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ВВЕДЕНИЕ

а протяжении тысячелетий люди успеш-
но реализовывали удивительные проек-
ты. Что изменилось, почему нынешние

проекты кажутся нам комплексными? Ответ
заключается в следующем: многие из тех
проектов, которые сегодня мы считаем об-
разцами комплексных, таковыми не были —
они были просто крупными или сложными. 

Немногие специалисты понимают, в чем
заключается разница между сложными и
комплексными проектами. Сложные проек-
ты выполняются часто: их обычно разделяют
на подпроекты и затем определяют связи
между ними. Многие считают, что сложные
и комплексные проекты — это одно и то же.
Когда комплексность рассматривается сквозь
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призму традиционного управления проекта-
ми, возникает серьезная проблема, которую
можно проиллюстрировать с помощью сле-
дующей цитаты из работы Фроцберга, Мооза
и Коттермана «Визуализация управления
проектами (образцы и структура реализации
комплексных систем)»: «К счастью, комплекс-
ные системы не требуют комплексного управ-
ления, совсем наоборот. Наиболее успешные
менеджеры проектов способны разложить
комплексные проекты на составные части,
для того чтобы сделать их более простыми».
Здесь авторы, во-первых, путают структурную
сложность с внутренней комплексностью и,
во-вторых, предполагают, что комплексные
проекты можно разложить на более простые.
На самом деле разложить их подобным обра-
зом невозможно. По сути комплексные про-
екты — это открытые и непредсказуемые сис-
темы, характеризующиеся неопределенностью,
нелинейностью и непредвиденностью. Для
того чтобы не потерять контроль над посто-
янно происходящими в них изменениями,
нужно внимательно отслеживать ход их реа-
лизации, используя «обучение с двойным цик-
лом»1. Внутренне комплексные проекты отли-
чаются от структурно сложных проектов, таких
как офшорные нефтяные проекты. Структур-
но сложные2 проекты можно декомпозировать,
поэтому их лучше так и называть — слож-
ные. Фроцберг и соавторы или говорят о слож-
ных, но не комплексных проектах, или прос-
то не могут выйти за пределы традиционной
парадигмы определенности.

Однако содержание сложных и крупных
проектов можно определить довольно точно
уже на этапе разработки и в начале реализа-
ции. Этим они отличаются от комплексных
проектов, по которым очень часто невозмож-
но составить долгосрочный план. В качестве
иллюстрации приведем отрывок из «Стан-
дартов компетентности CCPM»: «Менеджеры
проектов должны понимать, что реализация

комплексных проектов — это динамический
и во многом непредсказуемый процесс.
Комплексные проекты — это открытые сис-
темы, характеризующиеся рекурсивностью и
нелинейностью, что делает их чувствитель-
ными к незначительным различиям в началь-
ных условиях и внезапным изменениям. Та-
ким образом, здесь невозможно детальное
долгосрочное планирование. Применение тра-
диционного управления проектами с его дол-
госрочным планированием, жесткими струк-
турами, детальной декомпозицией работ и
правилами осуществления контроля приводит
к обратному результату — комплексный про-
ект проваливается».

Для того чтобы перейти от парадигмы оп-
ределенности к парадигме неопределенности,
непредсказуемости и комплексности, необхо-
димы серьезные изменения в образе мышле-
ния. Изменение парадигмы необходимо для
понимания и реализации комплексных про-
ектов. В зависимости от выбранной парадиг-
мы менеджер проекта использует различные
компетентности, организационные структуры,
стратегии, контракты, методологии, инстру-
менты. Менеджеры комплексных проектов
должны уметь применять обе парадигмы од-
новременно, хотя сегодня большинство ме-
неджеров проектов умеют работать только в
парадигме определенности (рис. 1).

В кабинетах многих начальников и бизнес-
школах управление проектами рассматрива-
ется как операционная деятельность. Так,
при традиционном «механистическом» под-
ходе к управлению проектами считается, что
для реализации проекта требуются только
технические навыки и что, работая в стандарт-
ных условиях, менеджер получит ожидаемый
результат. 

Менеджеры комплексных проектов нахо-
дятся на другом конце спектра проектного
менеджмента: они являются руководителя-
ми высшего ранга, обладают уникальными
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1 Double Loop Learning. Иногда переводится как «обучение с двойной петлей». — Прим. ред.
2 В публикациях на русском языке сложными иногда называют не только структурно сложные и внутренне комплексные проек-

ты, но и проекты, по разным причинам «трудные», «тяжелые», «экстремальные». — Прим. ред.

