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Четвертый в этом году и 68-й с начала выхода но-
мер нашего журнала представляю вам в продол-
жающийся и сложный для всех период  пандемии 
COVID-19. За эти два тяжелых года в нашей жизни 
и деятельности произошел ряд кардинальных из-
менений, повысилась их динамика, перед нашей 
профессией возникли новые вызовы, обусловлен-
ные необходимостью в экстренном порядке в ус-
ловиях антиэпидемических ограничений успеш-
но осуществлять неотложные и сложные проекты 
с результатами, критически значимыми для жиз-
ни и здоровья людей, экономической и социаль-
ной стабильности, общественной безопасности, 
устойчивого и ответственного развития. Статьи 
этого выпуска убедительно свидетельствуют о том, 
что наше мировое профессиональное сообщество 
успешно справляется с этими вызовами, приме-
няя как традиционные (классические), так и со-
временные гибкие и бережливые методы управ-
ления и подходы к управлению проектами, гар-
монично адаптируя и интегрируя их в контексте 
конкретных проектов. 

В рубрике «Теория и методология» номер откры-
вает статья Л. Ики, Ж. Куйяра и С. Гарона «Фрейм-
ворк для управления сложными проектами: орга-
низация работы». В ней проанализированы клю-
чевые аспекты сложности проектов. Основыва-
ясь на показательных примерах из практики, ав-
торы разработали подобный «Кеневин» фрейм-
ворк для управления сложными проектами. Он 
может помочь команде в определении сложности 
проекта и в выборе подхода, который позволит 
добиться успеха. 

В рубрике «Опыт и практика» мы публикуем 
статью С. Митиш, Е. Шаровой, Ю. Шехтер и Г. Ци-
песа «Проекты с высокой степенью неопределен-
ности: процессы принятия решений и инструмен-
ты управления». Уровень неопределенности в со-
временных проектах часто оказывается столь 
высоким, что традиционные методы управления 
проектами не дают хороших результатов. Анализ 
проектов компании IBS позволил выявить две 
основные причины этой ситуации: высокая сте-
пень неопределенности требований заказчика 

и необходимость неочевидных технических ре-
шений. В статье описана разработанная и внед-
ренная в компании IBS методика, позволяющая 
достаточно точно определять степень неопреде-
ленности проекта до его начала и инструменты 
ее снижения. Анализ неопределенности дает воз-
можность повысить обоснованность стратегиче-
ских решений и выбрать адекватные инструмен-
ты управления, обеспечивающие эффективную 
реализацию проекта. Особое внимание следует 
уделять людям — подбору руководителя и коман-
ды таких экстремальных проектов и условиям их 
работы. Об этом авторы рассказывают на приме-
ре опыта компании IBS. 

 В рубрике « Опыт и практика» также представ-
лена статья Н. Леонтьева «Применение концеп-
ции устойчивого развития в проектном управле-
нии компаний атомной отрасли». Автор исследу-
ет и анализирует взаимосвязи целей устойчивого 
развития ООН, корпоративной социальной ответ-
ственности и управления проектами, предлагает 
авторское понимание сущности устойчивого про-
ектного менеджмента на основе соответствую-
щей модели, приводит пример реализации моде-
ли устойчивого развития в проектном управле-
нии компаний атомной отрасли и рассматривает 
модель устойчивого управления проектами на 
примере ГК «Росатом». Основной вывод автора 
таков: принципы ответственного и устойчивого 
развития активно внедряются в методологии и 
стандарты управления проектами, однако оста-
ются открытыми вопросы, связанные с примене-
нием инструментария устойчивого проектного 
управления и удовлетворения потребностей 
стейкхолдеров.

В рубрике «Авторский взгляд» мы публикуем 
статью А. Лариос «Дизайн-мышление на практи-
ке». Мышление — это главнейший аспект любой 
созидательной человеческой деятельности, в том 
числе и проектного управления, и его значимость 
для профессионалов в эпоху цифровой транс-
формации будет только повышаться. Автор рас-
сматривает эффективное (аналитическое, логиче-
ское) и дизайн-мышление (исследовательское, 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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творческое), а также его использование, пред-
ставляет модную концепцию дизайн-мышления 
как инструмент, обеспечивающий инновации, 
создающий положительные результаты и амбици-
озные идеи. В статье также проанализированы 
процессы конвергентного и дивергентного мыш-
ления, анализа и синтеза. В качестве примера 
успешного применения дизайн-мышления на 
практике описана цифровая трансформация мек-
сиканской сети розничной торговли Waldo’s, вы-
полненная компанией Oracle.

В рубрике «Школа управления проектами» 
представлена статья Дж. Кейбла «Организация 
эффективных совещаний в онлайн- и очном 
формате». Автор рассматривает основные ти-
пы совещаний, принципы их организации и при-
ходит к выводу, что секреты их успеха одинако-
вы. Главная ценность встреч, предполагающих 
личный контакт, — возможность распознавать 
невербальные сигналы и говорить с участника-
ми. Статья состоит из трех разделов: первый по-
священ планированию совещания, второй — 
его проведению, третий — действиям после 
встречи. 

В рубрике «Новые идеи» мы публикуем статью 
Д. Далчера «В чьих интересах? Перепозициони-
рование парадокса заинтересованных сторон». 
В статье описано происхождение понятия «за-
интересованные стороны» и то, как отражено 
управление им в некоторых существующих стан-
дартах управления проектами. Рассмотрен пара-
докс заинтересованных сторон — противопо-
ставление традиционной модели отношений меж-
ду агентом (менеджеры и руководители) и прин-
ципалом и активных взаимоотношений между 
агентом и заинтересованными третьими сторона-
ми, который можно упрощенно представить «как 
бизнес без этики или этика без бизнеса». Основ-
ная идея автора в том, что в современном мире 
в соответствии с новой концепцией природы со-
временного бизнеса, вместо того чтобы управ-
лять заинтересованными сторонами, мы долж-
ны признать необходимость выстраивания от-
ношений с ними, нам нужно научиться понимать 

их, вовлекать их в совместную деятельность 
и влиять на них. В связи с этой новой точкой зре-
ния возникают две ключевые идеи: во-первых, 
необходимо поддерживать связь между бизне-
сом и этикой, во-вторых, ключевой чертой со-
временного менеджмента является идея созда-
ния ценности для всех заинтересованных сто-
рон. Удовлетворение потребностей сотрудников, 
клиентов и сообществ создает возможности для 
долгосрочного роста компании и ее дальнейше-
го развития за счет установления и укрепления 
взаимоотношений. Это поможет пользователям 
получать ожидаемые выгоды от проектов, до-
стигать желаемых результатов и обеспечивать 
создание дополнительной ценности, что гаранти-
рует стабильную эффективность работы компа-
нии на протяжении всего срока использования 
активов.

В традиционной рубрике «В мире управле-
ния проектами» мы публикуем подготовленный 
А. Дюбаковой и Н. Тимофеевым отчет о прошед-
шем в сентябре в Санкт-Петербурге 32-м Все-
мирном конгрессе IPMA. Пользуясь случаем, как 
председатель оргкомитета конгресса выражаю 
искреннюю благодарность всем читателям, при-
нявшим участие в подготовке и успешном про-
ведении этого ключевого профессионального 
мероприятия года. Те, кто не смог принять уча-
стие в конгрессе, но заинтересовался програм-
мой, могут по ссылке https://ru.ipma2021.world/ 
до 21 декабря 2021 г. приобрести видеозапись 
конгресса. Мы также выложим в открытом до-
ступе сборник тезисов докладов на английском 
языке. 

 В рубрике «В мире управления проектами» мы 
также представляем вниманию читателей подго-
товленные Н. Артонкиной новости в сфере управ-
ления проектами. В обзор вошли отчеты о ключе-
вых мероприятиях, таких как запуск новой нацио-
нальной сертификации профессионалов в сфере 
управления проектами классическими и гибкими 
методами — гибридной сертификации «СОВНЕТ-
Agile», вебинар члена экспертного совета СОВНЕТ 
А. Щетинина, представившего собственную модель 
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оценки зрелости руководителя проекта; прове-
денное командой волонтеров — практиков Про-
ектной ассоциации исследование «Строительные 
проекты: процессы и инструменты подрядчика» 
и т.д.

Как всегда, мы публикуем календарь междуна-
родных и национальных мероприятий по управ-
лению проектами и приглашаем вас по возмож-
ности принять в них личное участие. 

Желаю вам здоровья и приятного чтения!

Александр Товб, главный редактор
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ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Сложность проекта может вызывать серьезные 
проблемы в ходе управления им и даже стать 
причиной его провала. Согласно недавним опро-
сам двумя критическими аспектами сложности 
проекта являются структурный (сложность ре-
зультатов проекта и средств их реализации) и со-
циально-политический (сложность, обусловлен-
ная влиянием множества различных заинтересо-
ванных сторон). В этой статье мы представим 
удобный в использовании фреймворк для управ-
ления сложными проектами, подобный модели 
«Кеневин». Он основан на выводах, сделанных 
в процессе изучения сложности и системного 
мышления, а также на показательных примерах 
из практики. 

В данном фреймворке тип сложности опреде-
ляется двумя вышеназванными аспектами. Он 
включает пять типов сложности проекта:

1) структурированный;
2) сложный;
3) комплексный1;

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: сложность проекта, структурная сложность, 
социально-политическая сложность, модель сложности про-
екта, тип сложности, «Кеневин»
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4) сложно-комплексный (т.е. одновременно 
сложный и комплексный)2;

5) хаотический. 
Наконец, во фреймворк были включены обла-

сти, которые могут иметь решающее значение 
для управления проектом того или иного типа 
сложности.

В статье предлагается фреймворк для управ-
ления сложными проектами, который должен по-
мочь менеджерам:

 в оценке типа сложности проекта; 
 в определении ключевых областей, допол-

нительное внимание к которым позволит увели-
чить вероятность успеха проекта. 

Исследования показывают, что игнорирова-
ние роли сложности может вызывать серьезные 
проблемы в управлении проектами, как, напри-
мер, это произошло в проекте строительства 
Большого бостонского тоннеля [2, 18]. Руководи-
тели проектов должны уметь видеть сложность 
и справляться с ней [11]. Статья призвана помочь 
им — для этого мы разработали фреймворк для  
управления сложными проектами.

1. ПОСЛЕДСТВИЯ НЕПРАВИЛЬНОЙ ОЦЕНКИ 

СЛОЖНОСТИ

Рассмотрим проект строительства Большого 
бостонского тоннеля (г. Бостон, штат Массачу-
сетс) — один из самых масштабных и дорогих 
инфраструктурных проектов в истории США. За 
15 лет строительства несмотря на использова-
ние передового опыта и инновационных инстру-
ментов для снижения рисков и контроля затрат 
бюджет проекта вырос с $2,6 млрд до более чем 
$15 млрд. Риск-менеджер проекта отметил: «Если 
и есть какая-то одна причина для такого увели-
чения бюджета проекта, она, вероятно, связана 
с управлением интеграцией проекта» [6].

Проект строительства Большого бостонского 
тоннеля длиной 12 км (7,5 мили) был реализован 

в одном из самых старых и оживленных городов 
страны. Он включал замену эстакады I-93 на ско-
ростную восьмиполосную автомагистраль, строи-
тельство десятиполосного вантового моста, прод-
ление автомагистрали I-90 до аэропорта Логан 
через портовый туннель и строительство четы-
рех крупных развязок. 

Проект потребовал значительных финансовых 
затрат. Важными факторами, способствовавшими 
увеличению стоимости проекта, были описанная 
выше структурная (т.е. внутренняя) сложность про-
екта, а также социально-политическая сложность 
или сложность окружения проекта, связанные 
в числе прочего с количеством и разнообразием 
заинтересованных сторон [4]. «Увеличение стои-
мости проекта было обусловлено не столько кор-
рупцией, сколько тем, что были неправильно оце-
нены возможности различных заинтересованных 
групп с точки зрения их влияния на проект. Поли-
цейские требовали оплаты сверхурочных, жители 
соседних районов требовали звукоизоляции и до-
полнительных выплат. Кроме того, выдвигались 
требования о создании дополнительных рабочих 
мест, что приводило к раздуванию штата» [16].

2. ПРИМЕНИМЫЕ СТАНДАРТЫ 

И ФРЕЙМВОРКИ

Стандартизированные подходы к управлению 
проектами, такие как Свод знаний по управлению 
проектами от Института управления проектами 
(PMI), Требования к компетентности специалистов 
в области управления проектами, программами 
и портфелями проектов от Международной ассо-
циации управления проектами (IPMA) и PRINCE II от 
Управления государственных закупок Великобри-
тании, могут помочь руководителям проектов в по-
вышении вероятности успеха [9, 13]. Эти передо-
вые подходы, основанные на «ньютоновском» на-
учном подходе к менеджменту, предполагают, что 
для любого проекта характерна определенная доля 

2 Для обозначения таких проектов авторы используют слово complexicated.
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предсказуемости и упорядоченности. Однако они 
хорошо работают в определенных обстоятельствах 
и не всегда позволяют эффективно справляться 
со сложностью [19, 20]. Так, было показано, что на 
практике структурная сложность и социально-по-
литическая сложность вызывают серьезные про-
блемы. Следовательно, эти характеристики должны 
рассматриваться как важные аспекты сложности 
проекта, которыми необходимо управлять [11].

За прошедшие годы появилось несколько мо-
делей сложности проектов, например Стандарт 
компетентности руководителей сложных проек-
тов от Международного центра управления слож-
ными проектами [7], Практическое руководство 
по управлению сложностью [14] и Фреймворк для 
оценки сложности [8], тем не менее количество 
неудачных проектов остается высоким [10]. Оче-
видно, что эти модели и подходы не позволяют ре-
шать важные проблемы, с которыми сталкиваются 
практики [22]. Результаты исследований показыва-
ют, что данные модели не учитывают некоторые 
аспекты сложности, в частности социально-поли-
тической, — они не позволяют эффективно ре-
шать проблемы взаимодействия с заинтересован-
ными сторонами, что может приводить к провалу 
проектов [4, 11, 15]. Здесь также следует рассмо-
треть модель «Кеневин» (Cynefin) [19]. Эта модель 
основана на выводах, сделанных в процессе изуче-
ния сложности и системного мышления, позволяет 
справляться со сложностью в ситуациях различно-
го уровня сложности и, следовательно, может ис-
пользоваться для работы в сложных проектах.

3. КЛЮЧЕВАЯ ИДЕЯ СТАТЬИ

Мы разработали подобный «Кеневин» фрейм-
ворк для управления сложными проектами, осно-
вываясь на вышеизложенных соображениях и по-
казательных примерах из практики [23]. С помощью 
этого фреймворка руководители проектов смогут 
оценить сложность проекта и определить ключе-
вые области, дополнительное внимание к которым 
позволит повысить вероятность успеха. 

Фреймворк для управления сложными проек-
тами включает два этапа: 

1) оценка типа сложности проекта;
2) определение требующих внимания ключе-

вых областей для данного типа сложности.
На первом этапе оценивается тип сложности 

проекта по сложности его результатов, средств 
производства (структурная сложность) и окруже-
ния, в том числе по количеству и разнообразию 
заинтересованных сторон (социально-политиче-
ская сложность). Именно эти два аспекта, судя по 
многочисленным опросам, обусловливают самые 
серьезные проблемы для практиков [11]. Разные 
комбинации характеристик этих двух аспектов 
создают пять типов сложности проекта, упоминав-
шиеся выше: структурированный, сложный, ком-
плексный, сложно-комплексный и хаотический. 

На втором этапе выделяются ключевые обла-
сти, дополнительное внимание к которым позво-
лит эффективно управлять проектом данного ти-
па сложности. Предполагается, что руководителю 
структурированного проекта следует акцентиро-
вать внимание на плане проекта, сложного проек-
та — на дизайне и экспертных знаниях, комплекс-
ного проекта — на заинтересованных сторонах, 
сложно-комплексного проекта — на коммуника-
циях между заинтересованными сторонами и экс-
пертами, хаотического проекта — на обеспечении 
быстрого реагирования и адаптации.

4. ОЦЕНКА ТИПА СЛОЖНОСТИ 

Сложность проекта можно оценивать по более 
чем 125 аспектам [1]. Тем не менее в ходе опроса 
о самых важных аспектах сложности проекта из 
246 принявших участие в опросе руководителей 
проектов почти 80% назвали в качестве таковых 
структурную и социально-политическую слож-
ность [12]. Структурная сложность определяется 
количеством и разнообразием компонентов ре-
зультатов проекта, взаимодействием между ними, 
а также производственными процессами, физиче-
ской средой, в которой они будут использоваться, 
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и темпами их создания; социально-политичес-
кая — сложностью окружения проекта, в частно-
сти, она зависит от количества и разнообразия за-
интересованных сторон (люди, группы людей, ор-
ганизации, правительства и т.д.), каждая из кото-
рых испытывает определенные эмоции и опасе-
ния, имеет конкретные политические программы 
и ожидания в отношении стратегии проекта, его 
целей, результатов и средств производства [4, 11]. 
Тип сложности проекта можно определить как со-
вокупный эффект причинно-следственных связей 
как в структурном, так и в социально-политиче-
ском аспектах его сложности [19].

Мы предлагаем оценить каждый из двух основ-
ных аспектов сложности проекта по трех уровне-
вой шкале (незначительная, средняя и значитель-
ная). На первом этапе определяется тип сложно-
сти проекта. 

1. Социально-политическая сложность.
 Незначительная:

 — небольшое количество заинтересованных 
сторон, их ожидания понятны, известны 
и согласованы;

 — взаимодействием между заинтересованны-
ми сторонами легко управлять; 

 — цели проекта четко определены, поняты, 
приняты всеми заинтересованными сторо-
нами и остаются достаточно стабильными на 
протяжении длительного периода времени; 

 — решение (т.е. результаты) проекта правиль-
но понято и принято всеми заинтересован-
ными сторонами.

 Средняя:
 — множество заинтересованных сторон, не 
все ожидания которых известны, понятны 
или согласованы; 

 — цели проекта определены, но не обязатель-
но приняты всеми заинтересованными сто-
ронами и могут со временем изменяться; 

 — взаимодействия между заинтересованны-
ми сторонами могут быть многочисленны-
ми и приводить к конфликтам; 

 — решение проекта может быть принято не 
всеми заинтересованными сторонами.

 Значительная:
 — множество заинтересованных сторон нуж-
даются в быстром ответе команды проекта 
или ожидают его; 

 — цели проекта может быть трудно четко 
определить заранее; 

 — время для планирования проекта ограни-
чено из-за чрезвычайной ситуации; 

 — содержание проекта может быть сложно 
оценить.

2. Структурная сложность.
 Незначительная:

 — результаты проекта состоят из нескольких 
компонентов или подсистем, причинно-
следственные связи между ними известны 
или могут быть изучены, команда проекта 
может ими эффективно управлять; 

 — используется небольшое количество хоро-
шо изученных технологий.

 Средняя:
 — результаты состоят из множества компо-
нентов или подсистем, причинно-след-
ственные связи между ними понятны толь-
ко для специалистов; 

 — не существует единственного наилучшего 
способа получения результатов; 

 — некоторые из использующихся технологий 
требуют вовлечения высококвалифициро-
ванных экспертов; 

 — иногда требуется разработка новых техно-
логий.

 Значительная:
 — результаты состоят из множества компо-
нентов или подсистем, не все причинно-
следственные связи между ними известны 
или могут быть изучены заранее; 

 — решение неочевидно, но могут разрабаты-
ваться новые способы работы; 

 — использующиеся технологии должны 
позволять работать с многочисленными 
и иногда неизвестными взаимодействиями 
между компонентами результатов.

Если социально-политическая сложность про-
екта невысока, то тип сложности определяет его 
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структурная сложность. В этом случае незначи-
тельная структурная сложность означает, что про-
ект относится к структурированному типу, сред-
няя — что проект относится к сложному типу, а зна-
чительная — что проект относится к комплексно-
му (технически) типу.

Если социально-политическая сложность про-
екта средняя, а структурная — низкая, то проект 
относится к социально комплексному типу. Если 
структурная сложность проекта значительная, то 
проект является социально и технически комплекс-
ным. Проекты со средней структурной и средней 
социально-политической сложностью следует 
рассматривать как сложно-комплексные. С точки 
зрения управления в технически комплексных 
проектах акцент должен делаться на технических 
компетенциях, а в социально комплексных — на 
навыках социального взаимодействия [15]. При 
этом в комплексных проектах обоих типов следу-
ет добиваться широкого вовлечения в работу 
экспертов и/или заинтересованных сторон. Нако-
нец, если социально-политическая сложность вы-
сока, независимо от уровня структурной сложно-
сти проект де-факто следует рассматривать как 
хаотический.

Пять типов сложности проекта, представленные 
в табл. 1, можно связать с моделью «Кеневин», ко-
торая, как уже упоминалось, может быть адапти-
рована для использования в проектах (рис. 1). На 
рис. 1 показаны пять различных типов сложности 
проекта плюс шестой тип — неопределенность 
(как в модели «Кеневин»), который возникает, ког-
да команда не понимает контекст проекта. Состо-
яние неопределенности появляется, если заинте-
ресованные стороны совершенно по-разному 
смотрят на обоснование необходимости проекта 
(т.е. для чего он был запущен), что приводит к его 
остановке. В этом случае у команды проекта есть 
два варианта действий: 

1) разбить проект на составные компоненты 
и определить тип сложности для каждого из них 
по отдельности; 

2) проконсультироваться с заинтересованны-
ми сторонами и переформулировать причину 

запуска проекта таким образом, чтобы ее одобри-
ли все заинтересованные стороны, — это позво-
лит создать общепринятое видение проекта. По-
сле этого команда сможет определить тип сложно-
сти проекта. В данной статье мы не будем обсуж-
дать состояние неопределенности, а сконцентри-
руемся на пяти уже упомянутых типах сложности.

Структурированные проекты характеризуются 
небольшим количеством заинтересованных сто-
рон, которые придерживаются единого мнения 
относительно проекта. Результаты такого проекта 
состоят из нескольких компонентов или подси-
стем, между которыми прослеживается четкая 
причинно-следственная связь, очевидная для не-
профессионалов. В сложных проектах решение 
является неочевидным, соответственно, здесь мо-
жет быть реализовано множество вариантов, и 
существующие причинно-следственные связи по-
нятны только специалистам.

В комплексном проекте из-за многочисленно-
сти взаимодействий между заинтересованными 
сторонами и/или компонентами или подсистема-
ми результатов бывает сложно создать правиль-
ное решение и согласовать его со всеми заинте-
ресованными сторонами. Команде проекта в этом 
могут помочь специально созданные способы ра-
боты. Сложно-комплексные проекты одновре-
менно являются сложными и комплексными. В ха-
отическом проекте команде приходится действо-
вать быстро, что оставляет мало времени для пла-
нирования проекта, и многие решения приходит-
ся принимать на месте; причинно-следственные 
связи внедряемого решения часто неизвестны 
и могут изменяться в процессе выполнения про-
екта.

5. ВАЖНЫЕ ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ ДЛЯ РАЗНЫХ ТИПОВ 

СЛОЖНОСТИ

 Сначала мы с помощью табл. 1 определили тип 
сложности для разных проектов и проанализи-
ровали, как осуществлялось управление этими 
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проектами и насколько они оказались успешны-
ми. Затем мы выяснили, с какими основными уп-
равленческими проблемами может столкнуться 
команда проекта, для каждого типа сложности. 
По результатам изучения показательных приме-
ров из практики мы разработали рекомендации, 
которые приводим в следующих разделах. Эти 
рекомендации лежат в основе фреймворка для 
управления сложными проектами.

