и продуктов, инновационных плат-
форм продуктов, интегрированных инфор-
мационных систем и персонала предприя-
тия. Платформа сбалансированного развития
показана на рис. 5 (карта сбалансированного
развития рассматривается как горизонталь-
ная составляющая матричной технологии;
матрица состоит из пересечения элементов
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платформы и карты). В процессах проекта
развития широко применяются нематериаль-
ные активы в виде инновационных платформ,
при этом одним из критериев эффективнос-
ти программы развития является уровень ка-
питализации нематериальных активов при
их трансформации в материальные. Взаимо-
действие между элементами модели каждого
уровня карты сбалансированного развития
определяется спецификой предприятия, уров-
нем зрелости его бизнеса, фазой развития,
компетентностью персонала и др. По этой
причине карта сбалансированного развития
будет иметь свою специфику в каждой орга-
низации [3].

Развитие предприятий на основе таких
карт — вертикальной (BSC — сбалансирован-
ная система показателей) и горизонтальной,
показанной на рис. 6, — подразумевает мно-
жество взаимосвязанных действий по форми-
рованию философии сбалансированного раз-
вития, единого подхода, процессов управле-
ния проектами и программами, методов и
средств устойчивого развития в соответствии
с моделью жизненного цикла развития бизнес-
систем.

Сначала организационные изменения
обусловлены выбором стратегического на-
правления. Затем следует конкретизация

функций и структуры управления, следую-
щим шагом является их децентрализация.
Далее возникает необходимость в развитии
внутриорганизационной кооперации и коор-
динации деятельности. На высшей стадии раз-
вития организации ощущается потребность в
изменении форм коллективной работы, в
создании команд. Однако рано или поздно
наступает стадия «организационной усталос-
ти», преодолеть которую удается только
трансформацией предприятия в целом. В про-
цессе трансформации может возникнуть ор-
ганизация как с «традиционной» структурой,
подобная той, в недрах которой она зароди-
лась, так и с «рефлексивной» структурой, в
которой учтен весь прошлый опыт и в кото-
рой может сложиться механизм самообуче-
ния организации. Все указанные шаги разви-
тия связаны с возникновением кризисных 
(с точки зрения динамики развития) явле-
ний. В точках кризисов системная динамика
поддерживается специфическими моделями
и методами, которые рассматриваются в дан-
ной статье как инструменты стратегического
развития.

Необходимость изменений возникает рано
или поздно независимо от того, какой идео-
логии развития организация придерживает-
ся, какая парадигма управления определяет
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доминанту ее функционирования. Однако от
способа осуществления изменений зависит
не только ее «век», но и эффективность 
деятельности.

Сформулируем основные характеристики
устойчивого развития быстрорастущих ком-
паний:

■ руководство философией жизненных
циклов бизнеса;

■ соответствующие изменения организа-
ционных структур и стилей управления;

■ инновации в продуктах (услугах), сис-
темах бизнес-процессов, управленческих и
технологических процессах;

■ конфликты и потенциальные кризисы,
которые зарождаются как внутри компаний,
так и в динамически (иногда турбулентно)
меняющемся окружении.

Процессы создания проектов в матричной
структуре формируют цепи проектов, полно-
та и эффективность которых оцениваются по
двум базовым направлениям — балансировке
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и гармонизации (рис. 7). Балансировка про-
ектов осуществляется по горизонтальному на-
правлению матрицы BSC, а гармонизация —
по вертикальному.

Матричные связи между проектами могут
изменяться в зависимости от вида бизнеса и
его инновационности, уровня конкурентной
борьбы на рынках по продуктам (услугам),

РИС. 7. МАТРИЧНАЯ МОДЕЛЬ ФОРМИРОВАНИЯ ПРОГРАММЫ СБАЛАНСИРОВАННОГО РАЗВИТИЯ
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технологической сложности и зрелости ком-
паний в предметной области, а также систем
управления.

Выделим следующие шаги реагирования
на кризис управляемости:

■ организация — инициация реинжини-
ринга системы (процессов управления);

■ документирование — анализ текущего
состояния и ожидаемого кризиса роста;

■ выбор подхода и области реинжини-
ринга (бизнес, управление, технологии, про-
дукция);

■ анализ — определение видения новой
системы и возможностей совершенствования;

■ проектирование — разработка нового
бизнес-процесса и проекта его реинжини-
ринга;

■ внедрение — реализация решений, на-
правленных в будущее;

■ управление — управление бизнес-процес-
сами на основе постоянного улучшения.

Системная динамика развития бизнеса в
проектно ориентированной компании обуслов-
лена стратегиями роста — диверсификацией
и децентрализацией. При этом следует учи-
тывать нелинейные эффекты, вызванные не-
обходимостью организационных перестроек.

Организационные изменения и измене-
ния стиля управления связаны с потерей тем-
па роста эффективности бизнеса.

Схема развития включает следующие три
шага, формирующие виток спирали роста:

1) конкретизация функций, структуры и
нового стиля управления бизнесом;

2) децентрализация функций, структуры
и нового стиля управления бизнесом;

3) развитие внутриорганизационной ко-
операции и координации деятельности.

