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Цель данной статьи — определить взаимодействие между процессами стратеги-

ческого менеджмента и процессами управления портфелями программ и проек-

тов. Автор находит границы этих составляющих деятельности компании и выяв-

ляет зоны ответственности сотрудников.

ВВЕДЕНИЕ 

В данной статье автор отвечает на следующие 
вопросы.

 Можно ли определить четкую границу меж-
ду процессами стратегического менеджмента и 
управления портфелем программ и проектов?

 Чем отличается стратегическое управление 
проектами от операционного?

 Какие практики и процессы должны быть 
включены в состав управления проектами?

 Какова роль офиса управления проектами 
относительно процессов стратегического и опе-
рационного управления проектами?

Также в статье рассматривается важность 
определения основных категорий портфелей 
проектов и основных категорий проектов внутри 
предприятий.

1. ПРОЦЕССЫ УПРАВЛЕНИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИМ 
РОСТОМ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

Основываясь на разработках в области стра-
тегического планирования за последние 50 лет, 
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эффективные предприятия используют интегри-
рованные процессы управления стратегическим 
ростом для определения, одобрения и контроля 
текущих и будущих планов (преимущественно для 
реализации портфелей программ и проектов).

«Стратегическое управление — искусство и 
наука формулирования, осуществления и оценки 
кросс-функциональных решений, которые позво-
ляют организации достигать своих целей» [13].

На рисунке показан типичный пятишаговый 
стратегический процесс управления ростом, ко-
торый применялся в различных отраслях про-
мышленности и бизнеса, правительственных и 
неправительственных агентствах во многих стра-
нах. Интегрированные процессы содержат и ис-
пользуют основные принципы нескольких стра-
тегических подходов планирования, в том числе 
стратегии поддержания конкурентоспособности, 
оценки бизнес-окружения, анализа структуры 
промышленности (М. Портер), анализа портфеля, 
анализа с использованием матрицы Бостонской 
консалтинговой группы [10] и множества других.

Распределение ответственности в планах, 
решениях и процессах стратегического управ-
ления.  В 1970–1980 гг. руководитель (обычно 
вице-президент по планированию) зачастую брал 
на себя ответственность за подготовку долгосроч-
ного или стратегического плана компании на сле-
дующие три-пять лет. В те годы это обычно были 
детально проработанные планы, в суть которых 
старшие руководители вникали не всегда, в ре-
зультате чего намеченное редко удавалось осуще-
ствить.

Сегодня в компаниях с эффективным управ-
лением те же руководители, которые отвеча-
ют за исполнение решений, связанных со страте-
гическим управлением на корпоративном уров-
не и на уровне основных операционных под-
разделений, также считаются ответственны-
ми за создание интегрированных стратегиче-
ских планов роста. В эту категорию входят ди-
ректор / президент и другие старшие руково-
дители, начальники дочерних предприятий, ди-
ректора и менеджеры функциональных областей 

вспомогательных подразделений, операционных 
и местных отделов, продуктовых линий.

Кроме того, стратегические роли типичного со-
вета директоров включают следующие функции:

 следить за тем, чтобы стратегические зада-
чи управления решались и процессы, показанные 
на рисунке, выполнялись правильно;

 анализировать важные стратегические шаги 
и официально одобрять стратегические планы;

 следить за тем, чтобы сотрудники анализи-
ровали соответствующим образом стратегиче-
ские предложения и выбирали лучшие варианты;

 оценивать качество навыков высших менед-
жеров по созданию и внедрению стратегии [11].

Роль специалистов по стратегическому планиро-
ванию включает следующие зоны ответственности:

 сбор информации, необходимой менедже-
рам по стратегии;

 проведение анализа предпосылок при не-
обходимости;

 создание и управление ежегодным циклом 
обзора стратегии;

 координирование процесса обзора и одо-
брения стратегических планов;

 помощь всем менеджерам в том, чтобы сфо-
кусироваться на стратегических проблемах [11].

Специалисты по планированию не должны 
принимать решения или осуществлять стратеги-
ческий анализ для линейных менеджеров по сле-
дующим причинам:

 они меньше знают о ситуации, и это ставит 
их в более слабую позицию по сравнению с ли-
нейными менеджерами в том, что касается разра-
ботки осуществимых планов действий;

 данная практика отделяет ответственность 
за создание стратегии (а также контроль над этим 
процессом) от ответственности за ее осущест-
вление. Это главный недостаток стратегического 
управления во многих организациях.

Подобная практика позволяет линейным 
менед жерам перекладывать принятие решений 
на специалистов по планированию. В результа-
те лица, занимающиеся внедрением стратегии, 
не имеют личной приверженности ей.
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2. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ И ОПЕРАЦИОННОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ 

Важно различать стратегическое и операцион-
ное управление проектами и программами.

