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ВВЕДЕНИЕ. ПРОЦЕССЫ И ПРОЕКТЫ: 
ПРОТИВОПОСТАВЛЕНИЕ ИЛИ ЕДИНСТВО? 

С момента появления управления проектами 
как самостоятельной профессиональной дис-
циплины во всех ключевых источниках по ме-
тодологии УП подчеркивались различия между 
проектами и процессами как инструментами 
решения соответственно уникальных задач и за-
дач повторяющихся. Однако по мере роста опыта 
практического использования проектного управ-
ления становилось все более очевидно, что такое 
противопоставление является деструктивным и 
приводит к серьезным потерям эффективности 
при «соприкосновении» проектов, выполняемых 
в компании, с другими видами деятельности, реа-
лизуемыми в непроектной форме.

Тенденция к пересмотру парадигмы противо-
поставления наметилась уже достаточно давно 
[1–4], а в последнее время все чаще появляются 
идеи о необходимости интеграции и консолида-
ции процессов управления проектами с други-
ми бизнес-процессами компании [5]. Особенно 
важны такие подходы для компаний, в которых 
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проектная составляющая представляет собой до-
статочно значимую, но не преобладающую часть 
деятельности. В этих случаях необходимо ис-
пользовать специализированные методы управ-
ления проектами, но совершенно невозможно 
отказаться от традиционных процессных методов 
управления операционной деятельностью. Таким 
образом возникает задача сопряжения и гармо-
низации хорошо известных процессов управле-
ния проектами и уникальных бизнес-процессов 
конкретной компании. Более того, в организаци-
ях, реализующих большое количество проектов, 
и сами процессы управления проектами в значи-
тельной степени становятся элементами опера-
ционной деятельности, осуществляемой в соот-
ветствии с общекорпоративными процедурами и 
регламентами.

ЗАО «Русагротранс», как и любая другая логи-
стическая компания, не является в чистом виде 
проектно-ориентированным. Однако специфика 
этой отрасли такова, что проекты в деятельности 
компании возникают очень часто и не только но-
сят вспомогательный характер (организационное 
развитие, внедрение IT и т.д.), но и направлены не-
посредственно на создание добавленной стоимо-
сти (развитие инфраструктуры, разработку новых 
логистических продуктов и услуг, а также проекты 
по оказанию транспортно-логистических серви-
сов — собственно логистические проекты).

Фактически эти проекты затрагивают деятель-
ность всего менеджмента и линейного персонала 
компании, что делает задачу гармонизации про-
ектного и процессного подхода не только техни-
чески сложной, но и весьма деликатной, посколь-
ку требует формирования определенной корпо-
ративной культуры.

1. ПОДХОД К ВЫДЕЛЕНИЮ И 
ФОРМАЛИЗАЦИИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Задача описания бизнес-процессов управле-
ния проектами решалась в ЗАО «Русагротранс» 

в рамках более общей работы по формализации 
всех бизнес-процессов компании и по формиро-
ванию комплекта взаимоувязанных и согласован-
ных организационно-распорядительных доку-
ментов (далее ОРД), включающего:

 положения о подразделениях;
 должностные инструкции сотрудников;
 ролевые инструкции исполнителей, уча-

ствующих в бизнес-процессах;
 регламенты бизнес-процессов.

Сегодня процессный подход является при-
знанным и широко распространенным инстру-
ментом управления и закреплен как один из 
восьми основополагающих принципов каче-
ственного управления в стандартах ISO 9000. Тем 
не менее единая общепризнанная методика его 
применения до сих пор не сформировалась. Ба-
зовой причиной многообразия путей его прак-
тической реализации является существование 
многочисленных определений понятий «про-
цесс» и «бизнес-процесс», сформулированных как 
признанными классиками [6], так и их последова-
телями [7–9].

Ряд авторов склонен рассматривать эти по-
нятия как близкие [10] или даже эквивалент-
ные [11]. Однако многие, основываясь на дан-
ном М. Хаммером и Дж. Чампи [6] определении 
бизнес-процесса как «совокупности «деятельно-
стей» (activities), которая имеет один или более 
видов входных потоков и создает выход, имею-
щий ценность для клиента», называют бизнес-
процессами только те, потребителями результата 
которых являются внешние клиенты компании.

