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В последние несколько лет стремительно изменяются
понимание и границы использования проектного подхо-
да в управлении. Необходимость повышения результа-
тивности деятельности, концентрации усилий и ресурсов
на процессах, создающих ценность, необходимость сни-
жения непроизводительных затрат заставляют руковод-
ство предприятий искать более эффективные подходы к
управлению. В качестве подхода, способного решать от-
меченные проблемы, все чаще рассматривается проект-
ный подход, одним из преимуществ которого является
то, что он может быть использован наряду с имеющими-
ся ранее инструментами управления и не требует карди-
нальных преобразований в структуре и процессах ком-
пании.

Начиная с 90-х гг., в теории проектного менеджмента
появляется термин «проектно-ориентированное предпри-
ятие» (в 1990 г. на Всемирном конгрессе в Вене обсужда-
лась проблема дальнейшего развития проектного подхо-
да – управление проектами в проектно-ориентирован-
ных организациях). К сожалению, данный термин на кон-
грессе не получил своего четкого определения и до сих
пор в литературе нет однозначного определения проект-
но-ориентированных предприятий. Так, в частности,
Р. Дж. Тернер считает, что «компанию можно назвать про-
ектно-ориентированной, если она считает себя таковой и
вырабатывает методы, организационную культуру и стра-

тегию для ответа на появившиеся вызовы» [1]. Трудно
согласиться с этим определением, поскольку для выпол-
нения отмеченных Тернером задач компания может и
вовсе не использовать проектный подход. Ряд авторов
считает, что проектно-ориентированное предприятие –
это организация, где большая часть продуктов или услуг
производится по заказу клиентов [2]. Но в таком случае
практически вся сфера услуг подпадает под это опреде-
ление… По мнению Р. Гарейса, проектно-ориентирован-
ное предприятие обладает следующими четырьмя при-
знаками:

– управление проектами является стратегией;
– при реализации комплексных процессов использу-

ются проекты и программы;
– существуют постоянно действующие внутренние

структуры (офис проектов), осуществляющие интегра-
ционные функции;

– сами сотрудники компании считают ее проектно-
ориентированной.

Первые три признака, по нашему мнению, выделены
вполне обоснованно, поскольку подчеркивают специфи-
ку организации управления такими предприятиями. Од-
нако выделенных признаков недостаточно. Если рассмот-
реть уровни управления проектно-ориентированного
предприятия (рис. 1), то проекты являются средством ре-
ализации выработанных стратегий развития предприятия

Рис. 1. Уровни управления в проектно-ориентированном предприятии
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и сотрудники не просто считают компанию проектно-ори-
ентированной – они являются участниками команды того
или иного проекта.

Руководство предприятия при этом представляет по-
литический и стратегический уровни управления: фор-
мирует портфель проектов, решает вопросы по финан-
совому и ресурсному обеспечению проектов; проводит
оценку, анализ работы команды проекта (рис. 2).

Таким образом, под проектно-ориентированным
предприятием мы будем понимать предприятие, которое
обладает рядом следующих признаков:

– управление через проекты является направляющей
стратегией менеджмента;

– на предприятии осуществляется управление порт-
фелями проектов;

– стратегические цели предприятия достигаются через
реализацию параллельных и последовательных проектов;

– предприятие имеет органы стратегического и опе-
ративного управления проектами;

– предприятие выдвигает требования не только к тех-
нологии создания продукта, но и к технологии управле-
ния проектом;

– организационная структура используется проект-
ная или матричная, но при этом проектные команды яв-
ляются основной организационной единицей, поддержи-
ваемой руководством предприятия, поскольку именно
команда несет ответственность за конечный результат;

– изменяется представление об отделах – сотрудники
отделов входят в состав команды тех или иных проектов;

– менеджер проекта рассматривается как основной
субъект ответственности в корпоративном управлении;

– саморазвитие команд проекта является основным
источником повышения результативности деятельности
предприятия, его экономической эффективности;

– члены команды наделяются полномочиями, доста-
точными для достижения желаемого результата в рамках
проекта;

– мотивация сотрудников, их зависимость от получен-
ных результатов носит принципиальный характер, так как

является основой взаимоотношений руководства пред-
приятия и команды проекта.

