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ПЕРЕУСТРОЙСТВО ОРГАНИЗАЦИЙ  
В НАПРАВЛЕНИИ СОЗДАНИЯ  
ПРОЕКТНО-ОРИЕНТИРОВАННЫХ СИСТЕМ 

Розглянуто основні моменти в системі організаційної побудови та взаємодії у разі переходу до про-
ектно-орієнтованої організації. 

Рассмотрены основные моменты в системе организационного устройства и взаимодействия при переходе 
к проектно-ориентированной организации. 

This article reveals the main aspects in the system of organizational structure and integration at transition to  
a project-oriented organization. 

Современная глобальная управленческая идея 
заключается в том, чтобы иерархические, верти-
кальные, системы заменить на горизонтальные, 
процессные, тем более что именно так – гори-
зонтально – движутся в процессе производства 
материальные ресурсы.  

Такие горизонтальные системы и позво-
ляют в наибольшей степени осуществлять 
вовлечение в управление большинства работ-
ников предприятия. 

Мы привыкли воспринимать любое предпри-
ятие как совокупность различных отделов, кон-
тор и цехов, которые несут ответственность 
только за выполнение своих задач. Но любая 
работа – это процесс. Процесс, который прони-
зывает организацию через функциональные от-
делы. Процесс, объединяющий цепочку «по-
ставщик – потребитель» и имеющий начало и 
конец за пределами самой организации. Поэто-
му на многих предприятиях действуют команды 
(межфункциональные группы), которые ответ-
ственны за ход результатов всего процесса в це-
лом [1; 2]. Роль этих ежедневной команд состоит 
не в том, чтобы ежедневно управлять каждой из 
составных частей процесса, а в том, чтоб управ-
лять созданием дополнительных ценностей для 
потребителя процесса. 

Переход к процессной проектно ориентиро-
ванной организации потребует кардинальных 
преобразований в самой системе менеджмента: 
пересмотра ролей в управлении организацией, 
внедрения статистических методов в управле-
ние процессами, командных методов работы, 
новых правил вовлечения и мотивации, новых 
знаний (рис. 1). 

Преобразование организационных структур 
в направлении придания им более плоских 
форм потребует прежде всего передачи полно-
мочий на уровень реальных процессов.  

 
Рис. 1. Переход  
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щим по линии «маркетинг – разработки – произ-
водство – испытания – продажи – обслужива-
ние»), так и вертикальным процессам, для кото-
рых характерно направление не только «сверху 
вниз», но и «снизу вверх».  

Примером горизонтального управления яв-
ляется кроссфункциональная командная работа, 
статистическое управление процессами, по-
строение организационных структур из цепочек 
«поставщик – потребитель», структурирование 
функции качества и т. п. 

Движение «сверху вниз» осуществляется 
через установление политики и целей деятель-
ности (стратегия) и последовательное их дове-
дение до всех уровней компании. 

Примером встречного, «снизу вверх», вер-
тикального управления являются знаменитые 
кружки качества [2], в которые на доброволь-
ной основе вовлекались массы работников. По-
следние получали возможность участвовать в 
управлении компанией (тактика).  

Поскольку инициатива передается рабочим 
и служащим, менеджеры должны понять необ-
ходимость перераспределения ролей. 

Их задачей становится не столько руково-
дство и контроль, сколько обслуживание своих 
подчиненных. 

Главным в политике компании по отноше-
нию к людям становятся «вовлеченность», «со-
участие», «доверие» и «поддержка». Как можно 
этого добиться? Ответом на этот вопрос служит 
«мотивация». Отметим здесь, что дело не сво-
дится только к деньгам, и даже главным образом 
не к деньгам. Существуют не менее сильные мо-
тиваторы. Одни из самых важных среди них 
такие, как радость от полученных результа-
тов, удовлетворение от командной работы и 
сотрудничества, признание заслуг коллегами 
и руководством, ощущение своей значимости 
и полезности. 

Подводя итог сказанному, выделим основ-
ные моменты в системе организационного уст-
ройства и взаимодействия. 