Стратегическое управление включает следу-
ющие шесть важных процессов и соответствую-
щие обязанности.

1. Отбор и утверждение новых проектов и 
программ, включение их в соответствующие име-
ющиеся портфели организации.

2. Обеспечение того, что все выбранные и 
утвержденные проекты и программы должным 
образом поддерживают одобренные текущие 
стратегические цели компании.

3. Определение приоритетности проектов 
и программ в составе каждого утвержденного 
портфеля.

4. Распределение ключевых ресурсов (денег, 
квалифицированного персонала, оборудования, 
средств, других ресурсов) по портфелям, проек-
там и программам.

5. Создание основного расписания работ для 
каждого портфеля проектов с учетом приоритет-
ности проектов и программ, а также распределе-
ния денег и других ключевых ресурсов.

6. Отмена или изменение содержания, распи-
сания, результата и стоимости одобренных про-
ектов и программ, если это необходимо.

Рисунок. Процессы управления ростом в стратегическом управлении

Источник: [5].
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Считается, что из этих шести пунктов только пя-
тый входит в область традиционного управления 
проектами. Другие относятся к стратегическому 
управлению и обычно не входят в зону ответствен-
ности типичного офиса управления проектами.

Операционное управление проектами включа-
ет применение всех областей знаний и процессов, 
описанных в PMI PMBOK Guide [6], в том числе опре-
деленные практики, системы и методы, используе-
мые для утверждения, планирования и управления 
проектами и мультипроектными программами.

Операционные обязанности менеджера для 
каждого проекта и программы в составе каждо-
го портфеля и для каждой конкретной категории 
проектов включают:

 отбор и назначение менеджеров проектов 
и программ;

 проектирование, отбор и применение луч-
ших моделей жизненного цикла для каждой кате-
гории проектов;

 выбор и внедрение тех конкретных методов 
и инструментов планирования, составления рас-
писания, выполнения и контроля, которые будут 
использованы.

3. ОПРЕДЕЛЕНИЕ КАТЕГОРИЙ ПРОЕКТОВ 
И ФОРМИРОВАНИЕ ПОРТФЕЛЕЙ 

Практический опыт, накопленный за многие 
десятилетия управления проектами различных 
типов (категорий), позволяет:

 видеть, определять и понимать принципы и 
практики управления проектами, которые явля-
ются общими для многих видов человеческой де-
ятельности и типов организаций, что зафиксиро-
вано в нескольких сводах знаний по управлению 
проектами и специализированной литературе;

 признать, что разнообразие существующих 
и возможных проектов требует, чтобы разделе-
ние их на категории осуществлялось нескольки-
ми способами в зависимости от целей.

Все это должно позволить совершенство-
вать способы, с помощью которых покупатели 

(владельцы) и продавцы (подрядчики или разра-
ботчики) проектов осуществляют:

 стратегический выбор и приоритизацию 
проектов;

 оперативное планирование и выполнение 
отдельных проектов и программ, а также тех, ко-
торые находятся в портфеле;

 обучение и развитие менеджеров и специа-
листов, участвующих в проектах, и управление ими.

Кроме покупателей и продавцов проектов в 
управлении проектами участвуют еще четыре основ-
ных игрока, чьи предложения для рынка в различ-
ной степени зависят от категоризации проектов:

1) разработчики и продавцы приложений по 
управлению проектами (часто это продавцы IT-
проектов);

2) консультанты, преподаватели и тренеры по 
управлению проектами;

3) университеты, предлагающие курсы, серти-
фикаты и степени по управлению проектами;

4) профессиональные ассоциации менеджеров.
Например, в стратегических целях проекты ча-

сто классифицируют по доле на рынке и стратеги-
ческим намерениям, в оперативных — часто разде-
ляют проекты на десять типов, в зависимости от ре-
зультатов и моделей их жизненного цикла [1]. Со-
держательное описание проектной классифика-
ции для портфеля проектов приведено в стандар-
те PMI [12].

Для систематической классификации про-
ектов необходимо понять следующее: будет 
использоваться прогнозирующая или адап-
тивная модель жизненного цикла. Далее опре-
деляют подходящий тип: Agile, SCRUM или Ex-
treme Programming / XP (эти модели часто ис-
пользуют для IT-проектов, но не для других ка-
тегорий).

Определение портфелей проектов. В орга-
низации должен быть не один портфель проектов 
[12]. Как правило, в крупных организациях для от-
ражения стратегических целей лучше сформиро-
вать более одного портфеля на стратегической 
основе (а также более одной производственной 
линии и отрасли рынка).
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Существует три общих типа портфелей про-
ектов:

1) создание ценности (стратегические проекты 
или проекты на уровне предприятия);

2) операционный (проекты, которые делают 
организацию более эффективной и позволяют 
осуществлять некоторую фундаментальную функ-
циональную работу);

3) достижение соответствия (проекты, кото-
рые должны быть реализованы, чтобы деятель-
ность организации соответствовала требованиям 
законодательства) [3].

