
PP22MM::  ППОО  ННААППРРААВВЛЛЕЕННИИЮЮ

КК  ННООВВООЙЙ  ППААРРААДДИИГГММЕЕ

УУППРРААВВЛЛЕЕННИИЯЯ  ППРРООЕЕККТТААММИИ

ИИ  ППРРООГГРРААММММААММИИ??
В статье, основанной на тридцатилетней исследовательской
деятельности автора, рассматриваются взаимосвязи между
стратегией развития, программой и проектом, анализируют-
ся три вида логики, лежащие в основе существующих подхо-
дов к стратегии. Проводится сравнительный анализ двух ос-
новных режимов действий в организации — операционного и
проектного, а также рассматриваются вопросы обучения и
управления знаниями в рамках управления проектами и про-
граммами. Представленный в статье подход сопоставляется с
японской методологией P2M, обсуждается вопрос, почему
P2M может стать новой парадигмой в проектном управлении.

ККллююччееввыыее  ссллоовваа::  управление проектами и программами,
стратегия управления проектами, управление знаниями,
стандарты управления проектами.
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Имеет 20�летний опыт управления про�

ектами и программами в различных обла�

стях, таких как банковское дело, IT и др.

Последние 14 лет был профессором и ру�

ководителем кафедры управления проек�

тами, а также руководителем магистер�

ских, MBA� и докторских программ в обла�

сти стратегии управления программами
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Сфера исследований — взаимосвязи меж�

ду стратегией, программой и проектом,

проектирование систем знаний и обуче�

ния, разработка стандартов, сущность

и эволюция этих областей УП.

Был одним из руководителей команды

проектов разработки стандартов PMI —

«Основа развития компетентности ме�

неджера проекта» и «Модель организаци�

онной зрелости управления проектами».

Франция

1. ПЕРСПЕКТИВА 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО 

УПРАВЛЕНИЯ

1.1. СТРАТЕГИЯ: УПРАВЛЕНИЕ
ПРОЕКТАМИ / ПРОЕКТНО�ОРИЕН�
ТИРОВАННОЕ УПРАВЛЕНИЕ —
ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ФОРМЫ,
УПРАВЛЯЮЩИЕ СЛОЖНОСТЬЮ
И НЕОБРАТИМОСТЬЮ
За последние 40 лет управле�

ние проектами стало обще�

признанным направлением в

области управления организа�

циями. Из набора исследова�

тельских методов и инструмен�

тов управление проектами раз�

вилось в отдельную дисциплину

менеджмента [13, 18]. Многие

авторы подчеркивают эту эво�

люцию в управлении проектами:

«Эта книга прослеживает раз�

витие научной дисциплины уп�

равления проектами», — пишет

в своей книге Моррис [66].

«Управление проектами стало

методом реализации корпора�

тивной стратегии» [88] и уп�

равления компанией: «…стои�

мость добавляется путем сис�

темной реализации новых про�

ектов — проектов всех типов и

по всей организации» [33].

«Управление проектами — это

метод управления проектами в

рамках данной организации» [66],

а «…при проектно�ориенти�

рованном управлении проек�

ты выступают в качестве мето�

да управления всей организа�

цией» [33, 36]. Оба примера

хорошо отражают указанную
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тенденцию. Проекты являются

организационными формами,

которые позиционируют ком�

панию относительно ее окру�

жения. Так как проекты явля�

ются векторами стратегии [44],

управление проектами — это

метод взаимодействия с харак�

теристиками окружения в це�

лом, с его сложностью [5], изме�

нениями [91], глобализацией,

временными параметрами, кон�

курентностпособностью [49].

Таким образом, с помощью УП

стратегическое управление ста�

новится управлением необра�

тимостью [30], сосредоточивая

свое внимание на экосистемах

«проект — организация — ок�

ружение», «операции — орга�

низация — окружение» и уп�

равлении их интеграционными

процессами [31] (рис. 1).

Проекты, являясь стратегичес�

кими процессами, изменяют

условия существования фирм

в их окружении. С их помо�

щью мобилизуются ресурсы и

знания, необходимые для со�

здания конкурентных преиму�

ществ и других источников

стоимости.