5.1. Управление структурированными 

проектами: фокусировка на плане проекта

В структурированном проекте команда долж-
на достичь цели (т.е. удовлетворить потребности 
проекта) за счет создания высококачественных 
продуктов или услуг (результатов) в заданных вре-
менных и бюджетных рамках и удовлетворить ожи-
дания всех заинтересованных сторон. Поскольку 

Источник: [19].

Рис. 1. Фреймворк для управления сложными проектами 

Хаотический 
(быстрое 

реагирование)

Сложно-
комплексный 

(коммуникации 
между экспертами 

и заинтересо-
ванными 

сторонами)

Комплексный 
(консультации 

с заинтересован-
ными сторонами)

Неопределенность 
(неопределенное 

окружение)Сложный 
(дизайн 

и экспертные 
знания)

Структурированный 
(план проекта)

Структурная сложность
Социально-политическая сложность

Незначительная Средняя Значительная

Незначительная Структурированный Комплексный (социально) Хаотический

Средняя Сложный Сложно-комплексный Хаотический

Значительная Комплексный (технически) Комплексный (социально 
и технически) Хаотический

Таблица 1. Оценка типа сложности проекта
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потребности четко определены и стабильны, а за-
интересованные стороны разделяют единое виде-
ние проекта, команда может легко идентифициро-
вать отвечающее потребностям проекта решение 
и определить цели. В результате создается план про-
екта, который согласовывается со всеми заинтере-
сованными сторонами и которому они обязуются 
следовать. Структурированными являются проек-
ты по созданию веб-сайтов, строительные проекты, 
проекты, в которых используется немного хорошо 
известных технологий (например, проекты по раз-
работке проигрывателя компакт-дисков или кофе-
машины). Этими проектами можно управлять, ис-
пользуя передовую практику или рациональный / 
простой подход к управлению проектами [17].

В структурированных проектах в центре вни-
мания руководителя оказывается план проекта. 
Руководитель должен рационально и технично 
контролировать ход выполнения проекта и обе-
спечить плавность его реализации. В любом про-
екте присутствуют риски, а в структурированных 
проектах мониторинг и контроль позволяют выяв-
лять важные отклонения в процессе реализации 
и корректировать план проекта и/или план его вы-
полнения. Управление проектом должно быть ос-
новано на фактах, и коммуникация не должна вы-
зывать сложностей, поскольку члены команды хо-
рошо знают друг друга и ежедневно общаются без 
лишних формальностей и документации [18].

Тем не менее в структурированных проектах 
также могут возникать проблемы. 

1. Могут быть неправильно оценены, неверно 
категоризированы и/или упрощены потребности 
проекта. Именно это произошло с Национальной 
баскетбольной ассоциацией (НБА), когда в 2006 г. 
было объявлено о замене кожаного баскетболь-
ного мяча на мяч из микроволокна, а потом ассо-
циации пришлось отказаться от этого решения, 
потому что никто не посоветовался с игроками, 
а им новый мяч не понравился (социально-поли-
тическая сложность). 

2. Может измениться содержание проекта, 
особенно если план недостаточно детализирован 
и/или основан на неправильных оценках. 

3. Сам план проекта может рассматриваться 
как показатель успешности проекта, и тогда руко-
водитель может сфокусироваться на плане до та-
кой степени, что начнет воспринимать его как ре-
альность. Кроме того, у руководителей проектов, 
полагающихся только на план, может развиться 
«туннельное зрение» — в этом случае они углуб-
ляются в микроуправление и начинают почивать 
на лаврах своих прошлых успехов («Парадокс Ика-
ра») [17]. В этом случае тратится много времени 
на подробное планирование проекта, а отклоне-
ния, возникающие в процессе реализации, игно-
рируются до того момента, пока план не стано-
вится нереалистичным. 

Таким образом, в структурированном проекте 
также могут возникать проблемы, но значительно 
уменьшить вероятность их возникновения и/или 
влияние может план управления рисками. Хотя 
структурированный проект характеризуется не-
большой сложностью, не следует считать, что ри-
ски в нем являются незначительными. В таком про-
екте, как и в других, необходимо создать стратегию 
и план управления рисками. Кроме того, следует 
выделять ресурсы для мониторинга рисков и реа-
гирования на них по мере необходимости [15].

5.2. Управление сложными проектами: 

внимание к дизайну и экспертным знаниям

В сложном проекте потребности понятны, но 
для определения и реализации возможных вари-
антов требуются хорошие технические знания. 
В таких проектах при обосновании их необходи-
мости сначала формулируются функциональные 
требования, а затем технические спецификации 
(требования к качеству), которые впоследствии 
используются для разработки и оценки возмож-
ных вариантов. Здесь основной задачей команды 
проекта, скорее всего, станет обеспечение высо-
кого качества результатов и удовлетворение ожи-
даний заинтересованных сторон, хотя бюджет 
и сроки тоже должны учитываться. 

В качестве примера можно привести проект 
SkyDrive Cartivator, финансируемый компанией 
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Toyota и направленный на разработку летающего 
автомобиля. В этом проекте использовались но-
вые технологии, требующие экспертных знаний 
(по мнению инженеров Toyota, проект, вероятно, 
будет довольно дорогим). В качестве других при-
меров можно привести проекты создания смарт-
фона, центрального процессора (ЦП) или OLED-
телевизора.

Сложные проекты обычно требуют высокого 
уровня знаний в таких областях, как проектиро-
вание, инжиниринг, интеграция, тестирование, 
логистика, обслуживание и использование запас-
ных частей. Руководитель проекта должен дей-
ствовать как интег ратор, обеспечивая коммуни-
кацию между техническими и нетехническими за-
интересованными сторонами. Работа руководи-
теля проекта заключается в том, чтобы найти нуж-
ных экспертов и заставить их сфокусироваться на 
поиске решения, отвечающего потребностям 
проекта, а затем согласовать это решение с заин-
тересованными сторонами. Заинтересованные 
стороны необходимо информировать о ходе про-
екта, о технических трудностях, с которыми столк-
нулась команда проекта, а также о том, как они 
планируют их преодолеть. 

После идентификации подходящего варианта 
решения проблемы и средств его реализации 
следует определить действия, необходимые для 
получения результатов, и разработать план про-
екта. В этом руководителю проекта должна по-
мочь передовая практика [18].

В сложных проектах могут возникать различ-
ные проблемы. 

1. Эксперты могут уделять слишком много вни-
мания техническим аспектам проекта и забыть 
о сроках и финансовых целях или даже о потреб-
ностях, ради которых он был запущен. Это может 
привести к развитию синдрома «деньги не про-
блема». Так произошло в проекте Apple Lisa по 
разработке настольного компьютера с первым 
графическим пользовательским интерфейсом 
(компьютер был выпущен в 1983 г.). 

2. Поскольку технические спецификации форму-
лируются исходя из функциональных требова-

ний, они не обязательно точно соответствуют 
потребностям проекта. Во время реализации 
проекта команда может сфокусироваться на вы-
полнении таких технических спецификаций, при 
этом реальные потребности проекта могут вы-
пасть из ее поля зрения. 

3. Поскольку в сложном проекте может быть 
реализовано множество возможных решений, он 
может застопориться из-за того, что слишком 
много сил придется тратить на анализ, а создан-
ный дизайн окажется избыточным. Это, в свою 
очередь, может привести к тому, что организация 
опоздает с выводом продукта на рынок и потер-
пит стратегическую неудачу. 

4. Эксперты вследствие своей профессиональ-
ной принадлежности и технического образова-
ния могут быть склонны к когнитивным искаже-
ниям (избирательному восприятию, групповому 
мышлению и когнитивному искажению оптими-
ста). Это наряду с изменениями содержания, слож-
ностью и неопределенностью приводит к тому, 
что во многих сложных проектах нарушаются 
сроки и превышается бюджет [10], поэтому в та-
ких проектах в плане управления рисками необ-
ходимо отразить все аспекты выбранного техни-
ческого решения, но при этом учитывать все по-
казатели успешности проекта [3].

5.3. Управление комплексными проектами: 

ориентация на заинтересованные стороны

В комплексном проекте потребности, ожида-
ния и взаимодействия между заинтересованны-
ми сторонами часто не до конца известны или по-
нятны. Следовательно, потребности и ожидания 
заинтересованных сторон могут не соответство-
вать друг другу (некоторые заинтересованные 
стороны даже могут намеренно не сообщать свои 
ожидания или иметь скрытые цели). Соответст-
венно, в комплексном проекте могут возникать 
разногласия относительно цели, задач, результа-
тов и средств их получения, при этом члены коман-
ды проекта могут даже не знать об этих разногласи-
ях. Проблемы также могут возникать в процессе 
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реализации проекта в результате изменений пол-
номочий заинтересованных сторон по принятию 
решений [4]. 

Так произошло в проекте по созданию канад-
ского реестра огнестрельного оружия, который 
был реализован королевской канадской конной 
полицией (RCMP) в рамках программы контроля 
огнестрельного оружия. Проект был запущен 
с целью составить реестр огнестрельного ору-
жия, имеющегося в Канаде. С самого начала он 
столкнулся с серьезным политическим противо-
действием, особенно за пределами крупных го-
родов Канады. Несколько провинциальных пра-
вительств заявили о необходимости прекратить 
проект. Они считали, что он превышает полномо-
чия федерального правительства и является слиш-
ком дорогостоящим. Спор был передан в Верхов-
ный суд, который вынес решение в пользу созда-
ния реестра и разрешил продолжить проект. Од-
нако большинство гражданских лиц, владеющих 
огнестрельным оружием, были против регистра-
ции и откладывали подачу заявления до послед-
ней минуты, что привело к большим задержкам 
в регистрации. Между заинтересованными сторо-
нами также возникали значительные разногласия 
по поводу эффективности реестра с точки зрения 
общественной безопасности (предложенное ре-
шение не было принято всеми заинтересованны-
ми сторонами). На проект было потрачено зна-
чительно больше средств, чем планировалось, 
и в 2012 г. он был прекращен.

Руководитель проекта должен действовать 
как координатор, активно общаться со всеми 
заинтересованными сторонами и обеспечивать 
коммуникации между ними. Взаимодействие 
между заинтересованными сторонами на протя-
жении всего проекта оказывает существенное 
влияние на направление развития проекта. Руко-
водитель проекта должен регулярно обновлять 
проектную документацию (план проекта, план 
управления рисками и т.д.) после получения но-
вой информации от заинтересованных сторон от-
носительно их ожиданий. Любое изменение це-
лей проекта должно быть одобрено куратором 

проекта и высшим руководством. В комплексном 
проекте подход к управлению проектом должен 
быть более формальным, документация — более 
масштабной, и необходимо наладить регулярный 
обмен информацией с заинтересованными сто-
ронами и между ними [18].

В комплексном контексте может возникнуть 
несколько проблем. 

1. Заинтересованные стороны могут согласо-
вать потребности проекта, но не выбранное ре-
шение. Проект по утилизации отходов в Гатино 
(Канада), целью которого было адаптировать за-
водские котлы компании AbitibiBowater для сжи-
гания мусора, потерпел неудачу, поскольку не 
удалось добиться согласия заинтересованных 
сторон (в частности, города и горожан). 

2. Поскольку успешный проект должен удов-
летворить ожидания всех заинтересованных сто-
рон, руководитель проекта должен уделять осо-
бое внимание тому, чтобы не принимать сторону 
самых «шумных» из них во избежание конфликтов. 
Это может значительно снизить шансы на дости-
жение согласия между заинтересованными сторо-
нами и выработку удовлетворительного решения.

В качестве показательного примера комплекс-
ного проекта можно привести испытания канад-
ского фрегата «Галифакс» ВМС Канады, которые 
проводились в ноябре 1994 г. примерно в 180 мор-
ских милях от побережья Галифакса [5]. В этом 
проекте был создан очень подробный план управ-
ления рисками, который постоянно обновлялся. 
Несмотря на интенсивную подготовку, которую 
в течение двух лет проводила преданная делу 
команда, риски оставались очень высокими, пла-
ны продолжали меняться (существенные коррек-
тировки пришлось вносить даже в день испыта-
ния), а отчетный период растянулся на целый год. 
Проект оказался очень сложным с технической 
и управленческой точки зрения, но был успешно 
реализован, потому что сложность проекта хоро-
шо сознавалась всеми заинтересованными сторо-
нами, в частности руководителями организации, 
и управление проектом осуществлялось долж-
ным образом.
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В принципе, в плане управления рисками ком-
плексного проекта необходимо особое внимание 
уделять ожиданиям и влиянию заинтересованных 
сторон — это позволит оценить вероятность того, 
что цель проекта в конечном итоге будет достиг-
нута [3].

5.4. Управление сложно-комплексными 

проектами: фокусировка на коммуникациях 

между заинтересованными сторонами 

и экспертами

Сложно-комплексные проекты имеют характе-
ристики как сложных, так и комплексных. В них 
принимает участие множество заинтересованных 
сторон, потребности, ожидания, цели и приемле-
мость предлагаемого решения которых не обяза-
тельно известны или согласованы. Возможные вза-
имодействия между ними также могут быть много-
численными и трудно предсказуемыми. Результа-
ты таких проектов состоят из множества компо-
нентов или подсистем, причинно-следственные 
связи между которыми могут быть неизвестны. 
Технологии, с помощью которых будут создаваться 
эти результаты, требуют вовлечения высококвали-
фицированных специалистов. Команда проекта 
должна разработать реалистичное рабочее реше-
ние, которое будет приемлемо для большинства, 
если не для всех заинтересованных сторон. Так, 
проект строительства трубопровода на Аляске 
(от Прадхо-Бей на северном побережье Аляски до 
порта Валдиз), запущенный в 1975 г. компанией 
Alyeska Pipeline Service Company, встретил серьез-
ное сопротивление со стороны природоохранных 
организаций, экологов и местных жителей, по-
скольку трубопровод воспринимался как вторже-
ние в одну из последних заповедных зон Америки, 
нарушающее права местных жителей и не несущее 
им никаких прямых выгод.

Помимо этих основных проблем используе-
мые для создания необходимых результатов тех-
нологии могут быть неизученными. Доступные 
варианты могут значительно различаться по 
срокам, стоимости и качеству, а также уровню 

рисков. Необходимо провести анализ осуществи-
мости проекта, чтобы определить вариант, кото-
рый наилучшим образом соответствует его цели, 
а также ожиданиям заинтересованных сторон. 
Очень важно, чтобы выбранный вариант одобри-
ло большинство заинтересованных сторон, если 
не все. Изменения цели, задач или результатов 
проекта могут происходить на протяжении всего 
жизненного цикла проекта [4, 11] вследствие пе-
реговоров между заинтересованными сторонами 
или изменения их полномочий по принятию ре-
шений.

В качестве примера сложно-комплексного 
проекта можно привести проект по разработке 
самолета Airbus A380. Несмотря на то что проекту 
предшествовало многолетнее тщательное плани-
рование и выполнение экспертного анализа, его 
структурная сложность была огромной. Во мно-
гом это определялось техническими характери-
стиками салона, необходимостью одновременно-
го проектирования и внедрения в производство, 
а также адаптации самолета к требованиям раз-
личных авиакомпаний. Кроме того, над проектом 
одновременно работали французские, немецкие, 
английские и испанские команды, а детали само-
летов производились во Франции, Германии, Ан-
глии и Испании, что увеличивало социально-по-
литическую сложность. Проект столкнулся с серьез-
ными коммуникационными проблемами, посколь-
ку для проектирования использовались разные 
версии программного обеспечения. Немецкие 
и испанские предприятия Airbus использовали 
четвертую версию CATIA, британские и француз-
ские — пятую, что вызвало большие проблемы 
с управлением конфигурацией.

Руководитель сложно-комплексного проекта 
должен действовать как переговорщик: разре-
шать бизнес-конфликты между техническими 
и нетехническими заинтересованными сторонами, 
заставлять их согласовывать удовлетворительное 
решение и способы его реализации. Здесь могут 
быть полезны многие традиционные инструмен-
ты и методы управления проектами, однако руко-
водителю сложно-комплексного проекта следует 
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уделять особое внимание таким важнейшим об-
ластям, как управление заинтересованными сто-
ронами, дизайн проекта и коммуникации. Чтобы 
заручиться поддержкой всех заинтересованных 
сторон и экспертов, необходимо вести обширную 
документацию [18]. Руководитель проекта дол-
жен действовать как координатор — обеспечи-
вать возможность взаимодействия для заинтере-
сованных сторон и экспертов.

В сложно-комплексном проекте может возник-
нуть несколько проблем. 

1. Хотя для заинтересованных сторон и экс-
пертов можно организовать обучение, ожидания 
первых могут не соответствовать техническим 
решениям, предложенным вторыми. Так, в проек-
те Tata Nano по созданию дешевого автомобиля 
индийский автопроизводитель Tata Motors столк-
нулся с серьезным противодействием со сторо-
ны многих заинтересованных сторон: фермеров 
(которых вынуждали продавать свою землю под 
строительство будущего завода), лоббистов, по-
литиков, экологов и нескольких неправитель-
ственных организаций. Из-за протестов Tata Mo-
tors был вынужден остановить работу и перене-
сти завод из Сингура (Западная Бенгалия) в за-
падно-индийский штат Гуджарат, что стоило ком-
пании огромных денег. 

2. Учитывая, что ключом к успеху являются 
удовлетворение ожиданий всех заинтересован-
ных сторон и реализация разработанных экспер-
тами спецификаций, руководитель сложно-ком-
плексного проекта должен уделять особое вни-
мание тому, чтобы не принимать сторону самых 
конфликтных заинтересованных сторон и экспер-
тов, о чем уже упоминалось.

Сложно-комплексным проектом можно счи-
тать проект Канадского космического агентства 
(CSA) по запуску Radarsat-2 (1998–2008 гг.). Radar-
sat-2 — это один из самых совершенных в мире 
радарных спутников дистанционного зондирова-
ния Земли. Этот проект был запущен совместно 
правительством Канады и промышленными ком-
паниями, в нем также участвовали другие нацио-
нальные и международные заинтересованные 

стороны. Проект должен был занять три года 
с момента утверждения реализации (1998 г.) до 
запуска спутника (планировался на 2001 г.). Стои-
мость проекта должна была составить около 
240 млн канадских долларов. В конечном итоге 
спутник был успешно запущен (в декабре 2007 г.). 
Это важнейший инструмент, который можно ис-
пользовать для управления операциями в случае 
стихийных бедствий и для других целей в рамках 
зондирования Земли. Однако за время реализа-
ции стоимость проекта увеличилась почти вдвое, 
продолжительность — почти втрое, а экономиче-
ское обоснование проекта было изменено. В про-
цессе реализации проекта было принято реше-
ние об использовании новой технологии, что соз-
дало значительные технические, юридические, 
закупочные, политические и управленческие 
трудности. Это увеличило структурную слож-
ность проекта — она стала средней (см. табл. 1). 
При этом проект имел высокую социально-поли-
тическую сложность. Такая комбинация двух 
аспектов сложности сделала этот проект сложно-
комплексным. В проекте было задействовано 
множество важных заинтересованных сторон, 
в частности несколько канадских, американских 
и иностранных правительственных ведомств 
и компаний, и каждая из этих сторон руковод-
ствовалась собственными политическими, фи-
нансовыми и юридическими соображениями. От-
ношения между заинтересованными сторонами 
были довольно напряженными и становились 
причиной внесения значительных изменений на 
протяжении всего жизненного цикла проекта.

5.5. Управление хаотическими 

проектами: оценка приоритетов 

и быстрое реагирование в постоянно 

меняющейся ситуации с высоким уровнем 

неопределенности

Как правило, в хаотическом проекте участвует 
множество заинтересованных сторон, ожидающих 
или нуждающихся в быстрой реакции от команды 
проекта. Однако все их потребности часто бывает 



ФРЕЙМВОРК ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ СЛОЖНЫМИ ПРОЕКТАМИ: ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТЫ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(68)2021  261

трудно оценить до начала работы команды. Соот-
ветственно, в таком проекте сложно создать под-
робный план из-за необходимости быстро реа-
гировать и отсутствия сведений о потребностях 
и ожиданиях всех заинтересованных сторон. Кро-
ме того, в таком проекте нельзя гарантировать, 
что определенное действие приведет к опреде-
ленному результату. 

В хаотическом проекте бывает невозможно оп-
ределить причинно-следственные связи, т.к. здесь 
действует слишком много факторов, которые ко-
манда проекта часто не может контролировать. 
Эти факторы могут действовать прямо или косвен-
но, и их бывает невозможно представить в полном 
объеме. В хаотическом проекте множество собы-
тий происходит одновременно и так быстро, что 
причины и следствия постоянно и непредсказуе-
мым образом меняются местами. Для таких проек-
тов характерна высокая турбулентность. Иногда 
практически невозможно понять, что происходи-
ло во время проекта, даже после его завершения 
[19]. В качестве примеров хаотических проектов 
можно привести проекты по ликвидации послед-
ствий урагана «Катрина», поиск виновного в терак-
те на Бостонском марафоне и проекты восстанов-
ления после землетрясения в Порт-о-Пренсе.

В хаотическом проекте важнее всего восстано-
вить основные службы и быстро навести порядок. 
Полностью оценить его масштаб бывает очень 
сложно. Может возникнуть колоссальный дефи-
цит времени, особенно если речь идет о челове-
ческих жизнях. Быстрое реагирование дает воз-
можность сократить потери, и руководитель про-
екта не может позволить себе тратить время на 
планирование. Команда проекта должна опреде-
лить приоритеты и сразу приступать к действиям. 
Руководитель проекта должен действовать как 
лидер трансформации, представить себе общую 
картину, чтобы осознать масштабы кризиса и при-
нять максимально взвешенные решения, найти 
готовые способы, позволяющие справиться с про-
блемой. Только после этого можно искать новые 
пути работы для выполнения тех или иных дей-
ствий в будущем [19].

В хаотическом проекте может возникнуть не-
сколько проблем. 

1. Необходимость определить потребности 
и приоритеты и действовать быстро может при-
вести к тому, что выполняемые действия окажут-
ся неадекватными или небезопасными. 

2. Неадекватной может оказаться реакция 
команды проекта. Скорее всего, именно это про-
изошло, когда тысячи сотрудников правоохрани-
тельных органов бросили на розыски всего двух 
террористов, организовавших взрывы на Бостон-
ском марафоне.

В качестве хорошего примера хаотического 
проекта можно привести проект по созданию 
укрытия от ледяной бури, реализованный CSA 
в 1998 г. 4 января 1998 г. многие сотрудники 
агентства опоздали на работу из-за гололеда на 
дорогах. Позже в тот же день CSA прекратило ра-
боту раньше времени, чтобы сотрудники могли 
вернуться домой и позаботиться о своих семьях, 
поскольку весь регион был покрыт льдом, а элек-
тричество отсутствовало. 

Из-за ледяной бури на огромной территории, 
в том числе в Онтарио и на севере США, было 
объявлено чрезвычайное положение. Она за-
тронула миллионы людей и принесла с собой 
другие риски (возможная нехватка питьевой воды 
в Монреале, практическое закрытие больниц, не-
достаточная скорость реагирования полиции из-
за большого количества чрезвычайных ситуаций, 
полное отсутствие электричества в середине зи-
мы в течение нескольких дней или недель в зави-
симости от местоположения и т.д.).

Через несколько дней федеральное прави-
тельство Канады попросило CSA превратить свое 
здание в убежище и обеспечить теплом и горя-
чим питанием местных жителей и рабочих, пыта-
ющихся восстановить услуги для населения. Так 
стартовал проект «Укрытие от ледяной бури» [21]. 
Плана не было, и большинство сотрудников агент-
ства не имели никакого опыта в этой области. Не-
обходимо было разработать план, и он создавал-
ся в процессе создания и эксплуатации убежища. 
К счастью, в здании были люди с опытом работы 
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в чрезвычайных ситуациях, которым разрешили 
действовать. 

