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НОВЫЕ ИДЕИ

В последние десятилетия все более настойчиво 
проявляются тенденции к увеличению частоты 
и масштаба финансово-экономических кризисов, 
затрагивающих все виды бизнеса и типы обще-
ственных устройств. Эпоха, в которой история 
трактуется традиционно как «Большой проект» 
(логически последовательный эволюционный 
процесс совершенствования социального 
устройства и поиска идеальной политической си-
стемы) [1], достигла предела своих гносеологиче-
ских (познавательных) возможностей, т.е. челове-
ческое общество можно рассматривать как от-
крытую самоорганизующуюся активную систему 
с нелинейными процессами развития.

С точки зрения дисциплины управления про-
ектами эта система включает элементы хаоса и об-
ладает высоким уровнем неопределенности. При-
менение синергетики в изучении данной системы 
[2] показывает непредсказуемость ее описания.

Это определяет рост значимости развития ме-
тодологий управления проектной деятельностью 
с высоким уровнем неопределенности, рисков в 
условиях быстро меняющегося окружения. В дан-
ной работе мы предложили подход к разработке 
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таких методологий, в рамках которого геном ме-
тодологий управления проектами, программами 
и портфелями проектов (УППиПП) рассматривает-
ся в качестве инварианта1 управления проектной 
деятельностью предприятий как активных си-
стем. Данный подход является результатом иссле-
дований на стыке когнитивного, биологического, 
проектного аспектов управленческой деятельно-
сти предприятий в условиях высокой неопреде-
ленности и турбулентности внешней среды. 
Предлагается использовать совместно достиже-
ния отдельных видов науки на конвергентной ос-
нове на пути устранения методологических раз-
рывов и системных коллизий.

Во время кризиса в условиях высокой внеш-
ней и внутренней неопределенности управления 
проектом руководству сложно, а порой невоз-
можно прогнозировать развитие ситуаций не 
только на весь жизненный цикл проекта, но и на 
ближайшую фазу. В таких условиях нивелируется 
понятие «планирование проекта», а вместе с ним 
и «управление проектом». В этой ситуации руко-
водство предприятий, обращаясь к опыту прео-
доления подобных явлений, ожидает эффектив-
ных предложений от специалистов-методологов. 
Особенно актуально решение этой проблемы в 
последнее время в связи с ростом частоты и глу-
бины кризисных ситуаций.

С методологической точки зрения проблема 
управления проектами с высоким уровнем нео-
пределенности носит системный характер и от-
личается рядом особенностей управления целе-
полаганием, увеличением внимания в управле-
нии ожиданиями стейкхолдеров, планирования 
проектной деятельности, управления взаимодей-
ствием, рисками, изменениями. Особенно боль-
шая нагрузка в таких проектах ложится на управ-
ление интеграцией и целедостижением. 

Цель данной статьи — описать основные аспек-
ты проблемы управления проектами, программами 
и портфелями проектов с высоким уровнем внеш-
ней и внутренней неопределенности; 

рассмотреть эту проблему с методологической точ-
ки зрения ( с позиции системы управления проек-
тами как активной системы); дать некоторые реко-
мендации для практиков-управленцев: как подойти 
к решению этой проблемы, чтобы не только сохра-
нить свой бизнес в кризисных условиях, уберечь 
предприятие от банкротства, но и использовать 
данные обстоятельства для его расширения и эф-
фективного развития.

1. ОСНОВНЫЕ ТЕРМИНЫ И ОПРЕДЕЛЕНИЯ

Конвергенция методологий УППиПП — это си-
стемно выверенное слияние, объединение мето-
дологий при соблюдении условий непротиворе-
чивости элементов объединяемых методологий. 
Основная цель применения механизмов конвер-
генции— синергия элементов конвергируемых 
методологий при разработке методологии управ-
ления проектами, программами и портфелями.

Гармонизация методологий — обеспечение ус-
ловий непротиворечивости между элементами 
конвергируемых методологий. В продукте гармони-
зации (результирующей методологии) устранены 
системные методологические разрывы и коллизии.

Системный подход как результат применения 
конвергенции рассматривает объект:

 интегрированно, как единую целостную си-
стему; 

 как имеющий общую предназначенность, 
нацеленность;

 выявляя многообразие типов связей в нем 
и сводя их в единую схему, структуру;

 с применением единой методики для уста-
новления и выявления этих связей;

 с точки зрения полноты охвата элементов 
объекта, связей, как внутренних, так и внешних, 
с окружающей средой.