1.2. ТРИ ВИДА СТРАТЕГИЧЕСКОЙ
ВНУТРЕННЕЙ ЛОГИКИ
Мы обобщили логические ос�

новы, формирующие три выда�

ющихся исследовательских на�

правления в области стратеги�

ческого управления. Анализ об�

наруживает некоторые согла�

сованные суждения, опреде�

ленное сходство в основах, а

также отдельные фундамен�

тальные противоречия между

различными логическими уста�

новками. Ключевые элементы в

фундаментальных предпосыл�

ках каждого из представлен�

ных исследовательских на�

правлений представляют логи�

ческие противоречия с ключе�

выми элементами фундаменталь�

ных предпосылок двух других

исследовательских направле�

ний; и в данном случае страте�

гия, являющаяся производной

от объединения этих точек

зрения, создает неустойчи�

вость в традиционном окру�

жении фирмы, ее исходных

предположениях о выработке

стратегии и ее административ�

ных структурах. Так как обсто�

ятельства изменяются, фирма

может подвергнуться «внут�

реннему логическому измене�

нию» для того, чтобы поддер�

жать устойчивость между стра�

тегией и стратегическим окру�

жением. Когда изменение ста�

новится жизненно необходи�

мым, фирме следует преодолеть

структурную, конкурентную, ор�

ганизационную инерцию, а так�

же существующую логику уп�

равления для поддержания вну�

тренней устойчивости.

Постоянной проблемой в обла�

сти стратегического управле�

ния является принятие реше�

ний о том, какие методы плани�

рования и управления лучше

использовать, чтобы описать

или спрогнозировать стратеги�

ческие обстоятельства, дейст�

вия и их последствия. По объяс�

нению Румельта [73], виды си�

туаций, которые требуют приме�

нения стратегического мышле�

ния и анализа, плохо структу�

рированы и потому являются

сложными и неопределенны�

ми. Румельт предложил четы�

ре теста для определения эф�

фективности стратегических

теорий.
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1) Тест на устойчивость цели по�

казывает, насколько теория

позволяет определить цели пер�

востепенной важности и избе�

жать противоречивых по своей

сути требований.

2) Структурный тест показыва�

ет, позволяет ли теория отли�

чить важные факторы от второ�

степенных и определить крити�

ческие подпроблемы, нуждаю�

щиеся в разрешении.

3) Тест на компетенцию показы�

вает, предлагает ли теория не�

обходимые методы использова�

ния организационных навыков,

ресурсы и знания для разреше�

ния критических вопросов.

4) Тест на применимость пока�

зывает, позволяет ли теория

обеспечить обоснованные ожи�

дания достижения желаемых

результатов в случае ее соот�

ветствующего применения.

Мы используем термин «внут�

ренняя логика» для того, чтобы

описать составные принципы и

предпосылки стратегической

теории, которая полностью со�

ответствует требованиям этих

четырех тестов. Концептуально

термин «внутренняя логика»

является таким же общим, как

«гипотеза». Так как альтерна�

тивные гипотезы также будут

рассматриваться, мы проведем

сравнение между внутренней

логикой, лежащей в основе

данной стратегии, и другими

видами внутренней логики, на

которых основываются альтер�

нативные точки зрения, с це�

лью определить их сходства и

различия в корневых предпо�

сылках. Иными словами, внут�

ренняя логика — это набор

связанных друг с другом прин�

ципов, определяющих страте�

гические цели, структуры, ком�

петенции и ожидания успеха.

Сумма предпосылок, лежащая

в основе внутренней логики,

описывает факторы и отноше�

ния, которые объясняют ожида�

емые последствия стратегичес�

кого выбора и действий фир�

мы. Внутренняя логика четко

формулирует основание для

структуризации стратегических

проблем. Она применяется в

рамках устоявшегося окруже�

ния фирмы, в котором сама

фирма создает те внешние ус�

ловия, с которыми в дальней�

шем сталкивается. Критерии

Румельта дают возможность си�

стемного исследования полез�

ности как самой внутренней ло�

гики, так и элементов, составля�

ющих ее содержание. Разра�

ботчики концепций трех иссле�

довательских направлений (тео�

рии хаоса / экосистем; оценки

фирмы, основанной на ресурсах;

оценки фирмы, основанной на

гиперконкуренции и высокоско�

ростных стратегиях) достаточно

четко и последовательно отрази�

ли внутреннюю логику собствен�

ных идей, подтвердив тем самым,

что эти теории безошибочно со�

ответствуют тестам Румельта.

