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Аннотация
В статье рассмотрены модели организационного развития многопрофильных компаний и входящих в них бизнес-единиц. Показано, что существую-
щие модели необходимо дополнить двумя укрупненными управленческими компетенциями – управлением инкрементальными (модификационными) 
инновациями и управлением радикальными инновациями. Предлагаемая модель бизнес-единицы предполагает, что их развитие структурируется как 
поступательное прохождение организацией этапов жизненного цикла организации путем развития необходимых для следующего этапа управленче-
ских компетенций. Разработанные общие модели использованы для формирования моделей организационного развития многопрофильной корпорации 
«Севергрупп» и входящих в нее бизнес-единиц. Определен стратегический портфель бизнес-единиц, его параметры и позиция в рамках матрицы 
жизненный цикл организации – жизненный цикл отрасли. Результатом проведенного исследования стала формулировка двух стратегий – «рост к ядру» 
и «рост к пику». Для каждой стратегии разработаны модели организационного развития корпорации (изменение состава и характеристик портфеля 
бизнес-единиц) и модели трансфера управленческих компетенций.
Ключевые слова: многопрофильные организации, промышленность, жизненный цикл организации, жизненный цикл отрасли, управление инноваци-
ями, организационное развитие.
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Abstract 
The paper considers the models of organisational development of multidisciplinary companies and their business units. It is shown that the existing models need 
to be supplemented with two enlarged managerial competencies – management of incremental (modifi cation) innovations and management of radical innovations. 
The proposed model of a business unit assumes that their development is structured as a progressive passage of the organisation through the stages of housing 
and communal services by developing the necessary managerial competencies for the next stage. The developed general models are used to form models of 
organisational development of the “Severgroup”  multidisciplinary corporation and its business units. The strategic portfolio of business units, its parameters 
and position within the framework of the matrix of housing and communal services of the industry are determined. The result of the study was the formulation 
of two strategies – “growth to the core” and “growth to the peak”. Models of organisational development of the corporation (changes in the composition and 
characteristics of the portfolio of business units) and models of transfer of managerial competencies have been developed for each strategy.
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Введение
Несмотря на то что теория жизненного цикла явля-

ется достаточно развитым направлением исследований, 
в литературе существует ограниченное количество работ, 
посвященных жизненному циклу многопрофильных ор-
ганизаций. В теории жизненного цикла предполагается, 
что рождение, развитие и поведение организации могут 
быть описаны процессной моделью организационных из-
менений, присущих каждому этапу жизненного цикла. Од-
нако то же нельзя сказать о многопрофильной организации, 
в которой бизнес-единицы, входящие в состав многопро-
фильной организации, могут находиться на разных стадиях 
жизненного цикла. Какие стратегические изменения долж-
ны происходить для роста всей многопрофильной органи-
зации?

В настоящей статье предпринята попытка восполнить 
пробел в российских исследованиях в области теории жиз-
ненного цикла многопрофильных промышленных организа-
ций с целью выяснения закономерностей развития каждой 
бизнес-единицы российских многопрофильных организаций  
и идентификации стратегий  управления на разных стадиях 
жизненного цикла организации (далее – ЖЦО).

1. Основные положения 
теории жизненного цикла организаций

Первые исследования стадий развития организации по-
явились в 1960-х годах. Например, авторами работ [Downs, 
1967; Lippitt, Schmidt, 1967] выделялись три стадии разви-
тия: зарождение – расцвет – упадок. Более поздние иссле-
дования на основе изучения организационного развития 
стали выделять пять и более стадий. Например, модель 
Л. Грей нера [Грейнер, 2002] содержит пять стадий жизнен-
ного цикла, модель У. Торберта – девять стадий  [Torbert, 
1974], модель И. Адизеса – десять [Adizes, 1979]. При этом 
авторы выделяют уникальные характеристики каждой ста-
дии, последовательность их реализации и обращают вни-
мание, что каждая следующая стадия является следствием 
предыдущей [Грейнер, 2002].

Дальнейшие исследования были посвящены эмпири-
ческому анализу стадий жизненного цикла и определению 
их уникальных характеристик. Так, например, в работе 
У. Скотта [Scott, 1976] указывается, что на стадии зарожде-

ния и раннего развития компании являются монопродукто-
выми и имеют своей целью выживание; в работах [Lyden, 
1975; Lorange, Nelson, 1987; Грейнер, 2002] эта стадия 
характеризуется как предпринимательская и инновацион-
ная, так как основная цель компании – занять свою нишу 
на рынке. В работах [Adizes, 1979; Kimberly, 1979] указы-
вается основная цель данного этапа как поиск финансовых 
ресурсов. Что касается организационных характеристик 
этой стадии, то, например, в работе [Adizes, 1979] она на-
звана «шоу одного человека», так как именно основатель 
компании на данном этапе берет на себя ответственность 
за все аспекты управления; аналогичные выводы содер-
жатся в работах [Torbert, 1974; Грейнер, 2002], которые 
указывают на важность выстраивания формальных и не-
формальных взаимодействий, а также на сильную власть 
и лидерство.

Следующая стадия характеризуется исследователями 
как стадия расширения и роста, появлением возможности 
производить не один продукт [Scott, 1976]. Компания растет 
и появляется необходимость планирования [Downs, 1967], 
организационного оформления всех процедур, большей 
формализации структуры управления [Katz, Kahn, 1978], 
функциональная специализация и департаментализация 
[Scott, 1976].

Стадия зрелости характеризуется значительной диверси-
фикацией, но при этом снижением инновационности и гиб-
кости [Hanks et al., 1993]. Что касается организационной 
структуры, то разветвленная департаментализация приводит 
к необходимости создания жесткой организационной струк-
туры, а это в свою очередь снижает способность к проведе-
нию изменений и гибкой адаптации [Lippitt, Schmidt, 1967]. 
Грейнер в своей работе рекомендовал для повышения гиб-
кости применять матричную организационную структуру 
[Грейнер, 2002], а Скотт писал о необходимости развития 
многопродуктовой линейки и использования децентрализа-
ции и диверсификации [Scott, 1976].