1. Каждая организация должна добавить 
управление изменениями к своей структуре. По-
стоянное совершенствование всего, что органи-
зация делает, – первое направление работы фир-
мы. Организация должна научиться проводить 
инновационную деятельность, организованную 
как непрерывный, систематический процесс. 

2. Управление изменениями потребует 
высокой степени децентрализации, разграни-
чения полномочий и ответственности, пере-
дачи какой-то их части на уровень реальных 
процессов, а точней – их исполнителям, что-
бы задействовать опыт, знания, творческие 
возможности последних в направлении об-
щего развития. 

3. В основу новой системы менеджмента за-
кладывается процессный подход и статистиче-
ское мышление. Что это значит? Прежде всего, 
необходимо представить бизнес, производство 
как совокупность процессов, приносящих добав-
ленную стоимость (ценность). Каждый процесс 
имеет входы и выходы. Система менеджмента 
воздействует на часть входов процессов, с тем 
чтобы на выходе процессы были статически ус-
тойчивы, а следовательно, прогнозируемы, их 
вариации (изменчивость контролируемых важ-
ных для нас параметров процесса) уменьшались.  

Другими словами, предприятие – это сово-
купность процессов, на входе которых требова-
ния, нужды или ожидания потребителей, а на вы-
ходе – результаты в виде достигнутого уровня 
соответствия этим требованиям. Все выходы про-
цессов поставщиков – это входы процессов наше-
го предприятия. На выходе этих процессов – 
продукция, услуги и вознаграждение за добав-
ленную стоимость к входным процессам, кото-
рое мы получаем от наших потребителей [2]. 

4. Для получения новых идей по совершенст-
вованию процессов и вовлечения в управление 
предприятием всех рабочих и служащих исполь-
зуется командная работа (межфункциональные 
группы). От каждой группы требуется описать 
свой процесс в терминах «вход – выход», устано-
вить требования к своим поставщикам, передать 
результаты процесса своим потребителям. 

Команды занимают важное место в деятель-
ности компании, которая своей целью ставит 
непрерывное всестороннее самосовершенство-
вание, поскольку они генерируют новые взгляды, 
формируют массив необходимой информации о 
процессах, интегрируют её и выражают в форме 
конкретных идей и предложений по улучшению. 

5. Чтобы добиться инициативы и направить 
интересы работников в сторону общих интере-
сов, следует изменить систему мотивации и 
поощрения. 

Меняется роль менеджеров среднего звена. 
Теперь их задачей становится обслуживание дей-
ствий команд: описание процессов; сбор и обра-
ботка информации; организация конференций, 
дискуссий и получение новых идей; проверка 
новых идей на соответствие стратегии и на фи-
нансовую рентабельность; разработка интегриро-
ванных планов улучшения процессов и продук-
ции; осуществление изменений и контроль полу-
ченных результатов от нововведений; изменение 
стандартов выполнения процессов и др. 

Высшее руководство очерчивает будущее 
компании, намечает цели, показывает направ-
ления развития, разрабатывает стратегии, опре-
деляет приоритеты и внутреннюю политику. 

Достижение целей осуществляется через 
проекты и проектную деятельность (тактика). 
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Однако чтобы действия были максимально 
организованными и ограниченные ресурсы на-
правлялись и использовались с наибольшей эф-
фективностью, необходимы решения: что именно 
поддержать? 

Кроме этого, потребуется кардинально изме-
нить систему вовлечения в этот процесс персона-
ла – через оценку вклада в совершенствование. 
Эта оценка должна быть интегрирована с систе-
мой действий реинжиниринга процессов.  

Необходимо для этого разработать инстру-
ментарий измерения степени улучшения про-
цессов, продвижения в направлении намечен-
ных целей – повышения степени удовлетворе-
ния нужд потребителя, а также улучшения дос-
тигнутого уровня производительности и 
эффективности в рамках всей организации. 

Техника анализа решений должна основы-
ваться на статистическом, процессном и сис-
темном мышлении (подходах).  

Статистический подход определяет вариа-
ции входов и выходов процессов, достигнутых 
улучшений. 

