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Аннотация. Исследуются европейские практики и стандарты управления проектами в 
области социального предпринимательства. Авторы обращаются к концепциям устой-
чивого предпринимательства и организационного управления проектами, к Европейской 
методологии управления проектами PM² с целью разработки методологического подхо-
да к организации управления проектами в социальном предпринимательстве, направ-
ленного на формирование устойчивых моделей реализации проектов в данной области. 
Представлены результаты эмпирического исследования на основе методологии кейс-
стади. Объектами исследования являются консорциум итальянских социальных коопе-
ративов Pegaso и входящие в его состав социальные предприятия (n = 23), а также реа-
лизуемый при участии консорциума крупный международный проект, что позволило 
исследовать внутреннюю и внешнюю сеть проектной деятельности по реализации соци-
альных проектов. На основе подхода обоснованной теории (Grounded Theory) авторами 
выявлены ключевые характеристики организации управления проектами консорциума, 
которые обеспечивают устойчивость деятельности как самого концерна, так и входящих 
в него социальных предприятий: плоская полицентрическая структура управления, «го-
ризонтальная» стратегическая поддержка внутренней сети, реализация функции под-
держки проектов внутренней сети посредством обучающего управленческого консалтин-
га, эффективное посредничество между многочисленными стейкхолдерами проектов со-
циального предпринимательства, формирование и развитие внешней экосистемы соци-
ального предпринимательства посредством инициации социальных инноваций. Анализ 
функций выявленной горизонтальной децентрализованной полицентричной сетевой 
структуры позволил охарактеризовать консорциум Pegaso как проектный офис гибрид-
ного типа, сочетающий функции стратегического проектного офиса, офиса поддержки 
проектов и центра совершенства (компетенций) в управлении проектами. 

Финансирование. Реализация проекта «Социальное предпринимательство: опыт и практики Европейского Союза» № 2017-
3334/040-001 происходит при финансовой поддержке Европейской Комиссии в рамках программы Жан Монне. Содержание 
данного материала отражает мнение авторов, Европейская Комиссия не несет ответственности за использование содер-
жащейся в нем информации. 
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Abstract. The article is aimed to study European practices and standards of project manage-
ment in the field of social entrepreneurship. The authors referred to the concepts of sustain-
able entrepreneurship and organizational project management, European project manage-
ment methodology PM² in order to develop a methodological approach to organizing project 
management in social entrepreneurship striving for the sustainable project implementation 
models in the field. The paper presents the results of an empirical study based on the case 
study methodology. The object of research is the consortium of Italian social cooperatives 
Pegaso and its social enterprises (n = 23), as well as a large-scale international project the 
consortium was involved in that allowed to study the internal and external network of project 
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activities for the implementation of social projects. Based on the Grounded Theory approach, 
the authors identified the key characteristics of the consortium project management organiza-
tion that support the sustainability of both the concern itself and its social enterprises: flat poly-
centric management structure, "horizontal" strategic support of the internal network, support-
ing function for the internal network projects through training and management consulting, 
effective mediation among numerous stakeholders of social entrepreneurship projects, design 
and development of the external ecosystem of social entrepreneurship through the initiation of 
social innovation. The function analysis of the revealed horizontal decentralized polycentric 
network structure allowed to characterize consortium Pegaso as a hybrid-type project office, 
combining the functions of a strategic project office, a project support office and a center of 
excellence (competencies) in project management. 
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1. Введение. Социальное предпринима-

тельство, объединяя принципы сотрудничества 
и самоорганизации, стало предметом присталь-
ного внимания экономической науки. Иннова-
ционные социальные проекты могут обеспе-
чить не только устойчивое экономическое раз-
витие, но также устойчивое социальное и эко-
логическое развитие.  

Вместе с тем современная экономика со-
циальной сферы характеризуется усиливаю-
щимся динамизмом происходящих изменений 
в социальной сфере, что обусловило появление 
новых экономических моделей реализации со-
циальных проектов. Отсутствие прибыли как 
целевой характеристики в социальном пред-
принимательстве не означает отсутствия не-
обходимости рациональной организации дея-
тельности, использования ресурсов, достиже-
ния управленческой эффективности и эконо-
мической устойчивости. Поэтому если класси-
ческие теории и концепции предприниматель-
ства сосредоточены на проектах, ориентиро-
ванных на извлечение прибыли, то современ-
ный этап развития общества обусловил необ-
ходимость исследования предприниматель-
ских проектов и в социальной сфере. В этой 
связи заимствование методологий управления, 
хорошо зарекомендовавших себя в реализации 
коммерческих бизнес-проектов, к числу кото-
рых относится и методология управления про-
ектами, и обусловливает актуальность темати-
ки данного исследования.  