Логин: LarisaR, л/с: 44450
Хэш:c6aadc8f90fef395cf88d61dec286788, сессия:G4IUqfyLXnhPl7yf, IP: 217.151.76.134, дата: 2012-07-05 15:49:01 GMT+3



навыками и работают в хаотичном окруже-
нии ради получения уникальных результатов.

Основные положения этой статьи:
■ общий менеджмент и системное мыш-

ление являются существенными аспектами
как традиционного, так и комплексного уп-
равлении проектами;

■ комплексное управление проектами —
это профессия, которая требует особого набо-
ра компетентностей, глубоких знаний, способ-
ности работать в условиях неопределенности,
многообразия, непредсказуемости, а также спе-
цифических качеств, позволяющих менедже-
ру проекта не просто «выживать», но и ус-
пешно реализовывать комплексные проекты
часто во враждебном окружении.

Управление проектами — это деятельность,
которая включает, с одной стороны, тради-
ционную проектную работу с характерной
для нее философией, организационной струк-
турой, методологией, набором инструментов,
контрактами и основополагающей парадигмой

определенности, а с другой стороны, компле-
ксное управление проектами с его филосо-
фией, организационной структурой, методо-
логией, инструментами и контрактами, бази-
рующимися на парадигме неопределенности
и комплексности. 

Две эти составляющие фундаментально
отличаются друг от друга. Точка пересечения
этих двух парадигм — это высшее управле-
ние проектами (рис. 2). Здесь менеджер про-
екта является опытным управляющим, имеет
представление о парадигме комплексного уп-
равления проектами и обладает компетентнос-
тями, необходимыми для такого управления. 

Предлагается следующая типология ком-
петентностей для проектного менеджмента: 

■ традиционное управление проектами
(TPM): профессионально-техническое образо-
вание и профессиональная аттестация; 

■ высшее управление проектами (ExecPM):
техническое и / или высшее образование 
и сертификация «на равном уровне» — 
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формальное признание профессиональной
ассоциацией коллег; 

■ комплексное управление проектами
(CPM): техническое и / или высшее образова-
ние и сертификация «на равном уровне». 

1. КОМПЛЕКСНОСТЬ, 
ТИПЫ ПРОЕКТОВ И ACAT

1.1. Комплексность и типы проектов

Проекты можно классифицировать по сте-
пени определенности как содержания, так и
методов реализации (рис. 3). 

Комплексные проекты — это открытые,
внезапно возникающие и адаптивные систе-
мы, характеризующиеся рекурсивностью и
нелинейностью. Поскольку подобные проек-
ты очень чувствительны к небольшим разли-
чиям в первоначальных условиях, их долгос-
рочное планирование невозможно, а реали-
зация является динамичным процессом. 

Ключевые характеристики комплексных
проектов: 

■ высокая степень нестабильности, неоп-
ределенности, непредвиденности, нелиней-
ности, рекурсивности, нерегулярности и слу-
чайности;

■ чувствительность к незначительным
различиям в первоначальных условиях и
внезапным изменениям; 

■ динамичная комплексность: части сис-
темы могут возвращаться к прежнему состо-
янию, а также взаимодействовать друг с дру-
гом всякий раз новым способом (как при иг-
ре в шахматы);

■ высокая степень неопределенности це-
лей проекта и / или способов их достижения
(уровень неопределенности зависит от зре-
лости менеджера / организации); 

■ неоднозначное окружение, множество
участников с различными представлениями; 

■ необходимость постоянного пересмотра
результатов и стратегии реализации проекта.

Комплексные проекты — это не просто
«комплексные адаптивные системы», но, скорее,

«комплексные развивающиеся системы»: пра-
вила их развития меняются в процессе реали-
зации. Они не просто могут быть приспособ-
лены к окружению, но развиваются вместе с
ним и открыты для него. Для таких проектов
должна применяться методика накопления
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знаний с использованием обучения «с двой-
ным циклом».

Основа традиционного управления проек-
тами — детализированное долгосрочное пла-
нирование, жесткие структуры, структурная
декомпозиция работ и продуманные правила
контроля. Использование подходов, характер-
ных для традиционного управления проекта-
ми, в комплексном управлении даст обратный
результат, приведет к краху проекта.