Модель генома методологий УППиПП — двойная 
спираль, содержащая информацию о структурах и 
системных элементах УППиПП в виде генетического 

1 Инвариант — истина, не подлежащая пересмотру. — Здесь и далее прим. ред.
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кода, используемого как средство хранения и обра-
ботки полной выборки упорядоченных знаний о 
данной методологии. Любая методология может 
быть представлена своим фенотипом, который фак-
тически определяет, чем является методология 
в реальном мире, и генотипом (геномом), который 
содержит всю информацию о методологии на уров-
не упорядоченных элементов знаний в виде хромо-
сомного набора.

Активная система — система, содержащая 
активные элементы. Активная система с нели-
нейными процессами — система с нелинейной 
реакцией элементов на воздействие. Самоорга-
низация систем является предметом исследова-
ния такой науки, как синергетика. В управлении 
проектами под активной системой обычно пони-
мают модель организационной системы, в кото-
рой учитывается наличие несовпадающих инте-
ресов у субъектов управления и их активное по-
ведение, в частности представление информации 
управляющему органу (центру) и выбор действий 
исходя из собственных интересов.

Компетенции — набор знаний и умений и 
опыт, требуемые от участника проектной деятель-
ности, в соответствии с описанием проектной 
роли, предусмотренной планами проектов и за-
крепленной в должностных рабочих инструкциях. 

Компетентность — демонстрация участни-
ком проектной деятельности применения на 
практике (в процессе исполнения обязанностей 
проекта, предусмотренных ролью) требуемых от 
него компетенций. 

Высокорисковые проекты — проекты, содер-
жащие большую долю внутренних видов неопре-
деленности и/или выполняемые в условиях высо-
кой неопределенности параметров внешней сре-
ды в кризисных внешних условиях.

2. КРАТКИЙ АНАЛИЗ ПОСЛЕДНИХ 

ПУБЛИКАЦИЙ ПО ТЕМЕ

Теме управления в неопределенных условиях 
посвящено много работ. Нас же интересовали 

в этом общем направлении лишь те работы, кото-
рые так или иначе касались темы управления 
проектами с высоким уровнем неопределенно-
сти. Что же касается еще более узкой темы управ-
ления проектами с высоким уровнем неопреде-
ленности с точки зрения управления активными 
системами и инновациями, то работ, посвящен-
ных этой теме в чистом виде, мы не нашли.

Проектную деятельность крупного предприя-
тия, такого как холдинг, корпорация, можно пред-
ставить как функционирование распределенной 
активной системы.

В отличие от обычного подхода в технологиях 
принятия решений в условиях неопределенности 
[3–6], мы предлагаем развивать методологиче-
ские основы управления проектами, программа-
ми и портфелями проектов в условиях высокого 
уровня неопределенности. При этом довольно 
продуктивным оказался анализ с применением 
кросс-дисциплинарного подхода теории распре-
деленных систем [7–9] и теории активных систем 
[10, 11]. 

В то же время проектную деятельность в усло-
виях неопределенности можно отнести к дея-
тельности с высокой инновационной составляю-
щей. Наиболее системно управление проектами 
как инновационной деятельностью изложено в 
работе Н. Азарова и соавторов [12]. Инновации 
всегда связаны с воплощением новых идей, а но-
визна идеи означает, что имеется некоторая нео-
пределенность в инновационной, проектной дея-
тельности. Способность предприятия к иннова-
ционной деятельности во многом определяется 
развитостью коллективной компетентности в 
креативной деятельности (компетентности ко-
манд проектов и коллектива предприятия в це-
лом), мощностью интеллектуальных активов (пул 
креативных менеджеров, база знаний, система 
управления знаниями и др.) [13]. 

Неопределенность не является синонимом 
понятия «риск». Ситуация неопределенности 
включает в себя риск, когда существуют различ-
ные возможные результаты, которые поддаются 
вероятностному анализу, при этом принимается 
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во внимание неопределенность ситуации, когда 
точные расчеты по планированию и реализации 
проекта не могут быть сделаны [14]. В литературе 
по инновационным проектам нашло отражение 
психологическое свойство человека — в памяти 
человека преимущественно остаются действия с 
положительным исходом: большая часть статей 
посвящена инновациям с положительным ре-
зультатом, а работ, описывающих отрицательный 
исход, практически нет. С нашей точки зрения, 
изучение отрицательного опыта инновационной 
деятельности является важной методологиче-
ской составляющей на пути построения эффек-
тивных систем управления рисками в проектах с 
высоким уровнем неопределенности. 

