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В последние годы заметна тенденция к усложнению системы компетентности 

в области управления проектами. Этот процесс является прямым следствием 

непрерывного развития методологии менеджмента проектов. В статье рассма-

тривается подход, который позволяет сравнить, а впоследствии и гармонизи-

ровать различные международные и национальные стандарты компетентности 

руководителей проектов. Предлагаемый подход демонстрируется на примерах 

стандартов ICB 3.0 IPMA, НТК СОВНЕТ, NSB Scandinavia, P2M и GAPPS.
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ВВЕДЕНИЕ

В условиях повышения сложности и комплекс-
ности проектов, высокой динамики их ближнего 
и дальнего окружения изменяется и представле-
ние профессионального сообщества о качествах, 
которыми должны обладать менеджеры совре-
менных проектов и программ. 

К настоящему времени международными и на-
циональными профессиональными организация-
ми накоплен большой и разнообразный опыт по 
созданию и применению стандартов компетент-
ности. Однако до сих пор достижения различных 
школ управления проектами в этой области не 
получилось гармонизировать: не удалось постро-
ить единую систему, которая вобрала бы в себя 
лучшие достижения различных школ. 

Для построения такой системы в данной статье 
предлагается подход, который условно можно на-
звать «гармонизация через структуризацию». 
Основная идея этого подхода — создать такую 
структуру представления компетентности, кото-
рая позволила бы сначала сравнить, а затем гар-
монизировать различные модели. В качестве ме-
тодической базы для реализации этого подхода 
используется системная модель СОВНЕТ [1], пред-
ставляющая собой свернутое дерево избыточно-
го множества задач и процедур, которые теорети-
чески могут осуществляться при управлении раз-
личными объектами. Именно эта избыточность 
(а точнее, полнота) модели является принципи-
ально важным свойством для предлагаемого 
в статье подхода. Корректное применение систем-
ной модели управления проектами позволяет 
определить полное множество элементов проек-
тно-ориентированной деятельности и построить 
непротиворечивую систему их классификации.

Общая структура системной модели включает 
три принципиальные группы элементов — субъ-
екты управления, объекты управления и процес-
сы управления (рис. 1), являющиеся неотъемле-
мыми составными частями любой системы управ-
ления, в том числе системы управления проекта-
ми. Каждая из этих групп представлена в модели 

совокупностью элементов, связывающих модель 
верхнего уровня с конкретными инструментами 
управления проектами, такими как иерархическая 
декомпозиция работ, организационная структура 
проекта, структура продукта проекта и др. 

1. МАТРИЧНАЯ СТРУКТУРА 

ПРЕДСТАВЛЕНИЯ КОМПЕТЕНТНОСТИ

Очевидно, что модель компетентности в обла-
сти управления проектами развивается по пути 
усложнения ее структуры. Это легко заметить на 
примере эволюции модели ICB Международной 
ассоциации управления проектами IPMA. Если в 
версии ICB 2.0 [2] элементы компетентности были 
представлены простым списком, то в версии ICB 
3.0 [3] классификация стала сложнее, здесь ис-
пользуется двухуровневая иерархия. Эта эволю-
ция является прямым следствием постоянного 
развития методологии менеджмента проектов 
вслед за изменениями проектов и их окружения. 
Очередной шаг в этом направлении авторы дан-
ной статьи видят в переходе на следующий уро-
вень сложности и в качестве возможного вариан-
та предлагают использовать матричную класси-
фикацию, основанную на ключевых положениях 
системной модели СОВНЕТ (рис. 2).

Рассматриваемая в статье классификационная 
матрица компетентности имеет следующие изме-
рения:

 в строках матрицы представлены системы 
разных уровней — это может быть государство, 
общество, корпорация, программа, портфель, 
проект;

 в столбцах матрицы представлены элемен-
ты систем в соответствии с верхним уровнем 
классификации модели СОВНЕТ — объекты, про-
цессы и субъекты управления.

Упрощенный (укрупненный) вариант этой ма-
трицы представлен на рис. 3. Предлагаемый под-
ход состоит в том, чтобы для каждой компетент-
ности, определенной в том или ином междуна-
родном или национальном стандарте, найти 
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Рис. 2. Эволюция моделей компетентности

Корпоративная компетентность
Компетентность по управлению проектами, 
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 Когда в компании / бизнесе возникает потребность 
в проектах, программах и портфелях?
 Как компания понимает / внедряет / использует 

управление проектами, программами и портфелями?