Стадия упадка наступает именно в связи с низкой способ-
ностью организации к адаптации и структурным изменениям 
[Peters, Waterman, 1982], а также из-за структурной жесткости 
и культурной инертности [Lorange, Nelson, 1987]. Организа-
ционная структура характеризуется слабыми коммуникаци-
ями, приверженностью старой стратегии, конформизмом, 
консерватизмом и отсутствием доверия [Adizes, 1979; 
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Pfeff er, 1981; Nystrom, Starbuck, 1984; Lorange, Nelson, 1987]. 
В дальнейшем все это приводит к увеличению конфликтов 
и «менеджериальной паранойе» [Adizes, 1979; Pfeff er, 1981].

После прохождения стадии упадка организация либо 
прекращает свое существование, либо вступает в стадию об-
новления и полной реорганизации [Adizes, 1979].

2. Общая модель организационного 
развития многопрофильной коммерческой 
организации

Основным типом инструментов изучения и моделирова-
ния организационного развития многопрофильной коммер-
ческой организации в настоящее время выступает матрич-
ная модель стратегического портфеля корпорации [Алимов, 
Гичиев, 2008; Udo-Imeh et al., 2012]. Матричные модели, 
как правило, выделяют два измерения, упорядочивающие 
бизнес-единицы корпорации, изображаемые чаще всего 
в виде кругов. Размер круга отражает объем деятельности 
(выручку) по каждой бизнес-единице. Организационное раз-
витие корпорации в таких моделях понимается как измене-
ние характеристик бизнес-моделей (и их позиций в рамках 
матрицы), так чтобы общие параметры портфеля бизнес-
единиц улучшались. В самой известной модели такого типа, 
матрице Бостонской консалтинговой группы, используются 
измерения темпа роста рынка и относительной доли рын-
ка бизнес-единицы [Гриднев, 2010]. Матрица McKinsey / 
General Electric основана на измерениях привлекательности 
отрасли и конкурентоспособности фирмы [Лужнова, 2017]. 
Матрица компании Arthur D. Little базируется на измерениях 
жизненного цикла рынка и конкурентного положения ком-
пании [Кузьмин, Высоковская, 2015]. Также используются 
матрицы технологий с двумя измерениями – текущей кон-
курентной позицией и стадией жизненного цикла техноло-
гии (или в других вариантах – скоростью развития техноло-
гии), матрицы технологий с измерениями характера рынка 
(существующий, взаимосвязанный или новый) и характера 
технологий (существующие, взаимосвязанные и новые)1 
и т. п. В большинстве случаев в таких матричных моделях 
одно измерение отражает обобщенную характеристику биз-
нес-единиц, второе – рынка/отрасли/технологий, с которыми 
связаны бизнес-единицы.

В качестве первого измерения, отражающего характе-
ристику бизнес-единиц, может выступать стадийность мо-
дели организационного развития, представленная на рис. 1 
(без выделения дисфункциональных стадий). Второе изме-
рение должно касаться обобщенного параметра внешней 
среды бизнес-единиц, не должно коррелировать с первым 
измерением и отражать параметр, позволяющий оптимизи-
ровать организационное развитие многопрофильной компа-
нии. Также крайне полезным было бы, чтобы это измерение 
можно было операционализировать – привести к количе-
ственной шкале или качественной модели с категориальной 
шкалой. Здесь можно предложить привязать второе измере-
ние к жизненному циклу рынка. Модель жизненного цикла 
рынка (отрасли, сегмента) в настоящее время представляет 
1 https://www.wikipro.ru/wiki/matrica-rynoktehnologiya/.
2 Данная работа является самой цитируемой по сведениям из Google Scholar и из найденных по термину «жизненный цикл отрасли».

собой сложившуюся и хорошо проработанную научную 
концепцию [Karniouchina et al., 2013] c возможностью обо-
снованной идентификации стадийности [Голикова, 2011; 
Кочелаба, 2015]. Модель жизненного цикла рынка и отрасли 
активно используется как в научных исследованиях [Новиц-
кая, 2012], так и в практическом менеджменте [Ибрагимов, 
Головкин, 2017]. Возможность использования данного из-
мерения подтверждается популярностью матричной модели 
компании Arthur D. Little. Возможность соединения в одной 
модели характеристик различных типов жизненных циклов 
(изделия, технологии, организации) показана в [Дресвянни-
ков, 2008].

Предположение, что стадии жизненного цикла рынка 
и компании могут коррелировать (на ранних стадиях раз-
вития отраслей и рынков доминируют молодые компании), 
не имеет явных подтверждений или упоминаний в совре-
менной научной литературе [Широкова и др., 2007; Роза-
нова, Катайкова, 2012]. Даже небольшая осведомленность 
о развитии различных рынков позволяет выявить примеры 
обратного. На ранних этапах развития рынков могут рабо-
тать разные стадии жизненного цикла компании, причем 
более зрелые компании могут доминировать (например, 
«Яндекс» на рынке агрегаторов такси). Зрелые компании, 
как и молодые, выходят на новые рынки. В то же время и мо-
лодые компании появляются на зрелых рынках (например, 
«ВкусВилл» заметно потеснил таких сложившихся лиде-
ров, как «Х5 групп» и «Магнит»). В работе [Попов и др., 
2016] представлена гипотеза о том, что на различных этапах 
жизненного цикла отрасли начинают развиваться разные 
организационные структуры многопрофильных компаний. 
Но эта гипотеза не получила дальнейшей проверки на эмпи-
рических данных. Авторы не приводят ни одного кейса, под-
тверждающего ее, и самое главное – сама гипотеза говорит 
о том, что на отдельных этапах жизненного цикла отрасли 
различные типы организационные структур начинают свое 
развитие, но не становятся доминирующими или привлека-
тельными и не перестают использоваться компаниями на по-
следующих этапах.

Таким образом, в качестве общей модели организацион-
ного развития можно предложить матрицу, изображенную 
на рис. 1.