Цель проекта была ясна: предоставить местно-
му населению временное убежище, но что это оз-
начало и следовало ли продолжать обычную дея-
тельность CSA? Цели по времени были неясны, 
реализация проекта началась с его инициирова-
ния, и он должен был продлиться столько, сколь-
ко потребовала бы ситуация. Стоимость проекта 
также не была определена. Необходимо было 
создать цепочку поставок топлива, продуктов пи-
тания и т.д. Через несколько дней местные жите-
ли стали приходить в убежище. Волонтеры долж-
ны были встречать их, обеспечивать медикамен-
тами, разработать протокол поведения (и обеспе-
чить его соблюдение) и т.д. 

Л. Бушар, который в то время был премьер-
министром провинции Квебек, в своем интервью 
Radio Canada говорил, что оказался в непредска-
зуемой ситуации: «Правила не были описаны; мы 
не представляли себе, что может произойти не-
что подобное. У нас не было никакого плана по 
обеспечению безопасности. Это казалось так ма-
ловероятно. Пришлось все изобретать с нуля, им-
провизировать. Мы действовали инстинктивно» 
[21]. Хаотический проект CSA «Укрытие от ледя-
ной бури», который был частью гораздо более 
крупной программы управления чрезвычайными 
ситуациями, потребовал от людей инстинктивных 
действий.

6. ФРЕЙМВОРК ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ 

СЛОЖНЫМИ ПРОЕКТАМИ 

Как упоминалось ранее, предлагаемый фрейм-
ворк для управления сложными проектами вклю-
чает два этапа. На первом этапе оценивается слож-
ность проекта в соответствии с критериями, 

приведенными в табл. 1. На втором этапе опреде-
ляются ключевые области, способные вызывать 
серьезные проблемы в проекте. Они представле-
ны в первом столбце табл. 2. Эти ключевые обла-
сти были сформулированы по результатам анали-
за статей, упомянутых в этой работе, а также ана-
лиза примеров из практики. 

В следующих пяти столбцах табл. 2 представ-
лены способы решения этих проблем для каждо-
го из пяти типов сложности. Эти способы также 
были сформулированы по результатам анализа 
литературы и практических примеров. С помощью 
этой таблицы руководитель проекта сможет оп-
ределить критические проблемы своего проек-
та и способы их решения. Команде проекта пред-
лагается обращать особое внимание на эти клю-
чевые области независимо от того, использует 
она традиционный, гибкий, гибридный или даже 
экстремальный подход к управлению проектами 
(рис. 2).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Сложность в той или иной степени присутству-
ет в каждом проекте, и ее нельзя игнорировать. 
Неправильное управление ею может приводить 
к провалу проектов. Руководители должны созна-
вать сложность своих проектов и понимать, как 
эффективно с ней справляться. Предлагаемый 
фреймворк для управления сложными проекта-
ми может помочь команде в определении слож-
ности проекта и в выборе соответствующего ее 
уровню подхода, который позволит добиться 
успеха. Поскольку сегодняшний бизнес становит-
ся все более и более сложным, фреймворк для 
управления сложными проектами может стать 
одним из самых полезных инструментов в арсе-
нале лидеров и руководителей проектов.
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цедура оценки

ОПЫТ И ПРАКТИКА

Уровень неопределенности в современных проектах часто оказывается столь 

высоким, что традиционные методы управления проектами не дают хороших 

результатов. Анализ неопределенности позволяет повысить обоснованность 

стратегических решений и выбрать адекватные инструменты управления, обе-

спечивающие эффективную реализацию проекта. Особое внимание следует 

уделять людям: подбору команды проекта и условиям их работы — об этом рас-

сказывают авторы. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Методика, представленная в статье, разрабо-
тана и применяется в IBS — одной из крупнейших 
российских IT-компаний, среди клиентов которой 
большинство из топ-50 российских компаний, 
а также органы государственного управления 
федерального уровня. 

В IBS уже более 20 лет действуют внутренние 
стандарты управления проектами [1, 2]. Они до-
статочно регулярно обновляются с учетом проис-
ходящих изменений в компании и во внешнем 
окружении. Тем не менее в последние два-три 
года был отмечен рост количества неблагополуч-
ных проектов. Первой гипотезой руководства 
компании было ослабление управленческой дис-
циплины и некорректное выполнение внутрен-
них управленческих регламентов. Однако аудит 
показал, что в некоторых случаях использование 
стандартных и хорошо зарекомендовавших себя 
инструментов управления проектами не гаранти-
рует успеха проекта. Таких случаев немного, но 
это, как правило, были критически важные для 
компании проекты. 

Анализ позволил выявить две основные при-
чины этой ситуации: высокая степень неопреде-
ленности требований заказчика и необходимость 
неочевидных технических решений. Эти причины 
хорошо известны практикам, достаточно вспом-
нить матрицу Р. Стейси [3], которая на основе имен-
но этих параметров определяет уровень сложно-
сти проекта, но проблема состоит в том, что про-
екты, которые изначально выглядели вполне при-
вычными, на деле оказывались не просто слож-
ными или запутанными — к ним вполне можно 
было применять такие определения, как турбу-
лентный или хаотичный, и негативные послед-
ствия в этих проектах не заставили себя долго 
ждать.

Авторы рассматриваемой в статье методики 
не ставили пред собой задач развития общей ме-
тодологии и опирались на известные модели — 
матрицу Р. Стейси, модель «Кеневин» [4], подход 
к управлению экстремальными проектами 

Д. де Карло [5]. Задачей разработки методики 
было создание простого и надежного механизма, 
позволяющего достаточно точно определять сте-
пень неопределенности проекта до его начала. 
Вторая часть методики посвящена определению 
инструментов, которые позволяли бы снижать не-
определенность в проекте и переводить ее в 
управляемое русло. 

1. ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Процесс принятия решений об участии в про-
екте базируется на оценках различных характе-
ристик проекта и включает четыре шага. Вместе 
эти оценки позволяют осознать и осмыслить си-
туацию в будущем проекте и принять решение, 
основываясь на значимой совокупности фактов 
и мнений.

Первые три шага — это оценка отдельных ха-
рактеристик проекта, объединенных в три боль-
шие категории по две группы в каждой катего-
рии. На первом шаге выполняется собственно 
оценка уровня неопределенности требований 
и технологий, на втором — самооценка, включа-
ющая оценку готовности подрядчика к проекту 
и привлекательности проекта для него, на треть-
ем — оценка заказчика, включая уровень его за-
интересованности и готовности принять «прави-
ла игры» в проектах с высокой степенью неопре-
деленности.

Все оценки выполняются с использованием 
специальных анкет, вопросы которых сформули-
рованы в виде положительных суждений. Респон-
денты высказывают свои мнения относительно 
этих суждений, используя шкалу Лайкерта — от 
«совершенно не согласен» до «совершенно со-
гласен». Вопросы, включенные в анкету, отража-
ют те стандартные ситуации, с которыми компа-
ния сталкивается в подобных проектах и которые 
вызывают существенные, а иногда и драматиче-
ские изменения в проектах. По каждой группе ха-
рактеристик рассчитываются частные индексы ри-
ска, причем алгоритмы расчета индексов являются 
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индивидуальными для каждой категории и группы 
характеристик и позволяют учесть их значимость.

На четвертом, завершающем шаге процесса 
проводится совместный анализ всех шести ин-
дексов и принимается итоговое решение о целе-
сообразности участия в проекте, а также об ис-
пользовании особых инструментов управления.

2. ИНСТРУМЕНТЫ ОЦЕНКИ

2.1. Оценка неопределенности проекта

Оценка неопределенности проекта является ис-
ходной точкой для анализа. Наш опыт показал, что 
ошибки в оценке проекта в целом, «по ощущени-
ям», происходят довольно часто и расхождения 
с последующей реальностью оказываются весьма 
существенными. При этом имеет место как недо-
оценка, так и переоценка уровня неопределенно-
сти. Использование формальных критериев позво-
ляет снизить уровень субъективизма, и, хотя оцен-
ки по-прежнему основываются на мнениях, эти 
мнения теперь приходится подкреплять фактами. 

Для оценки неопределенности проекта пред-
лагаются вопросы, объединенные в две группы: 
неопределенность требований и неопределен-
ность технологий. При оценке уровня неопреде-
ленности требований учитывается не только раз-
мытость или неполнота формулировок, но и по-
тенциальные сложности в процессе их уточнения 
и согласования. Примеры формулировок вопро-
сов в этой части анкеты:

 «Предварительные требования к продукту 
отсутствуют или допускают произвольные трак-
товки в очень широком диапазоне»;

 «В силу новизны продукта требования не 
могут быть сформированы на основании какого-
либо известного шаблона, «хорошие практики» 
отсутствуют или недоступны»;

 «Участие специалистов заказчика в обсуж-
дении требований, в том числе с целью их кон-
кретизации и детализации, не предполагается 
или будет крайне ограниченным».

Неопределенность технологий также обуслов-
лена многими факторами, такими как низкий уро-
вень готовности технологий, отсутствие стандар-
тов или сложившейся практики их использова-
ния, наличие факторов, указывающих на потенци-
альные технологические проблемы в области 
производительности или безопасности. Примеры 
формулировок в этой части анкеты:

 «В проекте предполагается использование 
технологий с низким уровнем готовности или не 
покрывающих значимое количество специфиче-
ских проектных задач»;

 «В проекте предполагается использование 
новых технологий, для которых нет стандартного 
способа интеграции в единую систему»; 

 «Особенности данных и пользователей си-
стемы указывают на возможность существенного 
роста требований к уровню безопасности».

Для расчета итогового индекса риска приме-
няется матрица, в которой в качестве координат 
используются частные индексы неопределенно-
сти, приведенные к десятибалльной шкале (рис. 1). 
Несимметричность матрицы обусловлена различ-
ным уровнем угрозы для проекта соответствую-
щих измерений. В данном случае неопределен-
ность требований представляет большую опас-
ность для проекта, чем неопределенность техно-
логий. 

В матрице обозначены четыре зоны, соответ-
ствующие различным уровням угрозы. К высоко-
рисковым относятся прежде всего проекты, попа-
дающие в «красную» зону, которая описывается 
следующим неравенством:

 
2 2

2 2 1,
x y
R r

+ ≥  (1)

где х — индекс неопределенности технологий;
y — индекс неопределенности требований;
R = 10, r = 7 — полуоси эллипса, определенные на 
основании экспертных оценок.

Аналогичными формулами описываются и гра-
ницы «розовой», «желтой» и «зеленой» зон. 

Повышенного внимания требует не только 
«красная», но и «розовая» зона. Проекты, попавшие 
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по результатам оценки уровня неопределенности 
в эти две зоны, в обязательном порядке проходят 
шаги оценки, рассмотренные далее. 

2.2. Самооценка подрядчика

В крупной компании, реализующей проекты 
в матричной модели организационной структу-
ры, неизбежно возникают ситуации, когда у раз-
ных бизнес-подразделений не совпадают пред-
ставления о выгодах от участия в конкретном 
проекте. Точно так же у этих подразделений мо-
жет оказаться различным уровень готовности 

к решению возлагаемых на них в этом проекте за-
дач. Объективную самооценку подрядчик может 
провести только с учетом мнений всех внутрен-
них заинтересованных сторон проекта.

Для самооценки, так же как и для оценки не-
определенности проекта, предлагаются две груп-
пы вопросов, связанные с готовностью подрядчи-
ка к проекту и привлекательностью проекта для 
подрядчика.

При оценке уровня готовности компании 
к проекту основное внимание уделяется доступ-
ности квалифицированных ресурсов, а также их 
способности работать в условиях постоянных 

Примечание: здесь и далее на рисунках показаны реальные проекты, прошедшие оценку по предлагаемой методике.

Рис. 1.  Индекс неопределенности проекта
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изменений и сопутствующего стресса, уровня за-
интересованности и готовности принять «прави-
ла игры» в проектах с высокой степенью неопре-
деленности. Для оценки используются следую-
щие фразы:

 «Назначения на ключевые роли в проекте 
(руководитель проекта, руководитель функцио-
нальной группы, бизнес-архитектор, технический 
архитектор) соответствуют профилям ролей»; 

 «На каждую значимую экспертную позицию 
в команде назначен опытный специалист с прио-
ритетом данного проекта перед другими проек-
тами»; 

 «Количество недавно нанятых сотрудников 
в основной команде проекта ограничено».

Оценка уровня привлекательности проекта 
основана на анализе баланса планируемых выгод 
(не только прямой прибыли, но и, например, раз-
вития продукта, партнерских отношений и т.д.) 
и угроз, возникающих в случае неблагоприятного 
развития событий в проекте. Примеры формули-
ровок вопросов в этой части анкеты:

 «Проект позволяет выстроить долгосроч-
ные партнерские отношения с ключевым заказ-
чиком»;

 «Проект позволяет освоить новый рынок 
(новый продукт, новая отрасль)»;

 «Величина возможных убытков в проекте 
в случае реализации негативных сценариев не-
значительна». 

Для расчета итогового индекса самооценки 
также используется несимметричная матрица 
(рис. 2). В этом случае мы полагаем, что низкая 
привлекательность проекта представляет боль-
шую угрозу, чем низкий уровень готовности к 
нему. Объяснение этому достаточно простое: уро-
вень готовности можно довольно быстро нарас-
тить, и в большинстве случаев мы понимаем, как 
это сделать. 

Отметим, что вопросы анкеты сформулирова-
ны таким образом, что меньшему значению ин-
декса соответствует более высокий уровень ри-
ска, поэтому для наглядности в этой матрице ис-
пользуется инвертированная система координат. 

«Красная» зона в ней описывается следующим не-
равенством:

 
( ) ( )2 2

2 2

10 10
1,

x y

r R

− −
+ ≥  (2)

где х — индекс готовности подрядчика к проекту;
y — индекс привлекательности проекта для под-
рядчика;
R = 10, r = 8 — полуоси эллипса, определенные на 
основании экспертных оценок.

Аналогичными формулами описываются и гра-
ницы «розовой», «желтой» и «зеленой» зон. Попа-
дание индекса самооценки в «красную» или «ро-
зовую» зону повышает общий риск проекта, и на-
оборот — попадание в «желтую» или «зеленую» 
зону снижает его.

2.3. Оценка заказчика

Успех в реализации проектов с высокой сте-
пенью неопределенности во многом определяет-
ся желанием и способностью заказчика соблю-
дать определенные «правила игры». Здесь могут 
возникать как субъективные, так и объективные 
препятствия для достижения баланса между, на-
пример, гибкостью требований и стремлением 
к твердой цене, между желанием сделать как 
можно больше и желанием завершить проект 
точно в срок.

Для оценки заказчика также используются 
две группы вопросов, связанные с заинтересо-
ванностью и вовлеченностью заказчика и его 
гибкостью при принятии решений.

Ключевые моменты, на которых фокусируются 
вопросы первой группы, — это быстрая и компе-
тентная обратная связь, короткие циклы согласо-
вания и принятия решений. Примеры формули-
ровок в этой части анкеты:

 «В позициях ответственных представителей 
заказчика относительно идеи и концепции про-
екта отсутствуют принципиальные разногласия»;

 «Представители заказчика будут доступны 
для оперативного получения компетентной об-
ратной связи и ответов на вопросы».



ПРОЕКТЫ С ВЫСОКОЙ СТЕПЕНЬЮ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ: ПРОЦЕССЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ И ИНСТРУМЕНТЫ УПРАВЛЕНИЯ

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 04(68)2021  273

Вторая группа вопросов направлена на оцен-
ку наличия и жесткости нормативных и иных фор-
мальных ограничений, препятствующих эффек-
тивной и оперативной работе с изменениями. Та-
кие ограничения особенно характерны для госу-
дарственного сектора и компаний с государст-
венным участием. Примеры формулировок в этой 
части анкеты:

 «Нормативные ограничения допускают из-
менение формальных рамок проекта в масшта-
бах, соответствующих уровню неопределенности 
в проекте»;

 «Заказчик готов устанавливать приорите-
ты для требований и учитывать ограничения по 

затратам и срокам при определении объема по-
ставляемых результатов».

Для расчета общего индекса оценки заказчи-
ка также используется несимметричная матри-
ца (рис. 3). В этом случае мы полагаем, что низ-
кая вовлеченность заказчика более опасна, чем 
наличие формальных ограничений. Наш опыт 
показывает, что реальное стремление заинте-
ресованных сторон получить результат позво-
ляет находить необходимые компромиссы даже 
в условиях сильно забюрократизированных 
структур. 

В этой матрице, так же как и в предыдущем 
случае, используется инвертированная система 

Рис. 2. Индекс самооценки подрядчика
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координат. «Красная» зона описывается следую-
щим неравенством: 

 
( ) ( )2 2

2 2

10 10
1,

x y

R r

− −
+ ≥  (3)

где х — индекс заинтересованности и вовлечен-
ности заказчика;
y — индекс гибкости заказчика;
R = 10, r = 8 — полуоси эллипса, определенные на 
основании экспертных оценок.

Аналогичными формулами описываются и гра-
ницы «розовой», «желтой» и «зеленой» зон.

Как и для индекса самооценки, попадание ин-
декса оценки заказчика в «красную» или «розовую» 

зону повышает общий риск проекта, попадание 
в «желтую» или «зеленую» зону снижает его.

3. АНАЛИЗ И ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ

Высокий уровень неопределенности — это 
важный сигнал о необходимости особого подхо-
да к управлению проектом, но не единственный. 
Как отмечено выше, внутренний и внешний кон-
текст проекта может существенно повлиять на 
общую оценку проекта.

Например, в проекте 9 собственно уровень 
неопределенности не попадает в «красную» зону 

Рис. 3. Индекс оценки заказчика
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и кажется вполне приемлемым (рис. 4). Однако 
результаты самооценки и оценки заказчика пока-
зывают, что совокупный риск проекта сопоставим 
с рисками других проектов с гораздо более высо-
ким уровнем неопределенности.

Еще одну иллюстрацию к этой ситуации мож-
но увидеть, сравнив проекты 8 и 4. При примерно 
одинаковом уровне неопределенности совокуп-
ный уровень риска этих проектов отличается 
почти в два раза, поэтому и инструменты управ-
ления для этих проектов будут существенно раз-
личаться. 

Для того чтобы понять, какими должны быть 
эти инструменты, используются частные индексы, 

рассмотренные ранее и показанные далее на ди-
аграммах на примере проекта 3. На рис. 5 пред-
ставлены итоговые индексы неопределенности, 
само оценки подрядчика и оценки заказчика, на 
рис. 6 — частные индексы, которые позволяют 
определить зоны повышенного риска и выбрать 
адекватные инструменты управления.

Важно отметить, что мы оцениваем не только 
негативные риски, но и позитивные, т.е. инстру-
менты, которые предлагаются спонсору и руково-
дителю проекта, направлены не только на ослаб-
ление рисков, но и на усиление возможностей. 
Например, если уровень привлекательности про-
екта для подрядчика находится в «красной» зоне 

Рис. 4. Сравнительный анализ уровня риска проектов
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(см. рис. 6), то спонсор проекта обязан предоста-
вить план реализации ожидаемых выгод в сред-
несрочной перспективе.

В целом набор инструментов управления по-
добными проектами описан в виде чек-листа, со-
держащего рекомендации по каждому из шести 
блоков оценки проекта. Два элемента этого чек-
листа рассмотрим подробнее в следующем раз-
деле.

4. ИНСТРУМЕНТЫ УПРАВЛЕНИЯ 

4.1. Профиль руководителя экстремального 

проекта

Критическим фактором успеха проектов с вы-
сокой степенью неопределенности являются лю-
ди. Вслед за Д. де Карло [5] можно определенно 
сказать, что руководитель экстремального проек-
та — это не профессия, а призвание. Далеко не 
каждый человек способен эффективно работать, 
да и просто чувствовать себя хотя бы относитель-
но комфортно в условиях постоянных измене-
ний в проекте [6]. Подобные проекты в практике 
нашей компании возникают достаточно часто, 

поэтому вопрос, кто из сотрудников может справ-
ляться с ними, представляет совсем не академи-
ческий интерес. 

Таким образом, первой актуальной для компа-
нии задачей является формирование общего 
представления о том, какими качествами должен 
обладать руководитель такого проекта. Эта рабо-
та была проделана в два этапа. Сначала эксперты 
в области управления персоналом сформирова-
ли развернутый перечень ценностей, мотивато-
ров, позитивных установок и компетенций, кото-
рые соответствуют особенностям проектов с вы-
сокой степенью неопределенности. На рис. 7 эти 
элементы представлены укрупненно, но можно 
заметить, что они описывают скорее тип лично-
сти, чем профессионала. 

Отбирая характеристики, эксперты исходили 
из того, что руководитель такого проекта должен 
быть не просто серьезным профессионалом — 
это само собой разумеется, и профессиональной 
подготовке руководителей в компании уделяется 
большое внимание [7, 8]. Речь идет еще и об осо-
бом складе личности руководителя таких проек-
тов. Вот несколько примеров, иллюстрирующих 
это: «имеет разнообразные личные и деловые ин-
тересы и цели», «готов рисковать», «ценит свободу, 

Рис. 5. Итоговые индексы риска проекта
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возможность самостоятельно принимать реше-
ние и влиять», «испытывает удовольствие от ра-
боты в изменяющейся среде». 

Таких характеристик всего получилось 34, и на 
втором шаге при поддержке фокус-группы, со-
ставленной из бизнес-лидеров, эти характеристи-
ки были проранжированы исходя из особенно-
стей проектов компании и условий, в которых 
они реализуются. В результате был получен про-
филь руководителя экстремального проекта, 
включающий 12 обязательных характеристик. 

Среди них есть несколько трудно развиваемых 
или совсем не развиваемых качеств, и это требу-
ет серьезных изменений в процессах рекрутинга 
и развития персонала. С целью выявления наибо-
лее подходящих кандидатов на эту роль и созда-
ния кадрового резерва HR-служба использует 
различные инструменты анализа вакансий [8] — 
эссе, структурированное интервью, ценностно-
мотивационный опросник. Для руководителей 
проектов, включенных в кадровый резерв, фор-
мируются индивидуальные программы развития. 
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4.2. Экосистема экстремального проекта

В проектах с высокой степенью неопределенно-
сти в сложные условия попадает не только руково-
дитель проекта, но и вся команда: во-первых, это 
тяжелый режим работы в течение длительного вре-
мени — регулярные переработки, часто работа без 
выходных, невозможность выделять время на лич-
ные нужды; во-вторых, высокий уровень стресса 
из-за постоянных изменений и недовольства заказ-
чика, часто высказываемого в достаточно резкой 
форме. Все это создает высокий риск выгорания 
и снижения мотивации у команды проекта, приво-
дит к потере интереса к работе в проекте и даже 
в компании. Добавим, что такие проекты изначаль-
но обладают плохой репутацией, они воспринима-
ются сотрудниками как угроза карьере, личной 
жизни и даже здоровью, так что формирование 
и сохранение команды — это важный вопрос.

Необходимо решить две основные задачи: 
создание среды, способствующей эффективной 
работе, и поддержание боевого духа и положи-
тельного эмоционального настроя команды. 
Инструменты, которые используются для реше-
ния этих задач, объединены в комплекс серви-
сов «Проектный HR», позволяющих сформиро-
вать и поддерживать оптимальную проектную 
среду исходя из конкретных условий и обстоя-
тельств проекта. Особо следует отметить сервис 
«Психолог», направленный на контроль выгора-
ния команды и реализацию коррекционных ме-
роприятий. 