Специалисты, внедрявшие процессный под-
ход в рамках построения системы менеджмента 
качества, долгое время основывались на опреде-
лении, зафиксированном в стандартах ISO 9000 
[12]. Cогласно этому определению «процесс есть 
совокупность взаимосвязанных и взаимодей-
ствующих видов деятельности, преобразующих 
входы в выходы». Применение данного опреде-
ления процесса порождает глубокую рекурсив-
ность, поскольку в соответствии с ним любую 
совокупность взаимосвязанных действий (в том 
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числе часть любого процесса) можно идентифи-
цировать как процесс. Следствием этого явилось 
широкое распространение терминов «бизнес-
процессы верхнего уровня», «бизнес-процессы 
нижнего уровня», «бизнес-процессы отдела» и т.п.

Негативные последствия существующего про-
извола при выделении и декомпозиции бизнес-
процессов проявляются прежде всего в круп-
ных холдингах и диверсифицированных компа-
ниях, когда результаты формализации бизнес-
процессов в различных бизнес-единицах (компа-
ниях) оказываются несопоставимыми, что затруд-
няет и анализ деятельности, и использование пе-
редового опыта даже внутри холдинга. Еще одна 
проблема, характерная для компаний уже любо-
го масштаба, связана с тем, что бизнес-процессы, 
имеющие различную сложность, декомпозируют-
ся на различное количество уровней. Это может 
привести к серьезным затруднениям при фор-
мализованном формировании организационно-
распорядительной документации из-за высокой 
вероятности появления неоднородности доку-
ментов.

Для исключения подобного рода проблем при 
формализации бизнес-процессов ЗАО «Русагро-
транс» было использовано определение бизнес-
процесса как «связанного набора повторяемых 
действий (функций) по созданию конечного ре-
зультата, имеющего самостоятельную ценность 
для клиента либо самой компании», которое 
уточняет определение, данное в работе «Бизнес-
процессы: будни оптимизации» [13]. Таким обра-
зом, ключевым критерием, используемым для 
выделения бизнес-процессов, является наличие 
значимого результата деятельности.

Такое определение исключает возможность 
применения к бизнес-процессам правил рекур-
сивной декомпозиции, поскольку никакая часть 
бизнес-процесса не создает конечного результа-
та. Он появляется только после выполнения всей 
совокупности функций, составляющих бизнес-
процесс. При этом каждая функция, безуслов-
но, формирует определенный результат, являю-
щийся частью конечного либо преобразуемый в 

конечный посредством выполнения последую-
щих функций. Эти функции и результаты могут 
быть соотнесены с деятельностью конкретных 
организационных единиц компании, и именно 
они в силу этого, как правило, используются 
для формирования ОРД. С учетом этого пред-
ставляется целесообразным использовать сле-
дующую классификацию результатов деятель-
ности:

 конечный результат деятельности — 
это результат, представляющий самостоятель-
ную ценность для внешнего клиента или самой 
компании; создается в результате реализации 
бизнес-процесса;

 промежуточный результат деятельно-
сти — результат, используемый для получения 
конечного результата либо являющийся его ча-
стью и не представляющий самостоятельной 
ценности; создается подразделением в резуль-
тате выполнения функции его бизнес-процесса 
(подпроцесса бизнес-процесса);

 вспомогательный результат деятельно-
сти — результат, используемый для получения 
промежуточного результата либо являющийся 
ег о частью; создается в результате выполнения 
сотрудником подразделения его функции в соста-
ве подпроцесса.

Основываясь на данной классификации, дея-
тельность компании по любому направлению 
можно представить в виде трехуровневой моде-
ли, приведенной на рис. 1.

В соответствии с этой моделью первый 
(верхний) уровень отражает состав бизнес-
процессов, обеспечивающих создание конеч-
ных результатов, соответствующих докумен-
тируемому направлению деятельности. Фак-
тически данная модель представляет собой 
справочник бизнес-процессов по направлению 
деятельности. Каждая модель второго уров-
ня фиксирует последовательность создания 
конечного результата бизнес-процесса при 
создании и преобразовании подразделениями 
компании промежуточных результатов. Соот-
ветственно, каждая модель третьего уровня 
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определяет последовательность создания про-
межуточного результата, соответствующего 
определенной функции подразделения (под-
процессу), при создании и преобразовании со-
трудниками этого подразделения необходимых 
вспомогательных результатов.

Практическое применение данной модели для 
описания деятельности по управлению проекта-
ми подразумевает, таким образом, прежде всего 
определение конечных результатов управления, 
представляющих самостоятельную ценность для 
заказчика или внешнего исполнителя проекта, и 
управленческих бизнес-процессов, эти результа-
ты порождающих. Далее результаты должны быть 
декомпозированы, а соответствующие процессы 
детализированы до необходимого (второго или 
третьего) уровня.

