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С позиций процессного представления о деятельности структур, входящих в инвестиционно-строитель-

ный комплекс России, обосновано содержание моделей зрелости для процессно-ориентированных и проек-
тно-ориентированных организаций, а также моделей менеджмента знаний, обоснована их сравнительная 
характеристика по четырем стадиям трансформационного развития участников ИСК. Определение этапа 
развития и стадии зрелости управления помогает оценить потенциал организации, выработать направления 
роста и организационных изменений, расставить приоритеты среди мероприятий по дальнейшему совер-
шенствованию деятельности. Кроме того, оценка зрелости позволяет установить позиции строительной ор-
ганизации в саморегулируемом объединении как стратегической группе, а также в отношении макроэконо-
мической институциональной среды рынка.
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Любая организация в процессе своего разви-
тия проходит определенные этапы (так называе-
мые стадии трансформационного развития), ко-
торые характеризуются различными стратегиче-
скими подходами, технологиями, уровнем управ-
ленческой культуры, компетентностью персона-
ла и другими качественными и количественными 
характеристиками. Переход на каждый следую-
щий, более высокий этап развития осуществля-
ется путем улучшения показателей деятельности 
организации при положительной динамике клю-
чевых характеристик, что делает ее более конку-
рентоспособной, динамично реагирующей на 
требования рынка и оптимально использующей 
свои внутренние ресурсы.

В этом смысле и организации, осуществляю-
щие инвестиционно-строительную деятельность 

в России, независимо от их статуса, вида эконо-
мической деятельности (и саморегулируемые ор-
ганизации, объединяющие участников регио-
нального инвестицтонно-строительного ком-
плекса (ИСК) разного направления, в том числе) 
не являются исключением.1 Для них также харак-
терны определенные качественные состояния, 
называемые стадиями трансформационного раз-

1 Сущность региональных инвестиционно-строительных 
комплексов, институциональные единицы (субъекты) и  моде-
ли развития комплексов исследуются в научной школе  «Ме-
тодические проблемы эффективности региональных инвести-
ционно-строительных комплексов как самоорганизующейся и 
самоуправляемой системы», при Санкт-петербургском госу-
дарственном архитектурно-строительном университете под 
руководством Заслуженного деятеля науки РФ, д.э.н., профес-
сора А.Н. Асаула (см. работы [1, 2, 3, 4, 5]).
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вития, отличающиеся, прежде всего, управленче-
скими подходами к видению своей миссии, и, как 
следствие, построению производства, выпуску 
строительного продукта особого качества, вну-
триорганизационным ценностям, определяющим 
взаимоотношения со стейкхолдерами и т.д.

Этапы трансформационного развития органи-
зации-участника регионального ИСК (далее ис-
пользуется термин «организация») описываются 
в зависимости от того, насколько она последова-
тельна в соблюдении общих повторяющихся 
процессов при выполнении работ, в частности, от 
того, как обрабатывается и используется нака-
пливаемая информация. Определение же стадии 
зрелости системы управления, соответствующей 
определенному этапу трансформационного раз-
вития, помогает оценить потенциал организации, 
выработать направления роста и организацион-
ных изменений, расставить приоритеты среди 
мероприятий по дальнейшему совершенствова-
нию деятельности.

«Зрелая» организация функционирует резуль-
тативно и эффективно и добивается устойчивого 
успеха. Это во многом зависит от руководителей 
организации, которые внедряют в организацион-
ные ценности понимание и стремление удовлет-
ворить потребности и ожидания заинтересован-
ных сторон; организуют проведение мониторин-
га изменений в среде; выявляют возможные об-
ласти, требующие улучшения и инноваций; опре-
деляют и развертывают стратегию и политику; 
устанавливают и структурируют цели; осущест-
вляют управление процессов и ресурсов; демон-
стрируют доверие к своим работникам, что ведет 
к росту мотивации, приверженности и вовлечен-
ности; устанавливают взаимовыгодные отноше-
ния с поставщиками и другими партнерами2.

В соответствии с процессным представлени-
ем и в зависимости от зрелости все организации 
осуществляющие инвестиционно-стриотельную 
деятельность можно разделить на два типа.

Первый тип − процессно-ориентированные. 
Специфику таких организаций определяет про-
цессный подход к управлению основной деятель-
ностью. Зрелость управления бизнес-процесса-
ми в данном случае - это непрерывный процесс, 
ее следует рассматривать как инструмент транс-
формационного развития организации через по-
стоянное совершенствование методологии стра-
тегического управления, более глубокого ее ин-
тегрирования в общую систему управления орга-
низацией.

2 Менеджмент для достижения устойчивого успеха орга-
низации. Подход на основе менеджмента качества // ГОСТ Р 
ИСО 9004-2010.