1.3. ТРИ ВИДА ЛОГИКИ, 
СООТВЕТСТВУЮЩИЕ ТРЕМ 
ПОДХОДАМ К СТРАТЕГИИ
Три вида внутренней логики

описаны как обособленные на�

боры предпосылок, т. к. иници�

аторы каждой из этих трех то�

чек зрения утверждают, что

концептуальная основа их под�

хода является уникальной. Мы

дали названия каждому виду

внутренней логики с целью от�

разить основной язык и идеи,

представленные вышеупомяну�

тыми лидерами в каждой из об�

ластей. Оценка фирмы с точки

зрения ресурсов отражает то, что

мы называем логикой возможно�

стей. Гиперконкурентность и вы�

сокоскоростные стратегии во�

площает в себе «партизанская»

логика. Взгляды, основанные

на теориях экосистем и хаоса,

включает в себя логика слож�

ности. Обобщение принципов,

содержащихся в каждом виде

внутренней логики, представ�

лено в табл. 1.
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Логика возможностей

Превосходство в области ресурсов и выполнения приводит

к длительным и устойчивым конкурентным преимуществам 

Дополнительная взаимозависимость способствует лучше�

му выполнению стратегии 

Избирательность стимулирует внутреннюю взаимозависи�

мость и способствует соответствующему насыщению про�

фильными активами и компетенциями 

Творческое использование существующих сильных сторон

применительно к новым ситуациям дает начало желатель�

ному будущему положению 

Защита от копирования или присвоения является необходимым

условием для поддержки желаемой конкурентной позиции 

Эволюционное равновесие является осуществимым и жела�

тельным состоянием

«Партизанская» логика

Все конкурентные преимущества являют�

ся временными 

Нарушение равновесия инициируется со�

знательно, часто и непредсказуемо с це�

лью создания серии временных преиму�

ществ 

Слабые связи способствуют быстрым, аг�

рессивным и разумным действиям, при�

водящим к нарушению равновесия 

Жизненный цикл каждого решения очень

короток, и выгоды нужно получить быстро 

Быстрота основывается на упреждающих

действиях и увеличении количества неожи�

данных, внезапно возникающих моделей

Логика сложности

Необходимой предпосылкой для выживания

является наличие здоровой общественной

экосистемы 

Социальные системы являются нелинейными и

детерминистическими, с тем чтобы естествен�

ные последствия определяли устойчивые мо�

дели стратегических результатов 

Влияние достигается за счет понимания и исполь�

зования лежащих в основе сил и «приманок», что

позволяет создать порядок в экосистеме 

Преобразования являются непрекращающимися 

Самоорганизация дает начало преобразованиям 

Ценности и культура определяют границы со�

циальной системы
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1.3.1. ЛОГИКА ВОЗМОЖНОСТЕЙ
Логика возможностей отражает

основную предпосылку, заклю�

чающуюся в том, что одна фир�

ма превзойдет другую, если она

обладает лучшими возможнос�

тями для развития, использова�

ния и защиты основных компе�

тенций и ресурсов. Барни [8, 9],

например, рассматривает фирму

как совокупность ресурсов, ко�

торые определяют имеющиеся

возможности, варианты дейст�

вий и достижения. Прахалад и

Хамель [70] описывают внутрен�

ние компетенции как основу для

создания будущего. Акцентиру�

ются внутренние возможности

фирмы, позволяющие ей созда�

вать и использовать внешние

благоприятные возможности,

развивать устойчивые преиму�

щества, если эти возможности

используются в сочетании с ин�

туицией и находчивостью.

Основными авторами в этой об�

ласти являются: Барни, Коннер

[20, 21], Прахалад и Хамель, а

также Вернерфельт [96].

1.3.2. «ПАРТИЗАНСКАЯ» ЛОГИКА
Второй вид внутренней логики,

формирующей мышление стра�

тегического управления, назы�

вается «партизанской» логи�

кой. Этот вид логики применя�

ется при исследовании гипер�

конкурентных и быстро меняю�

щих стратегию фирм. «Парти�

занская» логика утверждает, что

одна фирма превзойдет другую

в том случае, если она более

опытна в быстром и повторяю�

щемся разрушении текущей си�

туации с целью создания бес�

прецедентной и нестандартной

основы для соперничества. Ги�

перконкурентность требует не�

скончаемого потока постоянно

меняющихся конкурентных пре�

имуществ и радикальных изме�

нений в рыночных отношениях

(например, превращения из

конкурентов в союзников).