Конечно, для подобных проектов разработана 
специальная система материальной и нематери-
альной мотивации, обеспечивающая постоянное 
внимание к проекту и признание заслуг команды 
и отдельных сотрудников не только после его за-
вершения, но и в ходе реализации.

Рис. 7. Профиль руководителя экстремального проекта
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

По описанной в статье методике была прове-
дена оценка почти 20 проектов, что позволяет 
сделать некоторые выводы.

1. Организация процедуры оценки. Оценка 
проектов проводилась в формате «360 градусов». 
В фокус-группу включались все ключевые участ-
ники проекта: аккаунт-менеджер, менеджер по 
продажам, спонсор проекта, руководитель про-
екта и ключевые технические специалисты. В хо-
де оценки обнаружилось, что по многим позици-
ям мнения участников обсуждения сильно, а ино-
гда радикально различались. Иногда это было 
связано с неоднородной структурой проекта — 
например, на каких-то направлениях проекта не-
определенность была выше, на каких-то — ниже, 
но довольно часто эти расхождения позволяли 
выявить зоны неполной информированности или 
даже опасных заблуждений. 

Главным уроком апробации методики был 
отказ от среднеарифметических оценок, их 

насильственного выравнивания, давления. Каж-
дый случай серьезного расхождения во мнени-
ях должен обсуждаться, причины должны вы-
являться и анализироваться, с итоговой оцен-
кой должны согласиться все участники обсуж-
дения.

2. Команда управления проектом. Как было от-
мечено раньше, профиль руководителя экстре-
мального проекта включает 12 обязательных ха-
рактеристик. Кажется, что это немного, но на са-
мом деле трудно ожидать, что такие люди найдут-
ся в компании сразу и в нужном количестве, по-
этому в компании был сделан акцент на форми-
ровании сбалансированных команд управления 
проектом. Пробелы в профиле руководителя про-
екта в краткосрочной перспективе должны ком-
пенсироваться на других уровнях управления 
спонсором или лидерами функциональных групп, 
а в среднесрочной перспективе должны быть 
сформированы программы развития компетент-
ности руководителя проекта, ориентированные 
на этот профиль. 
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ОПЫТ И ПРАКТИКА

Вопросы устойчивого развития и управления 
в различных сферах являются одними из наибо-
лее популярных и неоднозначных предметов дис-
куссий, научных исследований, тренингов и семи-
наров, обсуждений на правительственном, меж-
правительственном и глобальном уровнях. Изме-
нение ожиданий потребителей наряду с ускоре-
нием насыщения спроса, вступление в активную 
фазу развития поколения миллениалов и форми-
рование новых поколений, интернационализа-
ция процессов и смещение приоритетов инвесто-
ров, а также общие экологические угрозы обусло-
вили «осознанную необходимость» [5] внедрения 
социально ответственных и экологически чистых 
методов в операционные модели современных 
компаний. Научной и методологической основой 
данных перспективных подходов к управлению 
являются концепции устойчивого развития (УР) 
[14] и корпоративной социальной ответственно-
сти (КСО) [15, 19]. 

Несмотря на более чем полувековую историю 
данного вопроса отсутствует единое мнение отно-
сительно как определений КСО и УР, так и их взаи-
моотношений. Обе концепции на корпоративном 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: устойчивое развитие (УР), управление про-
ектами, инструменты, заинтересованные стороны, интересы 
стейкхолдеров, социальная ответственность

Цели устойчивого развития (ЦУР) созвучны деятельности многих компаний, 

но на компании атомной отрасли оказывают значительное влияние многие за-
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энергоблоков. В статье исследуются вопросы взаимосвязи корпоративной со-

циальной ответственности и УР в управлении проектами современных компа-
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уровне находят отражение в стратегическом и опе-
ративном управлении, в том числе в процессах 
управления проектами [8], управления изменени-
ями [20], управления конкурентоспособностью 
[7] и иных сферах с долгосрочным эффектом [9] 
(табл. 1). 

Реализация концепции УР предполагает дли-
тельный период в несколько поколений, экологи-
ческий акцент в управлении и используемых ин-
дикаторах, а также обеспечение устойчивого эко-
номического роста, экологической устойчивости 
и конкурентных преимуществ для бизнеса [22]. 
Устойчивое развитие — это такое развитие, при 
котором удовлетворение нужд нынешнего поко-
ления происходит без ущемления возможностей 
будущих поколений удовлетворять свои потреб-
ности [14]. Оно многомерно и применимо к раз-
личным классам социально-экономических си-
стем и общества в целом. 

Концепция КСО строится вокруг актуальных 
интересов и потребностей стейкхолдеров, 

обеспечения прежде всего решения социальных 
задач в пределах жизненного цикла продукта / 
проекта / программы. КСО «способствует удов-
летворению требований ключевых заинтересо-
ванных сторон сегодня в целях обеспечения ком-
пании жизненно важными ресурсами завтра 
(в ближайшем будущем)» [3]. 

Согласно Резолюции 60/1 [10], принятой Гене-
ральной Ассамблеей Организации Объединен-
ных Наций (ООН) в качестве итогового документа 
Всемирного саммита 2005 г., «устойчивое разви-
тие в его экономическом, социальном и экологи-
ческом аспектах представляет собой один из 
ключевых элементов в деятельности всей систе-
мы Организации Объединенных Наций». УР со-
гласно «Повестке дня в области устойчивого раз-
вития на период до 2030 года» [11] является руко-
водящим принципом для государств, общества 
и бизнеса (тем самым закрепляется приоритет УР 
над КСО). Рост внимания к глобальным экологи-
ческим и гуманитарным проблемам со стороны 

Критерии 
сопоставления

Концепция КСО Концепция УР

Уровень охвата 
(характер)

Базовая идеология и политика корпоративного 
управления (корпоративный)

Современная идеология глобального экономи-
ческого развития и международных отноше-
ний, стратегия корпоративного управления 
(глобальный и корпоративный)

Временные рамки
Актуальные потребности и вопросы (в преде-
лах жизненного цикла продукта / проекта / 
программы), ближайшее будущее

Несколько поколений людей и общества

Подход к оценке 
результатов Рациональный (управленческий) Общественная интерпретация (приемлемость)

Составляющие (прио-
ритеты)

Социальная ответственность, окружающая сре-
да, репутация, разнообразие и инклюзивность, 
рациональное использование ресурсов, чест-
ное ведение бизнеса (социальные приоритеты)

Экономическое развитие, ответственность 
за окружающую среду, социальный прогресс 
(экология и ресурсы)

Драйвер Запрос стейкхолдеров Конкурентное преимущество

Принципы Подотчетность, этическая ответственность, 
прозрачность

17 целей ООН для преобразования нашего 
мира

Области реализации 
и инструментарий

Стейкхолдеры, этика, благотворительность, со-
трудники, благосостояние, общество

Энергия и выбросы, отходы, управление ре-
сурсами, ответственные закупки, ответствен-
ная торговля, зеленое производство, ЦУР ООН

Таблица 1. Сущность и специфика концепций корпоративной социальной ответственности и устойчивого развития
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общества ведет к тому, что корпоративная дея-
тельность в области УР становится обязательным 
условием успешного функционирования на меж-
дународных рынках, а планка оценивания резуль-
тативности в области КСО и УР постоянно повы-
шается. 

Данные аспекты исключительно важны не 
только для компаний, но и для развития отдель-
ных отраслей [6]. Так, атомная отрасль России 
представлена компаниями и дивизионами госу-
дарственной корпорации по атомной энергии 
«Росатом» (ГК «Росатом»). ГК «Росатом» обладает 
самым большим в мире портфелем заказов на 
строительство атомных электростанций (АЭС), за-
нимая 35% мирового рынка по количеству проек-
тируемых и сооружаемых атомных энергоблоков. 
Масштабы и исключительная важность деятель-
ности ГК «Росатом» и ее инжиниринговых компа-
ний обусловили необходимость ее взаимодей-
ствия с большим количеством заинтересованных 
сторон не только в бизнес-сферах, но и в соци-
альной, общественной, экологической и прочих 
областях. Объекты, сооружаемые компанией, 
имеют длительный жизненный цикл (срок работы 
энергоблоков составляет более 60 лет), опреде-
ляют энергетическую безопасность стран и реги-
онов, оказывают значительное влияние на разви-
тие инфраструктуры и экологию. Указанные осо-
бенности атомной отрасли и вызовы, стоящие пе-
ред ее компаниями [6], вызывают необходимость 
внедрения принципов как УР, так и КСО в деятель-
ность ГК «Росатом», в том числе в проектное уп-
равление. Масштабы проектной деятельности 
в атомной отрасли ежегодно увеличиваются: 
инициируется все больше проектов и программ, 
в том числе кросс-дивизиональных, глобальных, 
в поддержку стратегических целей развития ГК 
«Росатом».

С октября 2020 г. ГК «Росатом» является чле-
ном Глобального договора ООН, который объеди-
няет свыше 13 тыс. компаний-участниц из более 
чем 160 стран, и придерживается его десяти прин-
ципов. Компания способствует достижению це-
лей УР через реализацию своей продуктовой 

линейки, финансово-экономические результаты 
деятельности, устойчивость внутренних процес-
сов в области воздействия на окружающую среду, 
поддержку социальной сферы и качество управ-
ления. УР самой компании неразрывно связано 
с осуществлением мер КСО, направленных на по-
вышение качества жизни работников и членов их 
семей, содействие стабильному развитию регио-
нов присутствия и росту благосостояния их насе-
ления. 

Наличие публикаций по совершенствованию 
проектного управления в русле современных 
концепций и соответствующих методических ма-
териалов не покрывает таких актуальных вопро-
сов, как выбор и обоснование инструментария 
устойчивого проектного управления, взаимосвязь 
КСО и УР в проектной деятельности. В отдельных 
работах [1, 9] предложена классификация проек-
тов с позиции УР. Авторы выделяют проекты кор-
поративной устойчивости (основная цель — до-
стижение баланса интересов стейкхолдеров) 
и собственно бизнес-проекты (с обязательным 
согласованием с целями УР). В проектах соору-
жения сложных инженерных объектов (СИО), ре-
ализуемых ГК «Росатом», сочетаются оба указан-
ных варианта: с одной стороны, проекты имеют 
непосредственные коммерческие задачи, с дру-
гой — позволяют получить целый спектр допол-
нительных эффектов, в том числе социальный, 
экологический, инновационный, бюджетный 
и др. Тем самым проекты атомного инжиниринга 
обладают колоссальными возможностями для 
обеспечения УР, повышения уровня жизни, защи-
ты окружающей среды в регионе присутствия 
компании. 

Согласно Единой отраслевой политике ГК «Рос-
атом» и ее организаций были определены шесть 
приоритетных целей УР атомной отрасли: №7 
(«Недорогая и чистая энергия»), №8 («Достойная 
работа и экономический рост»), №9 («Индустриа-
лизация, инновации и инфраструктура»), №12 
(«Ответственное потребление и производство»), 
№13 («Борьба с изменениями климата») и №17 
(«Партнерство в интересах устойчивого развития»). 
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Например, в рамках вклада в достижение цели 
№12 ГК «Росатом» в своих производственных про-
цессах ориентируется на выстраивание устойчи-
вой цепочки поставок. В отрасли разработана 
и внедрена Производственная система «Росатом» 
(ПСР), направленная на соблюдение культуры бе-
режливого производства; внедрена система ме-
неджмента качества, применяются международ-
ные стандарты ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001. 
Кроме того, в проектах сооружения и эксплуата-
ции АЭС особое внимание уделяется обращению 
с отработавшим ядерным топливом, продуктами 
его переработки и эксплуатационными радиоак-
тивными отходами, а также выводу из эксплуата-
ции ядерно и радиационно опасных объектов. 
Эта ключевая особенность проектного управле-
ния в атомной отрасли, безусловно, соответству-
ет целям и принципам концепции УР.

Таким образом, принципы и цели УР выступают 
в «роли трамплина, который помогает проектам 
достичь более высоких стандартов, а компаниям — 
лидерства в области корпоративной ответственно-
сти» [4]. Методология УР становится концептуаль-
ной основой проектного управления (параметры 
проектов приводятся в соответствие целям УР). По-
нятие «устойчивый проектный менеджмент» встре-
чается в публикациях еще с 1994 г., однако с мето-
дологической точки зрения первые разработки 
в данной области датируются 2008 г. [14] На цере-
монии открытия 22-го Всемирного конгресса Меж-
дународной ассоциации управления проектами 
(IPMA) в 2008 г. ее вице-президент М. Мак-Кинли от-
метила, что «дальнейшее развитие профессии ме-
неджера проекта требует от специалистов… в том 
числе брать на себя ответственность за устойчивое 
развитие» [21], которое соответствовало бы стра-
тегическим целям компаний и их стейкхолдеров 
с учетом потребностей будущих поколений. В связи 
с этим методологами делается упор на учет эконо-
мического, социального и экологического воздей-
ствия проектов, их эффектов в долгосрочной пер-
спективе [17]. 

Несколько иной подход в области проектного 
менеджмента заключается в том, что управление 

УР осуществляется через отобранные и реализуе-
мые проекты, которые становятся как бы субъек-
тами УР [2]. Таким образом, за счет грамотного 
выбора и организации осуществления проектов 
возможно достижение устойчивости на разных 
уровнях социально-экономических систем: от 
компаний до стран и национальных экономик. 

Для компаний уровня ГК «Росатом» и ее проек-
тов значимыми являются оба подхода к устойчи-
вости, а также обе сферы: КСО и УР. При участии 
в международных тендерах ГК «Росатом» может 
демонстрировать не только технические, стои-
мостные, временные показатели строящегося 
объекта, но и индикаторы достижения целей УР 
территорий, в которых будут реализовываться 
проекты сооружения АЭС. Международная прак-
тика имеет немало примеров повышения конку-
рентоспособности компаний и проектов за счет 
использования целей УР, начиная от формальной 
отчетности по достижению целей УР ООН (которая 
наряду с ежегодной нефинансовой отчетностью 
становится обязательной для глобальных компа-
ний) и заканчивая управлением проектами по-
средством ключевых показателей (KPI), разрабо-
танных на основе целей УР. 

Наиболее популярные стандарты и методоло-
гии по управлению проектами отвечают совре-
менным подходам к управлению: и стандарты 
Международной ассоциации управления проек-
тами IPMA, и свод знаний Института управления 
проектами PMBOK [13], и зеленый стандарт по 
устойчивому управлению проектами GPM Global 
P5 [12] (табл. 2). 

Российской ассоциацией управления проекта-
ми «СОВНЕТ» (IPMA) разработаны соответствую-
щие национальные стандарты и осуществлен пе-
ревод международных. Например, в междуна-
родном стандарте «IPMA: модель совершенства 
проекта» (IPMA РЕВ) версии 1.0 [18] при описании 
ключевых областей совершенства проекта указа-
но, что процессы и ресурсы проекта должны «ис-
пользоваться эффективно и таким образом, что-
бы обеспечить устойчивое развитие… Управле-
ние проектом можно признать совершенным 
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только в том случае, если оно приводит к получе-
нию значимых и рассчитанных на долгосрочную 
перспективу результатов для всех ключевых за-
интересованных сторон». Устойчивость тем са-
мым вынесена как одна из основных ценностей 
управления проектом наряду с эффективностью, 
результативностью, гибкостью, постоянным со-
вершенствованием. Согласно указанному стан-
дарту руководитель проекта несет ответствен-
ность за вклад проекта в долгосрочные результа-
ты в аспекте обеспечения УР. Это обеспечивается 
за счет расширения окружения проекта и вклю-
чения в него природной среды, социальных си-
стем, экономики региона присутствия, природо-
охранных организаций и иных, возможно, менее 
значимых заинтересованных сторон в состав 
стейкхолдеров проекта. Поскольку «вопросы эти-
ки и социальной ответственности должны учиты-
ваться при принятии каждого решения» [16], то 
одним из основных критериев результативности 
становится такой показатель, как субъективная 

удовлетворенность различных заинтересован-
ных сторон полученными результатами. 

Как правило, именно на этапе систематизации 
информации об интересах, способах взаимодей-
ствия и степени удовлетворенности стейкхолде-
ров проектов и возникают управленческие про-
блемы [6]. Авторская позиция состоит в том, что 
традиционная группировка и смысл типологиза-
ции непосредственно стейкхолдеров (например, 
на дальнее и ближнее окружение) становятся 
ограниченными, поскольку многие интересы соот-
ветствуют одновременно нескольким стейкхолде-
рам. У каждого стейкхолдера может быть не один, 
а множество интересов, относящихся к различным 
группам (экономика и управление, социальная от-
ветственность, информация и коммуникации и т.д.). 
Кроме того, на большом временном периоде реа-
лизации проектов по сооружению СИО интересы 
стейкхолдеров могут меняться. Автор предлагает 
разграничить и приоритизировать их в аспекте 
достижения УР проектами и/или компаниями 

Наименование стандарта / методо-
логии, институт (страна)

Элементы устойчивого развития

International Competence Baseline, 
IPMA (Швейцария)

Этика, социальная ответственность и устойчивое развитие как обязательные 
компетенции / личные качества менеджера проекта

PMBOK, PMI (США)

 Принципы, созвучные целям УР, отраженные в таких принципах, как осущест-
вление ответственного планирования и управления, в том числе проявление 
уважения и заботы к участникам и заинтересованным сторонам
 Указание на необходимость и значимость взаимодействия и вовлечения 

в проекты разнообразных стейкхолдеров

PRINCE2, AXELOS (Великобритания)

 Учет всего жизненного цикла проекта после его завершения с целью увеличе-
ния устойчивости
 Особое внимание к сокращению энергопотребления, утилизации отходов 

и уменьшению воздействия на окружающую среду

P2M, PMAJ (Япония) Ценность результатов проекта, определяемая социальной и корпоративной эти-
кой, устойчивым ростом и защитой окружающей среды

PRiSM, GPM Global (США)

 Выявление воздействия проекта, его продукта и процессов на людей (соци-
альное воздействие), на планету (экологическое), на процветание (экономиче-
ское)
 Рекомендации и решения для поддержки указанных элементов при реализа-

ции проектов
 Связь с конкретными целями УР ООН

Таблица 2. Роль УР в методологиях и стандартах управления проектами
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и лишь затем взаимодействовать с ними и управ-
лять ими. Тем самым станет возможным обоснован-
ный подбор инструментария проектного управле-
ния в области УР, сформируется взаимосвязь меж-
ду КСО и УР, а также будет обосновано формирова-
ние корпоративной конкурентоспособности в ас-
пекте устойчивости. Ранее автор вводил и обосно-
вывал новое понимание конкурентоспособности 
компании через комплекс интересов стейкхолде-
ров в деятельности компании / реализации проек-
та, рассматриваемых в динамике по стадиям жиз-
ненного цикла СИО и в привязке к районам их со-
оружения [6]. В табл. 3 представлена логика фор-
мирования модели устойчивого развития в про-
ектном управлении на примере целей УР, разде-
ляемых и поддерживаемых ГК «Росатом» с учетом 
интересов стейкхолдеров, и корпоративных це-
лей повышения конкурентоспособности компа-
нии и сооружаемых энергоблоков в странах реа-
лизации проектов.

Сущность предлагаемой в табл. 3 авторской 
модели устойчивого развития в проектном уп-
равлении состоит в формировании множества 

показателей, определяющих достижение целей 
УР компанией при реализации проекта, на осно-
ве выделения групп стейкхолдеров и укрупнен-
ных групп их интересов в области УР. В свою оче-
редь, уровень конкурентоспособности будет со-
ответствовать степени удовлетворения интере-
сов различных стейкхолдеров [6]. Этапы реализа-
ции модели перечислены ниже.

1. Выявление стейкхолдеров по областям кон-
курентной среды компании и их предваритель-
ная группировка по типу взаимодействия с ком-
панией в процессе реализации проекта: кон-
трольно-надзорная, партнерская и общественно-
коммуникационная сферы (столбцы 1 и 2 табл. 3).

2. Выявление множества интересов стейкхол-
деров в соответствующих сферах (столбец 3).

3. Группировка интересов стейкхолдеров по 
областям: экономика и управление, репутация 
и нематериальные активы, инфраструктура, соци-
альная ответственность и др. (столбец 4).

4. Выявление целей и/или задач ООН в обла-
сти устойчивого развития, которые соответствуют 
группам интересов стейкхолдеров (столбец 5).

Тип Стейкхолдеры Интересы
Группы интересов 

области

Цели и/или за-
дачи устойчи-
вого развития

Показатели устой-
чивого развития 

(открытый список)

1 2 3 4 5 6

По сферам 
взаимодей-
ствия

Перечень стейк-
холдеров по каж-
дой из сфер взаи-
модействия с про-
ектом / компанией

Перечень ин-
тересов стейк-
холдеров по 
сферам

Перегруппировка интере-
сов по областям: 
 экономики и управле-

ния;
 законодательства;
 репутации и нематери-

альных активов;
 качества жизни и без-

опасности;
 инфраструктуры 

и логистики;
 научно-технической 

деятельности;
 информации и комму-

никаций;
 социальной ответ-

ственности

Соотнесение вы-
деленных групп 
интересов с це-
лями / задачами 
УР, разделяемы-
ми компанией

Подбор индикато-
ров целей УР ООН 
и показателей для 
отражения достиже-
ния целей / задач 
в области УР

Таблица 3. Модель устойчивого развития в проектном управлении
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5. Формирование множества показателей / инди-
каторов устойчивого развития (корпоративных, от-
раслевых, индикаторов достижения целей УР ООН 
и др.), которые соответствуют поставленным зада-
чам и специфике проекта / реализующей его компа-
нии как основы управления устойчивым развитием 
в проектном менеджменте. Показатели / индикато-
ры должны иметь цифровое выражение с возмож-
ностью отслеживания их изменения (столбец 6).

Подобный подход обеспечивает взаимосвязь 
принципов КСО и УР в проектной деятельности 
в аспекте конкурентоспособности компаний и ре-
ализуемых проектов. Авторский подход к устой-
чивому управлению проектами предполагает 
применение концепции управления по интере-
сам, которая эволюционировала из управления 
по инструкциям и управления по целям. Это по-
зволяет учесть как внутренние корпоративные 
цели, так и внешние цели разнообразных стейк-
холдеров с позиции устойчивости, обеспечивая 
баланс интересов бизнеса, общества и природы.

Пример реализации модели устойчивого раз-
вития в проектном управлении компаний атом-
ной отрасли представлен в табл. 4.

Отметим, что динамизм интересов и потреб-
ностей стейкхолдеров по стадиям жизненного 

цикла и районам сооружения СИО обуславливает 
изменение значимости целей и задач в области УР 
на разных этапах реализации проектов. Указанная 
особенность проектов в атомной отрасли опреде-
ляет гибкость в формировании состава инструмен-
тов устойчивого управления проектами (табл. 5). 
Реализация двух основных этапов авторской мо-
дели устойчивого управления проектами позво-
лит обосновать и выбрать инструменты проектно-
го воздействия на показатели УР, соответствую-
щие интересам различных групп стейкхолдеров. 
Отличием предлагаемой модели управления яв-
ляется ориентированность на достижение балан-
са интересов природы, общества и бизнеса в виде 
удовлетворения потребностей / интересов мно-
жества стейкхолдеров, благодаря чему в конеч-
ном итоге повысятся и корпоративная устойчи-
вость, и конкурентоспособность компании.

Таким образом, можно сделать следующие вы-
воды относительно устойчивого управления про-
ектами.

1. Вопросы совершенствования систем менедж-
мента, в том числе проектного, в ответ на вызовы, 
стоящие перед современными компаниями и об-
ществом, являются актуальными и при этом недо-
статочно проработанными.