Модель зрелости управления бизнес-процес-
сами позволяет увидеть слабые и сильные сторо-
ны строительной организации, понять, где нахо-
дится организация и ее будущую стратегическую 
позицию. В ходе оценивания зрелости организа-
ция использует данную модель для того, чтобы 
исследовать, насколько хорошо протекают, кон-
тролируются и управляются ее бизнес-процессы. 

Для первого типа организаций наиболее рас-
пространенными моделями зрелости процессов 
являются следующие3:

– модель зрелости процессного управления 
компании Gartner, шесть уровней;

– модель оценки уровня зрелости процессов, 
связанных с разработкой программного обеспе-
чения, - СММ (Capability Maturity Model), разра-
ботанная Институтом программной инженерии 
SEI (Software Engineering Institute) из США, пять 
уровней;

– интегрированная модель оценки уровня зре-
лости процессов CMMI (Capability Maturity Model 
Integrated), сформированная на основе СММ и яв-
ляющаяся обобщенным подходом к любым техно-
логическим процессам, пять уровней;

– модель уровней зрелости процессов в между-
народных стандартах серии ИСО, пять уровней.

Второй тип − проектно-ориентированные ор-
ганизации, использующие проектный подход к 
управлению не только для внутреннего развития, 
но и для реализации основной экономической-де-
ятельности. Для организаций второго типа, кото-
рые в большинстве своем создавались с учетом 
принципов развития инвестиционно-строитель-
ного рынка и, соответственно, более к ним адапти-
рованы, характерен более органичный переход на 
проектное управление. По сути, вся деятельность 
таких организаций строится на проектах развития 
организаций, исследовательских проектах и на 
проектах-заказах. Благодаря этому организации 
второго типа наиболее восприимчивы к принци-
пам новой экономики и диктуемому ею компе-
тентностному подходу к управлению, они имеют 
для них большую стратегическую ценность. 

Модель зрелости управления проектами позво-
ляет организации выявить свои сильные и слабые 
стороны, понять свое место и роль в региональ-
ном ИСК. В ходе оценивания зрелости организа-
ция использует соответствующую модель для то-
го, чтобы исследовать, насколько хорошо протека-
ют, контролируются и управляются проекты.

Зрелость управления проектами, таким обра-
зом, следует рассматривать как инструмент раз-

3 Практический инструмент повышения уровня зрелости 
организации [Режим доступа http://www.mcdpkf.com/
publication/consulting/publ_51. html].
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вития организации через постоянное совершен-
ствование методологии управления проектами, 
более глубокое ее интегрирование в общую си-
стему управления организацией и достижение 
повторяемости успехов в выполнении проектов.

На практике среди организаций второго типа 
распространение получили следующие модели 
зрелости управления проектами4:

− модель Керцнера Г. [7], сфокусированная на 
степени развития практик управления проектами 
(Project Management Maturity Model, PMMM); 
имеет пять уровней;

− модель Калифорнийского университета Берк-
ли (РМ Maturity), с помощью которой осущест-
вляют количественную оценку зрелости управле-
ния проектами; имеет пять уровней;

− модель зрелости организационного управ-
ления проектами ОРМ3 (Organizational Project 
Management Maturity Model - международный 
стандарт, выпущенный в 2003 г. Институтом 
управления проектами (Project Management 
Institute); включает базу лучших практик, струк-
турированную по трем доменам (проект, про-
грамма, портфель проектов), четырем уровням 
формализации проектов (процессы стандартизи-
рованы, измеряемы, управляемы и оптимизируе-
мы), по которым измеряется зрелость управле-
ния проектами в соответствии с РМВОК) [10];

− пятиуровневая модель (PM)2 − Project Man-
agement Process Maturity Model [9] – модель зре-
лости процессов управления проектами.

Сравнивая указанные типы организаций, 
можно согласиться с мнением Илышевой М.А., 
которая подчеркивает, что организации первого 
типа постоянно испытывают потребность в про-
ектном управлении. Это связано с тем, что, с од-
ной стороны, им необходимо осуществлять эф-
фективные шаги в развитии для укрепления сво-
их позиций, а с другой, ориентируясь на потреб-
ности рынка, они формируют портфели заказов, 
рассматривая каждый заказ в качестве проекта 
[6]. Другими словами, проектное управление в 
организациях первого типа используется в про-
цессах внутреннего (по отношению к основной 
деятельности) развития организации − реоргани-
зации, внедрении информационных систем, соз-
дании новых продуктов и т.д.

В целом процесс внедрения проектного 
управления в деятельность организаций первой 
группы происходит достаточно трудно и имеет 
долгосрочную перспективу. Связано это в значи-
тельной степени с тем, что организационная 
структура таких организаций, как правило, функ-

4 Практический инструмент повышения уровня зрелости 
организации [Режим доступа http://www.mcdpkf.com/publi-
cation/consulting/publ_51. html].