В отличие от взглядов на воз�

можности фирмы, основанных на

ресурсах, высокоскоростное мы�

шление, свойственное «парти�

занской» логике, не опирается

на существующий баланс сил, но

вместо этого многократно раз�

рушает существующие условия,

включая и собственную устояв�

шуюся позицию, меняет формы

взаимоотношений и действи�

тельность. Это дает фирме воз�

можность многократно создавать

новые, хотя и временные, конку�

рентные преимущества, основан�

ные на разных принципах и ком�

бинациях активов, в отличие от

уже существующих моделей. По

утверждению Коллиса [19], об�

ласть стратегии никогда не смо�

жет определить действительно

устойчивое конкурентное пре�

имущество, т. к. ценность орга�

низационных возможностей за�

висит от окружения, а фирмы об�

ладают множеством средств для

его изменения. «Партизанская»

логика идет на шаг дальше, ут�

верждая, что если некое ради�

кальное изменение может со�

здать временное преимущество

лишь однажды, успех может быть

основан на серии радикальных

неожиданных действий. Гипер�

конкурентная стратегия наме�

ренно разрушает текущие пре�

имущества и решительно меняет

рыночную среду с целью придать

дополнительную эффективность

различным направлениям конку�

рентоспособности. Эта разно�

видность стратегии преодолева�

ет условные границы и устояв�

шиеся взгляды, многократно ме�

няя арену соперничества. Чем

больше существует направлений

для получения конкурентных

преимуществ, тем более непред�

сказуемыми будут стратегичес�

кие действия фирмы.

Основными авторами в этой об�

ласти являются: Д’Авени [26, 27],

Коллис, Чакраварти [17], Ай�

зенхард [34], Йензити [50] и

Тапскотт [85].

1.3.3. ЛОГИКА СЛОЖНОСТИ
Центр стратегического мышле�

ния в этом виде внутренней ло�

гики является производным от

исследования бизнес�экосис�

тем и теории хаоса. С этой точ�

ки зрения стратегический ус�

пех зависит от способности

фирмы процветать в динамичес�

ких нелинейных системах, кото�

рые основаны на обратной свя�

зи и возникающих взаимоотно�

шениях. Эффективные страте�

гии, таким образом, требуют

сочетания конкуренции и со�

трудничества. Основными эле�

ментами логики сложности яв�

ляются: парадоксальные отно�

шения, позитивная и негатив�

ная обратная связь, динамичес�

кое напряжение, существующее

как между различными участ�

никами и процессами, так и

между фирмой и ее окружени�

ем. Стратегия является рекон�

цептуализированной, что оз�

начает разработку процессов,

создающих «приманки», при�

влекающих желательные пото�

ки, стимулирующих совмест�

ную деятельность, объединяю�

щих подсистемы, извлекающих

выгоду из общества и одновре�

менно устраняющих ошибки и

снижающих энтропию. Привыч�

ные понятия о конкурентных

преимуществах не имеют до�

статочного веса в логике слож�

ности.

Прикладные бизнес�програм�

мы, разработанные с примене�

нием принципов логики слож�

ности (например, самообучаю�

щиеся организации Сенге [80]

и экология Бекера [11]), лучше

знакомы многим менеджерам,
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чем лежащие в основе этих

программ концептуальные на�

правления теории сложности.

Недавние работы Стэйси [81, 82],

Леви [58], Мак�Даниэла и Уолл�

са [62] делают концептуальную

взаимосвязь более очевидной

в стратегической области. Эти

работы объясняют, что слож�

ные системы являются непред�

сказуемыми по сути и непости�

жимыми в своей основе, что

подчеркивает последствия не�

линейных отношений и сосуще�

ствование парадоксальных сил.

Эти исследователи признают,

что сложная логика означает

замену формальных иерархи�

ческих структур самоорганизу�

ющимися, при этом она больше

усиливает, нежели сглаживает

индивидуальные различия, и

фокусируется на взаимоотно�

шениях, обществе, моделях и

релятивизме.

Основными авторами в этой об�

ласти являются: Сенге, Стэйси,

Бекер, Леви, Мур [64, 65], Кауф�

манн [51], Мак�Даниэл и Уоллс,

Уолдроп [92] и Уитли [97].

1.4. ДВА ОСНОВНЫХ 
РЕЖИМА ДЕЙСТВИЯ
Каждая организация действует

в соответствии с двумя основ�

ными режимами:

1) операционным режимом, на�

правленным на использование

конкурентных преимуществ и те�

кущей позиции на рынке и обес�

печивающим получение выгод и

возобновление или пополнение

ресурсов;

2) предпринимательским (или

проектным) режимом, скон�

центрированным на исследо�

вании новых позиций и конку�

рентных преимуществ и по�

требляющим материальные и

прочие ресурсы.

Для обеспечения устойчивости

и развития всем организациям

следует объединить два данных

режима [4].

Таким образом, мы имеем де�

ло с двумя видами деятельно�

сти, можем противопоставить

их друг другу и провести срав�

нение между операциями и

проектами. В табл. 2 подчерки�

ваются основные характерис�

тики этих видов деятельности.