Значительная часть работ посвящена изуче-
нию влияния неопределенности на развитие ор-
ганизационных инновационных процессов [15–
18]. Основной акцент в исследованиях управле-
ния в условиях неопределенности был сделан на 
рассмотрении факторов неопределенности как 
независимых переменных, на технологических 
видах неопределенности [19–21], мало внимания 
было уделено сугубо управленческой неопреде-
ленности и ее интегральному влиянию на резуль-
таты деятельности.

Очевидно, что управление проектами с высо-
ким уровнем неопределенности требует от ме-
неджеров специальных навыков, способностей. 
Следовательно, необходима система профессио-
нальных требований к компетентности менедже-
ров, специализированные обучающие програм-
мы и система оценки уровня компетентности. 
Интересно отметить, что, по исследованиям за-
падных специалистов [22], в процессе обучения 
менеджменту у студентов наименее всего выра-
батываются навыки управленческой креативно-
сти (рис. 1), именно той компетентности, которая 
является определяющей в управлении проекта-
ми с высоким уровнем неопределенности в ус-
ловиях кризисных ситуаций. На это обстоятель-
ство — невозможность эффективного развития 
данной компетентности в рамках учебных про-
грамм, специализированных курсов, институтов 

наставничества — обращалось внимание в рабо-
те С. Бушуева и соавторов [13]. В связи с этим ав-
торы предложили дополнить ICB IPMA [23] разде-
лом «Врожденные компетентности» (генетически 
унаследованные компетентности) в блоке «Пове-
денческие компетентности».  

В целом же в методологической литературе 
нет ответов на вопросы, как выстроить методоло-
гию УППиПП с высоким уровнем неопределенно-
сти в кризисных ситуациях; что сделать приори-
тетным в случае ограниченных ресурсов; как 
спланировать, организовать и реализовать про-
цесс управления; какие требования необходимо 
предъявлять к компетентности руководителей и 
членов команд таких проектов; как, с помощью 
каких ресурсов обеспечить эффективное приня-
тие решений в условиях неопределенности; как 
выстроить систему УППиПП, способную работать 
в аварийном режиме; как консолидировать име-
ющийся национальный и мировой опыт в реше-
нии данной проблемы и можно ли найти методо-
логический инвариант для практического приме-
нения. 

3. СТРУКТУРА НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 

В ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Неопределенность в проектной деятельности 
можно представить в виде следующей структуры:

 неопределенность целеполагания;
 неопределенность объекта управления 

(включая технологические виды неопределенно-
сти);

 неопределенность субъектов управления;
 неопределенность процесса управления;
 неопределенность окружающих условий. 

Проекты в зависимости от уровня неопреде-
ленности можно представить в виде:

 типовых проектов;
 проектов реорганизации / развития;
 инновационных проектов. 

Очевидно, что четких границ между этими груп-
пами нет: каждый проект несет в себе элементы 
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реорганизации, развития предприятия, в рамках 
которого он реализуется, имеет инновационную 
составляющую. Но эта последовательность отра-
жает возрастающий уровень объема неопределен-
ности. Эта шкала может быть представлена в виде 
функции риска, выраженного, например, в финан-
совом эквиваленте интегрального влияния риска 
на прибыльность бизнеса.

Типовые проекты имеют четко определенные 
цели, выверенный процесс целеполагания. Объ-
ект управления сходен или даже тождественен 
в этих проектах: роли, функции, требования к ком-
петентности участников, как правило, исчерпыва-
юще освещены в должностных инструкциях; про-
цесс управления качественно регламентирован и 
представляет собой набор устоявшихся процедур. 
Проектная деятельность, нацеленная на типовые 

проекты, мало отличается от операционной / про-
изводственной деятельности. Более того, совре-
менные виды гибких производств можно отнести 
к типовым проектам.

Проекты развития требуют от менеджеров 
освоения новых знаний и навыков, с которыми 
они ранее не работали. На невысоких уровнях 
зрелости УППиПП предприятие, как правило, за-
имствует практики других, более зрелых пред-
приятий. На высоких уровнях зрелости компания 
формирует пакет проектов развития с высокой 
долей инновационной составляющей, созда-
вая прецеденты новых эффективных практик 
УППиПП. 

Инновационные проекты требуют от управля-
ющих глубоких системных знаний и навыков вла-
дения определенными инструментами. В основе 

Рис. 1. Достижение целей учебно-познавательного процесса по выработке навыков у студентов в управленческих 
дисциплинах
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такого требования лежит не только необходи-
мость подготовки к новым «прорывам», но и то, 
что управляющие должны уметь охватить нако-
пленные знания в максимально большой истори-
ческой и географической перспективе, собирать 
и анализировать информацию для упреждения 
дублирования инноваций (исключения «изобре-
тения велосипедов»). 