Стадийность жизненного цикла рынка/отрасли в россий-
ской науке имеет различную терминологию. Здесь исполь-
зуются термины, предложенные в [Баканов, 2012]2. Данная 
стадийность представляется и самой простой (в некоторых 
работах стадия роста разбивается на «ускорение роста» 
и «замедление роста» или на «рост» и «выбивание» [Попов 
и др., 2016]).

Самый простой метод определения стадий жизненно-
го цикла рынка базируется на оценке совокупной выручки 
или объемов производства [Рычихина, 2013]. Но такой под-
ход в настоящее время признается упрощенным [Баканов, 
2012]. Также используются метрики динамики уходящих 
и приходящих на рынок компаний, инноваций, выживаемо-
сти компаний и т. п. [Klepper, 1997]. В качестве более обо-
снованной и практически приемлемой альтернативы можно 
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использовать экспертный метод на основе оценки типовых 
признаков стадий [Benda et al., 1993; Новицкая, 2012].

Стадийность ЖЦО также может определяться на основе 
различных количественных показателей, таких как возраст 
компании, прирост доли рынка, темп роста выручки, при-
быль и т. п. [Назаренко, 2014]. Но эти показатели не имеют 
привязки к модели Адизеса, который предлагает собствен-
ную опросную форму3. Именно эта форма используется в на-
стоящем исследовании. Для обеспечения обоснованности 
оценка стадии ЖЦО должна проводиться тремя-пятью экс-
пертами, имеющими полную и достоверную информацию 
о деятельности компании.

На предлагаемой модели рекомендуется для удобства 
использования выделять функциональные и дисфункцио-
нальные комбинации управленческих способностей, свой-
ственные каждой из стадий ЖЦО Адизеса. Бизнес-единицы 
традиционно изображаются в виде кругов, размер которых 
отражает долю выручки компании в общей выручке много-
профильной организации. Принадлежность организации той 
или иной стадии для компаний с большой выручкой и, соот-
ветственно, бóльшим размером круга (компания М на рис. 3) 
определяется центром круга. Допускается, но рекомендует-
ся только при наличии оснований расположение компании 
между различными стадиями, что показано на примере ком-
паний Д и В на рис. 3. В случае расположения нескольких 
бизнес-единиц в одном из сегментов матрицы (компании Е 
и Ж в сегменте «младенчество – упадок», а также компании 
З, И, К и Л в сегменте «ухаживание – зарождение») целесоо-
бразно размещать их внутри сегмента в соответствии с града-
циями оценок принадлежности к стадиям (начало, середина 
или завершение стадии). Если нет оснований для таких гра-
даций, то допускается размещение, облегчающее визуальное 
3 https://adizes.me/life_cycle_test/.

восприятие бизнес-единиц на модели, 
без учета градации. При возникнове-
нии различных случаев размещения 
внутри сегмента (с реальной и услов-
ной градациями) их следует пояснить.

Предлагаемая на рис. 3 модель раз-
вития корпорации предоставляет воз-
можность выявления и использования 
синергетических эффектов, основан-
ных на связанности управленческих 
способностей бизнес-единиц много-
профильной компании. Но при этом 
вариантов связанности с учетом раз-
личных стадий жизненного рынка 
может быть огромное количество и, 
что самое важное, среди них может 
быть выделено много вариантов, обе-
спечивающих повышение эффектив-
ности и устойчивости корпорации 
в целом. Иными словами, траекторий 
организационного развития корпо-
рации, в терминах модели, представ-
ленной на рис. 3, может быть много. 
Остановимся только на некоторых 
из них – на траекториях, вытекающих 

из результатов предшествующих исследований.
В качестве первого направления можно выделить обеспе-

чение сходства управленческих способностей бизнес-единиц 
корпорации. Здесь может быть три подварианта: (1) движе-
ние к основной бизнес-единице (или группе таковых), (2) 
движение к передовой бизнес-единице (или группе таковых), 
(3) движение к оптимуму (стадиям расцвета и стабильности).

Движение к основной бизнес-единице (1.1) предполага-
ет выявление в стратегическом портфеле многопрофильной 
компании одной бизнес-единицы, которая заметно больше 
по объему деятельности, чем все остальные. Примером мо-
жет служить компания М на рис. 3. Это могут быть и не-
сколько бизнес-единиц на одной стадии ЖЦО с большим 
совокупным объемом, причем они могут функционировать 
на рынках с разными стадиями жизненного цикла. Вовсе 
не обязательно, чтобы эти бизнес-единицы находились 
на пике функциональности в терминах модели Адизеса, 
то есть находились на стадии стабильности. Так, на рис. 2 
показано ядро корпорации из основных бизнес-единиц, со-
вокупный объем деятельности которых составляет явно 
больше половины объема ее деятельности. Компании А, 
В и С находятся на стадии «давай-давай» и располагаются 
по разным стадиям жизненного цикла рынка. Остальные 
компании находятся в других сегментах матрицы. Рекомен-
дуемой траекторией развития в этом случае будет поступа-
тельное перемещение всех бизнес-единиц, находящихся 
слева от ядра, при стабилизации положения всех остальных 
бизнес-единиц. Отстающие от ядра бизнес-единицы необ-
ходимо активно развивать или же заменять в рамках M&A-
активности, чтобы они «дорастали» до ядра. И это является 
основным фокусом организационного развития. Данное уси-
лие показано с помощью стрелок на рис. 2.

Рис. 1. Модель организационного развития многопрофильной компании
Fig. 1. The model of organisational development in a multidisciplinary company
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Это усилие целесообразно произ-
водить, используя сложившиеся в ядре 
управленческие способности, требу-
емые отстающим бизнес-единицам 
для их развития. Так, для компании L 
требуется усиленное развитие пред-
принимательской способности (Е), 
что можно сделать за счет использо-
вания этой способности из компаний 
ядра и компаний K и D. Компании E, 
H, F и J необходимо вывести первона-
чально на стадию младенчества с помо-
щью активного развития компетенции 
производителя (Р), в чем могут оказать 
содействие все остальные бизнес-еди-
ницы, так как у всех них способность 
(Р) развита в высокой степени. И только 
после перехода на стадию младенчества 
необходимо переводить компании E, H, 
F и J на стадию «давай-давай» за счет 
развития способности (Е). Переносы 
или масштабирование управленческих 
компетенций из одной бизнес-единицы 
в другую показаны на рис. 4 с помощью 
пунктирных стрелок.