Наше исследование направлено на разра-
ботку методологического подхода к органи-
зации управления проектами для реализации 
устойчивых моделей социального предприни-
мательства на основе европейского опыта и 
стандартов. Обращение к опыту стран Евро-

пейского Союза обусловлено двумя обстоя-
тельствами. 

Во-первых, в Европейском Союзе накоп-
лен значительный опыт реализации проектов в 
сфере социального предпринимательства, что 
обусловлено развитым законодательством в 
данной области и высоким приоритетом этой 
сферы деятельности в экономике и обществе. 
Основные направления, в которых сегодня ра-
ботает социальный бизнес в странах Европей-
ского Союза: социальная и экономическая ин-
теграция незащищенных слоев населения; ока-
зание социальных услуг (уход за пожилыми и 
инвалидами, здравоохранение, образование, 
дошкольные учреждения, транспорт, создание 
и поддержание общественных пространств  
и т. д.); укрепление демократии и борьба за 
гражданские права, в том числе выражение со-
лидарности со странами третьего мира; охрана 
окружающей среды. В Европейском Союзе со-
циальное предпринимательство характеризу-
ется как инновационное, социально и эколо-
гически ответственное. Италия стала первой 
страной Европейского Союза, поддержавшей 
социальное предпринимательство на государ-
ственном уровне: в 1991 г. был принят закон, 
регулирующий деятельность социальных коо-
перативов, а в 2006 г. законодательно была 
закреплена экономическая устойчивость соци-
ального предприятия. Примеру Италии после-
довали и другие страны Европейского Союза. 
В этой связи исследование бизнес-моделей и 
практик социального предпринимательства в 
Италии окажет положительное влияние на 
российское предпринимательство, чем и обу-
словлен выбор кейса. 

Во-вторых, интеграционные процессы в 
Европейском Союзе привели к консолидации 
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различных подходов, используемых в полуне-
зависимых генеральных дирекциях и службах, 
в единую общую методологию. Так возникла 
«новая методология управления проектами», 
или Европейская методология управления про-
ектами PM². Версия Open PM² предоставляет 
открытый доступ к PM² для всех институтов 
Европейского Союза, партнеров, администра-
ций государств-членов, предприятий и граж-
дан, расширяет круг пользователей и заинте-
ресованных сторон во всех европейских стра-
нах и обогащает методологию передовыми ме-
тодами и практиками. Обращение социальных 
предпринимателей именно к этой методоло-
гии обусловлено ее доступностью и относи-
тельной простотой. 

Перечисленные выше обстоятельства по-
служили отправной точкой для формирования 
нашей исследовательской стратегии, базирую-
щейся на кейс-стади итальянского консорциу-
ма социальных кооперативов Pegaso с целью 
разработки методологического подхода к орга-
низации проектного менеджмента устойчиво-
го социального предпринимательства. В дан-
ной статье термин «кейс-стади» используется 
в значении исследовательского метода, осно-
ванного на глубоком изучении отдельной еди-
ницы с целью обобщения на более широкий 
набор единиц. 

Статья построена следующим образом. 
Во-первых, представлена общая теоретическая 
перспектива, используемая в статье, а именно 
современные представления о социальном 
предпринимательстве, факторы успешности 
проектов, подход организационного управ- 
ления и организационной компетентности в 
управлении проектами, Европейская методо-
логия управления проектами. Во-вторых, мы 
обосновали методологию исследования и пред-
ставили полученные эмпирические и теорети-
ческие результаты. Статья заканчивается вы-
водами и формулированием направлений бу-
дущих исследований. 

2. Обзор литературы. Предметная об-
ласть настоящего исследования лежит на пе-
ресечении социального предпринимательства 
и управления проектами, в частности практик 
и стандартов управления проектами Европей-
ского Союза. 