Отметим существование связей между
развитием бизнеса, стилями управления, ор-
ганизационными структурами, процессами и
продуктами. Достаточно рассмотреть жизнен-
ные циклы стиля управления в организации,
продукта и процесса, наложенные на общую
сетку времени. Чаще всего продукт улучшает-
ся путем непрерывного совершенствования про-
цессов (технологических, производственных

и управленческих) вплоть до завершения его
жизненного цикла. Иногда завершение цикла
провоцируется прекращением развития биз-
нес-процессов организации, а развитие про-
цессов прекращается вследствие завершения
жизненного цикла продукта(ов). При завер-
шении жизненных циклов процесс либо про-
ходит реинжиниринг, выходя на новый этап,
либо также прекращается.

Однако даже эти два элемента способны
вызвать положительные или отрицательные
синергетические эффекты. К примеру, завер-
шение жизненного цикла одного продукта
вследствие правильно спланированного (сба-
лансированного) процесса становится началом
жизненного цикла другого, быстрое развитие
которого обеспечивается использованием
старого продукта в качестве базы для созда-
ния нового.

Приведем пример структуры основных
проектов организационных изменений в
программах развития (табл. 3).

3. СОВРЕМЕННЫЕ МЕХАНИЗМЫ 
ПРОАКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОГРАММАМИ ОРГАНИЗАЦИОННОГО 
РАЗВИТИЯ

Универсальная система показателей [3, 4]
устанавливает акценты в системе целей, ори-
ентированные на процессы развития органи-
зации. При этом цели проекта и организации
очень часто вступают в противоречие, которое
проявляется в системе целедостижения. Эф-
фективные методы разрешения таких проти-
воречий определяются технологической зре-
лостью организации, правильно выбранной и
построенной оргструктурой, методологией
управления проектами и системой процессов
управления программами развития, портфе-
лями проектов и отдельными проектами. За-
дачи менеджмента связаны с конструктивным
разрешением конфликтов в процессах управ-
ления проектами. Следует помнить, что конф-
ликты в такой системе рассматриваются как
источник внутреннего развития.
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Очевидно, что основной стратегической за-
дачей руководства проектами и программами
(Project Governance) компании является уста-
новление баланса в системе целей организа-
ции, программы ее развития, портфелей про-
ектов, отдельных проектов, команд менедже-
ров и отдельных менеджеров. Такой баланс
достигается на основе анализа причинно-след-
ственных связей между целями элементов сис-
темы и принятыми в компании ключевыми
факторами успеха на уровнях самой органи-
зации и ее стратегии. Результатом такой ана-
литической работы будет карта причинно-
следственных связей между целями компа-
нии (в контексте финансовой перспективы,
отклика внешней среды — потребителей и
других стейкхолдеров, развития внутренних
бизнес-процессов и персонала) и показателями

результативности, включая их целевые значе-
ния для управления проектами. Выполняя де-
композицию карты причинно-следственных
связей, выстраиваем модель сбалансированной
системы развития организации в следующей
последовательности:

■ разделы («Финансы», «Внешняя среда»,
«Внутренние бизнес-процессы» и «Персонал»);

■ ключевые факторы успеха;
■ стратегические цели;
■ показатели результативности;
■ целевые значения показателей результа-

тивности;
■ планируемые действия по развитию.
В дальнейшем планы действий преобразу-

ются в сетевые модели проектов развития и
целевые значения для управления портфеля-
ми проектов организации.
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Базовые механизмы управления активны-
ми системами приведены в работе [2]. Глав-
ное отличие механизмов проактивного уп-
равления связано с использованием системы
моделей жизненных циклов для подготовки
программы развития организации.

Одним из новых и важнейших механиз-
мов является механизм формирования и под-
держания доверия (точка бифуркации 6 на
рис. 4). Он должен быть включен в каждый
проект организационного развития.

Факторы доверия участников проекта раз-
деляются на следующие группы:

■ институциональные — законодательная
система, культура организации подрядчика;

■ кумулятивные — профессиональные
характеристики, устойчивая репутация, ра-
циональность сервиса, опыт кооперации;

■ базирующиеся на партнерских отноше-
ниях — эффективность процессов управления,
качество результата, эффективность деятель-
ности в динамическом окружении и безопас-
ность, качество продукта и выгоды клиента.

При этом институциональные факторы
формируют целостность программы разви-
тия, кумулятивные факторы — ее возмож-
ности, а доверие в отношениях — доброжела-
тельный климат, необходимый для успеха
реформ.

ВЫВОДЫ

Рассматриваемые механизмы и методоло-
гии проактивного управления программами
организационного развития охватывают ши-
рокий круг проектов и программ, осуществ-
ляемых в компаниях независимо от того, яв-
ляется компания проектно ориентированной
или нет.

Использование модели проактивного уп-
равления программами организационного раз-
вития позволит вывести организацию на вы-
сокий уровень технологической зрелости в
области управления проектами, обеспечит ей
устойчивое развитие в конкурентной среде.
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