Помощь с развитием требуемых 
способностей со стороны компаний-
доноров в практическом плане может заключаться в:

• переводе менеджеров и управленческих команд в ком-
пании-реципиенты;

• обучении менеджеров компаний-реципиентов, в том 
числе в рамках стажировок;

• формировании неформальных экспертных сообществ 
по передаче лучшего опыта;

• наставничестве/кураторстве над менеджерами ком-
паний-реципиентов со стороны компаний-доноров 
или управляющей компании;

• масштабировании бизнес-процессов, процедур, стан-
дартов, задокументированных или алгоритмизирован-
ных практик;

• масштабировании информационных систем, регла-
ментирующих переносимые практики;

• формировании баз знаний или центров лучших прак-
тик, имеющих отношение к соответствующим способ-
ностям, и т. п.

Деятельность по трансферу лучших практик организуется 
и координируется управляющей компанией или штаб-квар-
тирой, но реализуется она с активным вовлечением бизнес-
единиц с выстраиванием горизонтальных связей.

Трансфер передовых практик, естественно, становится 
определенной дополнительной нагрузкой на компании-доно-
ры, поэтому важно определять варианты трансфера, которые 
не ослабляли бы доноров и корпорацию в целом. Например, 
из вариантов трансфера способности (Р) на рис. 2 предпоч-
тительным представляется использовать в первую очередь 
компанию D. Эта компания работает на рынке на стадии 
упадка, и, соответственно, расширение деятельности этой 
компании не является целесообразным. Также хорошим ва-

риантом является перенос способности (Р) из компании В. 
Данная бизнес-единица самая крупная, имеет наибольшее 
количество ресурсов, и на зрелом рынке стремительного 
развития этой компании, по видимости, не планируется. 
Аналогично и в случае с развитием компетенции (Е) в ком-
пании L лучше использовать компанию В, так как компания 
А и еще более компания С находятся на стадиях жизненного 
цикла рынка, предполагающих дальнейшее увеличение объ-
емов их деятельности. Предпочтительные варианты синер-
гетической поддержки развития управленческих компетен-
ций показаны на рис. 4 жирными пунктирными линиями.

В ходе приведения всех отстающих бизнес-единиц к ста-
дии ЖЦО ядра происходит выравнивание уровня развития 
управленческих организаций, что становится основанием 
для синергетического эффекта. В дальнейшем корпорация 
развивается путем планомерного перехода основной группы 
уже выравненных бизнес-единиц к последующим стадиям 
ЖЦО вплоть до самых функциональных – расцвета и ста-
бильности.

Принимая во внимание различие стадий жизненно-
го цикла рынка, модель на рис. 2 имеет смысл дополнить 
предложениями по организационному развитию в части 
объемов деятельности. Из современных научных пред-
ставлений о жизненном цикле рынка вытекает, что стадия 
упадка характеризуются отрицательными темпами роста 
объемов производства, поэтому расширение деятельности 
компаний L и D не представляется целесообразным. Их де-
ятельность имеет смысл сокращать, перемещая ресурсы 
в бизнес-единицы, находящиеся на более перспективных 
стадиях жизненного цикла рынка. Стадия зрелости рынка 
характеризуется, как правило, крайне небольшими темпами 

Рис. 2. Модель организационного развития многопрофильной организации, 
предполагающая вариант движения к основной бизнес-единице 

(развитие управленческих способностей)
Fig. 2. The model of organisational development in a multidisciplinary organisation, 

assuming the option of moving to the main business unit (development of managerial abilities)
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роста, стремящимися к нулю. Компании на этих стадиях так-
же развивать не следует. Но насколько их надо сокращать, 
необходимо определять с учетом других соображений. На-
пример, на рис. 3 бизнес-единица В является самой крупной 
и работает на стадии зрелости. Тем самым многопрофильная 
компания становится излишне консервативной, привязанной 
к небольшим темпам роста на стадии зрелости. Имеет смысл 
осторожно перемещать ресурсы из компании В в более пер-
спективные. Если посмотреть на общее распределение объ-
емов деятельности по стадиям жизненного цикла рынка, 
то можно заметить избыточные объемы на стадиях зрелости 
и упадка. Более устойчивой представляется позиция корпо-
рации, когда бóльшая часть объемов сосредоточена на ста-
дии роста (с естественным присутствием и на других стади-
ях). Смещение объемов корпорации в сторону стадии роста 
удобнее всего сделать за счет компании B. Варианты изме-
нения объемов деятельности компаний показаны на рис. 2 
пунктирными кругами.

С компанией F можно поступить иначе. Она относитель-
но небольшая, у нее есть хороший потенциал роста в рамках 
ЖЦО. Здесь не надо торопиться с изъятием ресурсов, но сто-
ит принять во внимание перспективы развития рынка и кон-
курентные позиции компании. Если рынок в ближайшей 
перспективе не будет стагнировать, а у компании хорошие 
конкурентные преимущества, то имеет смысл допустить 
внутреннее развитие компании без расширения объемов де-
ятельности.

Также осторожности требует стратегия по отношению 
к компании L. Очевидно, что компания уже на стагнирую-
щем рынке, но у нее есть еще потенциал внутреннего разви-
тия. Если компания может усилить конкурентные позиции, 
то ее перемещение на стадию «давай-давай» может привести 
и к улучшению показателей ее деятель-
ности – повышению эффективности, 
удержанию (а возможно, и расшире-
нию за счет менее эффективных конку-
рентов) своей доли даже на сокращаю-
щихся рынках.