Объектом нашего исследования высту-
пают проекты в сфере социального предпри-
нимательства (в том числе социальные пред-
приятия как особая форма проекта).  

В последнее десятилетие отмечается зна-
чительный рост исследовательского интереса 
к тематике социального предпринимательства 
[1; 2]. Исследователи рассматривают социаль-
ное предпринимательство как один из видов 
предпринимательства, обладающего рядом спе-
цифических особенностей [3; 4] и преследую-
щего социальную миссию [3; 5]. Таким обра-
зом, под социальным предпринимательством 
понимается процесс, который использует ин-
новационные решения для создания социаль-
ной ценности и решения социальных проблем 
и катализирует социальные изменения [6; 7]. 

В то время как социальная ценность явля-
ется главным приоритетом социальных пред-
принимателей, экономическая ценность необ-
ходима для создания жизнеспособности орга-
низации, ее устойчивости. В конце 1990-х гг. 
тема устойчивости активно развивается в ис-
следовании предпринимательства [8] и соци-
ального предпринимательства [9; 10], рассмат-
ривая последнее как часть устойчивого пред-
принимательства [11; 12].  

Проекты в сфере социального предприни-
мательства, отражая потребности современно-
го общества и тенденции его развития, эволю-
ционируют в направлении от традиционной 
формы внешней финансовой поддержки к по-
иску новых комбинаций ресурсов и развития 
инноваций в социальной сфере. Гибридная фор-
ма социального предпринимательства, иссле-
дованная в работах F.G. Alberti и M.A. Varon 
Garrido [13], B. Doherty, H. Haugh и F. Lyon 
[14], A.C. Pache и F. Santos [15], M.J. Stecker 
[16], предполагает как активный поиск допол-
нительных источников финансирования (гран-
ты, дотации, пожертвования), так и формиро-
вание финансово автономных и устойчивых 
бизнес-моделей социальных предприятий.  

В данном исследовании мы рассматрива-
ем социальное предпринимательство как ин-
новационную предпринимательскую деятель-
ность, преследующую социальную миссию. 

Предметом исследования стали практики 
и стандарты управления проектами, при этом 
основной упор в работе уделен именно прак-
тикам и стандартам проектного менеджмента, 
разработанным и применяемым в странах Ев-
ропейского Союза. 

Исследования в области управления про-
ектами выявили широкое использование про-
ектных методов и форм организации. Инстру-
менты и методы управления проектами нашли 
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широкое применение в реализации стратеги-
ческих программ развития бизнеса, инноваци-
онных проектов, в практике работы государ-
ственных учреждений, в поддержке междуна-
родных и национальных проектов и программ. 
Необходимость применения методов управле-
ния проектами исследована и в сфере соци-
ального предпринимательства, например в ра-
ботах [17; 18].  

В то время как компании начали инве-
стировать в обучение и сертификацию в об-
ласти управления проектами и внедрение про-
ектно-ориентированного управления [19; 20], 
существует значительный разрыв между ожи-
даемыми и фактическими результатами про-
ектов, а процент неудачных проектов остается 
довольно высоким. Направления исследова-
ний успешности проекта связаны с моделями 
компетенций проектных менеджеров [21; 22], 
развитием управления проектами как ключе-
вой стратегической компетенции [23–27], вне-
дрением системы показателей в рамках моде-
лей совершенства [18; 21; 28–30], реализацией 
концепции устойчивого управления проекта-
ми [31; 32], а также попытками связать успех 
проекта с выбранной методологией [33–35] 
или ее конкретной реализацией [36–38].  

Европейская методология управления 
проектами PM² 1 была разработана Европей-
ской комиссией на основе лучших практик и 
действующих стандартов в данной предметной 
области. Сегодня PM² интегрирована в про-
ектную работу государственных институтов 
власти Европейского Союза, государственных 
административных органов государств – чле-
нов Европейского Союза, поставщиков услуг 
и экспертов [39]. Кроме того, PM² позициони-
руется как всеобщая, простая, удобная, доступ-
ная и бесплатная методология управления про-
ектами для Европейского Союза [40]2. 