Хотя комплексные системы хаотичны, в
основе их «поведения» лежат определенные
структуры, принципы и модели. Способность
понимать их и работать с ними отличает ме-
неджеров комплексных проектов от менед-
жеров традиционных проектов. 

Примерами комплексных проектов могут
служить проекты системы систем (System of
Systems)3 (в оборонной, авиакосмической про-
мышленности, информационных технологи-
ях, банковском деле, финансах), управление
изменениями, стратегический аутсорсинг, ис-
следовательские проекты, проекты разработки. 

1.2. ACAT

Методика ACAT (Acquisition Categorisation
Framework) классифицирует проекты (от тра-
диционных до комплексных) следующим об-
разом (табл. 1). 

В ACAT проекты оцениваются по следую-
щим критериям.

1. Стоимость приобретений, которая вы-
ражается в терминах «больше чем», «меньше
чем» или как диапазон стоимостей. Она вклю-
чает цену разработки требований (практичес-
ки меньше 6–10% от стоимости приобрете-
ния) и стоимость эксплуатации и поддержки
(в три-четыре раза больше стоимости при-
обретения). 

2. Комплексность управления проектом.
Управленческие возможности должны быть
шире тех, что необходимы при традиционном
управлении проектами. Это умение адаптиро-
ваться к новизне и неопределенности, которое
может быть обусловлено в том числе необхо-
димостью взаимодействия на высшем полити-
ческом уровне. Именно этот признак является
определяющим при присвоении проектам ти-
пов ACAT 1 или ACAT 2. 

3. Комплексность календарного плана —
это мера комплексности проекта, вызванная
необходимостью соблюдения жестких сро-
ков, что требует применения различных 
способов, методов, техник и навыков плани-
рования. 

4. Комплексность внутренней системы —
уровень внутренней комплексности проекта. 

5. Комплексность окружения — уровень
комплексности окружения проекта. 
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3 Система — общность людей, продуктов и процессов, посредством которых удовлетворяется какая-либо потребность или до-

стигается какая-либо цель (Mil-Std 499B). Система систем (System of Systems — SoS) — набор или классификация систем, которая

появляется, когда независимые и полезные системы интегрируются в более крупную систему, обладающую уникальными возмож-

ностями (DoD Defense Acquisition Guide, System of Systems Engineering). Инжиниринг системы систем (SoS SE) — планирование,

анализ, организация и интеграция способностей существующих и новых возможностей систем в возможности системы систем,

которые превышают сумму возможностей составляющих частей (DoD Defense Acquisition Guide).
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6. Уровень непредвиденности — возмож-
ность неожиданных перемен в проекте, в том
числе изменение требований конечных поль-
зователей и технологические изменения.

7. Технические трудности — уровень
комплексности, вызванной техническими ас-
пектами проекта (проектированием, разра-
боткой, монтажом, интеграцией, тестирова-
нием, приемкой). 

8. Эксплуатация и поддержка — уровень
комплексности, обусловленной зрелостью
организации и окружения проекта и его ре-
зультатов. 

9. Коммерческий критерий — готовность
и способность отрасли разрабатывать, произ-
водить и поддерживать все, что необходимо
для проекта, а также сложности управляемых
коммерческих договоренностей (количество
и уровень взаимосвязи всех коммерческих
договоренностей). 

Классификация ACAT позволяет определить
тип проекта до начала его реализации. Она мо-
жет использоваться для назначения менеджеров
проектов и членов команды проекта, определе-
ния методологии составления контрактов и
процесса отбора контрактов4. ACAT необходим
для того, чтобы определить парадигму (тради-
ционное, высшее или комплексное управление
проектами), в соответствии с которой должен
реализовываться тот или иной проект.

2. ПРОЕКТНЫЕ СТРАТЕГИИ И 
КОМПЕТЕНТНОСТИ МЕНЕДЖЕРА ПРОЕКТОВ

Содержание управления проектами и ком-
петентности, которыми должен обладать менед-
жер проекта, понимаются по-разному и явля-
ются предметом постоянного спора. Сегодня
не существует хорошо разработанной теоре-
тической основы для постановки управления

проектами или определения компетенций ме-
неджеров проектов. Это осложняется тем, что: 

■ обучение и сертификация для традици-
онного управления проектами действуют толь-
ко на техническом уровне;

■ образ мышления при традиционном и
комплексном управлении проектами серьез-
но различаются;

■ управление проектами, общий менедж-
мент и системное мышление (включая сис-
темный инжиниринг5) стали во многом пере-
секаться.