Первая задача была решена в рамках раз-
работки политики управления проектами, вто-
рая — в документах операционного стандарта 
управления проектами, вошедших в состав ОРД 
компании. Вместе эти документы составили кор-
поративный стандарт управления проектами 
ЗАО «Русагротранс». Использование инструмен-
тальной среды Aris Toolset позволило предста-
вить трехуровневую модель деятельности в про-
стой и удобной для использования экспертами и 
бизнес-пользователями форме.

2. ПОЛИТИКА УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Итак, корпоративная политика управления 
проектами представляет собой верхний уровень 
стандартизации проектной составляющей дея-
тельности ЗАО «Русагротранс». В этом документе 
формализованы общие, достаточные и обязатель-
ные для соблюдения принципы, правила и тер-
минология в сфере управления проектами. Дей-
ствие политики распространяется на все проек-
ты компании, подразделения и всех менеджеров, 
ведущих проектную деятельность, а также выпол-
няющих функции согласования, принятия реше-
ний, контроля их выполнения и контроля каче-
ства проектной деятельности. Политика получи-
ла статус внутреннего стандарта и является обя-
зательной для выполнения всеми сотрудниками 
компании.

2.1. Проекты в деятельности компании 

Наиболее важной частью политики является 
раздел, определяющий роль и место проектов 
в деятельности компании. Здесь прежде всего 
оговаривается, в каких областях может использо-
ваться проектная форма организации работ. Вы-
делены четыре такие области и определены соот-
ветствующие каждой из них виды проектов:

Рис. 1. Трехуровневая модель деятельности по управлению проектами
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1) деятельность по организационному разви-
тию (IT-проекты, методические проекты);

2) деятельность по строительству, модерни-
зации и ремонту объектов производственной и 
транспортной инфраструктуры (инвестиционные 
проекты);

3) деятельность по разработке новых транс-
портно-логистических сервисов для зерно-
вых и трейдерских компаний (продуктовые 
проекты);

4) деятельность по реализации транспортно-
логистических сервисов, включая консолидацию 
груза и его доставку к пункту перевалки (логисти-
ческие проекты).

Далее политика определяет правила приня-
тия решений о целесообразности выведения кон-
кретных комплексов работ, относящихся к пере-
численным видам деятельности, за рамки опера-
ционной деятельности подразделений и их реа-
лизации в проектной форме. Эти правила осно-
вываются на оценке трех факторов:

1) значимость работ для компании (табл. 1);
2) технологическая и организационная слож-

ность (низкая, средняя, высокая и критичная) 
(табл. 2);

3) критичность сроков выполнения работ 
(табл. 3).

Для каждого из трех факторов разработаны 
классификаторы для качественной и/или коли-
чественной оценки. Решение принимается в 
соответствии с правилами, приведенными в 
табл. 1–3. Основанием для использования про-
ектного подхода является превышение оценками 
работ минимальных значений по всем трем кри-
териям, также указанным в табл. 4.

Вся деятельность компании, ведущаяся в про-
ектной форме, региструется и учитывается в со-
ответствии с правилами, общими для всех под-
разделений. Основными формами регистрации и 
учета проектов являются реестр проектов и порт-
фели проектов. В реестр включается информация 
обо всех проектах компании: завершенных, ве-
дущихся в настоящее время и планируемых к вы-
полнению. Для каждого проекта, включенного в 
реестр, исходя из стратегии и бизнес-планов ком-
пании с учетом возможных рисков и ресурсных 
ограничений определяется приоритет. В соответ-
ствии с приоритетом проект включается в один 
из портфелей на планируемый период.

2.2. Организационные основы управления 
проектами 

Второй важной составляющей политики явля-
ется раздел, посвященный распределению пол-
номочий сотрудников компании при выполнении 
проектов. Здесь принципиальные решения осно-
вываются на использовании матричной организа-
ционной структуры и четком распределении ро-
лей в проектах.

Политика в соответствии с рекомендациями 
[14] требует в каждом проекте определять роли 
функционального и генерального заказчика. В ка-
честве таковых выступают соответственно под-
разделение компании, в интересах которого реа-
лизуется проект, и подразделение, управляющее 
реализацией проекта. Исходя из этого распреде-
ления ролей назначаются куратор и руководитель 
проекта. Как правило, используется трехуровне-
вая организационная стр уктура проекта (рис. 2).