Современный этап развития данной об-
ласти характеризуется интеграцией управле-
ния проектами с другими областями менедж-
мента и формированием единой целостной 
науки об управлении, основанной на принци-
пах проектно-ориентированного управления. 
В последние десятилетия темы исследования 
переместились с уровня отдельного проекта 
[25; 41] на уровень организации [24; 25; 42], 
изучая управление проектами в более широком 
контексте организационных стратегий и орга-
низационных возможностей. Так, была выяв-
лена положительная взаимосвязь между инве-

стициями в управление проектами и организа-
ционной конкурентоспособностью [43], под-
держав таким образом идею о том, что управ-
ление проектами приносит организационные 
преимущества и способствует устойчивости 
предприятия в долгосрочной перспективе. 

При исследовании управления проектами 
в организации роли топ-менеджмента, инфра-
структура управления, увязка процессов управ-
ления проектами с организационными инстру-
ментами представляют особый интерес. Дан-
ные аспекты получили развитие в соответст-
вующих стандартах организационного управ-
ления проектами: ISO 21504:2015 Project, 
programme and portfolio management – 
Guidance on portfolio management («Управле-
ние проектами, программами и портфелем 
проектов. Руководство по управлению порт-
фелем проектов»); PMI:2013 Organizational 
Project Management Maturity Model («Модель 
зрелости организационного управления про-
ектами», OPM3®); IPMA:2012 IPMA 
Organisational Competence Baseline («Руково-
дство по организационной компетентности 
IPMA»). Неотъемлемым компонентом проект-
но-ориентированной организации является 
офис управления проектами (проектный офис, 
Project Management Office). Состав и содержа-
ние функций такого офиса зависит от многих 
факторов [44; 45], в практике работы компа-
ний было обнаружено разнообразие вариантов 
возможных конфигураций офисов. Независи-
мо от типа проектного офиса, его важнейшая 
роль видится в обеспечении достижения стра-
тегических целей компании [46]. 

Разделяя позицию, рассматривающую 
управление проектами как часть стратегиче-
ских компетенций компании, создающих кон-
курентное преимущество и способствующее 
успешности и устойчивости проектов, мы сфор-
мулировали следующие исследовательские во-
просы, определившие методологию и направ-
ление эмпирического исследования: 

• Как организация проектного менедж-
мента способствует устойчивости социально-
го предпринимательства? 

• Каковы европейские практики организа-
ции управления проектами, обеспечивающие 
реализацию устойчивых моделей социального 
предпринимательства? 

3. Методология исследования 
3.1. Исследовательские вопросы. Наше 

исследование носит в большей степени поиско-
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вый характер, поэтому формулирование иссле-
довательских гипотез на текущем его этапе не 
представляется возможным в силу того, что нам 
еще предстоит «достроить» теорию в рассмат-
риваемой области, без которой выдвижение на-
учно обоснованных предположений о состоянии 
и (или) связи некоторых объектов невозможно. 

Учитывая, что именно исследовательские 
вопросы определяют исследовательский ди-
зайн и методы исследования [47], в нашей ра-
боте для разработки и обоснования методоло-
гии исследования, а также проведения иссле-
довательских практик мы руководствовались 
исследовательскими вопросами, сформулиро-
ванными выше.  

3.2. Методология исследования. Мето-
дология кейс-стади, выбранная нами для про-
ведения эмпирического исследования, являет-
ся широко применяемой исследовательской ме-
тодологией [48–51], нашедшей свое отражение 
в исследованиях в области бизнеса и менедж-
мента [52–55], управления проектами [25; 37; 
45; 56; 57] и социального предпринимательст-
ва [5; 17; 58–60]. 

Выбор исследовательской методологии 
обусловлен сформулированной выше целью, 
поскольку данная методология: 

– обеспечивает целостный подход к отве-
ту на вопрос категории «как» [61], что позво-
лит провести глубинный анализ организации 
проектной деятельности в области социально-
го предпринимательства; 

– дает возможность генерализации полу-
ченных эмпирических результатов с целью 
построения теории [52], что отвечает нашей 
цели разработки методологического подхода к 
организации управления проектами; 

– позволяет исследовать реальные прак-
тики управления проектами, реализуемые ме-
неджерами выбранного кейса.  