Стейкхолдеры Интересы
Группы интере-

сов области
Цели и/или задачи 

устойчивого развития
Показатели устойчивого 

развития (открытый список)

1 2 3 4 5

1. Местные сообще-
ства
2. Профессиональные 
сообщества, рейтин-
говые агентства
3. СМИ
4. Общественные, эко-
логические движения

Экологическая 
и радиационная 
безопасность

Качество жизни 
и безопасность

ЦУР7/7.1: к 2030 г. обе-
спечить всеобщий до-
ступ к недорогому, на-
дежному и современно-
му энергоснабжению

 Наличие сертификатов 
соответствия
 Радиационный фон
 Прочность конструкций

ЦУР12/12.4: к 2020 г. до-
биться экологически 
рационального исполь-
зования химических ве-
ществ и всех отходов на 
протяжении всего их 
ЖЦ в соответствии с со-
гласованными между-
народными принци-
пами

 Число подписанных мно-
госторонних экологических 
соглашений по опасным и 
иным химическим веществам 
и отходам
 Образование опасных отхо-

дов на душу населения и доля 
обрабатываемых опасных 
отходов в разбивке по видам 
обработки

Таблица 4. Модель устойчивого развития на примере ГК «Росатом». Общественно-коммуникационная сфера (фрагмент)
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Показатели устойчивого развития 
(открытый список, фрагмент)

Сферы проявления устойчи-
вости по объектам проектно-

го управления

Инструменты устойчивого управления 
проектами (открытый список, фрагмент)

 Добавленная стоимость, создаваемая 
в обрабатывающей промышленности, 
в отношении к ВВП и на душу населения
 Коэффициент обновления основных 

фондов
 Уровень занятости на объекте в про-

центах от занятости в регионе реализа-
ции проекта
 Нормированная стоимость электро-

энергии (LCOE)

Устойчивое развитие продукта

 Производственная система «Росатом» 
(ПСР)
 Оценка жизненного цикла
 Гейтовые системы
 Диаграммы причин и следствий

Устойчивое использование ре-
сурсов

 ПСР
 Система мотивации
 Инструменты информационного менедж-

мента

Таблица 4. Модель устойчивого развития на примере ГК «Росатом». Общественно-коммуникационная сфера (фрагмент) 
(продолжение)

Стейкхолдеры Интересы
Группы интере-

сов области
Цели и/или задачи 

устойчивого развития
Показатели устойчивого 

развития (открытый список)

Улучшение каче-
ства жизни на 
территории при-
сутствия

Социальная ответ-
ственность

ЦУР8/8.5: к 2030 г. обе-
спечить полную и про-
изводительную заня-
тость и достойную ра-
боту

 Доля персонала на строя-
щейся и эксплуатируемой АЭС 
с зарплатой выше прожиточ-
ного минимума в регионе при-
сутствия
 Объем финансирования 

программ раскрытия челове-
ческого потенциала
 Средний почасовой зарабо-

ток женщин и мужчин

Доступность и 
надежность то-
варов и услуг

ЦУР8/8.8: защищать тру-
довые права и содей-
ствовать обеспечению 
надежных и безопасных 
условий работы для 
всех трудящихся

 Расходы на мероприятия по 
охране труда
 Объем средств, направля-

емых на благотворительность 
в регионы присутствия
 Коэффициент производ-

ственного травматизма (LTIFR)
 Количество сотрудников, 

прошедших обучение

Транспарент-
ность деятель-
ности

Информация 
и коммуникации

ЦУР12/12.6: рекомендо-
вать компаниям приме-
нять устойчивые мето-
ды производства и от-
ражать необходимую 
информацию

 Верифицированный отчет о 
рациональном использовании 
ресурсов
 Индекс корпоративной 

прозрачности

ЦУР12/12.8: обеспечить, 
чтобы люди во всем 
мире располагали соот-
ветствующей информа-
цией об УР

Число образовательных про-
грамм по просвещению насе-
ления в области УР, снижению 
радиофобии и повышению 
культуры ответственного по-
требления

Таблица 5. Модель устойчивого управления проектами на примере ГК «Росатом» (фрагмент) 
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2. Устойчивое развитие и корпоративная соци-
альная ответственность являются передовыми 
концепциями, которые соответствуют конкурент-
ным, социальным и экологическим условиям ве-
дения бизнеса. Они могут быть эффективно 
встроены в известные методологии управления, 
в том числе проектного менеджмента.

3. Принципы устойчивого развития активно 
внедряются в методологии и стандарты управле-
ния проектами, однако остаются открытыми во-
просы обоснования применения инструментария 
устойчивого проектного управления и удовлет-
ворения потребностей стейкхолдеров.

4. В целях адаптации принципов УР и КСО 
предлагается разграничение и приоритизация 
интересов заинтересованных сторон в аспекте 
достижения УР проектами и/или компаниями 
с обоснованием возможности индивидуального 
подбора инструментов устойчивого управления 
проектами на основе нормативных и отраслевых 
показателей / индикаторов УР и сфер проявления 
устойчивости. Предложенный подход не только 
позволяет осуществить обоснованный подбор 
инструментария, но и формирует взаимосвязь 
между КСО и УР в аспекте корпоративной конку-
рентоспособности и устойчивости.
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ВВЕДЕНИЕ

Все мы стали свидетелями технологических 
изменений как пользователи новых устройств 
или как сторонние наблюдатели, изумляющиеся 
тому, как может выглядеть будущее. 

В некоторых случаях изменения внедряются 
в жизнь совершенно незаметно для нас. Все мы 
помним те времена, когда поход в местный мага-
зин был приключением. Эти магазинчики спаса-
ли нас, когда внезапно заканчивались ка кие-то 
продукты. Постепенно их заменили супермарке-
ты, где можно было купить все что угодно. Было 
так интересно рассматривать витрины, пробовать 
разные продукты и, конечно же, приходить туда 
в сезон скидок! В то время постоять в очереди 
в кассу было обычным делом, а сейчас это прак-
тически невозможно себе представить. Кто пой-
дет в магазин, когда все можно купить в Интер-
нете?

Если мы посмотрим на розничную торговлю, 
то увидим, какие изменения здесь произошли: 
онлайн-покупки заменили походы в магазин. 
Кроме того, есть и другие, не столь очевидные 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: дизайн-мышление, эффективное мышле-
ние, анализ и синтез, сторителлинг, розничная торговля
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перемены, ставшие результатом применения эф-
фективного и дизайн-мышления. 

1. ДИЗАЙН-МЫШЛЕНИЕ ИЛИ 

ЭФФЕКТИВНОЕ МЫШЛЕНИЕ 

Дизайн-мышление и инновации — это инстру-
менты, которые организации и команды внедря-
ют в надежде добиться быстрого роста. 

Дизайн-мышление — это концепция, которая 
стала модной в мире бизнеса, не новая, но в послед-
ние годы ее актуальность значительно выросла. 
Она использует дизайнерский подход, чтобы удов-
летворить человеческие потребности с помощью 
имеющихся в нашем распоряжении технических 
ресурсов. В центре внимания здесь находится че-
ловек, а не процессы или эффективность. 

Дизайн-мышление возникло в противовес эф-
фективному мышлению в процессе поиска инно-
вационных методов. Эффективное мышление же 
стало результатом промышленной революции. 
Оно используется для управления производст-
вом, обеспечения производственной эффектив-
ности, оценки работы, стандартизации, диффе-
ренцирования, управления задачами, организа-
ции индивидуальной работы и определения ор-
ганизационного поведения. Все эти концепции 
позволяют увеличивать производительность опе-
рационной деятельности предприятий, но не соз-
давать инновации.

T. Браун считает, что дизайн-мышление осно-
вывается на способности к интуитивному пони-
манию, способности видеть закономерности, соз-
давать идеи и придавать чему-либо эмоциональ-
ное значение, а также на способности выражать 
мысли с использованием не слов или символов, 
а других средств [2]. Рациональное или эффектив-
ное мышление, в отличие от дизайн-мышления, 
является рационально-аналитическим. В его ос-
нове — концепции менеджмента, инжиниринга 
и маркетинга.

Дизайн-мышление сегодня все чаще использу-
ют в стремлении найти золотую середину между 

интуицией и чувствами, с одной стороны, и ана-
лизом и цифрами, с другой. Оно позволяет учиты-
вать потребности бизнеса и клиента при внедре-
нии инноваций, а не фокусироваться исключи-
тельно на продуктах или услугах.

2. БАЛАНС АНАЛИЗА И СИНТЕЗА

 Анализ и синтез являются важными элемента-
ми дизайн-мышления как процесса поиска новых 
решений старых проблем. Здесь задействуется 
процесс размышления, и он должен быть сбалан-
сирован. T. Браун считает: для того чтобы получить 
выгоды от внедрения дизайн-мышления, необхо-
димо применять конвергентный и дивергентный 
подходы, а также анализ и синтез [2]. Этот про-
цесс может выглядеть примерно так: представим, 
что организация столкнулась с уменьшением ко-
личества клиентов и, соответственно, сокращени-
ем выручки. В этом случае совет директоров соби-
рается для анализа цифр, графиков, отчетов и ана-
литических записок и определения сути пробле-
мы. Все это выполняется во время фазы анализа, 
когда определяются проблема и ее источники. 

Эффективное мышление позволяет увеличить 
эффективность работы, продолжительность ра-
бочего дня, определить цели, запланировать ме-
роприятия и т.д. Однако если руководитель пред-
приятия хочет применить новаторский подход, не-
обходимо использовать дизайн-мышление и син-
тез. Фаза синтеза является противоположностью 
фазы анализа. На данном этапе, когда все факты 
собраны воедино, можно взглянуть на них под 
другим углом, чтобы найти новые способы повы-
шения удовлетворенности клиентов, их лояльно-
сти и, как следствие, увеличения дохода.

2.1. Конвергентное и дивергентное 

мышление 

Конвергентное мышление — это внутренний 
процесс, практический способ оценки существу-
ющих альтернатив и процесс выбора одной из 
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них. Конвергентный подход позволяет принять 
решение в процессе анализа проблемы, однако 
не позволяет сформулировать новые альтернати-
вы или возможные варианты будущего.

Дивергентное мышление подразумевает соз-
дание ряда альтернатив за счет умножения вари-
антов. Использование только дивергентного под-
хода и создание такого количества вариантов, что 
их невозможно рассмотреть и сделать какой-то 
выбор, не представляется разумным. Важно най-
ти баланс — после фазы выявления максималь-
ного количества возможных вариантов сократить 
их до разумного количества.

2.2. Анализ и синтез

Процесс анализа и синтеза дополняет конвер-
гентное и дивергентное мышление. Анализ по-
зволяет понять проблему и разбить ее на элемен-
ты, с которыми легче взаимодействовать. Он не-
обходим для работы с операционными аспектами 
внутри организации. 

На этапе синтеза осуществляется творческий 
процесс, когда все имеющиеся данные объединя-
ются для создания новой идеи. Процесс синтеза 
позволяет идентифицировать значимые шаблоны 
и создавать новые возможности.

3. АСПЕКТЫ ДЛЯ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ 

ДИЗАЙН-МЫШЛЕНИЯ 

В своей книге T. Браун упоминает несколько 
важных аспектов, которые следует учитывать при 
использовании дизайн-мышления в организаци-
ях [2]. Давайте рассмотрим некоторые из них.

 Рассказчик. Сторителлинг — это рассказы-
вание историй в процессе повседневного обще-
ния. Это может быть рассказ о своем или чьем-то 
жизненном опыте, пересказ заимствованных из 
устной или письменной литературы историй. 

Люди рассказывают истории почти столько 
же, сколько существует язык [1]. Рассказчик кри-
тически важен в дизайн-мышлении, поскольку 

сторителлинг в решении проблем ориентирован 
на человека и неразрывно связан с ним. Как пра-
вило, мы используем истории, чтобы вставить на-
ши идеи в контекст и сделать их значимыми. Че-
ловечество научилось распространять идеи, рас-
ширять социальные структуры, создавать боль-
шие города и государства, а также крупные орга-
низации за счет использования языка и построе-
ния тесных отношений с помощью сторителлинга.

 Культура оптимизма. Инновационные ини-
циативы, как правило, вызывают сопротивление 
внутри организаций: люди склонны скептически 
относиться к переменам, переживать за свое бу-
дущее и делать выбор в пользу стабильности. 
При запуске нового проекта, связанного с инно-
вациями, лидеры должны суметь заинтересовать 
в изменениях всех сотрудников.

Эффективность требует определенной степе-
ни оптимизма. Вы должны верить в то, что после 
реализации изменений дела пойдут лучше. Без 
такого положительного настроя эксперимент мо-
жет закончиться разочарованием.

«Чтобы получить плоды от применения дизайн-
мышления, отдельные сотрудники, команды и це-
лые организации должны культивировать в себе 
оптимизм» [2]. Жизненно важно выявить и ней-
трализовать те «антитела» в организации, которые 
выступают против любой инновационной иници-
ативы и всегда настроены пессимистично [6].

 Мозговой штурм. В этом году методике моз-
гового штурма исполняется 60 лет. Принцип ее 
применения прост: соберите в одной комнате 
10–12 человек — экспертов и новичков — и по-
просите их ответить на один вопрос. «Идейная 
эффективность» сессии зависит от соблюдения 
двух основных принципов: не оценивать вариан-
ты и дать максимальное количество идей, не за-
думываясь об их качестве [3]. Это хорошо извест-
ный метод, который используется, чтобы объеди-
нять команды и получать наибольшее число идей 
для решения проблемы или определения альтер-
нативного пути. 

Методика мозгового штурма считается очень 
важной для стимулирования креативности. Это 
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структурированный способ развертывания струк-
туры. «Мозговой штурм позволяет выключить 
аналитическое левое полушарие, включить инту-
итивное правое и создавать за счет этого новые 
идеи» [3]. 

В то время как другие методы позволяют де-
лать выбор, мозговой штурм — это прекрасный 
метод создания новых идей: он открывает макси-
мально широкий спектр разных точек зрения.

 Ценность создания прототипов. Создание 
прототипов — это хороший способ оценить прак-
тическую реализуемость абстрактной концепции. 
В рамках данного процесса идея претворяется 
в жизнь таким образом, чтобы ее смогли оценить 
другие люди. Это позволяет «разблокировать» во-
ображение и открыть разум для новых возможно-
стей. Другими словами, создавая прототипы, вы 
заявляете, что готовы идти вперед и воплотить 
идею на практике, — это лучший способ экспери-
ментирования. 

Создание прототипов также может стать ис-
точником вдохновения для формулирования но-
вых идей. Прототипы нужно создавать в начале 
проекта — в этом случае вы успеете обнаружить 
больше идей. Некоторые из них будут отброшены 
по мере продвижения проекта, останутся только 
те, которые уточнят и улучшат исходный план.

4. ПРИМЕР ИЗ ПРАКТИКИ: ЦИФРОВАЯ 

ТРАНСФОРМАЦИЯ РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ

Приведем в качестве примера известную мек-
сиканскую розничную сеть Waldo’s. Она была при-
думана в Чикаго, США, в январе 1998 г., однако 
идея была реализована в Мексике, где в январе 
1999 г. был открыт первый магазин в Тихуане. Сеть 
быстро выросла и на сегодняшний день включает 
более 400 магазинов.

Частично нынешний успех компании обуслов-
лен выбранной стратегией. Сеть импортирует про-
дукцию из Китая, максимально сокращает затраты 
и предлагает потребителям дешевые и качествен-
ные продукты. Однако сегодня рост компании 

затруднен из-за влияния нескольких внешних 
и внутренних факторов. Руководитель компании, 
желающий обеспечить конкурентоспособность 
и успешность компании в будущем, ищет новые 
возможности для ее трансформации за счет вне-
дрения цифровых технологий.

IT-стратегии обычно фокусируются на управ-
лении IT-инфраструктурой внутри компании и не 
включают внедрение инноваций по развитию 
бизнеса. Это не позволяет в полной мере исполь-
зовать все связанные с продуктом и с клиентом 
и часто внешние по отношению к компании воз-
можности, которые дают новые цифровые техно-
логии [5]. Компания Waldo’s инвестировала значи-
тельные суммы в совершенствование своей стра-
тегии за счет внедрения IT-систем с целью даль-
нейшего расширения, получения новых выгод 
и внедрения онлайн-торговли.

Стратегии цифровой трансформации имеют 
иную перспективу и преследуют другие цели. 
Они создаются для достижения бизнес-целей 
и фокусируются на преобразовании продуктов, 
процессов и организационных аспектов с по-
мощью новых технологий. Сфера их применения 
является более широкой и включает в себя циф-
ровое взаимодействие с клиентами. Это, напри-
мер, цифровые технологии в составе продуктов 
для конечных пользователей [5]. 

Хотя неясно, являются ли взаимосвязи между 
технологиями, управлением, разнообразием и про-
изводительностью случайными, шаблоны предпо-
лагают возможные каналы, посредством которых 
производительность определяет успех и выжива-
ние розничных сетей. Также интересно отметить, 
что многие из драйверов производительности свя-
заны с цифровыми и другими информационными 
технологиями. Они с одинаковой эффективностью 
могут использоваться как внутри предприятия 
розничной торговли (выбор предложений, распро-
странение, управление запасами и т.д.), так и кли-
ентами (веб-сайты, интернет-реклама и т.д.). В на-
шем примере дорожная карта включает трансфор-
мацию как внутренней деятельности организации, 
так и взаимодействия с клиентами.
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Ниже мы опишем пример цифровой транс-
формации розничной сети, для осуществления 
которой были использованы описанные выше 
элементы дизайн-мышления. Этот процесс все 
еще продолжается в настоящее время, но из него 
уже можно извлечь несколько уроков.

В прошлом году руководитель компании обра-
тился за помощью к Oracle. После нескольких со-
вещаний было решено провести ряд семинаров 
с применением дизайн-мышления. Необходимо 
было определить бизнес-стратегию и понять, как 
компания видит себя в будущем, а также то, как 
могут программные решения помочь в реализа-
ции этого видения.

Во время сессий в основном использовалась 
методика мозгового штурма. Ключевые сотрудни-
ки компании обсуждали текущие проблемы и воз-
можные решения. В то же время технические спе-
циалисты Oracle ознакомились с различными кон-
цептуальными альтернативами и представили свои 
варианты решения. Использование прототипов 
помогло наглядно представить предполагаемый 
результат. Главной целью было показать желае-
мое будущее, в котором преобразование сервер-
ной и клиентской части IT-системы привело бы 
к улучшению бизнес-показателей.

Без сомнения, важной частью успеха технологи-
ческого проекта стал сторителлинг. Это помогло 
техническим специалистам из Oracle продать уже 
созданные ими для других клиентов решения, 
а также позволило клиенту представить будущее. 
Истории рассказывали о пользовательском опыте, 
о том, как может выглядеть процесс покупки, а так-
же о будущем сотрудников компании и об измене-
нии качества их жизни. Эти истории сыграли важ-
ную роль во внедрении инноваций и изменений. 
В результате была создана двух-трехлетняя дорож-
ная карта преобразования бизнеса, включающая 

внедрение нескольких цифровых систем. На пер-
вом, текущем этапе основное внимание уделяется 
совершенствованию существующих бизнес-опера-
ций организации. Кроме того, в настоящее время 
реализуются методы моделирования, основанные 
на принятии решений. Чтобы увидеть результаты 
этой инициативы, потребуется время. Мы будем 
следить за тем, как элементы дизайн-мышления бу-
дут применяться на практике.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Мышление — это человеческая деятельность, 
которая позволила нам создать тот полный чудес 
мир, в котором мы живем. Эффективное и дизайн-
мышление — это сокровища человечества, и их 
использование имеет свои выгоды. В эффектив-
ном мышлении главными являются аналитиче-
ские и логические аспекты, показатели, цели, пла-
ны, измерения и т.д. Оно позволяет обеспечить 
достижение поставленной цели. Дизайн-мышле-
ние связано с творчеством, исследовательским 
процессом, мечтами. Это деятельность, в основе 
которой лежит творческий процесс. Дизайн-мыш-
ление создает положительные результаты и ам-
бициозные идеи. Оно обеспечивает баланс меж-
ду измеримым и желаемым, связано с высокими 
устремлениями, оперированием масштабными 
категориями и т.д.

Оба способа мышления одинаково важны для 
людей, компаний и организаций. Их использова-
ние позволяет найти баланс между мечтами и ре-
альностью и перейти на следующий уровень раз-
вития. Дизайн-мышление позволит вам реализо-
вать описанные выше выгоды и достигнуть таких 
целей, которых было бы невозможно добиться 
другим способом.
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ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

ВВЕДЕНИЕ 

Поскольку из-за пандемии мы вынуждены 
встречаться виртуально, я часто слышу жалобы 
на то, что люди отдалились друг от друга. Мы на-
учились тому, как технически организовать сове-
щание по видео-конференц-связи и принять в нем 
участие, а также в целом знаем, как настроить ос-
вещение, под каким углом расположить камеру, 
что должно быть на заднем плане и т.д. Однако 
известны ли нам элементарные принципы про-
ведения самого совещания? Начать необходимо 
с того, действительно ли оно нам нужно. 

Существует множество видов коммуникации, 
включая письменные напоминания, отчеты, сооб-
щения по электронной почте, телефонные звон-
ки, SMS-сообщения. Каждому из них можно найти 
надлежащее и эффективное применение. В дан-
ной статье мы сосредоточимся как на очных, так 
и на онлайн-совещаниях (организованных по-
средством видео-конференц-связи).    

Не занимают ли совещания слишком много 
времени? Сколько часов в неделю вы на них тра-
тите? Совещания по большей части увлекают вас 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: совещания, онлайн-совещания, очные со-
вещания, Zoom, планирование совещания, проведение сове-
щания, действия после совещания

Статья посвящена основным типам совещаний и принципам их организации. 
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и наполняют энергией или просто отнимают вре-
мя? Задумывались ли вы о том, сколько стоит труд 
работников, собранных на совещание, и сколько 
денег вы теряете, если оно проходит непродук-
тивно? Стоит ли собрание того? Когда вам на са-
мом деле необходимо совещание? Все мы видели 
как действительно нужные собрания, послужив-
шие достижению какой-то цели, так и встречи, ко-
торые оказались пустой тратой времени и ничему 
не помогли.

Есть много типов совещаний, и, если их плани-
ровать и организовывать правильно, можно до-
биться хороших результатов. В данной статье мы 
рассмотрим онлайн- и очные совещания — се-
креты их успеха одинаковы.

Первый вопрос, который надо себе задать: 
«Необходимо ли нам встречаться?» Собрания сле-
дует проводить, только когда это нужно, и они, 
безусловно, играют важную роль в коммуникации 
и формировании команды. После окончания пан-
демии совещания по видео-конференц-связи бу-
дут успешно использоваться для достижения раз-
личных целей, но будут ситуации, когда очень 
важно встретиться лично.   

Для повышения продуктивности необходимо 
освоить организацию совещаний обоих типов. 
Главная ценность встреч, предполагающих лич-
ный контакт, — возможность распознавать не-
вербальные сигналы и поговорить с участниками 
в перерывах и за обедом.

Статья состоит из трех разделов: первый по-
священ планированию совещания, второй — 
его проведению и третий — действиям после 
встречи.

1. ПЛАНИРОВАНИЕ СОВЕЩАНИЯ

Первое, что нужно сделать для успешного со-
вещания — запланировать его. Моя любимая по-
словица — «Не планировать — значит планиро-
вать проиграть». При этом не нужно излишне 
углубляться в детали и исходить из предположе-
ний, не подтвержденных фактами.  