Значимость работ Оценка значимости (по 100-балльной шкале)

Стратегически важные Более 90

Важные От 70 до 90

Необходимые от 50 до 70

Прочие («хорошо бы иметь») от 30 до 50

Таблица 1. Классификация по значимости работ
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  Коллегиальные органы управления формиру-
ются только в случае необходимости — для про-
ектов, затрагивающих несколько подразделений, 
а также критичных по срокам выполнения или 
сложности. Проектная группа, как правило, фор-
мируется по принципу сбалансированной матри-
цы, т.е. руководитель проекта назначается от под-
разделения — генерального заказчика, а необ-
ходимые исполнители передаются ему в подчи-
нение из других подразделений с допустимой за-
грузкой 25–50%. Взаимоотношения и порядок 

взаимодействия руководителей проектов, ру-
ководителей подразделений и линейного пер-
сонала регламентируются должностными и ро-
левыми инструкциями, документами по бизнес-
процессам, а также, в случае необходимости, спе-
циальными дополнительными соглашениями.

Для поддержки управления проектами в компа-
нии создается проектный офис — отдел управле-
ния проектами. В его основные задачи входит фор-
мирование и контроль соблюдения корпоративной 
методологии управления проектами, мониторинг 

Используемые 
технологии

Участники работают

В одном отделе
В разных отделах, но в 
одном организацион-

ном блоке

В разных организацион-
ных блоках

Стандартное решение Низкая сложность Средняя сложность Средняя сложность

Модернизированное стандарт-
ное решение Низкая сложность Средняя сложность Высокая сложность

Решение, известное на рынке Средняя сложность Высокая сложность Критичная сложность

Новое решение Высокая сложность Критичная сложность Критичная сложность

Критичность сроков выполнения работ Оценка отклонения от стандартных сроков

Критические сроки Меньше на 30% и более

Сжатые сроки Меньше на величину от 10% до 30%

Стандартные сроки Меньше на величину не более 10%

 

Вид деятельности

Критерий

Значимость для компании Критичность сроков Сложность

Инвестиционные проекты Проект «хорошо бы иметь» Стандартные сроки Низкая сложность

Методические и IT-проекты Проект необходим Стандартные сроки Средняя сложность

Продуктовые проекты Проект необходим Сжатые сроки Средняя сложность

Логистические проекты Проект необходим Критичные сроки Высокая сложность

Таблица 2. Классификация по технологической и организационной сложности работ 

Таблица 3. Классификация по критичности сроков выполнения работ

 Таблица 4. Определение целесообразности использования проектного подхода

Логин: LarisaR, л/с: 44450
Хэш:c6aadc8f90fef395cf88d61dec286788, сессия:G4IUqfyLXnhPl7yf, IP: 217.151.76.134, дата: 2012-07-05 16:05:40 GMT+3



310 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(24)2010

Харьков В.В., Андреева Е.А., Дианова Н.Ю., Савич А.В.,  Ципес Г.Л.

хода их выполнения и информационное обеспече-
ние всех заинтересованных сторон, административ-
ная и техническая поддержка проектов. В некото-
рых случаях отделу управления проектами может 
делегироваться и функция управления конкретным 
проектом, т.е. руководителем проекта назначается 
сотрудник отдела управления проектами.

2.3. Процедурные основы управления 
проектами 

Следующий раздел политики посвящен укруп-
ненному описанию бизнес-процессов управле-
ния проектами и портфелями проектов компа-
нии. Именно в этом разделе и определяются ко-
нечные результаты деятельности по управлению 
портфелями и проектами и соответствующие им 
бизнес-процессы.

Прежде всего в политике дается укрупнен-
ное описание подхода к управлению портфеля-
ми проектов. Здесь в качестве базовых объектов 
управления рассматриваются:

 реестр проектов, с помощью которого осу-
ществляется формализованное ведение инфор-
мации обо всех проектах компании (завершен-
ных, выполняемых в настоящее время и планиру-
емых к выполнению);

 собственно портфели проектов, набор ко-
торых соответствует основным видам проектов 
компании, — проекты организационного разви-
тия (IT- и методические проекты), инвестицион-
ные, продуктовые, логистические.

Общая схема управления портфелем проектов 
показана на рис. 3. В соответствии с этой схемой 
выделяют четыре бизнес-процесса управления 
портфелями проектов:

Рис. 2. Организационная структура проекта
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1) формирование реестра проектов;
2) формирование функциональной стратегии;
3) формирование портфелей проектов;
4) контроль и регулирование портфеля про-

ектов.
Отметим, что политика определяет только 

функци и уровня подразделения, детальные опи-
сания бизнес-процессов являются частью опера-
ционного стандарта.