Расширение объемов деятельности 
целесообразно в компаниях на поздних 
этапах стадии зарождения и стадии ро-
ста рынка. При этом лучше расширять 
объем в компаниях, имеющих потен-
циал внутреннего развития, то есть 
находящихся на стадиях ЖЦО и мла-
денчества, «давай-давай» и юности 
и в меньшей мере – расцвета. Интен-
сивно развивать компании на стадии 
ухаживания представляется рискован-
ным. Так, на рис. 3 расширение объ-
емов целесообразно для компаний 
А и К, возможно, также и С.

Во многих случаях следует обра-
щать внимание и на количество ком-
паний. Например, для условной рас-
сматриваемой на рис. 4 и 5 корпорации 
представляется недостаточным количе-
ство компаний на стадии жизненного 

цикла рынка зарождения. Эта стадия характеризуется вы-
сокой «смертностью», особенно среди компаний на началь-
ных стадия ЖЦО. Лучше увеличить количество компаний 
на этой стадии жизненного цикла рынка. И если есть воз-
можность увеличить количество компаний путем их при-
обретения, то целесообразно приобретать бизнес-единицы 
на стадиях младенчества, «давай-давай» и юности, так чтобы 
у них была большая устойчивость, но при этом и потенциал 
внутреннего развития. Приобретение компаний на стадии 
ухаживания не представляется перспективным. Бизнес-еди-
ницы на этой стадии будут возникать в случае создания но-
вых предприятий с нуля, в ходе корпоративного венчурного 
предпринимательства. Варианты, связанные с появлением 
новых бизнес-единиц, показаны на рис. 4 с помощью кругов 
со штриховкой.

Движение к передовой бизнес-единице (1.2) предполага-
ет выявление одной, а по возможности нескольких – необя-
зательно основных – бизнес-единиц, находящихся на самых 
передовых стадиях ЖЦО, и совокупность усилий по приве-
дению всех остальных. Развитие необходимых управлен-
ческих способностей осуществляется путем перекрестного 
трансфера между различными бизнес-единицами на разных 
стадиях. Например, на рис. 5 показано общее направление 
развития бизнес-единиц и отдельные варианты трансфера 
и масштабирования управленческих компетенций.

Интенсивность окраски широких горизонтальных стре-
лок отражает приоритеты в развитии бизнес-единиц. Свет-
лая стрелка от компаний Е и Ж говорит о целесообразности 
не самого активного развития этих компаний, так как они 
находятся на стадии упадка их рынков. Максимально интен-
сивное развитие уместно для компаний, находящихся на ста-
диях роста и поздних стадиях зарождения рынка.

Рис. 3. Модель организационного развития многопрофильной организации 
в части изменения объемов деятельности и количества бизнес-единиц

Fig. 3. The model of organisational development in a multidisciplinary organisation 
in terms of volume changes
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По сравнению с траекторией движения к основной биз-
нес-единице движение к передовой бизнес-единице харак-
теризуется потенциально более быстрым выходом на более 
функциональные стадии ЖЦО. Но при этом согласованность 
и, соответственно, синергетический потенциал несколько 
ниже. Бизнес-единицам потребуется 
больше времени прийти в выравненное 
по стадии ЖЦО и набору способностей 
состояние. Но при этом в своем разви-
тии они нацелены на более функцио-
нальные стадии.

Еще выше скорость выхода на са-
мые функциональные стадии ЖЦО, 
но и заметно более низкий синерге-
тический потенциал у движения к оп-
тимуму. Эта траектория заключается 
в том, что все бизнес-единицы развива-
ют свои способности сразу по направ-
лению к оптимальным стадиям – рас-
цвету или стабильности, естественно, 
проходя последовательно через пред-
шествующие стадии. Визуально это 
представлено на рис. 5, где все биз-
нес-единицы развиваются сразу по на-
правлению к стадии стабильности.

Как и в предыдущих траектори-
ях, необходимо с осторожностью от-
носиться к перспективам развития 
компаний на стадии упадка рынка 
и на ранних стадиях ЖЦО одновремен-
но. Высока вероятность, что они уже 
не успеют выйти на стадию стабиль-

ности, но возможно, достигнут рас-
цвета. Бизнес-единицы обмениваются 
и поддерживают друг друга по управ-
ленческим способностям. Но при этом 
бизнес-единицы имеют свои уникаль-
ные последовательности прохождения 
по стадиям ЖЦО, что сопровождается 
тем, что в целом весь стратегический 
портфель корпорации только на по-
следних этапах развития становится 
выровненным по набору управленче-
ских способностей.

3. Исследование модели 
организационного 
развития группы компаний 
«Севергрупп»

Для построения конкретных моде-
лей организационного развития мно-
гопрофильной организации «Север-
групп» выделяются укрупненные 
бизнес-единицы, работающие в раз-
личных отраслях и объединяющие 
несколько юридических лиц. Объем 

их деятельности определяется на основе данных о годовом 
обороте (выручке) из открытых источников. Доля деятель-
ности компании в общем объеме деятельности корпорации 
определяется исходя из тех же данных. Стадия ЖЦО опре-
деляется укрупненно применительно к бизнес-единице в це-

Рис. 4. Модель организационного развития многопрофильной организации, 
предполагающая вариант движения к передовой бизнес-единице

Fig. 4. The model of organisational development in a multidisciplinary organisation, 
assuming the option of moving to an advanced business unit
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Рис. 5. Модель организационного развития многопрофильной организации, 
предполагающая вариант движения к оптимальным стадиям ЖЦО

Fig. 5. The model of organisational development in a multidisciplinary organisation, 
assuming the option of moving to the optimal stages of housing and communal services
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лом с использованием опросного инструмента (https://adizes.
me/life_cycle_test/) и экспертных суждений авторов исследо-
вания и представителей компании. Стадия ЖЦ отрасли опре-
деляется на основе показателей, указанных в Попов и др. 
(2016), и данных по ним из открытых источников. Опреде-
ление стадии ЖЦ отрасли определялось авторами исследо-
вания. Полученные оценки приведены в табл. 1.