4. СООТНОШЕНИЕ ОБЪЕКТОВ И СУБЪЕКТОВ 

В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТАМИ С ВЫСОКИМ 

УРОВНЕМ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ

В саморазвивающихся системах УППиПП с вы-
соким уровнем неопределенности объекты и 
субъекты во многом синкретичны2: уровень нео-
пределенности может быть настолько велик, что 
на практике трудно провести однозначное раз-
граничение объекта и субъекта управления. 
В кризисных ситуациях связь субъектов с объек-
тами управления должна быть укреплена путем 
не только усиления коммуникативной3 методоло-
гии, но и организации бесперебойной обратной 
связи, предполагающей быструю реакцию на 
управляющие воздействия и анализ результатов 
реакции. Если субъект и объект не будут «поддер-
живать» друг друга, то турбулентность среды мо-
жет не просто уменьшить синергию взаимодей-
ствия в системе «субъект — объект», но привести 
к ее полному разрушению. 

В условиях неустойчивости значимость гори-
зонтальных связей между всеми элементами си-
стемы УППиПП возрастает по сравнению с верти-
кальными связями. Если руководитель проекта 
(программы, портфеля) позиционирует себя как 
субъект управления, генерирующий управленче-
ские действия, а команда управления — это объ-
ект, то в кризисных ситуациях наиболее успешно 
функционируют такие системы управления, в ко-
торых уровень доверия, взаимодействия между 

руководством и командой очень высок: топ-
менеджмент в таких ситуациях подчеркивает, что 
он является частью коллектива, частью единой ко-
манды. В горизонтальных связях основополагаю-
щим принципом является не главенство, а сотруд-
ничество. Стабилизация бизнес-процессов, вну-
тренних законов жизни предприятия строится на 
отслеживании потребности в их совершенствова-
нии, в постоянном улучшении сервиса для сотруд-
ников и, как следствие, постоянном увеличении 
производительности труда. При организации про-
цессов саморазвивающихся схем бизнеса основ-
ная часть жестко детерминированных процессов 
передается автоматизированным системам, вы-
полняющим все увеличивающиеся объемы рутин-
ной работы. При этом интеллектуальная составля-
ющая на всех участках доверяется человеку. Такой 
подход к разделению труда в организационных 
структурах предприятий высокого уровня зрело-
сти создает основу для непрерывного увеличения 
производительности бизнеса, его устойчивости 
(и даже непотопляемости в кризисной ситуации).

Заметим, однако, что для повышения эффек-
тивности горизонтального взаимодействия необ-
ходимо приложить немало усилий. Дело в том, 
что мотивация любого члена команды, являюще-
гося ее активным элементом, имеет две составля-
ющие — личная заинтересованность (в зарплате, 
карьере и т.д.) и корпоративная (коллективная) 
заинтересованность (в росте эффективности кор-
порации, успехе проекта в целом и т.д.). При вы-
соком уровне коллективной заинтересованности 
(можно сказать, коллективного сознания) и воз-
никает эффект самоорганизации (чувство единой 
команды, сотрудничество, наставничество и др.). 
Однако высокого уровня коллективного созна-
ния достичь достаточно непросто. Даже при низ-
ком уровне коллективного сознания необходимы 
механизмы мотивации, ориентированные не 
только на индивидуальные, но и на коллективные 
потребности и результаты деятельности. Важная 

2 Синкретичны, т.е. неразрывно связаны.
3 Коммуникативная методология определяет смысловой и идеально-содержательный аспект социального взаимодействия.
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роль этих механизмов заключается в стимулиро-
вании роста уровня коллективного сознания. 
Если каждый член команды будет знать, что орга-
низация о нем заботится, то его основные усилия 
будут направлены на рост эффективности орга-
низации. В идеале при высоком уровне коллек-
тивного сознания будет работать принцип «от 
каждого по способностям, каждому по потребно-
сти». Кстати, в советское время было немало бри-
гад с высоким уровнем «бригадного сознания», 
работающих по этому принципу. Отметим, что 
уровень коллективного сознания является важ-
ным показателем уровня зрелости предприятия. 

В современном менеджменте наиболее рас-
пространен пятиуровневый подход к определе-
нию зрелости организации. Данный подход ис-
пользуется в системах CMMI [30], OPM3 [31], IPMA 
Delta [32], ISO 15504 [33], в системе Керцнера [34]. 
Первый уровень зрелости характеризуется низ-
ким уровнем коллективного сознания и, соответ-
ственно, в основном индивидуальными система-
ми стимулирования. Чем выше уровень зрелости, 
тем большая часть мотивационных ресурсов 
должна использоваться для стимулирования не-
зависимо от индивидуальных достижений (кол-
лективные достижения, потребности членов ко-
манды и т.д.). Пятый уровень характеризуется вы-
соким уровнем коллективного сознания, когда 
член команды живет интересами проекта, уве-
ренный, что организация о нем заботится. 