Проекты, программы и портфели проектов 
 Что такое проекты, программы и портфели проектов? 
 Каковы основные принципы управления проектами, 

программами и портфелями?
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Бизнес-процессы компании 
 Какие бизнес-процессы компании оказывают 

существенное влияние на реализацию проектов, про-
грамм и портфелей?
 Какие события / действия в проектах должны быть 

отражены в кросс-функциональных бизнес-процессах 
компании?

Процессы управления проектами
 Какие функции являются специфичными для управле-

ния проектами, программами и портфелями?
 Какие инструменты и техники используются для 

повышения эффективности управления проектами, про-
граммами и портфелями?
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я Персонал компании
 Какими качествами должен обладать персонал 

компании для эффективного участия в проекте?
 Каким образом компания может повлиять на повы-

шение компетентности своего персонала?

Команда и заинтересованные стороны проекта
 Как формируется и структурируется проектная 

команда?
 Какие инструменты и техники используются для 

повышения эффективности командной работы?
 Какие категории стейкхолдеров и каким образом 

привлекаются к работе в проекте?

Рис. 3. Классификационная матрица компетентности
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подходящую ячейку классификационной матри-
цы. В представленном в статье укрупненном ва-
рианте матрица содержит только шесть ячеек. 
Это создает определенные сложности, которые 
можно снять, сформулировав наводящие вопро-
сы, помогающие определить адрес конкретной 
компетентности.

2. ПРЕДСТАВЛЕНИЕ МЕЖДУНАРОДНЫХ 

И НАЦИОНАЛЬНЫХ СТАНДАРТОВ 

В МАТРИЧНОЙ СТРУКТУРЕ 

КОМПЕТЕНТНОСТИ

Используя этот вопросник, авторы проанали-
зировали возможность применения данного под-
хода на примере нескольких стандартов, а имен-
но ICB 3.0, НТК СОВНЕТ1[4], NCB Scandinavia [5], 
P2M [6] и GAPPS [7]. Предварительные результаты 
говорят о том, что для каждого из этих стандар-
тов можно найти адекватный метод его отображе-
ния в классификационной матрице (рис. 4)2.

Анализ показал, что можно выделить две груп-
пы стандартов:

 стандарты, оперирующие простыми сущно-
стями, к ним могут быть отнесены ICB и НТК СО-
ВНЕТ;

 стандарты, оперирующие составными сущ-
ностями, к ним могут быть отнесены NCB Scandi-
navia и GAPPS. 

Для первой группы стандартов проблем с при-
вязкой компетентности к ячейке классификаци-
онной матрицы, как правило, не возникает. На 
рис. 5 представлен пример отнесения элемента 
компетентности к той или иной конкретной ячей-
ке классификационной матрицы (на основе стан-
дарта ICB 3.0). 

Отметим, что в ICB 3.0 отсутствуют элементы 
компетентности, соответствующие вопросу «Что 
должна делать компания для повышения компе-
тентности своих сотрудников?» Однако такие 

элементы есть в других стандартах. Например, 
в стандарте NCB Scandinavia к этому разделу мо-
гут быть отнесены две позиции:

 4.06 «Повышение компетентности персона-
ла и обучение»;

 5.06 «Развитие профессионализма в области 
управления проектами».

Для тех стандартов, которые оперируют со-
ставными сущностями, требуются более сложные 
решения, основанные на декомпозиции этих сущ-
ностей на составные части. Такой подход показан 
на рис. 6 на примере NCB Scandinavia. Компонен-
ты составной компетентности 5.05 «Осуществле-
ние управления программой», изначально разме-
щенной в одной ячейке (см. рис. 4), после более 
детального анализа были разнесены по пяти 
ячейкам классификационной матрицы.

3. ПРОГРАММА ДЕЙСТВИЙ

После того как подобная декомпозиция про-
ведена для всех сложных сущностей, появляется 
возможность увидеть вместе (в одной ячейке) 
элементарные составляющие компетентности 
данного класса, собранные из разных стандартов, 
сравнить разные описания, выявить синонимы, 
омонимы, предложить обобщающие формули-
ровки. Программа «гармонизация через структу-
ризацию» может быть представлена следующими 
шагами.

Шаг 1: разработать и детализировать класси-
фикационную матрицу.

Шаг 2: проанализировать различные стандар-
ты и определить набор элементов компетентно-
сти, попадающих в каждую ячейку матрицы. 

Шаг 3: сформировать в пределах каждой ячей-
ки непротиворечивый набор элементов компе-
тентности.

Шаг 4: для каждого элемента компетентности 
разработать описание.