Далее в политике рассматриваются бизнес-
процессы управления отдельными проектами. 
Принципиально можно выделить три подхода к 
формированию бизнес-процессов управления 
проектами:

 бизнес-процессы структурируются в соот-
ветствии с фазами жизненного цикла проекта;

 бизнес-процессы структурируются в соот-
ветствии с функциями (областями) управления 

проектами (управление по временным или стои-
мостным параметрам, управление рисками, пер-
соналом, коммуникациями и т.д.);

 бизнес-процессы структурируются в со-
ответствии со стадиями управления проектами 
(инициация, планирование, организация выпол-
нения проекта, контроль и регулирование, завер-
шение) [14].

Понятие жизненного цикла проекта является 
весьма важным для компании хотя бы потому, что 
с ним связаны точки принятия решений о даль-
нейшей судьбе проекта. Для каждого вида проек-
тов в политике определен стандартный жизнен-
ный цикл, включающий набор последовательных 
фаз и реализуемых функций. Жизн енные циклы 
проектов описаны в виде сценариев (пример 
представлен на рис. 4) и снабжены типовыми ка-
лендарными планами в формате MS Project.

Рис. 3. Общая схема управления портфелями проектов
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Каждая стадия жизненного цикла проекта за-
вершается получением важного, значимого для 
проекта результата. Например, в IT-проектах это 
концепция системы, техническое задание, техни-
ческий и рабочий проект, эксплуатационная до-
кументация. Однако эти результаты имеют от-
ношение к предметной области проекта, но не 
к процессам управления проектами, поэтому 
в силу данного ранее определения в качестве 
бизнес-процессов управления проектами они 
приняты быть не могут.

Из двух других подходов выбрана структури-
зация по стадиям управления. Это объясняется 
тем, что на нынешнем этапе развития проектно-
ориентированной деятельности компании не 
предполагается разделения управленческих 
функций в проектах между различными членами 
команды. Все функции управления будут сосре-
доточены у руководителя проекта, а значит, нет 
смысла выделять отдельные процессы, напри-
мер, управления стоимостью или рисками.

Таким образом выделено пять бизнес-про-
цессов управления проектами: инициация, пла-
нирование, организация выполнения, контроль 
и регулирование, завершение проекта. Отметим, 

что для проектов высокой и критической сложно-
сти стандарт допускает разбиение состава работ 
на отдельные фазы жизненного цикла. В этом слу-
чае приведенный выше набор бизнес-процессов 
реализуется в каждой фазе проекта.

Содержание бизнес-процессов управления 
проектами и методика выполнения функций, вхо-
дящих в их состав, значительно различаются для 
разных видов проектов. Так же как и в случае с 
бизнес-процессами управления портфелями про-
ектов, политика определяет здесь только основ-
ные обязательные функции, детальные описания 
бизнес-процессов управления проектами явля-
ются частью операционного стандарта.

Взаимосвязи бизнес-процессов управления 
проектами соответствуют традиционным пред-
ставлениям [15]. Взаимосвязям же процессов 
управления проектами и управления портфелями 
проектов в политике уделено особое внимание 
(рис. 5).

 Формальным основанием для инициации 
проекта является его включение в портфель на те-
кущий календарный период, которое может осу-
ществляться в плановом или в экстренном поряд-
ке. В плановом порядке эта функция выполняется 

Рис. 4. Жизненный цикл логистического проекта
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в бизнес-процессе формирования портфеля, 
в экстренном порядке — в бизнес-процессе его 
контроля и регулирования.

 Информация в портфеле проектов актуали-
зируется согласно фактическому состоянию про-
ектов, входящих в его с остав, на основании регу-
лярных отчетов о текущем статусе проектов. На 
основании анализа информации по всему порт-
фелю могут приниматься решения по изменени-
ям в отдельных проектах вплоть до их приоста-
новки.

Общий перечень бизнес-процессов управле-
ния портфелями и   проектами и соответствующие 
конечные результаты представлены в табл. 5. От-
метим, что перечень дополнен еще одним специ-
альным бизнес-процессом, связанным с методо-
логическим обеспечением проектной деятельно-
сти компании.

3. ОПЕРАЦИОННЫЙ СТАНДАРТ 
УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ 

Операционный стандарт представляет со-
бой совокупность моделей и документов, фор-
мализующих с высокой степенью детализации 
все аспекты бизнес-процессов управления про-
ектами: роли участников и исполнителей, со-
став функций и последовательность их выпол-
нения, информационные и документарные по-
токи, состав и содержание проектной докумен-
тации.

3.1. Детализированные описания бизнес-
процессов 

Основное содержание операционного стан -
дарта составляют детальные описания бизнес-

Рис. 5. Взаимосвязи бизнес-процессов управления проектами и портфелями проектов
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процессов управления проектами, сформиро-
ванные в соответствии с корпоративными шаб-
лонами ОРД.