Для простоты выделим три основных типа со-
вещаний:

1) целенаправленная передача информации;
2) обсуждение текущих вопросов;
3) выработка совместных решений. 
Во время совещаний первого типа кто-то дол-

жен давать указания. Этот человек предоставляет 
информацию и не требует обратной связи или об-
суждения, он просто определяет направление де-
ятельности. Все связанные с этим дискуссии огра-
ничены одной целью — прояснить, что необходи-
мо сделать. Такие совещания часто можно заме-
нить письменными напоминаниями, указаниями 
или даже записанными заранее видео.

На совещаниях второго типа участники обме-
ниваются информацией, предоставляют обрат-
ную связь или что-то согласовывают. Часто это ко-
роткие, минут на 15 встречи для общения и коор-
динации работы.  

На совещаниях третьего типа группа людей пла-
нирует, анализирует или решает проблемы. Их пре-
имущество заключается в том, что все участники 
вносят в обсуждение свой вклад, выбирают лучшие 
идеи и находят решение проблем. Если такое сове-
щание проводится правильно, его результаты при-
надлежат всем участникам и последние в большей 
степени вовлекаются в работу после совещания 
(на котором было определено ее направление).   

В сфере управления проектами среди прочих 
можно выделить совещания, посвященные плани-
рованию проекта, началу работы над проектом, 
его периодической проверке, анализу статуса про-
екта, техническому анализу, решению проблем 
или координации заинтересованных сторон. 

Таким образом, необходимо определить цель 
и тип совещания и далее переходить собственно 
к планированию. Следует продумать следующие 
вопросы:

 кого нужно пригласить на совещание;
 сколько времени потребуется;
 в какое время дня лучше всего провести со-

брание;
 если совещание очное — выбор перего-

ворной комнаты, подходящей для целей встречи, 
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в которой достаточно места и есть техническое 
оснащение для выполнения запланированных 
действий; 

 какая информация понадобится участникам 
для подготовки к совещанию;

 предоставление данной информации зара-
нее, чтобы у участников было достаточно време-
ни на подготовку;

 заблаговременное предоставление повест-
ки совещания; соблюдение принципа «дела пер-
востепенной важности делайте в первую оче-
редь» [14]. 

В случае совещания в виртуальном формате 
убедитесь, что вы знаете, как использовать кон-
кретные возможности платформы, на которой оно 
будет проводиться. Например, в Zoom встроены 
простые функции голосования и сессионных за-
лов, но нужно удостовериться, что вы точно умее-
те ими пользоваться. В Zoom есть хорошие видео-
инструкции, и если вы попрактикуетесь заранее, 
то во время совещания все пройдет гладко.     

Если совещание проводится очно, убедитесь, 
что переговорная подходит для него, что она ос-
нащена всем необходимым (маркерной доской, 
флипчартами, маркерами и т.д.), что оборудова-
ние для освещения, вентиляции, кондициониро-
вания и обогрева, все технические средства в хо-
рошем состоянии и вы знаете, как ими пользо-
ваться и контролировать их. Участников совеща-
ний больше всего раздражает, если приходится 
ждать, пока кто-то проверяет оборудование и пы-
тается наладить его работу. В таких случаях мож-
но потерять время, которое особенно ценно в ус-
ловиях сжатых сроков.   

Мне очень нравится, когда организаторы оч-
ных совещаний предоставляют участникам воду, 
кофе, чай и даже легкие закуски — это произво-
дит приятное впечатление. 

2. ВО ВРЕМЯ СОВЕЩАНИЯ 

 Уважайте чужое время и всегда начинайте 
без опозданий. При онлайн-совещании войдите 

в комнату видеоконференции за 10 минут до на-
чала, чтобы участники могли авторизоваться. 
Ждать опаздывающих — неуважение по отноше-
нию к участникам. Обычную офисную практику 
начинать собрание позже можно изменить, для 
этого достаточно несколько раз сделать это свое-
временно, и сотрудники привыкнут. Мое прави-
ло — «Вовремя — это на пять минут раньше».   

 Если это необходимо, назначьте сотрудника, 
который будет вести записи, чтобы сосредото-
читься на организации совещания. Не пытайтесь 
делать эти два дела одновременно. Если собра-
ние проводится с использованием Zoom, просто 
запишите видео.

 Начните совещание с рассмотрения повест-
ки, спросите участников, нужно ли внести в нее 
какие-либо изменения. Также рассмотрите цель 
совещания.    

 Придерживайтесь повестки, при обсужде-
нии каждого пункта:

 — изложите, в чем состоит вопрос;
 — спросите участников, что они думают об 
этом; поощряйте открытое обсуждение;

 — не отвлекайтесь от темы, из не относящих-
ся к делу идей формируйте перечень во -
просов, которые планируется рассмотреть 
в дальнейшем; 

 — стремитесь к достижению взаимопонима-
ния, при возникновении конфликтов пы -
тайтесь их разрешить;

 — стремитесь прийти к согласию и принятию 
решений; 

 — помогайте, а не навязывайте свою волю. 
 Не превышайте отведенного на совещание 

времени, если это не согласовано с участниками.
 Не бойтесь закончить раньше — помните 

об уважении к чужому времени.
 Подведите итог: обобщите принятые реше-

ния и задачи. 
 Используйте список конкретных действий, 

в котором указывается задача, ответственное за 
нее лицо и дата, к которой задачу нужно решить. 
Многие организации предварительно печатают 
блокноты с такими списками (см. таблицу).   
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Цель любого собрания — коммуникация того 
или иного вида между сторонами. При таком об-
мене информацией есть риск, что возникнет не-
допонимание. Посмотрите на рис. 1а. Что вы ви-
дите: вазу или два человеческих профиля? А те-
перь взгляните на рис. 1б, и все станет понятно. 
Мы можем воспринимать одну и ту же картинку 
по-разному. То же справедливо для информации, 
воспринимаемой на слух. 

На рис. 2 показана базовая модель коммуни-
кации. Она включает две стороны: отправителя 
и получателя информации. Отправитель «кодиру-
ет» сообщение и передает его, а получатель рас-
шифровывает этот «код», т.е. смысл сообщения 
в соответствии со своим восприятием. Однако 

из-за того что у каждого есть фильтры восприя-
тия, обусловленные прошлым опытом или когни-
тивными искажениями, может сложиться ситуа-
ция, при которой отправитель информации име-
ет в виду что-то одно, а получатель поймет это со-
вершенно по-другому. 

Согласно исследованию А. Мейерабиана во 
время собраний, предполагающих личное обще-
ние (включая совещания по видео-конференц-
связи), только 7% информации передается вер-
бально и 93% — через невербальные сигналы, 
интонацию, положение тела [1].

Хорошая коммуникация помогает сформиро-
вать доверие и способствует эффективности. При 
организации совещаний любого типа необходимо 

№ Действие Приоритет Ответственный Состояние Дата

1 Создать сайт Средний Ф.И.О. В разработке 15 апреля 2021 г.

2 Написать статью за март Низкий Ф.И.О. Готов черновик 22 февраля 2021 г.

3 Разработать рекламную ли-
стовку спонсора Высокий Ф.И.О. Начато 15 февраля 2021 г.

4

5

Таблица. Пример перечня действий

а) Ваза или два профиля?                                                   б) Уточненное изображение

Рис. 1. Иллюстрация разного визуального восприятия одного изображения
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помнить: сообщения должны быть простыми и по-
нятными. Половина успеха коммуникации — это 
слушать и стараться понять услышанное.

3. ПОСЛЕ СОВЕЩАНИЯ

После собрания необходимо сделать следую-
щее.

 Как можно быстрее разошлите краткую ин-
формацию о совещании (не стенограмму).  

 Координируйте свои действия с другими 
в установленном порядке.

 Претворяйте в жизнь принятые решения.
 Составьте график необходимых действий 

и связывайтесь с другими сотрудниками, ответ-
ственными за них.

 Отслеживайте выполнение действий.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

С. Кови в своей книге «7 навыков высокоэффек-
тивных людей» пишет о следующих принципах, ко-
торые можно применить к организации совещаний:

1) берите инициативу в свои руки и стреми-
тесь к успеху;

2) начинайте, представляя конечную цель, — 
проясните ваши задачи;

3) дела первостепенной важности делайте 
в первую очередь — определите приоритеты;

4) думайте о взаимной выгоде — стремитесь 
к взаимодействию и сотрудничеству;

5) в первую очередь старайтесь понять других, 
а не добиться понимания от них: слушайте и зада-
вайте вопросы;

6) действуйте синергически — способствуйте 
групповой динамике; 

7) стремитесь к совершенствованию, постоян-
ным улучшениям;

8) уважение должно быть на первом месте — 
откажитесь от оценочных суждений [14].

Мне нравится возвращаться к этим пунктам 
при подготовке к совещаниям. С учетом нашего 
постоянного стремления к повышению эффектив-
ности и продуктивности собраний они всегда бу-
дут актуальны, т.к. на разные совещания влияют 
разные факторы. Благодаря этому совещания не  
скучная потеря времени, а средство достижения 
целей и положительных результатов.

Рис. 2. Процесс коммуникации
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НОВЫЕ ИДЕИ

Работа с заинтересованными сторонами — это 
важная тема в управлении проектами, хотя и воз-
никшая относительно недавно. В седьмом изда-
нии Свода знаний Ассоциации управления проек-
тами Великобритании (APM) [19] заинтересован-
ные стороны определяются как отдельные лица 
или группы людей, которые имеют заинтересо-
ванность или выполняют какую-то роль в проек-
те, программе или портфеле или на которых про-
ект, программа или портфель влияет. В других 
сводах знаний и некоторых источниках исполь-
зуется термин «управление заинтересованными 
сторонами». В этом случае подразумевается, что 
поведением и действиями заинтересованных сто-
рон можно управлять. Однако, как свидетельст-
вуют многие неудачные проекты, утверждение 
о том, что поведение и действия заинтересован-
ных сторон можно прогнозировать, планировать 
и контролировать (т.е., собственно, управлять 
ими), является весьма спорным [6, 8, 9].

Заинтересованная сторона — это любое лицо, 
на которое может повлиять ваша работа. Управ-
ление людьми, даже теми, кто находится в пря-
мой зависимости от вас, связано со множеством 
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сложностей, и, вместо того чтобы управлять заин-
тересованными сторонами, мы должны признать 
необходимость выстраивания отношений с ними. 
Это означает, что нужно научиться управлять вза-
имоотношениями с ними более мягко, т.е. пони-
мать их, вовлекать и влиять на них.

Более того, успеха в любой деятельности, осу-
ществляемой на стратегическом, тактическом или 
оперативном уровне, организации могут достиг-
нуть только при условии участия, вовлеченности 
и поддержки заинтересованных сторон [2, 3]. 
Следовательно, эти люди и их потребности долж-
ны стать ключевой темой, когда мы говорим о про-
ектах и связанных с ними действиях, воздействи-
ях, ценности и успехе.

1. ПРОИСХОЖДЕНИЕ ПОНЯТИЯ 

«ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ СТОРОНЫ»

Впервые заинтересованные стороны как один 
из главных элементов организации начали рассма-
триваться в исследованиях, посвященных систем-
ному мышлению и системному анализу. В них тех-
нические аспекты традиционно противопоставля-
ются необходимости учитывать социальные во-
просы и формировать коалиции, которые поддер-
жали бы инициативы по реализации изменений. 
В то же время специалисты в области создания ин-
формационных систем часто проявляют аналогич-
ный интерес к социотехническим аспектам и фоку-
сируются на пользователях и их требованиях. 

Основополагающей работой в рассматривае-
мой области является книга Р.Э. Фримена Strategic 
Management: a Stakeholder Approach [10] (первое 
издание вышло в 1984 г.), в ней были сформулиро-
ваны фундаментальные положения, на которые 
стали опираться все последующие исследования. 
В книге утверждается, что менеджеры должны на-
учиться работать с теми группами и лицами, кото-
рые могут повлиять на их организацию или быть 
подвержены влиянию с ее стороны. 

Чтобы поставить в центр внимания заинтере-
сованные стороны, нужно по-другому посмотреть 

на бизнес и управление им. Из-за многочислен-
ных финансовых кризисов и случаев нарушения 
этики возникла необходимость в разработке сба-
лансированного подхода к этическому управле-
нию организацией, тем самым способствуя созда-
нию расширенных управленческих структур и 
подходов, которые позволят решать более широ-
кий круг проблем.

Первоначальный тезис Р.Э. Фримена заклю-
чался в следующем: менеджеры должны пере-
смотреть свои подходы к управлению в условиях 
усиления давления со стороны государства, при-
стального внимания СМИ и повышения конкурен-
ции, а также увеличения внешнего спроса и умень-
шения внутренней гибкости. Соответственно, 
Р.Э. Фримен призвал создавать новые концепции, 
которые позволят менеджерам изменить свою 
роль и работать более эффективно, учитывая эко-
номические и социальные вопросы. Бизнес-кон-
текст расширился и теперь включает все внутрен-
ние и внешние факторы, формирующие органи-
зацию и действия, которые она планирует, и влия-
ющие на них. По мнению Р.Э. Фримена, менедже-
ры должны переключить внимание на заинтере-
сованные стороны, в том числе на сотрудников, 
клиентов, поставщиков, акционеров, банки, за-
щитников окружающей среды, правительства 
и другие группы лиц, которые могут помочь или 
навредить корпорации [10]. Успешность реализа-
ции любого стратегического замысла в итоге за-
висит от способности взаимодействовать с раз-
личными группами, а также добиваться прогрес-
са за счет создания новых коалиций.

К. Гудпастер утверждает, что термин stakehol-
der (заинтересованная сторона) был придуман по 
аналогии со словом stockholder (акционер) и дол-
жен напоминать о том, что помимо тех, кто вло-
жил в компанию деньги, есть и другие стороны, 
заинтересованные в принятии решений внутри 
организации [13, с. 54]. Автор также обращается 
к метафоре игрока (в частности, игрока в покер), 
чтобы проиллюстрировать необходимость во-
влечения в игру всех участников, сделавших став-
ку (stake). Учет потребностей заинтересованных 
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сторон в процессе принятия решений — это про-
явление ответственного подхода к делу. Однако 
при этом в отношениях между руководством и 
другими лицами могут возникать этические про-
блемы. Если заинтересованные стороны не рас-
сматриваются как важные участники проекта, они 
превращаются всего лишь в средство для реали-
зации финансовых интересов акционеров. И на-
оборот, если заинтересованные стороны домини-
руют во взаимоотношениях, они могут повлиять 
на решения таким образом, что это будет проти-
воречить базовым интересам организации. Здесь 
может быть очень сложно достигнуть баланса, по-
этому мы должны говорить о приоритетах, про-
блемах, а также сбалансированности и компро-
миссах при обсуждении различных позиций, до-
говоренностей и предпочтений.

2. ПАРАДОКС ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ 

СТОРОН 

К. Гудпастер разделяет менеджеров на тех, кто 
ориентируется на стратегию и считает, что самы-
ми важными в бизнесе являются экономические 
задачи и юридическая структура корпорации, 
и тех, кто ориентируется на заинтересованные 
стороны и учитывает их интересы и точки зрения 
[13, с. 63]. Это можно представить как противопо-
ставление, с одной стороны, традиционных отно-
шений между агентом (менеджерами и руководи-
телями) и принципалом и, с другой стороны, ак-
тивных взаимоотношений между агентом и други-
ми заинтересованными третьими сторонами. 
Дальнейшее развитие этих моделей приведет 
к созданию двух парадоксальных позиций, кото-
рые характеризуются соответственно как «бизнес 
без этики» и «этика без бизнеса» [13, с. 67].

Парадокс заинтересованных сторон формули-
руется следующим образом: «Кажется важным, но 
в некотором смысле нелогичным ориентировать 
корпоративные решения на этические ценности, 
когда интересы заинтересованных сторон начи-
нают учитываться в большей степени, чем этого 

требует стратегия организации, по мультифиду-
циарной модели» [13, с. 63].

Найти баланс между этими двумя крайними 
позициями сложно. Должны ли компании отда-
вать предпочтение обязательству по максимиза-
ции прибыли или стараться удовлетворить по-
требности и соответствовать предпочтениям дру-
гих заинтересованных групп? 

Около десяти лет спустя в работе К. Гудпастера 
и др. [16, с. 96] парадокс заинтересованных сто-
рон был пересмотрен и переформулирован сле-
дующим образом: «Принимать корпоративные 
решения, руководствуясь этическими ценностя-
ми, когда интересы заинтересованных сторон 
учитываются в большей степени, чем это необхо-
димо, кажется важным, но нелогичным».

Р.Э. Фримен считает, что бизнес и этику нельзя 
разделять, они должны быть взаимосвязаны, а ме-
неджерам необходимо нести ответственность за 
все заинтересованные стороны [11]. Однако не-
давние кризисы показали, что этой точки зрения 
придерживаются не все корпорации. Более того, 
К. Гудпастер и Т. Холлоран полагают, что, выбирая 
в этой сложной ситуации между этикой и здра-
вым смыслом, мы должны делать выбор в пользу 
последнего [14]. К. Дженсен согласен с этой точ-
кой зрения: он утверждает, что, хотя корпорация 
является инструментом реализации интересов ее 
собственников и на менеджеров возложены фи-
дуциарные обязательства по реализации этих ин-
тересов, акционеры, выступающие в качестве 
владельцев бизнеса, не освобождаются от соблю-
дения этических норм [17]. Дж. Калтон и С. Пейн 
также говорят о ценности парадокса, т.к. суще-
ствующее противоречие позволит создать нечто 
новое и лучше направлять усилия, чтобы рабо-
тать в сложных условиях, особенно когда потреб-
ности заинтересованных сторон непросто удов-
летворить [4].

Потребности заинтересованных сторон и их 
влияние на менеджеров давно волнуют профес-
сиональное сообщество. И. Ансофф утверждал: 
от менеджеров нельзя ожидать, что они будут 
добиваться баланса между существующими 
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экономическими и социальными целями орга-
низации [1]. Он предполагал, что проблемы за-
интересованных сторон можно рассматривать 
как вторичные внешние ограничения по отноше-
нию к основным экономическим целям органи-
зации. Принято считать, что интеграция интере-
сов заинтересованных сторон требует радикаль-
ного переосмысления модели организации [11] 
в числе прочего посредством внедрения допол-
нительных механизмов анализа, контроля и ру-
ководства.

В современных работах часто рассматрива-
ются разные группы заинтересованных сторон. 
В статье К. Гудпастера и др. отмечается, что они 
могут выдвигать взаимоисключающие требова-
ния [16]. Соответствующие потребности можно 
представить в виде карт заинтересованных сто-
рон, показывающих влияние различных групп, их 
полномочия, роли и близость по отношению друг 
к другу. Однако недостаточно сопоставить от-
дельные позиции. Необходимо осуществить син-
тез заинтересованных сторон для объединения, 
противопоставления и суммирования различных 
приоритетов и позиций, чтобы сбалансировать 
требования и объединить набор разрозненных 
интересов в единое представление об общем 
благе.

Сложно выполнить все требования, выдвину-
тые разными группами заинтересованных сто-
рон. Общее благо не является ни конкретным 
благом, сформулированным одной из групп, ни 
суммой всех благ, о которых говорили разные 
группы. К. Гудпастер и др. пришли к выводу, что 
правильной работе с заинтересованными сторо-
нами препятствует еще одна проблема [16, с. 98]. 
Они сформулировали второй парадокс заинтере-
сованных сторон, который звучит следующим об-
разом: «Принимать корпоративные решения, ру-
ководствуясь представлением об общем благе, 
достигаемом путем простого суммирования за-
трат и выгод отдельных заинтересованных сто-
рон, — важно, но сложно».

Чтобы выполнить требования разных групп, нуж-
но признать существование различных сообществ 

и применять творческие методы как для поощре-
ния разнообразия, так и для решения конфлик-
тов. В ряде работ были предложены конкретные 
подходы к разрешению парадокса заинтересо-
ванных сторон и достижению сбалансированно-
сти между различным ролями и позициями, в том 
числе матрица ценностей, механизмы заключе-
ния контрактов, интегративные социальные дого-
воры, внедрение культурной дисциплины, наде-
ление полномочиями заинтересованные стороны, 
дискуссии в сообществах и обсуждения с при-
влечением различных заинтересованных сторон 
[4, 15, 16, 18].

3. ОТЧЕТНОСТЬ И ВОВЛЕЧЕНИЕ

Новаторская работа Р.Э. Фримена, посвящен-
ная взаимодействию с заинтересованными сто-
ронами [10], получила широкое признание. Раз-
мышляя о первых спорах в этой области, автор 
отметил, что, хотя интересы различных групп за-
интересованных сторон могут иногда расходить-
ся, точка пересечения этих интересов является 
центральным элементом эффективного и устой-
чивого управления в организации. Различия, ком-
промиссы и конфликты между позициями и инте-
ресами заинтересованных сторон создают новые 
возможности для получения добавленной стои-
мости. Тем не менее интеграция различных точек 
зрения требует вовлечения, принятия, понима-
ния и разнообразия интерпретаций.

В первых работах, посвященных заинтересо-
ванным сторонам, под ними понимались участни-
ки внутри организаций. Аналогичные проблемы 
возникают и во время работы над проектами, ког-
да предлагаются, планируются и реализуются ка-
кие-либо изменения. В седьмом издании Свода 
знаний APM [19] целая глава (из четырех, что со-
ставляет примерно четверть от общего объема 
стандарта) посвящена людям и их поведению. Эта 
глава включает три раздела, в которых рассказы-
вается о вовлечении заинтересованных сторон, 
руководстве командами и профессионализме 
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в работе. Примечательно, что на первом месте 
стоят заинтересованные стороны, а таким темам, 
как социальный контекст, вовлечение и влияние, 
фасилитация и разрешение конфликтов, уделяет-
ся большое внимание.

В контексте управления проектами, програм-
мами и портфелями важно представлять себе все 
более усложняющуюся реальность, в которой 
действуют различные группы заинтересованных 
сторон, имеющие разные потребности и ожида-
ния, поскольку они влияют на успех проекта, 
определяют его. Взаимодействие с различными 
группами требует понимания ролей, предпочте-
ний и потребностей разных сообществ. Разнооб-
разию групп заинтересованных сторон и их влия-
нию на проекты посвящена работа А. Налевайк 
Project Cost Recording and Reporting [20], опубли-
кованная издательством Routledge.

Взаимоотношения с заинтересованными сто-
ронами имеют большое значение для успеха про-
ектов. В своей работе доктор А. Налевайк пред-
ставляет четкую структуру, необходимую для кон-
структивного и целенаправленного взаимодей-
ствия с группами заинтересованных сторон. Оно 
включает информирование, обновление инфор-
мации, составление отчетности, а также получе-
ние обратной связи. Все это должно обеспечи-
вать и поддерживать своевременную двусторон-
нюю коммуникацию. Отчеты способствуют фор-
мированию доверия и развитию значимых отно-
шений. Эффективная коммуникация позволяет 
принимать взвешенные решения, основанные на 
понимании различных групп заинтересованных 
сторон, и помогает проектам и организациям 
своевременно реагировать на возможности, вы-
являть и решать возникающие проблемы.

Коммуникация начинается с понимания. Пони-
мание различных групп и сообществ позволит 
менеджерам адаптировать свои коммуникацион-
ные стратегии к потребностям сообществ, с кото-
рыми они взаимодействуют, и наладить эффек-
тивную коммуникацию. Впоследствии это повы-
сит качество принятия решений, увеличит гиб-
кость управления и поможет лучше использовать 

возникающие возможности. Это, в свою очередь, 
должно способствовать более конструктивному 
сотрудничеству и привести к устойчивому успеху 
с вовлечением большего количества групп заин-
тересованных сторон.