В данном случае мы рассматри�

ваем только два данных типа,

хотя в реальности может иметь

место смешанная деятельность.

Следствием вышеизложенного

является признание сущест�

вования различных ситуаций

управления (от управления

операциями до управления

сложными проектами / про�

граммами), включающих в себя

применение различных методов

управления (рис. 2, табл. 3).
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ТТааббллииццаа  22..  ООппееррааццииии  вв  ссррааввннееннииии  сс  ппррооееккттааммии

Операции

Проводимые действия являются повторяющимися и подвержены влия�

нию многих факторов

Факторы влияния в большей степени являются внутренними (эндогенными), чем

связанными с внешней средой, и ими может управлять операционный менеджер

Факторы окружения объясняют только меньшую часть колебаний итого�

вых результатов

Можно подсчитать и оценить вероятности, связанные с изменениями

Изменение вводных данных можно сделать статистически устойчивым

Будущие результаты могут быть спрогнозированы с определенной допус�

тимой погрешностью

Необычные изменения, возникающие вследствие внешних возмущений, могут

привести к несущественным негативным последствиям, но не к катастрофе

Операции являются обратимыми процессами: можно выявить возмуще�

ния, определить их природу и устранить их причины

Обратимость операций может происходить в рамках экономически при�

емлемых ограничений

Проявляется взаимодействие между операциями и действиями менеджера

Операции включают:
запланированные действия;

участников, «скрытых под масками»;

процесс;

рациональность;

алгоритм;

отсутствие истории;

сотрудничество;

устойчивость и чувство защищенности.

Проекты
(здесь предполагается, что при управлении предпринимательской

деятельностью используется форма проекта)

Действия не повторяются (разовые)

Решения являются необратимыми

Проекты подвержены многофакторным влияниям. Основные влияния

приходят из окружения (экзогенные), они могут в значительной степени

варьироваться

Лицо, принимающее решения, обычно не может справиться с большим ко�

личеством экзогенных переменных

Оценка результатов данных влияний очень трудоемка

Обычно проект не является статистически устойчивым, и вследствие это�

го невозможно связать вероятность с оцениваемыми результатами

Неверное решение и / или неконтролируемое влияние какого�либо важ�

ного события может привести к катастрофическому результату

Проекты включают:
творческие действия;

участников, «снявших маски»;

практику;

парарациональность;

мозаику;

наличие истории;

конфронтацию;

высокие затраты, неопределенность, неустойчивость.
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1.5. ВЗАИМОСВЯЗЬ ОРГАНИЗАЦИИ
И ЕЕ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ: 
СТРАТЕГИЯ КАК ФУНКЦИЯ 
ВЗАИМОСВЯЗИ
Уместно будет определить, ка�

ким же образом организация

связана с внешней средой

(рис. 3). Мы можем дать опре�

деление стратегии как функ�

ции взаимосвязи организации

и ее внешней среды [3]. Если

мы рассматриваем операцион�

ный режим, задача заключает�

ся в том, чтобы оптимизиро�

вать как стратегию проникно�

вения организации во внеш�

нюю среду, так и внутреннюю

эффективность. С другой сторо�

ны, при использовании пред�

принимательского режима за�

дача состоит в том, чтобы уви�

деть возможности расширения

и / или диверсификации и / или

перестройки, выбирая из мно�

жества возможных стратегий и
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РРиисс..  22..  РРааззллииччнныыее  ссииттууааццииии  ии  ммееттооддыы  ууппррааввллеенниияя

РРиисс..  33..  ДДвваа  ввииддаа  ввззааииммооссввяяззии  ((ооппееррааццииооннннааяя  ии  ппррооееккттннааяя  //
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организационных структур наи�

более эффективные.

Проблемы, возникающие в каж�

дом случае, являются, таким об�

разом, в количественном и ка�

чественном отношении очень

разными. Давайте формализу�

ем данные проблемы следую�

щим образом.

1. Для операционных действий:

даны стратегическая функция

F() и организационная функ�

ция g(), увеличиваем до пре�

дела функцию взаимосвязи

Cx при наличии ограничений

B = {b1, …, bn}.

2. Для предпринимательских

действий: дано открытое множе�

ство F() = {f1(), …, fk(), …} воз�

можных стратегических функ�

ций и открытое множество G() =

{g1(), …, gj(), …} возможных

организационных функций.