В соответствии с правилами трехуровневой 
модели описания деятельности (см. рис. 1) на вто-
ром уровне каждый из десяти бизнес-процессов 
управления проектами представлен в форме на-
бора взаимосвязанных укрупненных функций 
управления, выполняемых отделом управления 
проектом либо вовлеченными в проект подраз-
делениями в соответствии с их проектными ро-
лями. Проектные роли подразделений соответ-
ствуют ролям участников бизнес-процессов. Для 

каждой функции также указываются входящие и 
исходящие документы (информационные потоки).

Далее в соответствии с принятой моделью 
каждая функция уровня подразделения деком-
позируется на функции, выполняемые сотруд-
никами отдела управления проектами или ис-
полнителями, представляющими других участ-
ников проекта. Проектные  роли сотрудников, 
таким образом, соответствуют ролям исполни-
телей.

Полный ро л евой состав участников и испол-
нителей бизнес-процессов управления про-
ектами приведен в табл. 6. Пример описания 

Бизнес-процесс Результаты реализации

1 Методологическое обеспечение деятельности по управлению проектами

1.1 Совершенствование корпоративного стандарта управ-
ления проектами

Утвержденный актуальный корпоративный стандарт 
управления проектами

2 Управление портфелями проектов

2.1 Формирование реестра проектов Актуальный реестр проектов

2.2 Формирование функциональной стратегии Утвержденная функциональная стратегия
Актуальный реестр проектов

2.3 Формирование портфеля проектов на планируемый 
период

Утвержденный портфель проектов на планируемый 
период
Актуальный реестр проектов

2.4 Контроль и регулирование портфеля проектов
Решение о начале / изменении / завершении проекта
Утвержденный измененный портфель проектов на 
планируемый период

3 Управление проектами

3.1 Инициация проекта
Утвержденный устав проекта
Утвержденный перечень ключевых исполнителей 
проекта

3.2 Планирование проекта Согласованный план-график проекта

3.3 Организация выполнения проекта
Оперативные отчеты и предложения по корректиров-
кам и изменениям
Запрос на дополнительные ресурсы

3.4 Контроль и регулирование проекта

Результат проверки состояния проекта
Отчет о текущем статусе проекта
Согласованный протокол заседания управляющего 
комитета

3.5 Завершение проекта
Утвержденный приказ о завершении проекта
Роспуск проектной группы
Помещение документации проекта в архив

Таблица 5. Состав бизнес-процессов управления проектами
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бизнес-процесса на втором и третьем уровнях де-
тализации представлен в табл. 7.

3.2. Организационно-распорядительная 
документация 

Вся организационно-распорядительная доку-
ментация проекта регулируется корпоратив ным 
стандартом управления проектами с по мощью 
набора шаблонов приказов и положений, реко-
мендуемых для использования в проектах ком-
пании, а также ролевыми и должност ными ин-
струкциями персонала, занятого в проект-
ной деятельности, и регламентами бизнес-
процессов.

Начало и завершение проектов компании со-
провождается выпуском приказов по компании. 
Соответствующие шаблоны определяют содержа-
ние этих документов:

 приказ о составе портфеля проектов на пла-
нируемый период (включает перечень проектов, 
входящих в портфель на планируемый период, 
с указанием потенциальных кураторов и руково-
дителей проектов);

 приказ о начале проекта (является основа-
нием для начала проекта, указывает назначенно-
го руководителя проекта, состав управляющего 
комитета, куратора проекта и сроки проведения 
стартовых мероприятий проекта);

 приказ о завершении проекта (содержит 
информацию о причинах завершения проекта, 
сроках и ответственных за проведение этой про-
цедуры).

Деятельность органов управления проекта-
ми — управляющего комитета и группы управле-
ния проектом — регулируется соответствующи-
ми положениями. Шаблонами этих документов 
предусмотрено определение задач, прав, обязан-
ностей и регламентов работы соответствующих 
органов, а также их персонального состава.

В рамках стандарта также полностью формали-
зованы правила участия в проектах сотрудников 
компании. Соответствующая информация включе-
на в положения о подразделениях и должностные 
инструкции сотрудников. Для руководителей и 
администраторов проектов, позиции которых не 
являются штатными и постоянными, разработаны 
специальные ролевые инструкции. Вся информа-
ция, содержащаяся в должностных и ролевых ин-
струкциях, формируется автоматически на осно-
вании актуального содержания утвержденных мо-
делей бизнес-процессов управления проектами 
и портфелями компании и данных, характеризую-
щих конкретные должности и роли, для хранения 
которых используются атрибуты объектов, пред-
ставляющих соответствующие организационные и 
ролевые единицы. Для этого используется специ-
ально разработанное программное обеспечение 