В области проектного управления пересека-
ются четыре дисциплины: общий менеджмент
(GM), традиционное управление проектами
(ТРМ), системное мышление (ST), включающее
системный инжиниринг (SE) и комплексное
управление проектами (СРМ). 

2.1. Общий менеджмент

Во многом развитие общего менеджмента и
традиционного управления проектами шло од-
новременно и характеризовалось сходным от-
ношением к определенности. В основе общего
менеджмента лежит механистический подход,
а главный объект исследований — работающие
организации. Организационная структура, биз-
нес-процесс, долгосрочное планирование и да-
же новые инструменты (шесть сигм) основаны
на парадигме стабильности и определенности.
Неудачи стратегического планирования и
увеличившаяся скорость внешних измене-
ний, характерные для последних десяти лет,
поставили под сомнение возможность и даль-
ше строить управление на основе парадигмы
определенности. Сегодня в общем менедж-
менте больше внимания уделяется значению
лидерства, интеллекта, полномочий, комму-
никаций, формирования команды для быст-
рой и гибкой адаптации проекта к возможным
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4 Тендерный процесс, в котором используется структурированный тест для подрядчиков с целью определения уровня зрелости, ком-

петентности и культуры, был описан автором статьи в 1997 г. в докторской диссертации «Projam — управление комплексными проектами».
5 Системное мышление использует матрицу решения проблем: на одной оси находятся «простые» и «сложные» проблемы, на дру-

гой — «выравнивание», «разнообразие», «изменение». Для каждой категории существует своя методология системного мышления.

По матрице системного мышления, системный инжиниринг — это одна из методологий, подходящих для решения «простых» проблем.
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изменениям. Подобные критерии были вклю-
чены в «Стандарты компетентности менедже-
ра» при традиционном управлении проектами.
Одновременное развитие общего менеджмен-
та и традиционного управления проектами в
ответ на изменение окружения привело к то-
му, что во многом эти дисциплины стали пе-
рекрывать друг друга. Тем не менее очевид-
но, что общий менеджмент не включает в се-
бя ни системное мышление, ни инжиниринг
систем.

2.2. Традиционное управление проектами

Основа традиционного управления проек-
тами — определенность как содержания, так
и окружения проекта. Первоначально тради-
ционное управление основывалось на трех
факторах (время, стоимость и качество) и
взаимозависимости между ними. Сегодня оно
оперирует в девяти функциональных облас-
тях соответствующим набором инструментов
и стандартов компетентности6. Повторяющи-
еся неудачи проектов привели к тому, что во
всем мире в компетентности традиционного
управления проектами включают компетент-
ности общего менеджмента. Эти изменения
предназначены для того, чтобы:

■ прекратить рост количества неуспеш-
ных проектов, характеризующихся определен-
ностью содержания, но осуществляемых в не-
определенном окружении; 

■ преодолеть недостатки парадигмы тра-
диционного управления проектами7. 

Новые компетентности в традиционном
управлении проектами содержат ряд деловых
и личностных качеств. В настоящее время
стандарты компетентности традиционного уп-
равления проектами включают: 

■ стандарты IPMA: лидерство, вовлечен-
ность и мотивация, самоконтроль, уверенность

в себе, умение переключаться и отдыхать,
открытость, творческие способности, ориен-
тированность на результат, деловитость, кол-
легиальность, переговоры, конфликты и кри-
зисы, надежность, восприимчивость и пони-
мание, этика;

■ стандарты PMI: ориентированность на
успех, стремление к порядку, качеству и точ-
ности, инициативность, поиск информации,
клиентоориентированность, навыки построе-
ния межличностных отношений, умение ока-
зывать влияние, понимание организации,
умение работать в команде и сотрудничать,
готовность помогать развитию других, лидер-
ство в команде, способность руководить, уве-
ренность в себе, использование должностных
полномочий, аналитическое мышление, кон-
цептуальное мышление, самоконтроль, гиб-
кость, ответственность перед организацией.
Увеличение числа компетентностей стирает
границы между традиционным управлением
проектами и общим менеджментом. В резуль-
тате трудно понять, является ли управление
проектами составной частью общего менедж-
мента или общий менеджмент является состав-
ной частью управления проектами, или уп-
равление проектами и общий менеджмент —
это две самостоятельные дисциплины.