В проектной деятельности с высоким уровнем 
неопределенности возрастает роль разнообразия 
инструментов и процедур управления (регламен-
тов, методологий), роль профессиональных компе-
тенций (навыков, опыта) управленцев. Но особое 
значение приобретают врожденные управленче-
ские качества менеджеров [13], прежде всего инту-
иция, креативность [24] и возможность использо-
вания потенциала измененных состояний созна-
ния для принятия управленческих решений [25].

В практике управления проектной деятель-
ностью с высоким уровнем неопределенности 
акцент с использования разработанных стандар-
тов, регламентов переносится на «неописанные» 

процедуры, на управление «по понятиям», осно-
ванное на так называемой «логике умолчания» 
[26]. Однако в условиях высокого уровня внеш-
ней турбулентности управление «по понятиям» 
становится малоэффективным и высокориско-
вым; кризисное управление требует более высо-
кой методологической и интеллектуальной 
управленческой мобилизации. 

5. ПРИМЕНЕНИЕ КОНВЕРГЕНЦИИ 

В САМООРГАНИЗАЦИИ СИСТЕМЫ УППИПП 

С методологической точки зрения задача 
управления проектами с высоким уровнем нео-
пределенности сводится к отождествлению, 
структурированию и анализу неопределенности, 
вычленению инвариантных частей системы 
управления, их систематизации и определению 
возможностей адаптации для дальнейшего ис-
пользования и развития.

Такими инвариантами могут служить генетиче-
ские модели методологий управления проектами 
[27, 28]. Эти модели содержат вычлененные из луч-
ших практик управления проектами, программами 
и портфелями проектов принципы, подходы, кон-
цепции и т.д. Вычленение проводится как в разре-
зе современного контекста УППиПП, так и по исто-
рическим исследованиям управления в проектной 
деятельности, при этом охватываются разные стра-
ны, международные организации. Сведенные вое-
дино элементы УППиПП представляются в гипоте-
тически полной модели методологии (ГПММ). В за-
висимости от типа предприятия, его миссии, целей 
и структуры определяются требования к системе 
УППиПП и подбирается механизм конвергенции 
для построения методологии управления проект-
ной деятельностью [29]. Первый этап представляет 
собой поиск методологического инварианта — ге-
нома методологии, который на втором этапе во-
площается в свод регламентов, процедур, инстру-
ментов, организационных структур. Завершается 
процесс полноформатным построением процесса 
УППиПП предприятия (рис. 2). 
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Однако  есть существенные отличия примене-
ния конвергенции в самоорганизации системы 
управления проектами с централизованной 
иерархической и распределенной структурой 
управления. 

Система управления, построенная на центра-
лизованном иерархическом управлении, требует 
меньших интеллектуально-методологических за-
трат, она сравнительно проста и в случае наличия 
небольшого количества иерархических уровней 
характеризуется быстрым откликом на управляю-
щие воздействия. В системах с большим количе-
ством уровней управления: 

 скорость реакции может быть очень низ-
кой;

 вероятность искажения исходной информа-
ции высока;

 итог управляющего воздействия значитель-
но отличается от ожиданий управляющего центра 
и тем более ожиданий стейкхолдеров;

 не работает закон Эшби, согласно которому 
количество видов методологии УППиПП должно 
быть больше количества типов проектов, про-
грамм, портфелей;

 в кризисной ситуации, требующей высокого 
уровня гибкости и рефлексии на изменения 
внешних условий, такая система неуклюжа, не-
конкурентна;

 как правило, системы с очень большим ко-
личеством уровней управления — это крупные 
холдинги, монополизирующие определенный вид 
бизнеса, позиционирующие себя как лидеров, они 
имеют низкую производительность менеджмента, 
невысокую инвестиционную привлекательность. 

Рис. 2. Схема построения методологии УППиПП предприятия на основе генетической модели с применением механизмов 
конвергенции
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Во время кризиса общие правила (регламен-
ты) зрелого УППиПП дают больше возможностей, 
чем при единоличном принятии решений. Созда-
ние эффективной системы формирования кол-
лективных компетенций для предприятий более 
важная стратегическая задача, чем повышение 
индивидуальной компетентности сотрудников 
[13], это особенно значимо для управления в кри-
зисных ситуациях.