Предпринимайте все, что счи�

таете наилучшим для дости�

жения целей, выбирая одну

стратегическую функцию f() и

одну организационную функ�

цию g() при наличии ограниче�

ний в виде открытого множества

B = {b1,…, bk, …}, обычно пло�

хо структурированного и раз�

вивающегося. F() и G() являют�

ся открытыми, т. к. они включа�

ют в себя не только то, что из�

вестно на данный момент, но

и потенциально неизвестную

на текущий момент информа�

цию. Проблема является более

сложной из�за неопределенно�

сти (отличной от возможного

риска в статистически устойчи�

вом окружении) двусторонней

взаимосвязи «проект — внеш�

няя среда» в отношении, на�

пример, предложения, спроса и

технологии, а также из�за неус�

тойчивости двусторонней вза�

имосвязи «проект — внешняя

среда» в отношении динамич�

ности взаимосвязей, их объе�

диняющих.

Экосистема определяется в сло�

варе Мерриам�Вебстер (Mer�

riam�Webster Dictionary) как

«совокупность сообществ орга�

низмов и их среды обитания,

функционирующих как единый

экологический комплекс». В дан�

ном случае термин «среда обита�

ния» подразумевает внешнюю

среду, включающую в себя так�

же окружение подсистем, что

определено в соответствии с

критерием применимости лица�

ми, принимающими решения, и /

или менеджерами проекта. Ко�

нечно, понятия внешней среды

и окружения существуют только

в их диалектической взаимо�

связи с организацией, опера�

цией и проектом (рис. 4). Воз�

мущения возникают и достига�

ют критической массы в рамках

окружения, а потрясения и мак�

родестабилизация — во внеш�

ней среде.

Принимая во внимание дина�

мический аспект экосистемы

«проект — окружение», можно

утверждать, что:

1) проект представляет собой се�

рию моделирований;

2) проект является местом спон�

танного образования положи�

тельных обратных связей;

3) проект является диалектиче�

ским комплексным расширени�

ем / сжатием.

Общую динамику экосистемы и

создаваемую информацию мож�

но представить в следующем ви�

де (рис. 5).

1.6. УПРАВЛЕНИЕ ЖИЗНЕННЫМ
ЦИКЛОМ И ИНТЕГРАЦИЯ
Проблема интеграционных про�

цессов между двумя режимами

и от одного режима к другому

поставлена. Эта проблема свя�

зана с распределением ресур�

сов между операциями (по�

рождающими прибыли и ус�

тойчивость) и проектами (по�

рождающими риски и неопре�

деленности), а также риском
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РРиисс..  44..  ЭЭккооссииссттееммыы  ««ооппеерраацциияя  ——  ооррггааннииззаацциияя  ——
ооккрруужжееннииее»»  ии  ««ппррооеекктт  ——  ооррггааннииззаацциияя  ——  ооккрруужжееннииее»»
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ухудшения результатов тради�

ционного управления в связи с

переходом на проектное и со�

путствующей корректировкой

организационной структуры.

Необходимо рассмотреть эту

проблему в двух разных, но до�

полняющих друг друга ракурсах:

1) синхронный ракурс (на дан�

ный короткий период време�

ни), в течение которого менед�

жер управляет одновременно

и операциями, и проектами, и

эти два вида деятельности не

испытывают значительных из�

менений;

2) диахронический (несинхрон�

ный) ракурс, в течение которого

предпринимательские действия

постепенно — или резко — ме�

няются и взаимодействуют с

операционными действиями в

процессе взаимной корректи�

ровки.

Учитывая вышеизложенное, мы

можем сделать два основных

предположения. Для того что�

бы возместить затраты и полу�

чить прибыль, необходимо:

чтобы проект превратился в

операцию;

чтобы административные функ�

ции и поведение менеджеров

менялись в соответствии с

типом деятельности.

Очень часто превращение

проекта в операцию включает

нарушение непрерывности (на�

пример, превращение менедже�

ра проекта в обычного менед�

жера) и осуществляется с раз�

витием некоторых характерис�

тик (рис. 6).
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РРиисс..  66..  ППррооццеесссс  ииннттееггррааццииооннннооггоо  ппрреевврраащщеенниияя::  
оотт  ппррееддппррииннииммааттееллььссккооггоо  рреежжииммаа  кк  ооппееррааццииооннннооммуу

РРиисс..  55..  ММооррффооггееннеезз  ээккооссииссттееммыы  ии  ииннффооррммааццииоонннныыее  ппооттооккии

Характеристики
Уровень помех
Сигнал / помехи
Отклонение
Характер действий
Пространство свободы
Культура

Режим проекта
Высокий

Низкий

Высокое

Творческие

Большое

Находящаяся на стадии

становления, беспокойная

Операционный режим
Низкий

Высокий

Низкое

Повторяющиеся

Малое

Устойчивая, ритуальная
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А теперь кратко подведем ито�

ги. Управление портфелем про�

ектов и операций будет вклю�

чать в себя короткий период

времени, когда сумма денеж�

ных потоков, созданная опера�

циями и проектами, является

положительной; в течение дол�

гого периода времени сумма

денежных потоков (фактичес�

ки дисконтированная или сме�

шанная) увеличивается до пре�

дела (в плане оптимизации)

или превышает определенный

порог.