ционального типа с жесткой вертикалью власти. 
Для внедрения проектного управления требуется 
внесение изменений в уже сложившийся, отрабо-
танный механизм управления. Сложность этого 
понятна − система управления и тип взаимоотно-
шений формировались на предприятиях в тече-
ние десятилетий. Проектное управление, в свою 
очередь, требует внесения изменений в сознание 
и овладения новой философией и технологией 
управления [6].

Безусловно, во всех организациях любого ти-
па присутствует необходимость применения тех-
нологий проектного управления. Поэтому орга-
низации создают и развивают системы управле-
ния проектами, уделяя особое внимание четырем 
основным их компонентам: персонал; методоло-
гия; организационная структура; технологии (в 
т.ч. информационные) [8]. 

В большинстве моделей зрелости, примени-
мых и в процессном, и в проектом типах органи-
заций, используется пятиуровневая система гра-
дации, сходная по числу уровней (стадий) с мо-
делью жизненного цикла Грейнера Л.. При этом, 
и модель Грейнера Л., и модели зрелости осно-
вываются на эволюционном развитии и недопу-
стимости «пропуска» этапов развития. Но при 
этом следует иметь в виду следующий момент.

Каждый уровень зрелости образует основу 
для рациональной и эффективной реализации 
процессов на следующих уровнях. Тем не менее, 
организации могут использовать и получать пре-
имущества от внедрения процессов, характерных 
для более высоких, в сравнении с достигнутыми, 
уровней зрелости. Все изменения, связанные со 
зрелостью, не обязательно должны идти после-
довательно.

Некоторые уровни зрелости могут и должны 
«перекрываться». Степень «перекрытия» зависит 
от того, какой риск может допустить организа-
ция. Однако до тех пор, пока для будущей стадии 
не будет заложен и сформирован соответствую-
щий фундамент на предыдущей стадии, внутрен-
ние и внешние процессы не будут реализованы 
максимально полно, не возникнет основа для 
дальнейшего совершенствования [7].

Уровни зрелости для конкретной организации 
могут накладываться один на другой, в случае, 
когда некоторые атрибуты управления процесса-
ми или проектами более высокого уровня зрело-
сти внедрены в основном или полностью на пре-
дыдущем уровне, граница между уровнями зре-
лости оказывается нечеткой, переход происходит 
постепенно.

С учетом изложенного, в таблице описаны в 
синтезированном виде особенности функциони-
рования организаций с позиций моделей зрело-
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сти управления процессами, моделей зрелости 
управления проектами, моделей менеджмента 
знаний по четырехстадийному развитию участ-
ников регионального ИСК.

Таким образом, определение этапа развития и 
стадии зрелости управления помогает оценить 
потенциал организации, выработать направления 
роста и организационных изменений, расставить 
приоритеты среди мероприятий по дальнейшему 
совершенствованию деятельности. Кроме того, 
оценка зрелости позволяет установить позиции 
строительной организации в саморегулируемом 
объединении как стратегической группе, а также 
в отношении макроэкономической институцио-
нальной среды рынка.
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Таблица 

 Особенности функционирования организаций с позиций моделей зрелости управления 
процессами и проектами и управления знаниями

Параметры Стадия 1 Стадия 2 Стадия 3 Стадия 4
Модель зрелости управления процессами

Стадия развития 
(зрелость)

Предпринимательская Коллегиальная Делегирования и 
формализации

Сотрудничества

Объект управления Бизнес-идея Функции Процессы и сетевые 
структуры

Нематериальные 
активы

Инновационный 
результат

Распространение бизнес-
идеи как инновации

Концепция 
инновации

Архетип инновации Распространение 
инноваций

Модель зрелости управления проектами (модель Керцнера Г.)
Уровень зрелости Общий язык и процессы Единая методология Бенчмаркинг Непрерывное 

улучшение
Формализация 
процедур управле-
ния проектами

Использование нефор-
мализованных процедур 
управления проектами 

Частичная форма-
лизация процессов 
управления проек-
тами

Полная 
формализация 
процессов 

Постоянное улуч-
шение процессов 
управления 
проектами

Методология 
управления 
проектами

Фрагментарная 
методология

Закрепление 
базовых элементов 
методологии

Общая методология Совершенствова-
ние методологии

Модель процесса создания знания (Нонака И.и Такеучи Х.)
Способы трансфор-
мации знания

Социализация Экстернализация Комбинация 
и интернализация

Экспансия

Характер знания Дружественное, 
индивидуальное

Концептуальное, 
групповое

Системное, 
коллективное

Операционное, 
организационное