6. ОСОБЕННОСТИ РАЗВИТИЯ 

МЕТОДОЛОГИЙ УППИПП В КРИЗИСНЫХ 

СИТУАЦИЯХ НА РАЗНЫХ УРОВНЯХ 

ЗРЕЛОСТИ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ

В кризисных ситуациях на предприятиях пре-
жде всего активизируются механизмы реорганиза-
ции систем управления. Это касается процессов ре-
организации управленческой деятельности, т.е. 
процессов УППиПП. Очевидно, что в кризисных си-
туациях не может быть единого решения для прео-
доления методологических проблем управления 
для предприятий, находящихся на разных уровнях 
зрелости УППиПП. Здесь под уровнем зрелости 
УППиПП мы понимаем наиболее распространен-
ный пятиуровневый подход к определению зрело-
сти организации, который упоминается в разделе 4. 
Применение этого подхода оправданно в силу его 
однозначной дифференцирующей способности. 

Чем более развита система управления проек-
тами предприятия и, следовательно, чем выше 
уровень зрелости УППиПП, тем более неопреде-
ленными проектами такая система может управ-
лять (см. таблицу). Системы управления проекта-
ми в зрелом состоянии являются саморазвиваю-
щимися, т.е. их можно рассматривать как актив-
ные системы [11]. С точки зрения управления ак-
тивными системами зрелость организации — это 
прежде всего способность накопления опыта, 
предпосылка к саморазвитию и самосовершен-
ствованию. Важным обстоятельством в кризисном 
окружении при выборе решения по развитию ме-
тодологии системы УППиПП является понимание 

того, на какой фазе жизненного цикла находится 
эта система, предприятие в целом [35]. 

В распределенных системах управления кризис-
ные ситуации эффективно преодолевают те компа-
нии, в которых наблюдается высокий уровень кол-
лективной компетентности в области УППиПП, вы-
строена система эффективного делегирования 
управленческих полномочий с высоким уровнем 
доверия. В зрелых проектно-ориентированных 
коллективах с высоким уровнем доверия, в опти-
мально выстроенных системах УППиПП отношения 
между сотрудниками многократно проверены, 
устойчивы к кризисным ситуациям.

7. СООТНОШЕНИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 

И ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ РИСКОВ 

В ЗАВИСИМОСТИ ОТ МАСШТАБА 

ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Использование методологических инвариан-
тов позволяет снизить риски (прежде всего 
управленческие), повысить качество и произво-
дительность управления проектной деятель-
ностью. 

Пример 1. Когда перед мастером стоит задача починить 
неработающую посудомоечную машину, при этом нет ин-
формации об исправности электросети, водопровода, ка-
нализации и собственно самой машины, мастер-профес-
сионал берет с собой большой набор инструментов, по-
зволяющий отремонтировать любую из подсистем. Ма-
стер может столкнуться и с подсистемами, с которыми он 
никогда не имел дела, и с неординарными субъектами, 
которые заказывали эти подсистемы, формулируя одни 
цели, а при эксплуатации изменили условия. В данной си-
туации технические неполадки мастеру проще всего 
устранить, но задачи, связанные с субъектами управле-
ния, с решением их проблем, которые они сами не в со-
стоянии определить и сформулировать, требуют от масте-
ра существенного расширения необходимых компетен-
ций, инструментов и ресурсов. 

В управлении сложными комплексными про-
ектами технические, технологические риски 
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(проблемы), существенно меньше управленче-
ских рисков (рис. 3).

Большой вклад в формирование интеграль-
ных рисков вносят управленческие внутрикомму-
никативные риски: верхние иерархические уров-
ни управления поглощают риски нижних уровней 
и могут приводить к нелинейным процессам воз-
растания суммарных управленческих рисков. 
«Матрешечность» систем управления особенно 
высока на уровне управления портфелями про-
грамм и проектов холдингов и корпораций. В пе-
риод кризиса снижение внутренних транзакци-
онных издержек между «матрешками» для ме-
неджмента предприятия задача вполне решае-
мая. Эта задача должна стоять одной из первых 
в списке действий, необходимых при подготовке 
управления проектами в кризисных ситуациях.

Для минимизации внутрикоммуникативных 
рисков следует выявить и устранить возможные 
патологии в организационной структуре пред-
приятия [35].

Другая важная задача с позиции минимизации 
управленческих рисков в кризисных ситуациях — 
приведение к системному виду имеющихся видов 
компетентности, прежде всего коллективной: на-
копленных навыков, опыта, знаний (регламенты, 
состояние описания процессов, базы знаний, си-
стемы формирования компетентности). 