3.3. Выбор и количество кейсов. Данное 
исследование базируется на изучении одного 
случая – консорциума социальных коопера-
тивов Тосканы Pegaso (https://www.pegasonet. 
net/#1), находящегося во Флоренции, в Тоска-
не, в центральной части Италии, и представ-
ляющего собой сеть из 23 социальных коопе-
ративов типов А и В3. Период исследования: 
2 года (2019–2020 гг.). 

Выбор данного кейса обусловлен следую-
щими обстоятельствами: 

1. Единицей отбора стал именно консор-
циум, а не социальное предприятие или соци-

альный проект, поскольку таким образом мы 
осуществили гнездовую выборку, отражающую 
структуру организации деятельности в области 
социального предпринимательства в Италии. 
Так, несмотря на мировую тенденцию к кон-
центрации бизнеса, социальные кооперативы 
в странах Европы так и остались небольшими 
экономическими единицами, предоставляю-
щими свои услуги только в одном населенном 
пункте. Решением этой проблемы стало форми-
рование географических консорциумов, кото-
рые связывают все социальные кооперативы от-
дельного региона. Выбранный для анализа кон-
сорциум Pegaso входит в сеть из порядка 40 ре-
гиональных, провинциальных и национальных 
консорциумов, обеспечивающую в настоящее 
время «надстройку», структуру поддержки для 
всех социальных кооперативов Италии. 

2. При отборе консорциума использова-
лись следующие критерии:  

– региональный масштаб: консорциум дол-
жен быть достаточно крупным, предоставляя 
своим членам преимущества, основанные на 
масштабе и синергизме, реализовывать значи-
тельное количество проектов в области соци-
ального предпринимательства, вместе с тем 
должен быть достаточно «близок» к социаль-
ным предприятиям на местах; 

– активная деятельность во внутренней и 
внешней сети проектной деятельности: консор-
циум должен проводить исследования потреб-
ностей социальных кооперативов, их проблем 
и предлагать комплексные, инклюзивные и 
устойчивые решения (внутренняя сеть), а так-
же выступать посредником в урегулировании 
отношений между региональными политиче-
скими властями, консорциумами и социаль-
ными кооперативами других регионов Италии 
и стран Европейского Союза (внешняя сеть); 

– применение методологии управления 
проектами: консорциум в своей проектной дея-
тельности должен руководствоваться лучши-
ми практиками управления проектами, Евро-
пейской методологией управления проектами 
PM2 и (или) оказывать поддержку в виде кон-
сультационных и образовательных услуг в об-
ласти проектного менеджмента. 

При оценке соответствия критериям кон-
сорциум Pegaso набрал количество баллов, до-
статочное для выбора его в качестве объекта 
исследования. 

3. Сетевая организация проектной дея-
тельности консорциума и входящих в него со-
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циальных кооперативов позволяет реализовать 
как исследование единичного случая (Single 
Case Study Design) в отношении анализа луч-
ших практик организации проектно-консал-
тинговой деятельности консорциума, так и про-
вести сравнительный анализ многих кейсов 
(Cross Case Study Design) с целью выявления 
особенностей организации проектной деятель-
ности входящих в консорциум социальных 
кооперативов. Кроме того, масштаб деятель-
ности консорциума позволил провести анализ 
международного проекта, реализованного при 
участии Pegaso: S.MAR.TIC (Sviluppo Marchio 
Territoriale Identità Culturale – «Развитие брен-
да территориальной культурной идентично-
сти»; http://interreg-maritime.eu/web/s.mar.t.i.c.), 
финансируемого франко-итальянской програм-
мой INTERREG Italia-Francia Marittimo (2014–
2020 гг., бюджет 1,5 млн евро). Исследование 
данного проекта представляет собой «кейс в 
кейсе» и позволяет рассмотреть не только внут-
реннее устройство сети проектной деятельно-
сти консорциума и входящих в него социаль-
ных кооперативов, но и рассмотреть эту дея-
тельность в контексте участия в подобной се-
ти более высокого порядка. 

3.4. Методы сбора данных. В ходе кейс-
стади используются несколько методов сбора 
данных, что позволяет повысить достоверность 
результатов за счет триангуляции результатов 
[19; 62; 63]. Мы использовали следующие ис-
точники данных: 

– документация (организационно-распоря-
дительная документация, включая протоколы 
собраний; письменные отчеты; статьи в СМИ; 
web-сайты консорциума, социальных коопера-
тивов);  

– опрос (глубинные интервью с ключевы-
ми фигурами консорциума, полуструктуриро-
ванный анкетный опрос руководства социаль-
ных кооперативов); 

– включенное наблюдение (приобретение 
социальных услуг в одном из социальных коо-
перативов); 

– физические артефакты (брошюры, бук-
леты и web-сайты реализуемых проектов). 