Выделенные выше признаки проектно-ориентирован-
ных предприятий позволяют сформулировать особенно-
сти их деятельности:

– высокая ценность создаваемого результата, суще-
ственно влияющая на положение предприятия и показа-
тели его деятельности;

– достаточные масштабы деятельности предприятия,
позволяющие содержать органы, выполняющие коорди-
нирующие, интегрирующие функции;

– необходимость повторного использования разра-
боток при относительной уникальности каждого созда-
ваемого продукта (объекта);

– необходимость сохранения корпоративного опыта
для ускорения работы и повышения результативности
последующих проектов;

– применение ресурсоемкой, «интеллектуалоемкой»
технологии создания продукта, связанное с необходимо-
стью коллективного использования больших объемов
ресурсов, проектной и справочной информации;

– высокая организационная сложность проектов;
– реализация масштабных проектов, предполагающая

участие множества территориально распределенных уча-
стников;

– высокая динамика изменений среды деятельности
предприятия;

зависимость получения заказов предприятием от со-
блюдения целей, сроков, бюджета и стандартов качества
проекта;

– высокая доля нерутинных решений, требующих
высокого уровня квалификации исполнителей;

– наличие профессиональной заинтересованности в
получении результата сотрудниками предприятия.

Очевидно, что проектный подход не для каждого пред-
приятия является актуальным. Но если особенности дея-
тельности предприятия близки к вышеописанным, то про-
ектный подход способен существенно повысить резуль-
тативность его деятельности.

Рис. 2. Организация управления в проектно-ориентированном предприятии
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Для удобства приведем сравнительную характеристику
проектно-ориентированных и иных предприятий (табл. 1).

Приведенная выше характеристика предприятий позво-
ляет сделать существенный вывод: даже если предприятия,
не будучи проектно-ориентированными, реализуют проек-
ты и создают команды проектов, то по духу и смыслу их
нельзя приравнивать к командам проектно-ориентирован-
ных предприятий. Команда для последних выступает как
основная саморазвивающаяся организационная единица,
которая несет ответственность за полученный результат.

При этом важно понимать, что предприятие является для
команды той внешней средой, которая готова либо допустить
и признать феномен команды и видоизменить отношения с
ней (проектно-ориентированные), либо оставить прежние
принципы взаимоотношений (не проектно-ориентированные
предприятия), и тогда команда проекта становится лишь оче-
редной разновидностью отдела, сформированного для вре-
менного выполнения определенных работ.

Команда проекта, по определению  В. Михеева, это
«феномен; самоуправляемый и саморазвивающийся
субъект; сквозной развивающийся элемент технологии
осуществления проекта. В рамках проектного менеджмента
команда должна саморазвиваться, самоориентироваться
и самомотивироваться» [3]. К сожалению, автор не огова-
ривает тип предприятия, условий, способных обеспечить
существование данного феномена, хотя указывает, что вли-
яние внешних факторов «…требует разработки новых под-
ходов к деятельности по проектам». Видимо, проектно-
ориентированные предприятия и есть та среда, которая
позволяет команде проекта выступить в качестве само-
управляемого и саморазвивающегося субъекта.

Рассмотрим более подробно разницу между коман-
дами проектно-ориентированных и не проектно-ориен-
тированных предприятий (табл. 2).

Наиболее четко позиция проектно-ориентированно-
го предприятия понимается с точки зрения японского
стандарта в области управления проектами (Р2М). О глу-
бине отличий Р2М от традиционных в России подходов к
управлению проектами можно судить по одному факту:
роль контекстных ограничений в проектах по версии Р2М
выполняют сложность проблемы, ценность результата и
сопротивление среды, в которой реализуется проект, а
вовсе не привычные нам сроки и бюджет. Японские спе-
циалисты считают, что именно такой подход позволяет
решать сложные проблемы, эффективно претворять в
жизнь масштабные инновационные идеи.

Перечисленные в табл. 2 различия демонстрируют
принципиально разные подходы к формированию, под-
держке и оценке работы команды предприятиями, на ко-
торых она осуществляет свою деятельность. К сожале-
нию, большинство авторов не делает различия между
типами предприятий, а соответственно, и типами команд,
рассуждая о методах формирования и развития команды
проекта «вообще». Такие рассуждения вряд ли будут
полезны и применимы для всех предприятий.

Отметим, что основная масса российских предприя-
тий не имеет руководителей достаточно высокого уровня
подготовки, уровня зрелости процессов управления про-
ектами, уровня квалификации самих исполнителей, чтобы
качественно реализовать проектный подход и обрести ста-
тус проектно-ориентированного предприятия. Команда
проекта в силу недостаточной квалификации не всегда спо-
собна самостоятельно принимать и реализовывать реше-
ния, обеспечивая высокую результативность своей рабо-
ты. Команда отнюдь не стремится брать на себя ответствен-
ность за результат – гораздо проще и привычнее выпол-
нять текущие указания руководства. Хорошую команду
проекта нужно выращивать, давая ей работать на другом

Характеристика Не проектно-ориентированные  
предприятия 

Проектно-ориентированные  
предприятия (ПОП) 