На рис. 6 представлена практическая модель стратеги-
ческого портфеля бизнес-единиц многопрофильной органи-
зации «Севергрупп» на основе сформулированных оценок 
в табл. 1. В качестве ядра организации можно выделить биз-
нес-единицы «Северсталь» и «Лента» (текущая принадлеж-
ность к организации остается под вопросом). Они охваты-
вают 75,21% общей деятельности организации и находятся 
на одной стадии ЖЦО. На рис. 6 они выделены пунктиром.

Исходя из состава стратегического портфеля бизнес-еди-
ниц организации «Севергрупп» можно сформулировать две 

стратегии организационного развития корпорации в целом 
и ее отдельных бизнес-единиц. Одна стратегия предполагает 
приближение всех бизнес-единиц к стадии ЖЦО «компания 
ядра», то есть к стадии расцвета. Вторая стратегия направ-
лена на достижение пика функциональности всех бизнес-
единиц, которая характеризуется высокой развитостью всех 
шести управленческих компетенций. В силу того что ядро 
находится на стадии, близкой к пику функциональности, 
и отличается слабым развитием всего лишь одной компетен-
ции (R – компетенции по управлению радикальными инно-
вациями), различие между двумя стратегиями не является 
кардинальным.

Для определения содержания и направления переноса 
управленческих компетенций в разрезе двух стратегий были 
определены текущие композиции управленческих компетен-
ций на основе модели на рис. 2, являющейся модификацией 
модели Адизеса. На основе той же модели были определены 

Таблица 1
Оценка объемов деятельности, стадий ЖЦО и ЖЦ отрасли бизнес-единиц многопрофильной корпорации «Севергрупп»

Table 1
Assessment of the scope of activity, stages of housing and communal services of the branch of business units 

in the «Severgroup» multidisciplinary corporation

Код Стратегическая 
бизнес-единица Оценки оборота Доля в общем объеме 

компании (%)
Стадия ЖЦО 

по методике Адизеса
Стадия ЖЦ 
отрасли

СС «Северсталь» 11,4 млрд долл. 47,88 Расцвет Зрелость
Л «Лента» 6,6 млрд долл. 27,72 Расцвет Поздний рост
СМ «Силовые машины» 2 млрд долл. 8,40 Аристократизм Ранняя зрелость
НГ Nordgold 1,82 млрд долл. 7,64 Юность Зрелость
Т TUI Group 1,1 млрд евро 4,62 Охота на ведьм Упадок
ГС Группа «Свеза» 36 млрд руб. 2,61 Юность Рост

ТТ «Севергрупп ТТ» 
(TalenTech) 15 млрд руб. 1,09 «Давай-давай» Позднее 

зарождение
М «Севергрупп Медицина» 0,5 млрд руб. 0,04 Младенчество Раннее зарождение

Источник: составлено автором по данным из открытых источников.

Таблица 2
Направления организационного развития бизнес-единиц многопрофильной корпорации «Севергрупп»

Table 2
Directions of organisational development of business units of the «Severgroup» multidisciplinary corporation

Код
Стадия ЖЦО 
по методике 
Адизеса

Текущие 
управленческие 
компетенции

Требуемые 
компетенции 
по стратегии 
роста к ядру

Требуемые 
компетенции 
по стратегии 
роста к пику

Стадия ЖЦ 
отрасли

Рекомендации по объемам 
деятельности 
бизнес-единиц

СС Расцвет PArEMI _ _ _ _ _ _ _ _ R _ _ _ Зрелость Медленное сокращение

Л Расцвет PArEMI _ _ _ _ _ _ _ _ R _ _ _ Поздний рост Медленное увеличение
СМ Аристократизм pAreMI P _ _ E  _ _ P _ R E _ _ Ранняя зрелость Поддержание объемов
НГ Юность PARemi _ _ _ Е М I _ _ _ Е М I Зрелость Медленное сокращение
Т Охота на ведьм pAremI P _ _ Е М _ P _ R Е М _ Упадок Сокращение/выход
ГС Юность pAREmi P _ _ _ М I P _ _ _ М I Рост Расширение

ТТ «Давай-давай» PaREmi _ A _ _ М I _ A _ _ М I Позднее 
зарождение

Быстрое расширение 
Создание новых бизнес-единиц

М Младенчество PaRemi _ A_ Е М _ _ A_ Е М I Раннее 
зарождение

Расширение 
Создание новых бизнес-единиц
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компетенции, которые нужны для выхода на целевой уро-
вень жизненного цикла ЖЦО. Это те компетенции, которые 
требуется приобрести для соответствующей стадии ЖЦО. 
Промежуточные стадии ЖЦО для упрощения изложения 
не описываются. На основе той же модели и соображений, 
изложенных в контексте рассмотрения рис. 5, сформулиро-
ваны предложения по расширению или сокращению объе-
мов деятельности бизнес-единиц. Эти 
предложения отталкиваются от оценки 
ЖЦ отрасли, в которой работает биз-
нес-единица. Предложения по разви-
тию требуемых для выхода на целевые 
стадии ЖЦО компетенции и рекомен-
дации по объемам деятельности обоб-
щены в табл. 2.

Стратегия роста к ядру в части раз-
вития компетенций показана на рис. 7.

Как видно из рис. 7, бизнес-еди-
ницы Nordgold, «Свеза», «Севергрупп 
ТТ» и «Севергрупп Медицина» долж-
ны пройти путь в поступательном по-
вышательном развитии от текущих 
стадий к более функциональным. Биз-
нес-единицы «Северсталь» и «Лента» 
существенной трансформации не под-
вергаются. Они выступают в качестве 
источников востребованных в других 
бизнес-единицах управленческих ком-
петенций. Бизнес-единицы «Силовые 
машины» и TUI Group (принадлеж-
ность организации полностью не выяс-
нена) сейчас находятся на дисфункцио-
нальных этапах ЖЦО, что предполагает 
их обновление путем развития управ-

ленческих компетенций, необходи-
мых для условного возврата к более 
функциональным стадиям жизненного 
цикла.