3.5. Методы анализа данных. Для ана-
лиза полученных данных и их интерпретации 
мы опирались на подход обоснованной теории 
(Grounded theory), предлагающий соответст-
вующий инструментарий для разработки ин-
дуктивно выведенной обоснованной теории4. 
Проанализировав различные схемы кодирова-

ния эмпирических данных, изложенные в ука-
занных справочных изданиях, а также подхо-
ды, изложенные в современных научных пуб-
ликациях по данной теме [64–66], мы исполь-
зовали четырехступенчатую схему кодирова-
ния, предложенную H. Qureshi [66]: код – кон-
цепт – категория – тема. Осуществив первона-
чальную сортировку данных, мы провели кон-
солидацию и упорядочение категорий, а также 
поиск связей между категориями для форму-
лирования тем более высокого порядка, что 
позволило выделить ключевые темы в органи-
зации проектной деятельности консорциума и 
определить их связь с успешностью и устой-
чивостью реализуемых проектов.  

4. Результаты исследования. Представ-
ленная выше схема анализа позволила разра-
ботать методологический подход к организа-
ции управления проектами внутренней и внеш-
ней сети консорциума, способствующий устой-
чивости как реализуемых проектов, так и само-
го консорциума и входящих в него социаль-
ных кооперативов. 

4.1. Плоская полицентрическая струк-
тура управления. Организационная модель 
Pegaso как сети социальных кооперативов пред-
ставляет собой полицентрическую структуру. 
Социальные кооперативы, входящие в состав 
Pegaso, действуют как самостоятельные пред-
приятия, но, объединяя свои ресурсы, получа-
ют выгоды из синергии совместной деятельно-
сти, координируемой Pegaso. Модель является 
партисипативной как в отношении проектов 
каждого кооператива, так и в управлении: ка-
ждый кооператив может одновременно быть и 
поставщиком человеческих ресурсов в проек-
ты консорциума, и инициатором идеи нового 
проекта, а также может заявить собственную 
потребность в проектах обучения или развития. 

4.2. «Горизонтальная» стратегическая 
поддержка внутренней сети. Pegaso высту-
пает как организационная «надстройка», ин-
формационно-аналитический центр сети. Ка-
ждый социальный кооператив отвечает за свою 
часть территории, где он реализует свои про-
екты. Кроме того, именно социальные коопе-
ративы осуществляют мониторинг закреплен-
ной территории и ее социальных проблем, а за-
тем вся информация стекается в оперативный 
штаб Pegaso и обрабатывается там. Pegaso раз-
рабатывает стратегию развития сети, и далее в 
каждый социальный кооператив поступают 
конкретные рекомендуемые проекты и сцена-
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рии их реализации, позволяющие существенно 
повысить эффективность на местах. При этом 
стратегическая поддержка реализуется «гори-
зонтально», что стало возможным в условиях 
наличия единого информационного поля и 
партнерских отношений.  

4.3. Реализация функции поддержки про-
ектов внутренней сети посредством обучаю-
щего управленческого консалтинга. Самой 
распространенной проблемой социальных коо-
перативов, по мнению руководства Pegaso, яв-
ляется недостаток профессионализма в управ-
лении. Главным источником доходов для со-
циальных предприятий и основным их заказ-
чиком является государство, формируя до 45 % 
всех заказов. Поэтому деятельность социаль-
ных кооперативов ориентирована на потреб-
ности, которые осознаются и определяются го-
сударственными органами. Уменьшение этой 
поддержки существенно влияет на устойчи-
вость социальных кооперативов. 

Из интервью с директором Pegaso: «Фокус 
их внимания обращен вовнутрь предприятия, 
они "не смотрят по сторонам", не видят направ-
лений развития, не способны эффективно кон-
курировать. Есть заказ – они его выполняют. 
Они не умеют и часто не хотят искать новые 
проекты и источники финансирования. Они 
пассивны и ждут заказа от государства»5. 