Ее выполнение позволяет подготовить пред-
приятие к решению следующей важной задачи: 
повышению мобильности (способности быстро 
изменяться), компетентности управленческого 
персонала, повышению способности быстро адап-
тироваться, перестраиваться под меняющиеся 

Параметр
Уровень зрелости

Первый Второй Третий Четвертый Пятый

Разрыв между стартовыми 
целями и конечными резуль-
татами

Стартовые цели 
и конечный ре-
зультат не со-
впадают

Разрыв частично 
управляемый

Разрыв значимый, 
но управляемый

Разрыв мини-
мальный и пол-
ностью управ-
ляемый

Отсутствует

Шкала охвата рационально-
сти*, лет <1–2 <2–3 <3–5 <5–10 >10 

Различие между запланиро-
ванными и фактическими ра-
ботами, %

80 <30 <15 <5 <1

Различие между запланиро-
ванными и фактическими 
рисками, % 

>200–500 >100 >50 <20 <2

Отношение управленческих 
рисков к технологическим >50 >10 >1 <0,5 <0,1

Отношение управляемых ри-
сков к форс-мажорным ри-
скам

<0,01 <0,1 <0,5 >1 >10

Необходимый резерв бюд-
жета, % от бюджета >100 >50 >20 <5 <1

Системное достижение 
целей Отсутствует Минимальное Фрагментарное Значимое Полное

* Горизонт планирования деятельности предприятия.

Таблица. Основные характеристики уровней зрелости предприятия с точки зрения системного достижения целей 
в условиях кризиса
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Рис. 3. Результаты риск-анализа крупной (а) и небольшой (б) организации

а) Холдинг, численность персонала более 50 000 человек
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б) Небольшая организация, численность персонала менее 300 человек
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внешние условия, видеть во внешних изменениях 
не только негативные последствия, но и выгодные 
возможности для развития бизнеса, тем самым 
опережая конкурентов.

Следующая задача — сбор и анализ информа-
ции об окружающей бизнес-среде на предмет вы-
явления наиболее значимых проблем, прогнози-
рование вариантов развития негативных ситуа-
ций, определение возможных вариантов позитив-
ных путей развития предприятия, ранжирование 
этих вариантов с позиции максимизации выгод 
и минимизации затрат ресурсов, консолидация 
ресурсов на приоритетных задачах.

Пример 2. В кризисной ситуации резко обострились отно-
шения между потребителем и поставщиком сырья. Ана-
лиз этой проблемы привел к выводу, что потребитель не 
удовлетворен качеством сырья данного поставщика и 
ищет альтернативные варианты поставок. Для данного 
поставщика прекращение сотрудничества с потребите-
лем может означать частичное банкротство. Следователь-
но необходимо срочно:
 мобилизовать дипломатический потенциал менедж-

мента и наладить диалог с потребителем;
 мобилизовать технологический потенциал для реше-

ния проблемы улучшения качества сырья.
В этой ситуации очевидно, что вторая задача менее за-
тратна и менее приоритетна, но также важна. Решение 
первой задачи может дать ресурсы (прежде всего ресурс 
времени) для решения второй.

8. ВЛИЯНИЕ НЕОДНОРОДНОСТИ 

КОМПЕТЕНТНОСТИ ПЕРСОНАЛА В УППИПП 

В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ

Одним из направлений самоорганизации, са-
моразвития предприятия как системы является 
минимизация разрывов в компетентности со-
трудников в области УППиПП.

В условиях низкого уровня турбулентности 
внешней среды возможно повышение уровня 
зрелости УППиПП путем создания локальных 
центров компетентности, цель которых — расши-
рение качественной методологии до масштаба 

всего предприятия в целом, формирование об-
щей коллективной компетентности. 

В кризисной ситуации при жестком дефиците 
времени важно выстроить такую внутреннюю 
организацию в коллективе, при которой могут 
синергически взаимодействовать элементы си-
стемы, разнородные по компетенциям и по уров-
ням компетентности. Это выстраивание должно 
проходить при перераспределении основных 
ресурсов саморазвития коллектива в сторону 
повышения компетентности основного звена 
управленцев, обладающих лучшими националь-
ными и мировыми практиками в УППиПП, спо-
собных мобильно реагировать на быстро меняю-
щиеся вызовы внешней среды. Кризисные усло-
вия выявляют все большие инновационные воз-
можности креативного подхода к управлению 
активными системами. 

В целом же можно отметить, что кризисные 
периоды в бизнесе находятся в автокорреляции 
с периодами активного развития методологий 
управления проектами.

Анализ уровней зрелости в области управле-
ния проектами современных предприятий пока-
зывает неравномерность в основных метриках. 
На рис. 4 приведен пример оценки зрелости по 
11 основным параметрам.