Процессное мышление позволяет предста-
вить весь процесс целиком, управлять ресурса-
ми, эффективностью и конечными целями. А 
системность мышления дает возможность по-
нять, как принятое решение повлияет на все 
элементы системы.  

Организации, которая ставит своей главной 
задачей непрерывное и всестороннее улучше-
ние, необходима хорошо продуманная, пони-
маемая и принимаемая всеми система мотива-
ции. Нужно стимулировать людей за выполне-
ние ими функций, не являющихся их прямыми 
обязанностями. 

Общая тенденция в решении этой задачи [2] 
отражает подход к премированию за нормализа-
цию процесса производства и повышение каче-
ства изготовления продукта и деталей продукта. 

Но качество, в его потребительском смысле, – 
это безотказность работы, комфортность, безо-
пасность, низкие затраты при эксплуатации, 
расширение спектра функций и т. п. А это не-
сколько иные аспекты и они не решаются про-
стым снижением уровня дефектности. Здесь 
необходимы действия инновационного проект-
ного характера за счет получения новых знаний 
о процессах (секретах изготовления) и вопло-
щении их в технологиях, продукте. Цель – 
удовлетворение клиента. Как связать степень 
удовлетворения клиента, экономику процесса 
создания новой потребительской ценности  
и стимулирование как способ отражения степе-
ни участия в достижении результата. Этого по-
ка еще, как видим, в существующей системе 
стимулирования [2] нет. 

Для статистического управления процесса-
ми нужна достоверная информация и знание 
выборочных методов контроля. Получить ин-
формацию о процессах мы можем только у тех, 
кто их выполняет. Для этого необходимо вы-
строить их отношения как звенья цепи, состоя-
щей из внутренних поставщиков и потребите-
лей, установить требования к качеству пара-
метров на входе и выходе процессов. 

На рис. 2 представлена модель управления 
процессами. 

 
Рис. 2. Модель управления процессами 

Анализ задач в области организационного 
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Управление действиями организации с по-
мощью проектов – это замечательная идея, ко-
торая сегодня привлекает умы многих специа-
листов из разных стран. 
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с окружающим ее миром и эффективно дейст-
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Первая система – это система приоритетов и 
отбора проектов, увязывающая все проектные 
предложения со стратегическими направлениями. 
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Конечная цель – это удовлетворение потреби-
теля. Эта цель непостоянна. Она все время сме-
щается (дрейфует) вместе с меняющимися  по-
требностями. Поэтому изменения  и их удовле-
творение становятся нормой. И эта работа долж-
на быть постоянно и правильно организована. 

Для вовлечения в этот процесс всего персо-
нала, всего творческого потенциала компании 
нужна продуманная и понятная всем система 
мотивации. 

Система мотивации – это вторая система. 
Без специальной системы поощрений своих 
работников, увязанной с принципами страте-
гии, добиться вовлечения в этот процесс персо-
нала и направить весь его творческий и образо-
вательный потенциал в нужном для нас страте-
гическом направлении невозможно.  

С целью лучшего определения содержания 
проектов и необходимых усилий требуется сис-
темный подход в анализе решений, так как из-
менения затрагивают весь процесс целиком, 
всю цепочку «поставщик-потребитель».  

На основании вышеизложенного цель даль-
нейших исследований авторы видят в разработ-
ке систем оценки и анализа принимаемых ре-
шений по управлению развитием организации с 
помощью проектов. 

Достижение поставленной цели потребует 
реализации следующих задач. 

1. Разработать системный подход к анализу 
принятия решения о действиях, направленных на 
достижение всестороннего развития организации. 

2. Разработать метод оценки степени удов-
летворения потребителя и исследовать характер 
изменений в цепочке «поставщик – потребитель» 
при улучшении качества предоставляемых услуг. 

3. Установить взаимосвязь: между степе-
нью удовлетворения потребителя, усилиями и 
достигнутым результатом – показателями эф-
фективности деятельности организации. 

4. Разработать систему мотивации и сти-
мулирования, интегрированную со стратегией и 
сфокусированную на инновации и развитии 
организации. 
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