В числе типичных портфелей проектов выде-
лим следующие: создание нового продукта (или 
услуги), расширение производственной линии, IT-
портфели, создание основных средств производ-
ства, совершенствование операций, обслуживание 
средств производства, научные исследования, кор-
рекция в соответствии с требованиями законода-
тельства и т.д.

Цель данных коммерческих проектов (проек-
тов поставки) — произвести и поставить заказчику 
результаты или продукты. Они почти не предпола-
гают введения инноваций и соответствуют хорошо 
известным стратегическим целям организаций. Та-
кими проектами офис управления портфелем про-
ектов может полностью управлять, в том числе осу-
ществлять выбор, приоритизацию, изменение со-
держания проектов и их завершение.

4. УПРАВЛЕНИЕ ПОРТФЕЛЕМ ПРОЕКТОВ 

Управление портфелем проектов (УПП) в це-
лом — это интеграция стратегических процессов 
управления проектами, перечисленных выше, с 
хорошо известными операционными процесса-
ми. УПП формирует некий «мост» между стратеги-
ческим управлением и операционным.

УПП создает связь между выбором, опреде-
лением, утверждением, распределением денег и 
других ключевых ресурсов, авторизацией, прио-
ритизацией программ и проектов в рамках опре-
деленных портфелей, а также подразумевает, что 

каждый проект и программа поддерживают одо-
бренные стратегии роста, утвержденные высшим 
руководством организации.

Основные отличия между управлением порт-
фелем проектов и мультипроектным управлени-
ем показаны в табл. 1.

Существует множество работ, посвященных 
данной теме, которые содержат: широкое толко-
вание УПП и различные точки зрения авторитет-
ных авторов [8], полезные описания для новых 
продуктов [4] и инструментов [7].

Разработка и внедрение процессов УПП. До 
того как приступить к проектированию и осущест-
влению ряда процессов УПП, важно создать про-
ект, получить одобрение и реализовать процесс 
управления стратегией организации. Все это тре-
бует тесного сотрудничества менеджеров по стра-
тегии организации и экспертов по управлению 
проектами и программами, которые обычно рабо-
тают в составе одного или нескольких офисов.

Управление процессами УПП обычно осущест-
вляют ежеквартально, каждые полгода или еже-
годно в соответствии с циклом обновления стра-
тегического плана для организации в целом.

Ранее мы уже говорили об обязанностях спе-
циалистов по стратегическому планированию. Их 
может выполнять и офис управления проектами 
относительно процессов УПП.

Высшее руководство или старшие менеджеры 
(«менеджеры по стратегии») отвечают за управ-
ление общим процессом УПП и принятие важных 
стратегических решений. Офис управления проек-
тами может обладать широкими административны-
ми обязанностями, касающимися постоянного опе-
ративного управления всеми активными проекта-
ми и программами. Он также оказывает помощь 
менеджеру и персоналу в том, что касается теку-
щей реализованной ценности для каждого проек-
та, его состояния относительно рисков и т.д.

Обычно офис управления проектами пред-
ставляет предварительное расписание для новых 
проектов, которые находятся на этапе отбора и 
авторизации. Однако выбор новых проектов, из-
менение их приоритетности, перераспределение 
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ресурсов, отмена или существенные изменения 
содержания находятся в зоне ответственности 
высшего руководства.

Большинство офисов управления проектами 
не обладает квалификацией, достаточной для объ-
ективного стратегического анализа. Только вре-
мя может показать, сможет ли УП в действительно-
сти взять на себя эти обязанности для большей ча-
сти или всей организации или развить необходи-
мую квалификацию, чтобы в полной мере исполь-
зовать силу методов управления проектами.

На стратегическом уровне портфели проек-
тов полезны для определения того, каким об-
разом потрачены денежные средства и другие 
ресурсы. Маловероятно, что портфелями будут 
управлять часто (в отличие от мультипроект-
ной программы). Из-за стратегической приро-
ды портфелей проектов некоторые авторы ре-
комендуют использование «множественного ру-
ководства», например, управляющей группы 
портфеля проектов [1] или управляющего сове-
та УПП [7], которые бы принимали текущие ре-
шения.

5. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ И УПП 

Основные фазы взаимодействия между про-
цессами стратегического управления представле-
ны в табл. 2.

Также необходимо распределить ответ-
ственность среди ключевого персонала. При-
мер такого распределения представлен в 
табл 3.