Из рис. 4 видна асимметрия и несбалансиро-
ванность развития зрелости предприятия по ме-
трикам компетентности. Этот типичный пример, 
характерный для предприятий стран СНГ, исполь-
зующих в качестве базовых методологий PMBOK 
PMI и/или ICB IPMA, демонстрирует минимальный 
уровень зрелости в области достижения целей, 
управления интеграцией, способности накопле-
ния коллективной компетентности. Персонал в 
управлении проектами проявляет «однобокость» 
развития. Низкий уровень знаний, опыта с точки 
зрения основных компетенций управления проек-
тами указывает на системные недочеты, на серьез-
ное несовершенство системы образования, нако-
пления и передачи опыта, фактическое отсутствие 
институтов наставничества и в целом на несбалан-
сированность УП на методологическом уровне. 
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Очевидно, что указанные методологии необходи-
мо дополнить как минимум методологиями холи-
стических подходов, креативно-интеграционными 
методиками.

Наиболее слабый уровень коллективной и 
персональной компетентности обнаруживается в 
области целеполагания и способности учета инте-
ресов заинтересованных сторон в УППиПП. В кри-
зисных условиях заинтересованные стороны мо-
гут изменять свои индивидуальные интересы до-
вольно динамично. Чтобы эффективно реагиро-
вать на эти изменения, система УППиПП должна 

быть достаточно зрелой и гибкой. Успешность 
управленческой деятельности зависит от сбалан-
сированности (гармонизации) интересов внеш-
них и внутренних участников проектной деятель-
ности предприятия. Несомненно, гармонизация 
и развитие зрелости на основе конвергенции 
компетенций по управлению проектами и про-
граммами обладает большим потенциалом. 

В кризисных ситуациях могут быть достаточно 
эффективными такие технологии УППиПП, кото-
рые практически в онлайн-режиме могут повы-
шать уровень компетентности даже у новичков 

* Холистическая компетентность (от англ. whole — цельный) — компетентность управленца в способности управлять проектом с «высоты птичьего полета».

Рис. 4. Пример оценки уровня зрелости управления проектами предприятия
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и молодых специалистов. Это прежде всего тех-
нологии развития организационного потенциала 
(устранение организационных патологий [36], ин-
ституты наставничества, базы знаний, системы из-
влеченных уроков и т.д.) и инструментальные тех-
нологии (высокоинтеллектуальные IT-системы, 
выполняющие большую часть управленческой 
рутины, автоматизированные процедуры, «креа-
тивные шаблоны» [12] и др.). С точки зрения си-
стемного анализа эти технологии по существу 
представляют собой инварианты лучших нацио-
нальных и мировых практик и являются элемен-
тами генома методологии УППиПП. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Предприятия с более развитой, зрелой систе-
мой управления легче переносят кризисные ситу-
ации. Особенно эффективны в кризисных ситуаци-
ях те из них, которые имеют более гибкую, способ-
ную быстро перестроиться, реагирующую на изме-
нения вызовов внешней среды систему управле-
ния развитием, или, другими словами, систему 
управления проектной деятельностью. Наличие 
развитых систем управления проектами характер-
но для предприятий высокого уровня зрелости, 
который позволяет даже массивным, распреде-
ленным системам управления бизнесом не просто 
выживать в кризисных ситуациях, но и наращивать 
свою эффективность, развивать свои активы.

Масштабные крупные предприятия (холдин-
ги, корпорации) в кризисной ситуации смещают 
акцент управленческого ресурса на решение 
проблем снижения рисков управления, на реор-
ганизацию методологии управления проектной 
деятельностью. Методология управления про-
ектной деятельностью предприятия может эф-
фективно развиваться на основе анализа и кон-
вергенции лучших национальных и мировых 
практик УППиПП с извлечением методологиче-
ского инварианта, который может быть встроен 
в качестве генетического ядра в адаптированную 
систему управления проектной деятельностью 
предприятия.

Применение конвергенции для объединения 
лучших методологических наработок в самоорга-
низации системы управления проектами в актив-
ных системах с централизованной иерархиче-
ской структурой и распределенной децентрали-
зованной структурой управления дает новые воз-
можности для ведения бизнеса в кризисных усло-
виях.

Подход, определяющий геном методологий 
УППиПП в качестве инварианта управления про-
ектной деятельностью предприятий как активных 
систем, эпистемологически нов и может внести 
большой вклад в управление проектами с высо-
ким уровнем неопределенности в кризисных си-
туациях. Этот подход еще требует концептуально-
го углубления разработки и повышения креатив-
ной мощности.
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