Как и общий менеджмент, традиционное
управление проектами не включает систем-
ное мышление и системный инжиниринг. 

2.3. Системное мышление 
(включая системный инжиниринг)

Системное мышление (как и общий менедж-
мент) сначала основывалось на парадигме оп-
ределенности и механистическом подходе. Од-
нако, в отличие от управления проектами и
общего менеджмента, для него характерен кон-
тинуум подходов: с одной стороны, системный
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6 Расширенный набор инструментов традиционного управления проектами включает следующие: интеграция, содержание, вре-

мя, стоимость, качество, риск, управление персоналом, коммуникации, поставки.
7 Партнерство стремится создать доверительные отношения как дополнение к контрактным взаимоотношениям при традици-

онном управлении проектами. Партнерство не может гарантировать успеха проекта, поскольку его цели входят в противоречие с

целями контрактной стратегии традиционного управления проектами.
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инжиниринг на принципах определенности
и благоприятности окружения и, с другой сто-
роны, подходы, основанные на неопределен-
ности и враждебности окружения. В отличие
от стратегического и долгосрочного планиро-
вания, которое используется в общем мене-
джменте, подходы системного мышления поз-
воляют создавать эффективные инструменты
планирования как для открытых, так и для
закрытых систем.

Системное мышление фокусируется на соз-
дании инструментов, необходимых для систем-
ного инжиниринга. При этом используются две
различные философии — позитивистская фи-
лософия уверенности / благоприятности и ан-
типозитивистская философия неуверенности /
враждебности. Системное мышление создало
основу для разработки структуры инструмен-
тария системного инжиниринга. 

2.4. Комплексное управление проектами

В отличие от управления проектами, обще-
го менеджмента и системного мышления, кото-
рые возникли как реакция на повторяющие-
ся неудачи проектов, комплексное управление

проектами было разработано специально для
управления проектами в условиях неопреде-
ленности и хаоса8. Хотя основу комплексного
управления проектами составляют компетент-
ности, теоретические знания и инструменты
управления проектами, здесь также использу-
ются данные целого ряда других дисциплин9.
В комплексном управлении проектами выделя-
ют девять составляющих, определяющих пове-
дение менеджера проекта на рабочем месте.
Менеджер проекта может руководствоваться в
своих действиях принципами традиционного
управления проектами / общего менеджмента
или принципами комплексного управления
проектами. Ключевое отличие традиционного
управления проектами от комплексного — в
основных положениях и философии (табл. 2).

Принципиальная разница между тради-
ционным управлением проектами / общим
менеджментом, высшим управлением проек-
тами / общим менеджментом и комплексным
управлением проектами заключается в том,
какие подходы используются в этих дисцип-
линах для интеграции различных функций и
представлений. Как традиционное управление
проектами / общий менеджмент, так и высшее
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* Комплексные системы состоят из множества подсистем, отличающихся друг от друга по уровню сложности и определенности.

8 Комплексное управление проектами было разработано Дэвидом Добкинсом на основе экспериментального изучения органи-

зационных изменений и внедрения их с помощью управления проектами. Результаты этих исследований обобщены в докторской

диссертации «Projam — управление комплексными проектами». Доктор Добкинс разработал стандарты компетентности по компле-

ксному управлению проектами, которые определяют философию и теорию комплексного управления проектами, а также поведе-

ние менеджера комплексных проектов.
9 В стандартах компетентности по управлению комплексными проектами имеются девять составляющих: стратегия, бизнес, из-

менение, инновации, организационный дизайн, системы, лидерство, культура и честность. Стандарты также включают перечень

особых качеств менеджеров комплексных проектов.
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управление проектами / общий менеджмент
сначала для разработки базовых элементов
применяют процесс декомпозиции, харак-
терный для системного инжиниринга, а за-
тем производят интеграцию этих элементов.
Предполагается, что интеграция должна про-
исходить на первых этапах жизненного цик-
ла проекта, и менеджер проекта (при высшем
управлении проектами) должен действовать
как «менеджер границ» для защиты содержа-
ния проекта от внешних изменений.