Контролируемая 
технология 

Создание продукта Создание продукта и организационная 
технология управления проектами 

Организационная 
структура 

Любая Проектная 

Основная 
организационная 
единица 

Отдел Команда проекта 

Зона ответственности Выполнение функции (частичная 
ответственность) 

Конечный результат (полная 
ответственность) 

Интересы У отделов различны У команды едины 
Координация Руководство разноподчиненными отделами Внутри команды один центр управления – 

менеджер проекта. Связи между командами 
несущественны 

Саморазвитие Саморазвитие отделов влияет на часть 
результата 

Саморазвитие команд влияет на весь 
результат 

Мотивация Не связана с результатом работы, 
базируется на стандартной премиальной 
системе 

Носит принципиальный характер, так как 
зависит от результата проекта. 

Принятие решения Осуществляется руководством предприятия Осуществляется командой проекта 
Отношения команды с 
руководством 

Начальник–подчиненный (директивное 
руководство) 

Равный–равный (в пределах компетенции) 

Влияние команды на 
результат 

Не имеет, так как не наделяется 
достаточными полномочиями 

Полное, поскольку наделяется достаточными 
полномочиями 

 

Таблица 1
Сравнительная характеристика предприятий



113

Вестник Сибирского государственного аэрокосмического университета имени академика М. Ф. Решетнева

уровне отношений с руководством, чем сейчас. Однако
руководство предприятий (в подавляющем большинстве
случаев) демонстрирует неспособность выстраивать от-
ношения не по принципу «начальник–подчиненный», а
на уровне переговоров («равный–равный»), и проявлять
высокую степень доверия к подчиненным. Тем не менее,
мы полностью согласны с мнением академика РАЕН и
МАИНЭС В. И. Воропаева, что выход на новые горизонты
профессионализма в управлении проектно-ориентирован-
ной деятельностью особенно важен именно сегодня и
именно в России. Управление проектами, как новая
управленческая культура и технология, позволило бы пе-
рейти к качественно иному уровню результативности дея-
тельности предприятий. Конечно, переход на проектно-
ориентированную деятельность требует от компании оп-
ределенного уровня зрелости во всех процессах: иные тре-
бования будут предъявлены не только к различным эле-
ментам системы управления (организационной структу-
ре, системе принятия решений). Будут изменяться требо-
вания к стилю руководства, вопросу мотивации команды
проекта, уровню доверия обеих сторон на основе профес-
сионализма и заинтересованности в конечном результате.

Надеемся, что уточнение признаков проектно-ориен-
тированных предприятий и более детальное рассмотре-
ние феномена команды проекта позволит практикующим
специалистам более точно определить уровень зрелости
управления проектами на своем предприятии и избежать
многих заблуждений и разочарований в практике приме-
нения проектного подхода.
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Характеристика Команда проекта  
проектно-ориентированных предприятий 

Команда проекта не проектно-
ориентированных предприятий 

Структура команды Определена, четко выражена Не определена 
Взаимоотношения с 
руководством 

Формализованы в рамках договора Не формализованы 

Границы 
ответственности 
команды 

На протяжении всего жизненного цикла 
проекта 

Только фаза исполнения (реализации) 
проекта 

Преобладающий тип 
ответственности 

Командная ответственность Личная ответственность 

Компетенция Команда имеет достаточные полномочия для 
реализации проекта 

Команда не имеет самостоятельности в 
принятии решений по проекту 

Мотивация Зависит от результата Не используется. Не зависит от результата 
Саморазвитие Является внутренней необходимостью в силу 

организационной целостности и наличия 
единой для всех зоны ответственности 

Саморазвитие команды как целого 
ограничено в силу отсутствия общих 
интересов 

Параметры оценки 
проекта 

Целевая эффективность, актуальность 
результата 

Сроки, стоимость 

Параметры оценки 
работы команды 

Выделяются Отдельно не выделяются. Подменяются 
параметрами оценки проекта (отклонения 
по срокам, стоимости) 

Контекстные 
ограничения 

Сложность проблемы, ценность результата, 
сопротивление среды, в которой реализуется 
проект 

Сроки, бюджет проекта 

Оценка качества 
результата 

По продукту и по процессу управления По продукту 

Приемка результата Всегда формальна Не всегда формальна 
 

Таблица 2
Сравнительная характеристика команды проекта для проектно-ориентированных

и не проектно-ориентированных предприятий
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PECULIARITIES OF PROJECT MANAGEMENT
AT PROJECT-ORIENTED ENTERPRISES

The features of project-oriented enterprises and the conditions of their activity are clarified. An attempt to describe
the differences between the project teams of project-oriented and non-oriented enterprises is made.
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