Направления трансфера управлен-
ческих компетенций в рамках страте-
гии организационного развития корпо-
рации «рост к ядру» показаны в табл. 3. 
Эта таблица представляет собой ма-
трицу, состоящую из бизнес-единиц 
организации. Во втором столбце и вто-
рой строке показана комбинация име-
ющихся управленческих компетенций. 
В третьей строке приведены компе-
тенции, необходимые для выхода биз-
нес-единицы на целевую стадию ЖЦО. 
Так, например, «Силовым машинам» 
для перехода на стадию расцвета тре-
буется усиление компетенциями P 
(производитель) и E (предпринима-
тель). А для перехода на ту же стадию 
бизнес-единице «Северсталь ТТ» тре-
буются управленческие компетенции 
А (администратор), М (модифицирую-

щий инноватор) и I (интегратор).
На пересечении строк и столбцов показаны управлен-

ческие компетенции, которые целесообразно переносить 
от бизнес-единиц, указанных в строках, в бизнес-едини-
цы, указанные в столбцах. Так, «Силовые машины» могут 
«укрепиться» компетенциями P (производитель) и E (пред-
приниматель) от «Северстали» или же «Ленты». Компе-
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Рис. 6. Модель стратегического портфеля бизнес-единиц «Севергрупп»
Fig. 6. The model of the strategic portfolio of the «Severgroup» business units
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Рис. 7. Графическое представление стратегии организационного развития 
«рост к ядру» для многопрофильной корпорации «Севергрупп»

Fig. 7. Graphical representation of the «growth to the core» organisational development 
strategy for the «Severgroup» multidisciplinary corporation

Ж
из

не
нн

ы
й 

ци
кл

 р
ы

нк
а

За
ро

жд
ен

ие
Ро

ст
Зр

ел
ос

ть
Уп

ад
ок

Ухаживание

paREmi

--E--- P----- P-E--- P-E--- -A-I-- -A----PA----

СС

PaRemi PaREmi PArEMi PAreMI pAreMIPARemi/ pAREmi

Младенчество

TT

ГС

М

Стадии ЖЦО, их функциональные и дисфункциональные комбинации управленческих способностей

«Давай-давай» Юность Расцвет Стабильность Аристократизм

НГ

Л

СМ

Т



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management / 战略决策和风险管理, 2022, 13(4): 281–402

321Оnline www.jsdrm.ru

тенция Р может быть также усилена 
за счет трансфера со стороны Nordgold, 
«Северсталь ТТ» или «Северсталь Ме-
дицина». Компетенция Е может быть 
также усилена со стороны «Свезы» 
(ГС). А бизнес-единица «Северсталь 
ТТ» может быть усилена со стороны 
«Северстали», «Ленты» и «Силовых 
машин» (чьи компетенции А, М и I 
находятся на высоком уровне разви-
тия), а также Nordgold, TUI и «Свеза» 
(компетенция А).

Следует учесть, что трансфер управ-
ленческих компетенций от бизнес-еди-
ниц целесообразно увязать с организа-
ционным развитием в части увеличения 
или уменьшения объемов деятельности 
бизнес-единиц. На рис. 8 графически 
изображены рекомендации по измене-
нию объемов деятельности бизнес-еди-
ниц корпорации.

Деятельность бизнес-единиц, на-
ходящихся на стадии упадка (TUI), це-
лесообразно заметно сокращать либо 
полностью выходить из них. «Север-
сталь» и Nordgold функционируют 
на уже зрелых рынках. Объемы их деятельности следует 
с осторожностью сокращать. В «Силовых машинах» можно 
поддерживать имеющийся объем деятельности. Деятель-
ность «Ленты», «Свезы», «Севергрупп ТТ» и «Севергрупп 
Медицина» надо расширять с различной степенью интенсив-
ности. При этом имеет смысл создать несколько компаний, 
находящихся на ранних стадиях ЖЦО – ухаживания и мла-
денчества, и, возможно, приобрести более зрелую компанию 
на стадии «давай-давай». В целом стратегический портфель 
организации характеризуется недостатком компаний на ран-
них стадиях ЖЦО и ранних стадиях ЖЦ отрасли. Причем 
эти компании не обязательно создавать в тех же отраслях, 
что и «Северсталь Медицина» или «Северсталь ТТ».

Исходя из рекомендаций по изменению объемов деятель-
ности бизнес-единиц представляется целесообразным осу-

ществлять активный трансфер управленческих компетенций 
из компаний, сокращающих свою деятельность, и не пере-
носить их из компаний, в которых предлагается расшире-
ние деятельности. Этот аспект показан в табл. 3 с помощью 
заливки и жирного шрифта. Заливка показывает нецелесо-
образных доноров управленческих компетенций. Чем тем-
нее заливка, тем менее целесообразно использовать биз-
нес-единицу в качестве донора компетенций. Так, «Свезу», 
«Северсталь ТТ» и «Северсталь Медицина» не рекомендует-
ся использовать как донора компетенций для большинства 
компаний. Также не самый лучший вариант – переносить 
компетенции из «Ленты» (но степень нецелесообразно-
сти ниже, соответственно, и заливка бледнее). В наиболь-
шей степени целесообразен перенос компетенций из TUI, 
Nordgold и «Северстали».
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  СС Л СМ НГ Т ГС ТТ М
  PArEMI PArEMI pAreMI PARemi pAremI pAREmi PaREmi PaRemi
  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ P _ _ E  _ _ _ _ _ Е М I P _ _ Е М _ P _ _ _ М I _ A _ _ М I _ A_ Е М _
СС PArEMI  — P, E E, M, I P, E, M P, M, I A, M, I A, E, M
Л PArEMI —  P, E E, M, I P, E, M P, M, I A, M, I A, E, M
СМ pAreMI — —  M, I M M, I A, M, I A, M
НГ PARemi — — P  P — A A
Т pAremI — — — I  I A A
ГС pAREmi — — E E E  A A, E
ТТ PaREmi — — P E P, E P  A, E
М PaRemi — — P — P P —

  

Табл. 3. Трансфер управленческих инноваций в рамках стратегии роста к ядру
Table 3. Transfer of managerial innovations within the framework of the «growth to the core» strategy

Рис. 8. Графическое представление рекомендаций 
по изменению объемов деятельности бизнес-единиц «Севергрупп»

Fig. 8. Graphical representation of recommendations on changing the volume 
of activity of «Severgroup» business units
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Следует обратить внимание и на ис-
ключение. Например, в «Северсталь 
Медицина» представляется целесо-
образным переносить компетенции 
из «Свезы» и в некоторой степени – 
из «Северсталь ТТ». Это обусловлено 
тем, что между уже сложившейся «Се-
версталью» (или TUI, или Nordgold) 
и молодой «Северсталью Медицина» 
могут возникнуть существенные разли-
чия в организационной культуре. Эти 
различия будут меньше, нежели меж-
ду «Северсталью Медицина» и «Се-
версталью ТТ» (или же «Свезой»). 
Жирным шрифтом показаны варианты 
переноса, которые выглядят наиболее 
предпочтительными.