№ Роль участника Роли исполнителей

1 Руководство компании Лицо, принимающее решение
Лица, согласующие документы управления проектом

2 Группа управления проектом
Куратор проекта
Руководитель проекта
Администратор проекта

3 Генеральный заказчик Представитель генерального заказчика

4 Функциональный заказчик Представитель функционального заказчика

5 Структурное подразделение компании Руководитель структурного подразделения компании

6 Управляющий комитет Руководитель управляющего комитета
Член управляющего комитета

7 Внешний исполнитель проекта Представитель внешнего исполнителя проекта

Таблица 6. Роли участников и исполнителей бизнес-процессов управления проектами
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№ Подпроцесс Участники Функции Исполнители

1
Подготовка и под-
писание приказа о 
начале проекта

Отдел управления 
проектами
Руководство компании

Подготовка приказа о начале 
проекта Администратор проекта

Согласование приказа о на-
чале проекта

Начальник отдела управления 
проектами

Подписание приказа о начале 
проекта Лицо, принимающее решение

2 Формирование про-
ектной папки

Отдел управления 
проектами

Создание проектной папки Администратор проекта

Размещение договорных до-
кументов в проектной папке Администратор проекта

3 Разработка устава 
проекта

Отдел управления 
проектами
Группа управления 
проектом

Анализ договора с целью 
идентификации проекта

Ведущий специалист отдела 
управления проектами

Формирование устава 
проекта

Ведущий специалист отдела 
управления проектами

Определение ключевых 
исполнителей проекта Руководитель проекта

Проверка соответствия устава 
проекта договору с исполни-
телем

Руководитель проекта

Регистрация и учет устава 
проекта

Специалист отдела управле-
ния проектами

4 Согласование устава 
проекта

Генеральный заказчик
Функциональный 
заказчик
Отдел управления 
проектами
Группа управления 
проектом
Внешний исполнитель 
проекта

Организация согласования 
устава проекта Администратор проекта

Согласование устава проекта 

Представитель генерального 
заказчика
Представитель функциональ-
ного заказчика
Начальник отдела управления 
проектами
Представитель внешнего ис-
полнителя проекта

Консолидация замечаний к 
уставу проекта, полученных 
от согласующих его лиц

Администратор проекта

5 Корректировка устава 
проекта

Функциональный 
заказчик
Отдел управления 
проектами
Группа управления 
проектом
Внешний исполнитель 
проекта

Передача устава проекта на 
корректировку Администратор проекта

Корректировка устава про-
екта согласно полученным 
замечаниям

Представитель функциональ-
ного заказчика
Ведущий специалист отдела 
управления проектами
Руководитель проекта
Представитель внешнего ис-
полнителя проекта

Контроль сроков корректи-
ровки устава проекта Руководитель проекта

Таблица 7. Функциональная структура бизнес-процесса «Инициация проекта»
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(скрипты), интегрированное непосредственно 
в инструментальную среду Aris Toolset.

Также автоматически формируются и регла-
менты бизнес-процессов, включающие опреде-
ление состава участников и исполнителей, со-
бытий, инициирующих и завершающих бизнес-
процесс, последовательность выполнения функ-
ций, документарные и информационные потоки 
и т.д. Такой подход обеспечивает полную согла-
сованность всей ОРД компании, включая ту, кото-
рая регламентирует деятельность по управлению 
конкретным проектом.

3.3. Управленческая документация 

Управленческая документация проекта также 
регулируется стандартом при помощи набора 
шаблонов. Среди наиболее важных выделим сле-
дующие шаблоны управленческих документов.

 Шаблон заявки на проект предусматрива-
ет определение назначения и цели проекта, его 
классификацию, описание содержания и опреде-
ление технико-экономических параметров.

 Типовой устав проекта предусматривает 
оп ределение основных этапов, контрольных собы-
тий и детального плана-графика, организационной 

структуры проекта, применяемых процедур управ-
ления им и начальных рисков проекта.

 Шаблон запроса на изменение предусматри-
вает описание запрашиваемых изменений, ожи-
даемых последствий, возможных вариантов ре-
ализации проекта, плана мероприятий, влияния 
изменений на бюджет проекта, а также формули-
ровку принятого решения.

 Шаблоны отчетов о текущем статусе 
проекта / портфеля предусматривают оцен-
ку состояния портфеля и/или отдельного проек-
та; описание выполненных и невыполненных ра-
бот и прогнозы по их завершению; описание от-
клонений, включая риски, проблемы, измене-
ния, в том числе выносимые на рассмотрение на 
высшем уровне принятия решений по проекту / 
портфелю.