Вовлеченность требует планирования и глубо-
кого понимания ситуации. А. Налевайк пишет о 
том, что мы должны внедрять более гибкий под-
ход к коммуникации в том, что касается учета по-
требностей и ожиданий участников. Отчеты, све-
дения о потребностях заинтересованных сторон 
следует использовать для поддержания диалога, 
необходимого для информирования, обновления 
данных, принятия решений, реагирования и ис-
пользования имеющихся возможностей. Инфор-
мированная коммуникация также нужна для вы-
полнения анализа и синтеза позиций заинтересо-
ванных сторон. Понимание того, откуда пришли 
участники, какие ресурсы есть в нашем распоря-
жении и что может потребоваться в будущем, 
а также учет коммуникационных ожиданий раз-
личных участников позволят руководству обе-
спечить бесперебойную работу в проекте. А. На-
левайк призывает менеджеров предоставлять со-
обществам и группам значимую информацию, что 
необходимо для разработки, поддержки и вне-
дрения проектов и инициатив по изменению. Это 
должно повысить вероятность успешного взаи-
модействия, эффективного осуществления про-
екта и получения выгод.

4. ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ 

С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ СТОРОНАМИ 

В БУДУЩЕМ

Вовлечение заинтересованных сторон по-
прежнему связано с потребностями и интереса-
ми множества разнообразных сообществ. Раз-
мышляя о достижении баланса между соблюде-
нием этики и бизнес-целями в работе с заинтере-
сованными сторонами, полезно изучить новую 
книгу Р.Э. Фримена и др. [12] В ней утверждается: 
идея о том, что бизнес — это деньги, потеряла 
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свою актуальность в XXI в. В то время как компа-
нии отказываются от своих традиционных ценно-
стей, чтобы оставаться успешными на все более 
требовательном рынке, возникла острая необхо-
димость в обновлении мировоззрения — отказе 
от устаревших взглядов и неверных ожиданий, 
когда превыше всего ставится прибыль.

В работе Р.Э. Фримена и др. приводится ряд 
ключевых идей, которые необходимо добавить 
к существующим бизнес-моделям:

 приоритизация целей, ценностей и этиче-
ских норм, а также прибыли;

 создание ценности для заинтересованных 
сторон и для акционеров;

 представление бизнеса как неотъемлемой 
части общества и рынка;

 признание человеческой природы и того, 
что люди имеют определенные экономические 
интересы;

 интеграция бизнеса и этики в более целост-
ную модель [12, с. 3].

Комбинация этих идей создает новую концеп-
цию природы бизнеса, а также того, чем может 
быть ответственный бизнес в современном мире.

В заключение хочу отметить, что в связи с раз-
витием этой новой точки зрения возникают две 
связанные с предыдущим обсуждением ключе-
вые темы. Во-первых, необходимо поддерживать 
связь между бизнесом и этикой. Провалы в биз-
несе и экономике показывают, что разрыв между 
бизнесом и этикой может привести к нормализа-
ции нарушений морали. Во-вторых, ключевой 
чертой современного менеджмента является 

идея создания ценности для заинтересованных 
сторон. Вовлечение сотрудников, клиентов и со-
обществ требует того, чтобы основная цель ком-
пании соответствовала их ожиданиям и потреб-
ностям. Удовлетворение потребностей сотрудни-
ков, клиентов и сообществ создает возможности 
для долгосрочного роста и дальнейшего разви-
тия за счет установления и укрепления взаимоот-
ношений. Что более важно, в контексте управле-
ния проектами это позволяет пользователям реа-
лизовывать ожидаемые выгоды от проектов и 
возможностей [5] и таким образом достигать же-
лаемых результатов и обеспечивать создание 
дополнительной ценности, что гарантирует ста-
бильную эффективность работы на протяжении 
всего срока использования активов. По мере 
укрепления взаимоотношений и установления 
доверия появятся новые возможности, которые 
в дальнейшем позволят группам процветать [7]. 
Хотя сообщество руководителей проектов присо-
единилось к дискуссии о взаимодействии с заин-
тересованными сторонами относительно поздно, 
оно все же может предложить инструменты для 
обеспечения непрерывного развития организа-
ций за счет устойчивого взаимодействия, реали-
зации выгод, осознанной дискуссии и прагмати-
ческого использования возможностей. На следу-
ющем этапе обсуждения, когда мы перейдем от 
парадокса заинтересованных сторон к другим те-
мам, мы сможем добиться того, что проекты будут 
использоваться как инструменты реализации 
стратегии и поддержания эффективности работы 
в разных сообществах.
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В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

В Санкт-Петербур ге завершилось самое масштаб-
ное мероприятие этого года для специалистов 
и участников проектной деятельности — 32-й Все-
мирный конгресс IPMA. Это было поистине уни-
кальное для России событие, в котором приняли 
участие профессиональные руководители, пред-
ставители глобальных корпораций, органов госу-
дарственной власти и неправительственных орга-
низаций, ученые, консультанты, студенты и препо-
даватели более чем из 70 стран мира (фото 1). 

Организаторами 32-го Всемирного конгресса 
IPMA выступили Ассоциация управления проекта-
ми «СОВНЕТ» и Международная ассоциация уп-
равления проектами IPMA, соорганизатором — 
Аналитический центр при Правительстве РФ. Ме-
роприятие проходило при поддержке Министер-
ства цифрового развития, связи и массовых комму-
никаций Российской Федерации. Оператором кон-
гресса по управлению проектами IPMA в России 
стала компания WINbd. Среди спонсоров меропри-
ятия — АО «Атомстройэкспорт» (инжиниринговый 
дивизион ГК «Росатом», официальный партнер), АО 
«Газстройпром» (серебряный партнер) и Agile Busi-
ness Consortium (бронзовый партнер).

Тимофеев Николай Сергеевич — директор по маркетингу Российской ассоциации 

управления проектами «СОВНЕТ» (г. Москва)

Дюбакова Анна Валентиновна — менеджер по мар-

кетингу Российской ассоциации управления проектами 

«СОВНЕТ» (г. Москва)

ИТОГИ 32-ГО ВСЕМИРНОГО КОНГРЕССА IPMA
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Подготовка к этому масштабному событию дли-
лась почти три года с того момента, как в 2018 г. 
в рамках встречи Совета делегатов IPMA в Берли-
не А. Товб, президент Ассоциации «СОВНЕТ», впер-
вые выступил с инициативой провести в 2020 г. 
32-й Всемирный конгресс IPMA в России, в Санкт-
Петербурге, и приурочить его к 30-летию Ассоци-
ации «СОВНЕТ». Предложение было с большим 
энтузиазмом встречено представителями меж-
дународного сообщества. В сентябре 2019 г. на 
31-м Всемирном конгрессе IPMA в Мериде были 
окончательно достигнуты все договоренности 
и состоялась торжественная передача символа 
конгресса от Мексики к России. 

Все было готово к проведению мероприятия 
в 2020 г. Однако из-за ситуации, связанной с эпи-
демией COVID-19, организаторы приняли реше-
ние о переносе мероприятия на год, а также о про-
ведении его, впервые в истории конгресса, в сме-
шанном — онлайн- и офлайн-формате. Часть ме-
роприятий (в частности, пленарные заседания, 
панельные дискуссии) проходила очно с постоян-
ной трансляцией в Интернете с полным синхрон-
ным переводом с русского на английский и с ан-
глийского на русский, часть проводилась онлайн, 
но также была доступна для очных участников. 

Организация Всемирного конгресса в услови-
ях продолжающейся эпидемии была связана 

Фото 1. Участники конгресса
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с большим количеством рисков, как организаци-
онных, так и технологических. 

«Конгресс у нас проходил в особых условиях. 
Во-первых, мы его готовили очень долго, потому 
что нам пришлось перенести его из-за пандемии 
COVID-19. Во-вто рых, до сих пор мы живем в ус-
ловиях различных ограничений, в частности ог-
раничений на перемещение между странами, по-
этому многие наши зарубежные коллеги, которые 
очень хотели приехать в Санкт-Петербург, не 
смогли присутствовать на конгрессе. 

Изначально мы планировали проведение ме-
роприятия в обычном очном формате, поэтому че-
рез год, когда в условиях продолжающейся эпиде-
мии было принято решение о переводе конгрес-
са в очно-заочный формат, перед нами возникло 
очень много вызовов, ведь до этого ни у нас, ни 
у наших коллег не было опыта проведения таких 
масштабных мероприятий в смешанном формате. 
Было много рисков, связанных, в частности, с ра-
ботой аппаратуры, но, к счастью, наша техниче-
ская команда была на высоте, и с технологической 
точки зрения все прошло на высшем уровне», — 
отметил А. Товб, президент Ассоциации «СОВНЕТ», 
председатель оргкомитета конгресса. 

«Конгресс проходил в гибридном формате на 
платформе Eveon (https://eveon.pro), которая по-
зволила предоставить всем участникам события 
удобный доступ к программе, обсуждениям и он-
лайн-выставке партнеров. 

Главный вызов конгресса заключался в созда-
нии мультиязычной и интерактивной среды как 
для очных, так и для дистанционных участников: 
14 переводчиков и семь инженеров работали од-
новременно для обеспечения синхронного пе-
ревода, который был встроен непосредственно 
в плеер трансляции на онлайн-платформе, а так-
же направлялся в наушники зрителям в Санкт-
Пе тербурге; на платформе были развернуты функ-
ции, позволяющие онлайн-зрителям быстро вклю-
читься в интерактивную дискуссию друг с другом 
и со спикерами онлайн-сессий; для спикеров он-
лайн-секций, которые приехали в Санкт-Петербург, 
была развернута выделенная площадка для выхода 

в эфир со стабильным интернет-соединением 
и подготовленным оборудованием, что позво-
лило экспертам и участвовать в очных потоках, 
и выступать на онлайн-секциях», — пояснил 
В. Полковников, председатель молодежного от-
деления Young Crew СОВНЕТ. 

Темой конгресса в этом году стало управление 
проектами в цифровую эру. Какова роль проект-
ного управления в эпоху цифровизации? Какие 
методы и инструменты будут актуальны и что из-
менится? Эти и другие вопросы были в фокусе 
внимания участников Конгресса.

«Влияние цифровой экономики на управление 
проектами и сами проекты в настоящее время 
действительно очень велико. Однако пандемия 
COVID-19 показала актуальность еще одной темы, 
связанной с реализацией неотложных, экстре-
мальных проектов, от успешной реализации ко-
торых зависят жизнь и здоровье людей. Управле-
ние этими проектами имеет ряд особенностей 
(невозможность планировать и учитывать риски, 
необходимость быстро принимать решения). Эта 
тема наряду с цифровизацией также стала одной 
из основных тем конгресса», — рассказал А. Товб. 

Тематически программа конгресса была поде-
лена на пять ключевых направлений: «Перспекти-
ва управления проектами», «Люди в управлении 
проектами», «Практика», «Методология и подхо-
ды», «Гибкость и проекты». 

«Создание программы конгресса — это исто-
рия длиной в два с половиной года. Идея про-
граммы появилась в самом начале 2019 г., когда 
мы готовили защиту нашей заявки на проведение 
конгресса в IPMA. Мы предложили взять за осно-
ву традиционную для подходов IPMA логику (кон-
текст, практика, люди) и дополнить ее методоло-
гией и гибкими подходами к управлению проек-
тами. Придуманная тогда структура программы 
осталась практически без изменений, а над ее на-
полнением потом работали более 30 известных 
специалистов из 20 стран — наш замечательный 
программный комитет.

Смешанный формат конгресса дал нам уди-
вительную возможность, которую мы не сразу 
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оценили по достоинству. Нам удалось сформиро-
вать программу именно такой, какой мы ее заду-
мали. Мы пригласили более 40 российских и за-
рубежных ключевых докладчиков, и ни один из 
них не отказался, а всего в программе было пред-
ставлено более 100 докладов, и каждый доклад-
чик смог выбрать для себя наиболее подходящий 
формат. Конечно, организовать это было совсем 
не просто, но блестяще сработала команда техни-
ческой поддержки, и все получилось!» — отметил 
Г. Ципес, вице-президент СОВНЕТ, директор про-
граммного комитета конгресса. 

В преддверии Всемирного конгресса тради-
ционно проводится Global Young Crew Workshop 
(GYCW), в этот раз мероприятие приняло 50 мо-
лодых (до 35 лет) профессионалов из России, 
Португалии, Германии, Австрии, Ирана, Швейца-
рии. В рамках деловой программы выступили 
эксперты в области IT-юриспруденции, удален-
ной работы и нетворкинга, представители таких 
крупных транснациональных компаний, как Sie-
mens и Mastercard. Прошли практические семи-
нары по развитию поведенческих компетенций, 
на которых участники в малых группах выраба-
тывали и закрепляли навыки; состоялась игра-
квест, в рамках которой участники не только по-
знакомились с достопримечательностями горо-
да, но и отработали навыки командного взаимо-
действия.

«Состав спикеров включал представителей топ-
менеджмента компаний, основателей и ведущих 
экспертов с обширным опытом, которые в нефор-
мальной обстановке смогли пообщаться с участ-
никами семинара, поделиться экспертными зна-
ниями за пределами своих выступлений. Высокую 
оценку гости поставили и культурной програм-
ме, включавшей экскурсии по крышам и каналам 
Санкт-Петербурга, а также яркие вечеринки откры-
тия и закрытия с живой рок-музыкой. Именно му-
зыка Ленинградского рок-клуба стала связующей 
линией всего семинара и позволила установить 
глубокий эмоциональный контакт между всеми 
гостями. GYCW в очередной раз позволил сфор-
мировать новые связи для профессионального 

развития участников как в России, так и во всем 
мире», — рассказал В. Полковников.

21 сентября состоялось торжественное откры-
тие 32-го Всемирного конгресса IPMA. Ведущими 
пленарной сессии стали А. Товб и О. Клименко, 
вице-президент Международной ассоциации 
управления проектами IPMA. С приветственным 
словом к участникам конгресса обратились пред-
ставители руководства СОВНЕТ, IPMA, региональ-
ных и федеральных органов власти. 

А. Товб выразил благодарность всем иностран-
ным участникам, которые несмотря на все трудно-
сти смогли добраться до Санкт-Петербурга и при-
сутствовали в зале, пожелал участникам конгрес-
са насыщенной и эффективной деловой, социаль-
ной и культурной программы, а также поблагода-
рил спонсоров и партнеров мероприятия.

С видеообращением к участникам конгресса 
выступил заместитель Председателя Правитель-
ства Российской Федерации Д. Чернышенко. Он 
отметил важность 32-го Всемирного конгресса 
IPMA для профессионального сообщества, экс-
пертов и организаций в области проектной дея-
тельности, а также символичность проведения 
этого мероприятия в России. «Цифровая транс-
формация государства, общества и бизнеса — 
один из наших национальных приоритетов на 
ближайшее десятилетие. Мы уверенно движемся 
к достижению поставленной цели. По поручению 
Президента России реализуется комплекс мер, 
направленных на создание благоприятных усло-
вий как для лидеров рынка IT-отрасли, так и для 
высокотехнологичных стартапов. Как результат, 
объем экспорта отечественного программного 
обеспечения и услуг за последний год вырос на 
13,5% и составил свыше $5 млрд», — сказал Д. Чер-
нышенко. Он также добавил, что по поручению 
Президента В. Путина все регионы России приня-
ли стратегии цифровой трансформации ключе-
вых отраслей экономики, социальной сферы и го-
сударственного управления. «В них включено бо-
лее 4,5 тыс. проектов. Это крупные и одновремен-
но сквозные проекты, которые требуют особых 
подходов к управлению. На данном этапе они 
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успешно реализуются проектными командами. 
Все решения, которые мы внедряем, рассматри-
ваются исключительно с позиции тех, кто будет 
пользоваться их результатами, — наших граждан 
и бизнеса», — отметил он.

Ю. Лудинова, заместитель руководителя адми-
нистрации губернатора Санкт-Петербурга, посо-
ветовала участникам помимо деловой програм-
мы конгресса уделить внимание знакомству с до-
стопримечательностями Санкт-Петербурга, поже-
лала всем участникам, чтобы обмен передовой 
практикой управления проектами состоялся на 
самом высоком уровне.

Дж. Шефферли, президент IPMA, выразил бла-
годарность организаторам конгресса за прекрас-
ную работу. Говоря о теме конгресса, он сделал 
акцент на важности достижения баланса между 
цифровыми инструментами управления проекта-
ми и человеческим фактором.

В рамках первого дня пленарного заседания 
конгресса выступили ключевые докладчики.

Х. Танака, экс-президент Японской ассоциации 
управления проектами (PMAJ), почетный член Ас-
социации «СОВНЕТ», представил доклад на тему 
лидерства в проектном управлении. В докладе 
были затронуты следующие вопросы.

 Как сохранить возможности для проектного 
управления в сфере инжиниринга, закупок и стро-
ительства в современных условиях?

 Как оказать поддержку молодым специали-
стам, у которых на данный момент нет интереса 
к теме проектного управления?

 Как лидерам в сфере проектного управле-
ния может помочь междисциплинарный подход?

 Что необходимо для успеха исследований 
в области проектного управления?

По мнению эксперта, мир, в котором мы сей-
час живем, в первую очередь характеризуется та-
кими особенностями, как непредсказуемость, 
сложность для прогнозирования. В качестве от-
вета современного управления проектами на эти 
вызовы предлагается практическая мудрость, 
или, если использовать определение Аристотеля, 
фронезис: «Все проекты, которые реализуются, 

должны в конечном итоге реализовываться для 
создания правды, красоты и доброты».

Р. Вагнер, управляющий директор TIBA GmbH 
(Германия), экс-президент IPMA, в своем докладе 
рассказал о тенденциях развития проектного уп-
равления, которые мы наблюдаем во всем мире 
в последние десятилетия, и о тех вызовах, с кото-
рыми сталкиваются руководители проектов в ус-
ловиях новой реальности. В числе таких вызо-
вов — необходимость освоения новых методов 
и подходов к проектному управлению, а также 
важность смещения акцента от бюрократической, 
рутинной работы к творческой деятельности. Од-
нако ключевой вывод, который подтверждается 
и результатами исследованиями IPMA на тему 
влияния искусственного интеллекта на управле-
ние проектами, заключается, по мнению спикера, 
в том, что искусственный интеллект никогда не 
заменит человека.

Д. Ронгуй, профессор Шаньдунского универси-
тета (Китай), поделился китайским опытом разви-
тия цифровой трансформации. Он рассказал о 
новой программе инфраструктуры, реализуемой 
для поддержки цифрового общества в Китае, о 
тех вызовах, которые стоят сегодня перед китай-
ским проектным сообществом в сфере практики 
и научных исследований, подчеркнул важность 
профессионального использования проектного 
подхода в целях создания эффективной, управля-
емой среды для развития инноваций. 

А. Мальков, заместитель директора Департа-
мента организации проектной деятельности Пра-
вительства РФ, поделился информацией о клю-
чевых вехах развития проектного управления 
в России и показал, что оно активно используется 
в нашей стране для решения поставленных Пре-
зидентом РФ стратегических задач. Он рассказал 
о ключевых факторах успеха развития проектно-
го управления в госорганах России, в частности 
о тех прогрессивных инструментах управления 
проектами, которые внедряются на государствен-
ном уровне, сделал акцент на важности развития 
человеческого ресурса для успешной реализа-
ции национальных проектов и госпрограмм.
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Во второй день Всемирного конгресса IPMA 
состоялось продолжение пленарной сессии, по-
священное теме проектного управления и циф-
ровой трансформации в различных отраслях 
промышленности.

К. Амрам, директор компании CEATECH в Евро-
пе, председатель High Level Forum, рассказала, 
как инновационные экосистемы способствуют 
цифровой трансформации. Она начала свой до-
клад с рассказа о Гренобле — городе, где сосре-
доточено большое количество предприятий и на-
учно-исследовательских центров, работающих 
в сфере инноваций. Ключевой моделью для соз-
дания инноваций в Гренобле, по словам спикера, 
является модель «тройной лопасти», которая вклю-
чает три тесно взаимосвязанных и поддерживае-
мых местными властями элемента: исследования, 
высшее образование и промышленность. К. Амрам 
показала, как эта модель реализуется на практике, 
на примере инновационного кампуса — GIANT 
Innovation Campus в Гренобле. Также она расска-
зала о High Level Forum — международном сооб-
ществе лидирующих инновационных экосистем, 
главная философия которого — постоянно де-
литься передовой практикой и обмениваться 
опытом для собственного развития.

В. Пастухов, генеральный директор «Агентства 
по технологическому развитию», представил до-
клад на тему «Стратегия и проекты трансфера тех-
нологий в российской промышленности». Он рас-
сказал о проектной деятельности «Агентства по 
технологическому развитию», подробно остано-
вился на трех основных направлениях его дей-
ствующей стратегии: комплексной экспертизе, 
разумном импортозамещении и осуществлении 
функций компетентного органа Международного 
фонда технологического развития. В. Пастухов 
показал, как фундаментальные принципы про-
ектного управления позволяют Агентству успеш-
но реализовывать задачи трансфера технологий 
и развития высокотехнологичного производства 
промышленной продукции.

В. Аленьков, заместитель председателя Прави-
тельства Сахалинской области, в своем докладе 

рассказал о системе управления Сахалинской об-
ласти, основанной на симбиозе таких направле-
ний, как проектное управление, цифровая транс-
формация, ключевые показатели эффективности 
и бережливое производство. Он представил ор-
ганизационную структуру управления проектами 
Правительства Сахалинской области и поделился 
успешной практикой, реализуемой в регионе.

А. Боровков, проректор по перспективным 
проектам Санкт-Петербургского государственно-
го политехнического университета Петра Велико-
го, руководитель Института передовых производ-
ственных технологий, рассказал о цифровой 
платформе, которая обеспечивает поддержку вы-
сокотехнологичных проектов. «Забегая вперед, 
скажу, что на цифровой платформе на данный мо-
мент находится свыше 260 тыс. проектных реше-
ний. Объединение hardware, software и brainware 
формирует уникальный интеллектуальный потен-
циал. Важно работать сразу по десяти высокотех-
нологичным отраслям. Тогда возможен кросс-
отраслевой обмен технологиями», — отметил он.

Основная работа конгресса была распределе-
на по семи тематическим потокам. В рамках рабо-
ты каждой секции прошли презентации, круглые 
столы, панельные дискуссии. «Учитывая особен-
ности смешанного формата, мы отказались от 
длинных выступлений. Большую часть програм-
мы составили панельные дискуссии и круглые 
столы. За три дня мы провели более 20 онлайн- 
и офлайн-мероприятий в этих форматах. Опыт, 
знания, мастерство участников и модераторов 
сделали их острыми, динамичными и по-настоя-
щему интересными», — рассказал Г. Ципес. 

Участники потока «Перспектива управления 
проектами» обсудили способы проектно-ориен-
тированного управления в современной органи-
зации. В рамках работы этого потока в первый 
день конгресса была проведена панельная дис-
куссия на тему «Государственные системы управ-
ления». Модератором выступил Х. Кнопфель (IPMA, 
Швейцария). «Произвел впечатление доклад про-
фессора Д. Ронгуя, декана факультета Школы 
менеджмента Шаньдунского университета, 
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и М. Сунху, главного эксперта компании Huawei 
по управлению проектами CNBG, которые расска-
зали об использовании систем цифрового управ-
ления компанией Huawei. В портфеле компании 
насчитывается 12 тыс. проектов, и при этом есть 
специальная система, которая отслеживает все 
контрольные точки, все аспекты проекта, это 
было впечатляюще. Не могу не сказать про свой 
доклад, про российскую модель куратора проек-
та, которая вызвала большой интерес, при этом, 
к сожалению, обратная связь показала, что нам 
нужно ее еще дорабатывать. Но отрицательный 
результат — тоже результат, будем работать», — 
поделился своими впечатлениями П. Алферов, 
асессор конкурса «Проектный Олимп» , профес-
сор бизнес-школы «Сколково». 