После рассмотрения основных 
аспектов стратегии роста к ядру приво-
дятся ключевые моменты стратегии ор-
ганизационного развития роста к пику. 
Графически она показана на рис. 9. Ма-
трица трансфера компетенций в рам-
ках стратегии роста к пику показана 
в табл. 4.

В качестве пика функциональности 
рассматривается ситуация, когда все шесть управленческих 
компетенций развиты одинаково хорошо. Согласно модели 
Адизеса, такое состояние не носит стабильного характера, 
но потенциально достижимо. Тем не менее в качестве целе-
вого состояния выделений этой стадии ЖЦО выглядит впол-
не допустимым.

Интерпретация приведенных моделей стратегии роста 
к пику аналогична моделям стратегии роста к ядру. На рис. 9 
показаны общие направления организационного развития 
бизнес-единиц с точки зрения стадий ЖЦО. Рекомендации 
по изменению объемов деятельности бизнес-единиц остают-
ся прежними (рис. 8), так как они определяются динамикой 
развития отраслей, а не бизнес-единиц. В табл. 4 показаны 
направление и содержание трансфера управленческих ком-

петенций от бизнес-единиц, указанных в строках, в бизнес-е-
диницы, указанные в столбцах. Жирным выделены варианты 
трансфера, представляющиеся наиболее целесообразными. 
Заливкой отмечаются варианты, выглядящие менее целесо-
образными.

Сравнивая стратегии роста к ядру и роста к пику меж-
ду собой, можно отметить, что последняя представляется 
как более сложная и продолжительная по времени реали-
зации стратегия. Требуется трансформировать большее ко-
личество бизнес-единиц. Организационное развитие биз-
нес-единиц предполагает прохождение большего количества 
стадий ЖЦО. Количество переносимых компетенций между 
бизнес-единицами большее, направления их переноса более 
комплексные.
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Рис. 9. Графическое представление стратегии организационного развития «рост к пику» 
для многопрофильной корпорации «Севергрупп»

Fig. 9. Graphical representation of the «growth to peak» organisational development strategy 
for the «Severgroup» multidisciplinary corporation
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Таблица 4. Трансфер управленческих инноваций в рамках стратегии роста к пику
Table 4. Transfer of managerial innovations within the framework of «growth to peak» strategy

  СС Л СМ НГ Т ГС ТТ М
  PArEMI PArEMI pAreMI PARemi pAremI pAREmi PaREmi PaRemi
  _ _ R _ _ _ _ _ R _ _ _ P _ R E _ _ _ _ _ Е М I P _ R Е М_ P _ _ _ М I _ A _ _ М I _ A_ Е М I
СС PArEMI  — P, E E, M, I P, E, M P, E, M, I A, M, I A, E, M, I
Л PArEMI —  P, E E, M, I P, E, M P, E, M, I A, M, I A, E, M, I
СМ pAreMI — —  M, I M M, I A, M, I A, M, I
НГ PARemi R R P, R  P, R P A A
Т pAremI — — — I  I A, I A
ГС pAREmi R R R, E E R, E  A A, E
ТТ PaREmi R R P, R, E E P, R, E P  A, E
М PaRemi R R P, R — P, R P —
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4. Выводы и применение 
полученных результатов на практике

В настоящей статье разработаны общие модели органи-
зационного развития многопрофильных компаний и входя-
щих в них бизнес-единиц. Модель организационного разви-
тия бизнес-единицы базируется на модели ЖЦО Адизеса, 
при этом последняя дополнена двумя укрупненными управ-
ленческими компетенциями – управлением инкременталь-
ными (модификационными) инновациями и управлением 
радикальными инновациями. Предлагаемая модель биз-
нес-единицы предполагает, что их развитие структурируется 
как поступательное прохождение организацией через этапы 
ЖЦО путем развития необходимых для следующего этапа 
управленческих компетенций.

Модель организационного развития многопрофильной 
компании сформулирована как двумерная матрица, одно 
из измерений которой представляет собой ЖЦО, а второй 
– жизненный цикл отрасли. Каждая из бизнес-единиц отра-
жается с помощью круга, размер которого обозначает долю 
деятельности в общем объеме деятельности корпорации. 

Рассмотрение модели развития многопрофильной компании 
позволило выявить ряд доступных стратегий организацион-
ного развития: развитие к основной бизнес-единице, разви-
тие к передовой бизнес-единице, развитие к оптимальной 
стадии.

Разработанные общие модели были использованы 
для формирования моделей организационного развития 
многопрофильной корпорации «Севергрупп» и входящих 
в нее бизнес-единиц. Был определен стратегический порт-
фель бизнес-единиц, его параметры и позиция в рамках 
матрицы жизненный цикл организации – жизненный цикл 
отрасли. По результатам рассмотрения вариантов развития 
были сформулированы две стратегии – «рост к ядру и рост 
к пику». Для каждой стратегии разработаны модели органи-
зационного развития корпорации (изменение состава и ха-
рактеристик портфеля бизнес-единиц) и модели трансфера 
управленческих компетенций.

Дальнейшие исследования должны быть направлены 
на исследование взаимосвязи стратегий организационного 
развития и наиболее эффективных инструментов управления 
на каждой стадии жизненного цикла.
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