Pegaso является лицензированным учеб-
ным центром, проводит консультирование и 
обучение социальных предпринимателей по 
вопросам управления, в том числе:  

– стратегического развития;  
– текущего управления проектами; 
– проектирования и планирования проект-

ной деятельности; 
– создания и развития устойчивой бизнес-

модели предприятия; 
– проектирования дизайна и co-дизайна 

предприятий. 
4.4. Эффективное посредничество ме-

жду многочисленными стейкхолдерами про-
ектов социального предпринимательства. 
Основной целью Pegaso является создание ста-
бильной сети, объединяющей социальные коо-
перативы региона и способствующей повыше-
нию их конкурентоспособности за счет объе-
динения ресурсов и развития инноваций в со-
циальной сфере. 

Pegaso организует социальным предпри-
нимателям пространство для обсуждения и об-
мена лучшими практиками, используя в том 

числе информационную платформу Универ-
ситета Флоренции, а также представляет ин-
тересы и продвигает проекты кооперативов в 
политических кругах и государственных орга-
нах Тосканы. 

4.5. Формирование и развитие внешней 
экосистемы социального предприниматель-
ства посредством инициации социальных 
инноваций. Pegaso взаимодействует с други-
ми сетями социальных предприятий и носите-
лями идей с целью проведения исследований и 
развития совместных проектов и социальных 
инноваций. Целью этой деятельности является 
поиск на местах новых моделей сотрудничест-
ва в сфере социального обслуживания посред-
ством организации профессиональной мобиль-
ности, учебных поездок, создания инновацион-
ных пространств национального и европейско-
го масштаба. Так появился проект S.MAR.TIC, 
целью которого стало содействие сотрудниче-
ству социальных предприятий ряда регионов 
Италии и Франции для оказания туристических 
услуг «сознательным путешественникам»6. 
Данный проект выступает ярким примером ин-
новационного социального предприниматель-
ства. В рамках проекта был разработан бренд 
Quality Made (https://www.qualitymade.it/) при 
непосредственном участии местных жителей и 
заинтересованных сторон каждого региона, 
кроме того создан логотип и веб-инструменты 
для продвижения бренда. Проведя исследова-
ние и картирование территории, был разрабо-
тан туристический путеводитель (https://www. 
qualitymade.eu/content/uploads/2019/07/Quality
Made_catalogo_narrativo.pdf), включающий со-
циальные предприятия, оказывающие услуги в 
сфере туризма и соответствующие разработан-
ному бренду. Пилотный проект включал в себя 
75 локальных социальных кооперативов, ко-
торые в 2018 г. прошли обучение и получили 
сертификат качества Quality Made, подтвердив 
глубокое знание местной культуры, сильные 
территориальные корни, высокий уровень ка-
чества продуктов и услуг с сильным ремеслен-
ным и территориальным оттенком. 

Таким образом, организация проектной 
деятельности во внутренней и внешней сети 
консорциума Pegaso представляет собой гори-
зонтальную децентрализованную полицентрич-
ную сетевую структуру. Важной особенностью 
подобной организации является ее гибкость и 
подвижность: управляющие и исполняющие 
компоненты и ресурсы «собираются и пересо-
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бираются» в соответствии с текущими по-
требностями сети. В части реализуемых функ-
ций консорциум Pegaso осуществляет функ-
цию информационно-аналитической под-
держки в рамках стратегического менеджмен-
та, функцию поддержки (консультирует в об-
ласти управления проектами, анализирует 
лучшие практики, проводит обучение). Таким 
образом, консорциум Pegaso можно рассмат-
ривать как проектный офис гибридного типа, 
объединяющий в себе характеристики офиса 
поддержки проектов, стратегического проект-
ного офиса и центра совершенства (компетен-
ций) в управлении проектами.  

Отметим, что каждая из выделенных на-
ми характеристик сама по себе не является ни 
новой, ни уникальной. Именно их сочетание 
обеспечивает жизнеспособность и востребо-
ванность подобного объединения социальных 
предприятий. 

Полученные результаты могут представ-
лять интерес для отечественных социальных 
предпринимателей, учитывая растущее внима-
ние исследователей и предпринимателей к сфе-
ре социального предпринимательства, а также 
развитую традицию коллективных форм раз-
вертывания деятельности. 