Ципес Г.Л., Воропаев В.И., Товб А.С., Клименко О.А.

1 Из стандарта НТК СОВНЕТ в матрицу включены только дополнительные по отношению к ICB 3.0 виды компетентности. — Здесь и далее прим. авт.
2 В матрице все термины из зарубежных стандартов приводятся на языке оригинала, чтобы исключить неточности и неоднозначности перевода. 
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Шаг 5: сформировать составные варианты 
компетентности — этот шаг может выполнить не-
зависимо от других каждая профессиональная 
организация или коммерческая компания, фор-
мирующая свой профессиональный или корпора-
тивный стандарт компетентности менеджеров 
проектов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Идея создания гармоничных глобальных стан-
дартов управления проектами, определяющих раз-
личные аспекты профессиональной деятельности, 
зрела в мировом профессиональном сообществе 
долгие годы. Неоднократно предпринимались 

Ципес Г.Л., Воропаев В.И., Товб А.С., Клименко О.А.

Корпоративная компетентность
Компетентность по управлению проектами, 

программами и портфелями проектов
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я Компания, бизнес, продукты, системы
 Когда в компании / бизнесе возникает потребность 

в проектах, программах и портфелях?

3.07. System, products & technology
 Как компания понимает / внедряет / использует 

управление проектами, программами и портфелями?

3.04. Project, programme & portfolio implementation

Проекты, программы и портфели проектов 
 Что такое проекты, программы и портфели проектов? 

3.01. Project orientation
 Каковы основные принципы управления проектами, 

программами и портфелями?

1.01. Project management success
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я Бизнес-процессы компании 
 Какие бизнес-процессы компании оказывают 

существенное влияние на реализацию проектов, про-
грамм и портфелей?

1.05. Quality
 Какие события / действия в проектах должны быть 

отражены в кросс-функциональных бизнес-процессах 
компании?

1.19. Start-up

Процессы управления проектами
 Какие функции являются специфичными для управле-

ния проектами, программами и портфелями?

1.04. Risk & opportunity
 Какие инструменты и техники используются для 

повышения эффективности управления проектами, про-
граммами и портфелями?

1.11. Time & projeсt phases
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Персонал компании
 Какими качествами должен обладать персонал 

компании для эффективного участия в проекте?

2.01. Leadership
 Каким образом компания может повлиять на повы-

шение компетентности своего персонала?

No competences

Команда и заинтересованные стороны проекта
 Как формируется и структурируется проектная 

команда?

1.06. Project organization
 Какие инструменты и техники используются для 

повышения эффективности командной работы?

1.07. Teamwork
 Какие категории стейкхолдеров и каким образом 

привлекаются к работе в проекте?

1.02. Interested parties

Рис. 5. Использование вопросника (примеры из ICB 3.0)
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соответствующие попытки, шло интенсивное раз-
витие систем национальных стандартов3, и, нако-
нец, в сентябре 2012 г. вышел стандарт ISO 21500, 
в создании которого принимали участие предста-
вители 33-х ведущих стран, в том числе и России, 
и профессиональных организаций, в первую оче-
редь IPMA и PMI. По общему мнению, именно этот 
истинно международный стандарт определит 
развитие национальных стандартов и стандартов 
ведущих профессиональных организаций на бли-
жайшие несколько лет. 

В IPMA полным ходом идет работа по созданию 
новой версии стандарта ICB, в которой компетент-
ностный подход, реализованный в ICB 3.0, должен 
получить дальнейшее развитие. Для того чтобы 
новый стандарт стал таким же прорывным, как в 
свое время ICB 3.0, в его разработке необходимо 
не только опираться на положения стандарта ISO 
21500, но и гармонично использовать лучшее из 

того, что наработано в различных стандартах, 
включая упомянутые в этой статье. В рамках пред-
принятых попыток гармонизации это приводило 
к возникновению проблем с точки зрения содер-
жания и взаимоотношений участников. Использу-
емый ISO консенсусный подход позволяет решить 
проблему взаимоотношений и достичь результа-
тов путем компромиссов, часто снижающих цен-
ность результатов.

Изложенный в статье подход позволяет более 
детально, полно и четко сопоставить содержание 
различных стандартов, проанализировать их пере-
сечения и различия, обеспечить базу для более 
объективных и обоснованных решений. Именно 
поэтому он был предложен российскими участни-
ками группы по разработке стандарта ICB 4.0 в ка-
честве инструмента для сравнения и гармонизации 
различных международных и национальных стан-
дартов компетентности руководителей проектов.
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