В комплексном управлении проектами по-
добную декомпозицию использовать нельзя,
поскольку невозможно установить содержание
проектов: даже если в целом его можно опре-
делить, любая декомпозиция будет недей-
ствительной из-за постоянно происходящих
изменений10. Вместо декомпозиции на базовые
элементы и последующего восстановления с
помощью поэтапной интеграции в комплекс-
ном управлении проектами используется под-
ход системного мышления, в котором множест-
во представлений составляют целостную кар-
тину проекта. 

Комплексное управление проектами ис-
пользует традиционное УП для реализации
краткосрочных проектов, содержание которых
характеризуется определенностью. Для про-
ектов с неопределенным содержанием исполь-
зуются волновое планирование11 и Governance
Contracting12, а также методика накопления
знаний с «двойным циклом обучения» для пе-
риодического обновления структуры проекта. 

Цепочка компетентностей комплексного
управления проектами была создана на осно-
ве архетипов как традиционного, так и комп-
лексного управления проектами. С одной
стороны цепочки находится простейшая фор-
ма традиционного управления проектами:

компетентности ограничены девятью функци-
ональными областями. Включение компетент-
ностей общего менеджмента в традиционное
управление проектами усилило эту дисципли-
ну, однако новые компетентности все равно ог-
раничены парадигмой определенности. С дру-
гой стороны цепочки находится комплексное
управление проектами с его девятью представ-
лениями и парадигмой неопределенности.

При продвижении вдоль цепочки компе-
тентностей от традиционного управления
проектами к комплексному список компете-
нтностей растет: комплексное управление
проектами включает все компетентности тра-
диционного (рис. 4). Между традиционным и
комплексным управлением проектами нахо-
дится переходная область, где пересекаются и
накладываются друг на друга две филосо-
фии. В этой точке становятся очевидными
различия между дисциплинами. 

В философии традиционного управления
проектами (философии определенности) нор-
мальными условиями реализации проектов
признаются определенность и стабильность.
В комплексном управлении проектами нор-
мой считаются неопределенность, постоянные
изменения и хаос.

Философия управления проектами опре-
деляет:

■ разработку стратегического подхода к
реализации проекта;

■ выбор модели создания контрактов;
■ критерии и процесс выбора менеджера

проекта и подрядчика, формирования коман-
ды проекта; 

■ инструменты планирования и реализа-
ции проекта. 

Решения этих проблем существенно отли-
чаются друг от друга в зависимости от того,
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10 Процесс декомпозиции в системном инжиниринге «замораживает» содержание проекта и предотвращает непредвиденность. Это 

явление характерно для проектов системы систем и может быть нейтрализовано использованием как модульной архитектуры, кото-

рая значительно уменьшает влияние декомпозиции, так и вертикально или горизонтально интегрированного проектного решения.
11 Волновое планирование (Wave Planning) было разработано Дэвидом Добкинсом в 1992 г., его описание впервые опубликова-

но в 1996 г. в работе «Изменения в управлении проектами».
12 Governance Contracting — специальная технология контрактинга, разработанная д-ром Добкинсом в 1989–2002 гг. Подробнее

см.: Ципес Г. Л., Товб А. С. Менеджмент проектов в практике современной компании. — М.: Олимп-Бизнес, 2006. — С. 14–15.
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какая философия является определяющей —
традиционного или комплексного управле-
ния проектами.

Философия традиционного управления
проектами может стать препятствием для
восприятия многими менеджерами принци-
пов комплексного управления проектами.
Парадигмы традиционного и комплексного
УП существенно отличаются друг от друга, и,
чтобы подняться от традиционного управле-
ния проектами к комплексному, менеджеры
проектов должны не только понять и при-
нять философию комплексного управления

проектами, но и уметь работать в обеих пара-
дигмах одновременно. 

2.5. Особые качества менеджеров 
комплексных проектов 

Практическими исследованиями было до-
казано, что менеджеры комплексных проек-
тов должны обладать особыми качествами13.
Эти качества дополняют девять стандартов
комплексного управления проектами и бу-
дут подробно описаны в следующей части
статьи.
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13 Количество особых качеств было определено по результатам интервью и семинаров по разработке стандартов компетенции CCPM.
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