Конечно, стратегическое уп�

равление — это нечто боль�

шее, чем просто сумма опера�

ционного и предприниматель�

ского управления; здесь целое

важнее суммы составляющих

его частей — значительнее,

чем где�либо еще.

1.7. ДЕЙСТВИЯ, ЗНАНИЯ 
И ОБУЧЕНИЕ В РАМКАХ ПРОЕКТОВ
И ПРОГРАММ
Как упоминалось ранее, проек�

ты, являясь стратегическими

процессами, изменяют условия

существования фирм в их окру�

жении. С их помощью мобили�

зуются ресурсы и знания, необ�

ходимые для создания конку�

рентных преимуществ и других

источников стоимости.

Поскольку ресурсами обладают

многие организации, компетен�

ции организаций становятся наи�

более важной и значимой на�

правляющей силой. Через про�

цессы и проекты в организации

прошлое действие реализуется

как опыт; текущее действие

обнаруживает и подтвержда�

ет существующие компетен�

ции; новое действие создает

и испытывает на практике новые

компетенции [60]. Компетенции

(как индивидуальные, так и ор�

ганизационные) являются ис�

точником конкурентных преиму�

ществ и создания ценностей.

Прежде всего можно сравнить

некоторые характеристики раз�

личных групп и команд. Венгер,

Макдермот и Шнайдер [95] про�

вели сравнение между несколь�

кими формами командных орга�

низаций: профессиональным

сообществом, официальной ра�

бочей группой, неформальным

сообществом и командой про�

екта. Существуют некоторые

различия между командой про�

екта, профессиональным сооб�

ществом и бизнес�ассоциацией

с точки зрения создания зна�

ний [32]. Эти различия обобще�

ны в табл. 4.
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ТТааббллииццаа  44..  ССррааввннееннииее  ккооммааннддыы  ппррооееккттаа,,  ппррооффеессссииооннааллььннооггоо  ссооооббщщеессттвваа  ии
ббииззннеесс--аассссооццииааццииии

Команда проекта

Участники занимаются профессиональ�

ной деятельностью и обучаются в коман�

де проекта

Место, где вырабатываются знания, где

участники изучают зафиксированные

знания и применяют их на практике

Необходимы усилия (формирование коман�

ды), а затем происходит обучение

Границы определены задачей и проектом

Членство определяется продолжительно�

стью проекта (временная природа) и мо�

жет варьироваться в зависимости от фаз

проекта

Участники могут иметь отношение или

принадлежать к команде проекта, но мо�

гут относиться и к другим операцион�

ным или функциональным организациям

(к подразделению какой�либо компании,

к подрядчикам, поставщикам и т. д.)

Профессиональное сообщество

Члены сообщества обучаются, участвуя в

работе сообщества и занимаясь профес�

сиональной деятельностью

Место, где участники изучают знания, за�

фиксированные сообществом

Обучение происходит в любом профессио�

нальном сообществе

Границы строго определены задачей,

культурой и историей сообщества

Членство достаточно устойчивое. Новым

участникам требуется время на обучение

и вовлечение в работу

Участники принадлежат к сообществу

Бизнес�ассоциация

Члены ассоциации обучаются, участвуя в

работе ассоциации и занимаясь профес�

сиональной деятельностью

Место, где формируются знания

Необходимы усилия, чтобы стать активным

Границы определены самими участника�

ми и могут быть легко изменены

Членство не фиксируется. Участники при�

ходят и уходят

Участники имеют отношение к бизнес�

ассоциации
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Чтобы понять особенности, со�

здаваемые внешней средой

проекта и командой проекта в

отношении обучения, давайте

обобщим некоторые из основ�

ных точек зрения (табл. 5).

Из данной таблицы становится

ясно, что проекты, по сути, яв�

ляются самообучающимися ор�

ганизациями. Проекты, благо�

даря действиям команды, явля�

ются привилегированными ме�

стами обучения: такое обуче�

ние, основанное на проектах,

нуждается в объединении двух

ракурсов мышления («иметь» и

«быть»), или операционных и

проектных режимов действий,

т. к. существует необходимость

объединения творческого и ис�

следовательского обучения [12].