Все шаблоны управленческих документов 
снабжены методическими рекомендациями по их 
заполнению. Особое внимание уделено вопро-
сам календарного планирования и работе с ри-
сками, проблемами и изменениями. Докумен-
ты корпоративного стандарта управления про-
ектами и портфелями проектов были заложены 
в основу специализированного тренинга, ориен-
тированного на быстрое обучение сотрудников 

№ Подпроцесс Участники Функции Исполнители

6 Утверждение устава 
проекта

Группа управления 
проектом
Управляющий комитет

Организация утверждения 
устава проекта Администратор проекта

Утверждение устава проекта Руководитель управляющего 
комитета

Размещение утвержденно-
го устава проекта в проект-
ной папке

Администратор проекта

7

Контроль выполнения 
формальных обяза-
тельств перед испол-
нителем согласно до-
говору

Отдел управления 
проектами
Группа управления 
проектом

Выявление первоочередных 
формальных обязательств 
перед исполнителем

Руководитель проекта

Контроль выполнения 
первоочередных формальных 
обязательств перед исполни-
телем

Администратор проекта

Таблица 7. Функциональная структура бизнес-процесса «Инициация проекта» (продолжение)
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принципам, методикам и технологиям управле-
ния проектами компании.

ВЫВОДЫ 

Корпоративный стандарт управления проек-
тами ЗАО «Русагротранс» базируется на формали-
зованной трехуровневой модели, идентифициру-
ющей десять бизнес-процессов управления про-
ектами и детализирующей их до функций уров-
ней подразделений и исполнителей. Все моде-
ли описаны с использованием инструменталь-
ной среды Aris Toolset, позволившей адекватно 
отра зить все многообразие взаимосвязей и ха-
рактеристик бизнес-процессов и функций, а так-
же сформировать в автоматизированном режиме 
ОРД в утвержденных корпоративных шаблонах.

В феврале 2010 г. стандарт был введен в дей-
ствие приказом генерального директора ком-
пании. Для обеспечения практического при-
менения стандарта было проведено обучение 
менеджеров, выполняющих роль руководителей 
проектов, все они были ознакомлены с ролевыми 
инструкциями.

К основным трудностям прошедшего перио-
да можно отнести то, что далеко не все менед-
жеры сразу осознали необходимость следова-
ния утвержденному порядку реализации проек-
тов. Эти трудности были обусловлены тем, что 
разработка и внедрение стандарта пришлись 
на этап стремительного роста компании: при-
ход в организацию за короткий период време-
ни большого числа сотрудников с различным 
практическим опытом, уровнем теоретической 
подготовки в области управления проектами и 
разной корпоративной культурой потребовал 
значительных усилий по приведению проект-
ной деятельности в соответствие с требовани-
ями стандарта. Для преодоления этой тенден-
ции топ-менеджменту компании пришлось про-
явить настойчивость и гибкость, реализованные 

через адекватно выстроенную систему мотива-
ции. В настоящее время закрепленные в стан-
дарте принципы и правила управления проек-
тами соблюдаются в полном объеме, начаты ра-
боты по созданию информационной системы 
управления проектами.

Анализ первых результатов практического 
применения стандарта показывает, что исполь-
зование при его формировании процессного 
подхода позволило строго регламентировать 
деятельность по управлению проектами, четко 
разграничить ответственность между отделом 
управления проектами и другими структурны-
ми подразделениями компании, выступающими 
в качестве участников проектной деятельности, 
закрепить это распределение и состав выполняе-
мых участниками и исполнителями функций в со-
ответствующей ОРД.

Представление деятельности по управлению 
проектами в процессной форме и ее соответству-
ющая регламентация обеспечивают концентра-
цию усилий исполнителей на достижении задан-
ных стандартом конечных результатов, согласо-
ванную работу сотрудников разных подразде-
лений и различной квалификации, возможность 
повышения эффективности данной деятельности 
путем совершенствования реализуемых бизнес-
процессов.

Таким образом, совмещение в едином подхо-
де принципов проектного и процессного управ-
ления позволило гармонично интегрировать де-
ятельность по управлению проектами в общую 
бизнес-модель компании и достичь синергиче-
ского эффекта от применения двух современных 
технологий, долгое время считавшихся антагони-
стическими. Успешное практическое применение 
в ЗАО «Русагротранс» описанной в статье модели 
деятельности означает, что эпоха противопостав-
ления проектного и процессного подходов завер-
шена (по крайней мере в отдельно взятой компа-
нии) и пришел черед их интеграции, направлен-
ной на повышение общей эффективности.
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