5. Заключение. Динамичная и сложная 
бизнес-среда подчеркивает необходимость по-
иска устойчивых бизнес-моделей для осуще-
ствления деятельности в области социального 
предпринимательства. В данном исследовании 
мы рассматриваем социальное предпринима-
тельство как инновационную предприниматель-
скую деятельность, преследующую социальную 
миссию. При этом инновационность может ка-
саться не только объекта социального предпри-
нимательства, но и форм его организации, в том 
числе проектного менеджмента. 

Опыт Pegaso и входящих в его сеть соци-
альных кооперативов свидетельствует, что пре-
доставление услуг социального обеспечения в 
рамках некоммерческого сектора может быть 
экономически целесообразным, опираясь не 
только на государственную и грантовую под-
держку, но развивая собственные модели устой-
чивого развития. Кроме того, опыт Pegaso по-
казывает жизнеспособность модели консорциу-
ма как сети социальных кооперативов с уча-
стием многих заинтересованных сторон, лю-
дей с различными интересами, ресурсами, на-
выками, способностями и потребностями, опи-
рающейся на принципы сотрудничества и ин-

новационной деятельности в сфере социаль-
ного предпринимательства. 

В ходе кейс-стади мы выявили ряд осо-
бенностей организации проектной деятельно-
сти консорциума, способствующие устойчи-
вости социального предпринимательства: пло-
ская полицентрическая структура управления, 
«горизонтальная» стратегическая поддержка 
внутренней сети, реализация функции под-
держки проектов внутренней сети посредст-
вом обучающего управленческого консалтин-
га, эффективное посредничество между мно-
гочисленными стейкхолдерами проектов со-
циального предпринимательства, формирова-
ние и развитие внешней экосистемы социаль-
ного предпринимательства посредством ини-
циации социальных инноваций.  

Методологии управления проектами мно-
гочисленны и многообразны, что влечет за со-
бой необходимость выбора и адаптации кон-
кретного набора методов и инструментов управ-
ления проектами в соответствии с организа-
ционными реалиями. Наше исследование по-
казало, что эффективные модели организации 
управления проектами всё больше опираются 
на гибридные форматы и заслуживают рассмот-
рения не только под углом методологии управ-
ления проектами, но в более широком контексте 
менеджмента и стратегического управления.  

В статье представлены первые шаги по 
разработке методологического подхода к орга-
низации управления проектами для достиже-
ния устойчивости социального предпринима-
тельства на основе европейского опыта и стан-
дартов, которые должны быть дополнены кон-
цептуальной моделью и лонгитюдным иссле-
дованием выбранного кейса в течение более 
длительного периода. Более того, перекрестный 
анализ кейсов (Cross Case Study), развернутый 
на социальных предприятиях и (или) проектах 
других стран Европейского Союза, будет спо-
собствовать пониманию ключевых процессов, 
происходящих в проектном менеджменте со-
циального предпринимательства. 

 
Примечания 
1 The PM2 Project Management Methodology 

Guide 3.0. Luxembourg: Publications Office of the 
European Union, 2018. 

2 См. также: The PM2 Project Management Me-
thodology Guide – Open Edition. Luxembour: Publica-
tions Office of the European Union, 2016. 

3 Социальные кооперативы в Италии работают 
в двух различных областях: оказывают социальные 
услуги незащищенным группам населения (тип A) и 
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решают проблемы безработицы среди этой катего-
рии граждан (тип В). В общей численности сотруд-
ников кооперативов B не менее 30 % должно прихо-
диться на представителей уязвимых групп населе-
ния. В составе такого социального кооператива мо-
гут быть и добровольцы, однако закон ограничивает 
их численность – не более 50 % всех сотрудников. 

4 Strauss A., Corbin J. Basics of qualitative re-
search: Grounded theory procedures and techniques. 

Sage, 2008; Charmaz K. Constructing grounded theory: 
A practical guide through qualitative analysis. Sage, 
2006. 

5 Перевод авторов. 
6 Под «сознательным путешественником» в дан-

ном случае понимается потребитель с сильной авто-
номией, движимый желанием испытать аутентичные 
и уникальные места, при этом заботящийся об окру-
жающей среде и уважающий местные сообщества. 
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