Учитывая необходимость до�

стижения эффективности и ре�

зультативности, команда проек�

та действует в качестве времен�

ной структуры, генерируя важ�

ную информацию и творчески

создавая определенные знания

(добавляя сложность), и облада�

ет большой степенью свободы, а

затем применяет полученные

знания на практике (снижение

сложности) в первой из выше�

упомянутых фаз проекта. Естест�

венно, уровень вырабатываемых

знаний будет зависеть от приро�

ды системы «проект — органи�

зация — внешняя среда». Одни

строительные проекты требуют

невысокого уровня творчества, в

то время как для других, находя�

щихся в ином окружении, необ�

ходим значительный уровень

творческого мышления.

Эта практика является привлека�

тельной именно в рамках проек�

тов, т. к. все новые команды про�

ектов должны определить, до ка�

кой степени информация или

знания, полученные в прошлом,

пригодны для выполнения про�

екта и до какой степени все зна�

ния и обучение должны быть

вновь приобретены или по�

явиться как результат уникаль�

ной природы задач проекта.

На практике последствия двой�

ственны. С одной стороны, при�

верженность позиции «иметь»

создает необходимость в оформ�

ленных знаниях — руководст�

вах, передовой практике, стан�

дартах и т. д. на индивидуаль�

ном, командном и организаци�

онном уровнях. Разработка

программ профессиональной

сертификации, как и моделей

зрелости, очень важна при

этом. Необходимо признать,

что эти стандарты следует рас�

сматривать в качестве общест�

венных конструкций, разрабо�

танных для того, чтобы облег�

чить общение и укрепить дове�

рие между теми, кто их принял,

но их развитие находится в

тесной связи с тем опытом, ко�

торый приобретен пользовате�

лями. Учитывая новые разра�

ботки и практику, жизненно

необходимо предотвратить за�

стой в этой области [14]. С

другой стороны, привержен�

ность позиции «быть» создает
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ТТааббллииццаа  55..  ССииннттеезз  ддввуухх  ттооччеекк  ззрреенниияя  ооттннооссииттееллььнноо  ууппррааввллеенниияя  ззннаанниияяммии,,
ооррггааннииззааццииооннннооггоо  ооббууччеенниияя  ии  ссааммооооббууччааюющщииххссяя  ооррггааннииззаацциийй

Гносеология

Основной режим действия

Управление знаниями

Организационное 

обучение

Самообучающиеся 

организации

Позитивистская — «иметь»

Операции

Западный подход 

Систематизация знаний 

Явно заданные знания 

Линейное мышление 

Рынок знаний

Теория однократной информаци�

онной петли обучения (знания

рассматриваются как формальные

и системно�достоверные данные,

систематизированные процедуры,

универсальные принципы)

Неоклассическое обучение (N�Lear�

ning), знания являются кумулятив�

ными, накопленными [12]

Конструктивистская — «быть»

Проекты

«Японский» подход (в настоящее время — также и французский) 

Индивидуализация 

Неявные знания (выводимые из обстоятельств) 

Диалектическое мышление: «синтезированное диалектическое

мышление», направленное на определение противоречий и их ре�

шение посредством синтеза или интеграции, в отличие от «ком�

промиссного диалектического мышления», сфокусированного на

принципе терпимости к противоречиям

Теория двойной информационной петли обучения [12, 67] 

Теория системной динамики [53, 78] 

Знания являются ценными активами, существует необходимость в

организациях, осуществляющих поддержку [67]

Шумпетерианское обучение (S�Learning), при котором изменения

рассматриваются как часть естественного порядка вещей [12]
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необходимость в творчестве и

компетентности (например, не�

которые виды профессиональ�

ной сертификации включают

личные характеристики), в бо�

лее гибкой системе взглядов

(например, использовании ме�

таправил) и организационных

структур для того, чтобы дать

возможность участникам де�

литься опытом, что является

основной задачей.

Далее мы рассмотрим органи�

зацию обучения и необходи�

мые поддерживающие струк�

туры. Все организации, управ�

ляющие проектами и програм�

мами, обладают своими соб�

ственными характеристиками,

и каждой организации следо�

вало бы создать свою собст�

венную систему обучения. Осо�

знание специфики проектов

и понимание предположений,

лежащих в основе концепций, а

также имеющихся в наличии ме�

тодов управления и планирова�

ния и инструментария опреде�

ленно должно помочь в разра�

ботке соответствующей системы

руководства управлением про�

ектами и программами и реали�

зации эффективной и результа�

тивной стратегии.

Окончание статьи читайте в

следующем номере журнала.
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