ВЫВОДЫ 

Итак, подведем итоги нашего исследования и 
перечислим основные выводы.

 Пять из шести процессов стратегическо-
го управления проектом находятся в зоне от-
ветственности стратегических менеджеров ор-
ганизации, а не менеджеров проектов и про-
грамм. Эксперты по УПП занимаются формиро-
ванием основного расписания работ для каждо-
го портфеля проектов, в котором учитывают его 
важность и принцип распределения денег и дру-
гих ключевых ресурсов. Эти документы одобряют 
также стратегические менеджеры.

 Стратегические менеджеры одинаково от-
ветственны за создание и выполнение планов ро-
ста и стратегии организации, выбор, приоритиза-
цию, предоставление финансирования и других 
ресурсов, руководят всеми портфелями проек-
тов, реализация которых необходима для дости-
жения стратегических целей.

 Офисы управления проектами накапливают 
знания, опыт и квалификацию, чтобы учесть все 
это в последующей деятельности организации и 
управлении проектами.

Управление портфелем проектов Мультипроектное управление
Цель Отбор и приоритизация проектов Распределение ресурсов

Фокус Стратегия Тактика

Акцентирование в планировании Долгосрочное и среднесрочное (годо-
вое / квартальное) Краткосрочное (ежедневное)

Ответственность Высшее руководство или старшие 
менеджеры Менеджеры проектов / ресурсов

Таблица 1. Высокоуровневое сравнение управления портфелем проектов и мультипроектного управления

Источник: [9].
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Арчибальд Р.Д. 

Фазы стратегического планирования Задачи стратегического управления проектами

1. Формирование плана действий

 Отбор и утверждение новых проектов и программ, 
которые нужно добавить в соответствующие портфели 
проектов организации
 Проверка того, что каждый из выбранных и утвержден-

ных проектов и каждая из программ должным образом под-
держивает одобренные стратегические цели организации
 Определение приоритетности каждого из утвержден-

ных проектов и программ в рамках каждого утвержден-
ного портфеля проектов для правильного распределения 
денег и других ключевых ресурсов

2. Интеграция с операциями

 Распределение ключевых ресурсов (деньги, квалифи-
цированный персонал, оборудование, средства, другие 
ресурсы) по портфелям и программам
 Создание основного расписания работ для каждого 

портфеля проектов, в котором учитывают распределение 
денег и ресурсов
 Отмена или изменение содержания, расписания, стоимо-

сти одобренных проектов и программ, если это необходимо

Отбор и утверждение но-
вых проектов и программ

Специалисты, планирую-
щие и составляющие рас-

писания проектов 
и программ

Специалисты по стратеги-
ческому планированию

Старшие менеджеры и 
высшее руководство

Разработка альтернатив-
ных стратегий для достиже-
ния целей

Предоставление информа-
ции о предыдущих стратеги-
ях, программах и проектах

 Сбор информации, необ-
ходимой для менеджеров 
стратегии
 Проведение анализа пред-

посылок при необходимости
 Координирование про-

цесса обзора и одобрения 
стратегических планов
 Оказание помощи всем 

менеджерам в том, чтобы 
сфокусироваться на пробле-
мах стратегии

Подготовка и обзор предла-
гаемых стратегических аль-
тернативных целей

Отбор согласованных 
стратегий То же, что и выше То же, что и выше Одобрение выбранных 

стратегических целей

Определение того, способ-
ствуют ли проекты и про-
граммы реализации стра-
тегии

Помощь всем задействован-
ным лицам в том, чтобы чет-
ко определить содержание 
и цели проекта

То же, что и выше Представление проектов и 
программ на рассмотрение

Подготовка необходимой 
информацции для осущест-
вления отбора проектов и 
программ

Разработка предваритель-
ных структур, декомпози-
ция работ, составление ба-
зовых расписаний, оценка 
стоимости для главных про-
ектов и программ

То же, что и выше

Предоставление информа-
ции, которая может помочь 
специалистам по планиро-
ванию

Таблица 2. Взаимодействие между процессами стратегического управления

Таблица 3. Распределение ответственности при отборе и утверждении новых проектов и программ
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Отбор и утверждение но-
вых проектов и программ

Специалисты, планирую-
щие и составляющие рас-

писания проектов 
и программ

Специалисты по стратеги-
ческому планированию

Старшие менеджеры и 
высшее руководство

Отбор лучших проектов и 
программ, одобрение их 
размещения в наиболее 
подходящие портфели

Консультирование менед-
жеров по стратегии каса-
тельно процесса отбора, 
приоритизации и размеще-
ния проектов в портфель

То же, что и выше
Одобрение окончательного 
выбора и размещения про-
грамм и проектов

Таблица 3. Распределение ответственности при отборе и утверждении новых проектов и программ (продолжение)
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