Другим важным мероприятием в рамках этого 
потока стала дискуссия на тему «Практика корпо-
ративного управления обладателей сертифика-
тов IPMA Delta». Участниками дискуссии стали 
представители российской компании «Русатом 
Оверсиз», инжиниринговой компании «Казгипро-
нефтетранс» (Казахстан), итальянской компании 
Terna Plus, испанского производителя междуго-
родных, стандартных и высокоскоростных пасса-
жирских поездов Talgo и шведской компании по 
обращению с ядерным топливом и отходами SKB, 
которые рассказали об успешном опыте прохож-
дения сертификации по модели IPMA-Delta. Спи-
керы поделились информацией о том, с какими 
вызовами компаниям пришлось столкнуться в про-
цессе подготовки к сертификации, а также о том, 
как преодоление этих вызовов в конечном итоге 
способствовало повышению эффективности уп-
равления проектами в организациях.

Также в рамках этого потока были представле-
ны доклады О. Клименко, А. Чапцова, Д. Эмириса 
(Казахстан), А. Стефанакиса и Г. Калогридаки (Гре-
ция) и других спикеров.

В рамках работы второго тематического пото-
ка «Практика» прошли интересные обсуждения 
по нескольким основным темам. Лейтмотив пер-
вого дня — это сложность, неопределенность про-
ектов в цифровую эпоху, а также методы принятия 

решения. Направление для дискуссии было зада-
но выступлением М.С. Джексона (Университет 
Халла, Англия). Также одной из важных тем этого 
потока была оценка эффективности проекта. Как 
оценить успех или неуспех проекта, каковы кри-
терии успешности проекта? Оживленные дискус-
сии по этим вопросам прошли под управлением 
Д. Далчера (Ланкастерский университет, Велико-
британия). 

Еще один блок докладов и обсуждений был 
построен вокруг темы управления проектами 
цифровой трансформации. Участники дискуссий 
А. Уразбаев (ScrumTrek), А. Михайлов («Норни-
кель»), С. Безбогов (ВТБ) и другие докладчики 
представили успешные примеры использования 
инструментов искусственного интеллекта в управ-
лении проектами. 

Другая часть докладов и дискуссий была посвя-
щена темам, связанным с организацией проектных 
офисов и с применением продуктового подхода 
в компаниях. «Работа в этом потоке прошла очень 
насыщенно как с содержательной точки зрения, 
так и с точки зрения эмоций. Я даже не знаю, что 
на меня произвело большее впечатление: содержа-
ние или то эмоциональное наполнение, которое 
было в выступлениях участников, в обсуждениях, 
это действительно было замечательно. Я очень на-
стоятельно рекомендую тем, кто не присутствовал 
на мероприятиях этого потока, обязательно по-
смотреть записи выступлений», — поделился сво-
ими впечатлениями Г. Ципес. 

Участники третьего потока «Люди» обсудили, 
какими компетенциями должен обладать менед-
жер проекта цифровой эры. Речь шла о стиле ли-
дерства и о роли лидера проекта в VUCA-мире, 
о том, как повысить мотивацию команды и каче-
ство взаимодействия внутри нее, о том, как эф-
фективно организовать взаимодействие в вирту-
альных командах. В рамках этого потока прошли 
дискуссии на темы разнообразия и инклюзии в 
проектном управлении, психологической безо-
пасности и благополучия участников проектной 
команды, состоялся круглый стол на тему обуче-
ния и непрерывного развития. 
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Спикерами потока выступили Н. Оболенски 
(Университет Найенроде, Нидерланды), Л. Симо-
нелли (Австралийский институт управления про-
ектами), И. Шопер (Университет прикладных наук 
в Берлине), М. Хьюманн (Венский университет эко-
номики и бизнеса WU, Австрия), д-р Ф.Дж. Норман 
(Куртинский университет, Австралия), П. Ходжкинс 
(Paul Hodgkins Project Consultancy, Великобрита-
ния) и другие выдающиеся докладчики со всего 
мира. 

Четвертый поток конгресса был посвящен 
теме «Методология и подходы». Темы этого пото-
ка были широко представлены в выступлениях 
экспертов из разных стран. Спикеры рассказали 
о новых подходах, методах и инструментах, раз-
работанных для различных областей управления 
проектами, программами и портфелями. Большое 
внимание в докладах и дискуссиях было уделено 
новым возможностям современных цифровых 
технологий и их проникновению в методы управ-
ления проектами. 

В рамках этого тематического потока состоя-
лись панельные дискуссии на тему «Умное управ-
ление проектами — методы и технологии», «Кон-
вергенция методологий и знаний в управлении 
проектами». Прозвучали доклады С. Бушуева 
(Киевский национальный университет строитель-
ства и архитектуры), М. Фангеля (IPMA, Дания), 
Н. Кауронакиса (PM2Alliance), В. Обрадовича (Бел-
градский университет, Сербия) и других спикеров 
из разных стран мира.

Участники пятого потока «Гибкость и проекты» 
поделились практическими примерами исполь-
зования гибких и гибридных подходов в управле-
нии проектами и дали рекомендации по их при-
менению. «Тема гибкости сегодня выходит на но-
вый уровень осмысления и практического исполь-
зования. На потоке обсуждались вопросы инте-
грации гибких и классических подходов к управ-
лению проектами. Ряд докладов был посвящен 
вопросам практического применения адаптив-
ных и гибридных подходов к управлению проек-
тами», — отметил А. Полковников, который со-
вместно с Р. Вагнером выступил модератором 

этого потока. «В своем докладе я рассказал, поче-
му важны адаптивные и гибридные подходы к уп-
равлению проектами, представил подход ГК «Про-
ектная ПРАКТИКА», который мы называем STREAM 
PM (ST — System & Team, системный подход, но 
с учетом потенциала команды проекта; RE — Re-
sult Oriented & Economical, ориентация на резуль-
тат и выгоды, но с учетом бережливого подхода 
к управлению; AM — Adaptive Methodology). Так-
же в своем выступлении я ввел понятие AHA pro-
ject management (Agile, Hybrid, Adaptive) — это 
нашло отклик, термин подхватили и даже упоми-
нали в обзоре результатов конгресса», — доба-
вил он. 

В рамках работы этого потока были представ-
лены доклады Р. Вагнера, А. ван Беннекума (Ни-
дерланды), Д. Ченгии (Хорватия), а также другие 
доклады российских и зарубежных спикеров. 

Шестой поток конгресса, организованный 
впервые в истории мероприятия, был посвящен 
специальным группам по интересам IPMA (IPMA 
SIG). Участники конгресса могли лично встретить-
ся с представителями IPMA SIG со всего мира: 
д-ром М. Вукомановичем (Хорватия), руководите-
лем SIG IPMA на тему «Инновации и изменения», 
Т. Джейксом, руководителем направления «Спе-
циальные группы по интересам IPMA», Дж. Дени-
колем, руководителем IPMA Megaprojects SIG и 
другими зарубежными коллегами. В рамках этого 
потока состоялись интересные дискуссии на тему 
влияния цифровой трансформации на управле-
ние проектами и рисками, влияния искусственно-
го интеллекта на реализацию проектов в области 
здравоохранения (в том числе связанных с панде-
мией СOVID-19), новых цифровых экосистем, фак-
торов успеха мегапроектов, а также на другие ак-
туальные темы, связанные с управлением проек-
тами в эпоху цифровой трансформации. 

В рамках седьмого офлайн-потока в конференц-
зале Holiday Inn в живом формате прошла серия те-
матических панельных дискуссий. Центр подготов-
ки руководителей и команд цифровой трансфор-
мации ВШГУ РАНХиГС на площадке конгресса орга-
низовал панельную сессию «Клиентоцентричное 
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управление государственными проектами». Экс-
перты обсудили различные аспекты клиентоцен-
тричной культуры в секторе государственного 
управления, а также поделились примерами ре-
гиональных проектов.

Модератором панельной сессии стала Н. Гар-
куша, заместитель директора Центра подготовки 
руководителей и команд цифровой трансформа-
ции ВШГУ РАНХиГС, сертифицированный дирек-
тор проектов IPMA уровня А. На сессии были за-
тронуты следующие вопросы: какими профессио-
нально-техническими навыками и личностными 
качествами должен обладать клиентоцентричный 
руководитель проектов? В чем заключается спе-
цифика клиентоцентричности в госсекторе? Ка-
кие существуют основные барьеры при использо-
вании клиентоцентричного подхода?

Академия управления WINbd, оператор 32-го 
Всемирного конгресса IPMA, провела панельную 
дискуссию на тему «Опыт развития управления 
проектами в университетах». Участниками дис-
куссии стали финалисты специальной номинации 
«Управление проектами в системе высшего обра-
зования и науки» конкурса «Проектный Олимп». 
Модераторами сессии выступили В. Кизеев, член 
совета директоров WINbd, член правления СОВНЕТ, 
и С. Апенько, профессор, завкафедрой ОмГУ. Участ-
ники панельной дискуссии обсудили, как сфор-
мировать проектную культуру для реализации 
проектов развития, как университеты руководят 
проектами развития.

Также в офлайн-формате была организована ра-
бота дискуссионной площадки «Адаптивные гиб-
кие и гибридные подходы к управлению проекта-
ми. «Мне лично эта тема очень интересна, и я был 
модератором этого блока и сам с удовольствием 
послушал пять докладов. Фокус был на практике. 
Рассказывалось, какова реальная практика раз-
вития управления проектами при использовании 
подходов на стыке гибкого и классического управ-
ления, на стыке управления проектами и продукта-
ми», — прокомментировал А. Полковников.

Участники дискуссии «Цифровизация в про-
ектах капитального строительства» обсудили 

тенденции управления инвестиционно-строи-
тельными проектами и передовую практику 
управления проектами в области капитального 
строительства. Модератор дискуссии М. Гришин, 
руководитель Санкт-Петербургского отделения 
PMI, в своем докладе рассказал о внедрении ме-
тодологии Advanced Work Packaging (AWP) (про-
грессивное пакетирование работ) в реалии рос-
сийских строительных проектов. Своим опытом 
поделились представители компании «РусГидро» 
и Ассоциации строительного комплекса атомной 
отрасли (АСКАО).

Участники панели «Инновации и цифра — где 
здесь место человека» обсудили, может ли циф-
ровизация заменить человека, какие барьеры 
для цифровизации и внедрения инноваций в ком-
панию существуют, какие навыки необходимы ру-
ководителю проектов в эпоху цифровизации. Мо-
дератором дискуссии выступил С. Трушкин, веду-
щий эксперт по цифровой трансформации Акаде-
мии управления WINbd.

На дискуссионной площадке «Руководитель 
проектов или киберруководитель проектов» речь 
шла о дополнительных компетенциях, необходи-
мых руководителю проектов в эпоху цифровиза-
ции. Модераторами дискуссии стали О. Лавров, 
президент Ассоциации менеджмента знаний «КМ 
Альянс», и П. Алферов. 

Также в рамках седьмого потока прошел сам-
мит по устойчивому управлению проектами. 
Двухдневное профессиональное мероприятие 
проводилось в онлайн- и офлайн-форматах при 
непосредственном партнерстве АО «Атомстрой-
экспорт» — инжинирингового дивизиона ГК «Рос-
атом», Национальной ассоциации управления 
проектами «СОВНЕТ», глобальной организации 
Green Project Management Global и ее представи-
теля в России и СНГ — ассоциации «Проектный 
Альянс», экспертного сообщества, а также пред-
ставителей крупного российского и международ-
ного бизнеса.

Модераторами саммита выступили О. Климен-
ко и начальник отдела научно-технического раз-
вития инжинирингового дивизиона ГК «Росатом» 
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Н. Леонтьев. Участники саммита провели три дис-
куссионных тематических модуля: «Устойчивое 
развитие: глобальный и национальный контекст», 
«Опыт ГК «Росатом» по переходу на ESG-концеп-
цию и подход к устойчивому развитию», «Реали-
зация проектов, программ устойчивости и порт-
фелей различных строительных объектов ГК «Рос-
атом». На проведенном мероприятии были пред-
ставлены практические кейсы по внедрению кон-
цепции устойчивого развития при управлении 
проектами различного масштаба и рода деятель-
ности.

Ключевыми спикерами саммита по устойчиво-
му управлению проектами были С. Бик, руководи-
тель экспертно-аналитической платформы «Инф-
раструктура и финансы устойчивого развития»; 
К. Завезенов, директор по капитальному строи-
тельству АО «АСЭ»; Дж. Карбони, президент гло-
бальной организации Green Project Management; 
А. Агафонов, директор по сопровождению и раз-
витию проектного производства АО «АСЭ»; О. Па-
нова, президент Национального союза содейст-
вия формированию и развитию культуры здоро-
вого питания детей и подростков «Здоровье наших 
детей»; А. Кулешов, представитель департамента 
поддержки продуктов «Ростелеком», и А. Процен-
ко, директор проектного офиса «Русатом Оверсиз».

В рамках одного из дней конгресса IPMA про-
вела мероприятие для особых клиентов со всего 
мира. В нем приняли участие представители не-
мецкого концерна Siemens, французской машино-
строительной компании Alstom, немецкой компа-
нии Infineon Technologies и международной про-
мышленной группы Thales — мировых лидеров 
в области цифровой трансформации. Выдающиеся 
докладчики поделились успехами этих компаний 
в области управления проектами, достигнутыми 
в числе прочего благодаря схеме сертификации 
IPMA, действующей для этих клиентов. «У участни-
ков конгресса была редкая возможность познако-
миться с организацией проектного менеджмента 
сразу в нескольких крупнейших мировых компани-
ях — партнерах IPMA. Среди них — Thales, Infineon, 
Alstom, Siemens. Этот традиционно закрытый клуб 

на конгрессе открыл свои двери для всех участ-
ников. Как и все доклады и мероприятия, два 
круг лых стола с участием представителей этих 
компаний можно увидеть в записи на платформе 
конгресса», — сообщил Г. Ципес.

В завершение каждого дня осуществлялось 
подведение итогов работы каждого из потоков. 
«Традиция конгрессов — обязательно в конце ра-
бочего дня подводить итоги и приглашать для 
краткого обзора представителей каждого из по-
токов, чтобы они могли поделиться со всеми, что 
было самым интересным и запоминающимся», — 
пояснил А. Товб. 

Одним из самых ярких и красочных событий 
конгресса стала торжественная церемония вру-
чения наград IPMA Global Awards Gala, на которой 
были объявлены победители международных 
конкурсов IPMA Global Individual Awards, IPMA 
Global Project Excellence Awards и IPMA Global 
Research Awards. Церемония проходила в сме-
шанном онлайн- и офлайн-формате. «Технология 
связи с помощью телемоста позволила пригла-
сить онлайн-спикеров для выступления на очных 
пленарных заседаниях, а также провести прямое 
включение и диалог со студией IPMA в Варшаве, 
где проходила церемония награждения IPMA 
Global Awards во время гала-ужина конгресса», — 
отметил В. Полковников.

Самым ожидаемым для российской аудито-
рии было объявление итогов конкурса IPMA Glo-
bal Project Excellence Awards, в котором в этом 
году участвовало сразу два проекта от Сбербан-
ка: проект «Разработка и сопровождение инфор-
мационной системы АС antiCOV» в категории «Ма-
лые и средние проекты, реализуемые в IT-сфере», 
и проект «Антифрод 2.0» в категории «Большие 
и мегапроекты» (фото 2). Оба этих проекта впер-
вые в истории конкурса стали обладателями выс-
шей, золотой награды. С. Кузнецов, заместитель 
председателя правления Сбербанка, сказал: «Сбер 
участвует в конкурсе с 2012 г. и неизменно пока-
зывает высокие результаты, но впервые за всю 
историю конкурса IPMA лауреатом сразу двух зо-
лотых наград стала одна компания. Оба проекта 
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разработаны блоком «Сервисы» и направлены на 
защиту клиентов и сотрудников банка».

Во второй части церемонии были подведены 
итоги номинации «Лучший проект года» россий-
ского конкурса профессионального управления 
проектной деятельностью «Проектный Олимп». 

23 сентября состоялось подведение итогов 
и закрытие 32-го Всемирного конгресса IPMA. 
Д. Далчер кратко резюмировал основные выво-
ды, отмеченные участниками: «Современная эпо-
ха несет в себе много вызовов. Мир изменился, 
изменились формы коммуникации, способы соз-
дания новых знаний, и в этом измененном мире 
нам нужно быть смелыми, способными внедрять 

инновации и адаптироваться к новым условиям. 
В целом люди за последние несколько лет стали 
гораздо более зрелыми и уверенными в себе, 
способными успешно справляться с вызовами, 
которые несет в себе современная эпоха, и бле-
стяще проведенный, несмотря на все трудности 
и ограничения, 32-й конгресс — еще одно тому 
подтверждение».

В ходе интерактивного опроса участники кон-
гресса поделились некоторыми инсайтами и по-
лученными впечатлениями. Практически все 
участники отметили содержательность деловой 
программы и полезность тех знаний, которые 
были почерпнуты ими из докладов и дискуссий.

Фото 2. Награждение победителей конкурса IPMA Global Project Excellence Awards
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«Деловая программа конгресса получилась 
очень насыщенной. Удалось наполнить ее высту-
плениями по наиболее актуальным сегодня те-
мам в области проектного менеджмента, в том 
числе и благодаря гибридному формату. Профес-
сионалы — люди занятые и позволить себе пере-
лет через половину земного шара ради высту-
пления с докладом даже без учета пандемийных 
ограничений могут себе нечасто. На конгрессе 
же нам удалось собрать известных спикеров как 
из Европы, так и из Америки, Японии, Австралии. 
Да, большинство из них выступали в удаленном 
формате, но обсуждения проходили в живом ре-
жиме на площадке конгресса и перетекали в ку-
луары и на вечерние мероприятия», — отметил 
А. Полковников.

«Общее представление о содержании боль-
шинства докладов можно составить по сборнику 
аннотаций, опубликованному к началу конгресса. 
Для тех, кто решит посмотреть конгресс в записи, 
этот сборник будет хорошим путеводителем по 
программе, а немного позже появится сборник 
полных текстов более 30 докладов, одобренных 
научным комитетом конгресса к публикации в из-
дании, индексируемом в международных базах 
данных», — прокомментировал Г. Ципес.

Большое количество положительных откли-
ков вызвали не только деловая часть конгресса, 
но и его эмоциональное наполнение, а также 
культурная и развлекательная программа (фото 3), 
предоставившая широкие возможности для об-
щения и знакомства с историей и красотами 
Санкт-Петербурга. 

«Конгресс — это всегда профессиональный 
праздник. Это встреча друзей, коллег большой 
семьи профессионалов. Все три дня в залах отеля 
Holiday Inn царила дружеская, доброжелательная 
атмосфера. Люди получили удовольствие не толь-
ко от деловой программы, но и от нетворкинга. 
Чувствовалось, что за два года эпидемии все силь-
но соскучились по живому общению. К сожалению, 
из-за пандемии и различных ограничений у нас 
присутствовало не так много иностранных участ-
ников, но мы постарались сделать все возможное, 

чтобы все наши иностранные гости, а также те, 
кто приехал из разных уголков России, были 
окружены вниманием и заботой. Те иностранные 
коллеги, которые по разным причинам не могли 
приехать, а это более 1000 человек, были под-
ключены к нам онлайн. Думаю, нам удалось соз-
дать атмосферу праздника, реального праздника 
проектного управления для всего и российского, 
и международного профессионального сообще-
ства, и все мы будем долго помнить эти прекрас-
ные дни работы нашего конгресса», — сказал 
А. Товб. 

«32-й Всемирный конгресс IPMA — это уже 
история. Необыкновенное, очень поучительное 
мероприятие со множеством возможностей для 
обмена ценными знаниями, передовой практи-
кой и для нетворкинга подошло к концу. В эти не-
простые времена Ассоциация «СОВНЕТ» и Между-
народная ассоциация управления проектами 
IPMA успешно провели — впервые в истории — 
гибридный Всемирный конгресс, в котором при-
няли участие около 400 человек в Санкт-Петер-
бурге и очень много онлайн-участников со всего 
мира. Я искренне благодарен всем организато-
рам, в особенности нашей местной Ассоциации 
в России, возглавляемой А. Товбом, а также всем 
российским партнерам конгресса, нашей велико-
лепной команде IPMA и очень многим волонте-
рам из разных уголков мира», — отметил М. Седл-
майер, вице-президент IPMA (Швейцария).

Одна из традиций Всемирного конгресса 
IPMA — смена локаций, и следующий конгресс 
пройдет в другой культурной среде — в Японии, 
в Токио. В рамках церемонии закрытия состоя-
лась виртуальная передача символа конгресса 
представителям Японской ассоциации управле-
ния проектами, которые выступят организатора-
ми конгресса в следующем году. Также всем 
участникам, внесшим наибольший вклад в орга-
низацию 32-го Всемирного конгресса IPMA, были 
вручены памятные знаки.

Напомним, Всемирный конгресс IPMA — это ав-
торитетная международная площадка для встречи 
профессионального сообщества руководителей 
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проектов. Мероприятие проводится регулярно 
в разных странах мира с 1967 г. Уже несколько 
десятилетий Всемирный конгресс IPMA является 

одним из ведущих международных событий в сфе-
ре профессионального управления проектами, 
программами и портфелями.

Фото 3. Праздничная часть фуршета, который подытожил первый день конгресса



КАЛЕНДАРЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ МЕРОПРИЯТИЙ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ

ДАТА МЕСТО ТИП МЕРОПРИЯТИЯ НАЗВАНИЕ

18–19 ноября 
2021 г.

Аналитический 
центр при Прави-

тельстве РФ, 
г. Москва, Россия 
(с трансляцией 

в сети Интернет)

Ежегодная 
международная 

конференция, 
церемония 

награждения

8-я Международная конференция «Практика примене-
ния проектного управления», церемония награждения 
победителей конкурса «Проектный Олимп»
http://olimp.ac.gov.ru/

25–26 ноября 
2021 г. г. Кумамото, Япония Международная 

конференция 

14-я Международная конференция по управлению про-
ектами ProMAC2021 
https://promac.spm.or.jp/latest-version/promachome/ 

27–28 ноября 
2021 г.

Мероприятие 
пройдет в онлайн-

формате

Международная 
онлайн-конференция

5-я Международная онлайн-конференция Young Crew 
IPMA — Global PM Days «Self-reflection and self-manage-
ment» 
https://www.ipma.world/news/global-pm-days-5th-edition-
save-the-date/

29 ноября 
2021 г.

Отель «Марриотт 
Москва Гранд», 

г. Москва, Россия
Конференция 

Конференция об ускорении крупных компаний Enter-
prise Agile Russia
https://agileconf.ru/?utm_campaign=EAR-29112021-commu-
nity_fb-pmi

6–7 декабря 
2021 г.

Гостиница «Холидей 
Инн Лесная», 

г. Москва, Россия; 
мероприятие 

пройдет в комбини-
рованном формате 

(очно и онлайн) 

Ежегодная 
конференция 

XVI Международная конференция по управлению про-
ектами компании Infor-media Russia «Управление проек-
тами 2021»
http://www.infor-media.ru/events/110/2855/

15–17 декабря 
2021 г.

Мероприятие 
пройдет в онлайн-

формате

Ежегодная 
международная 

профессиональная 
конференция 

Международный форум по управлению проектами 
(WPMF 21) CEPM (Индия) Project Creation in Today’s Dis-
ruptive World
https://www.cepm.com/wpmf/

8–12 марта 
2022 г.

г. Колашин, 
Черногория

Международная 
тематическая 
конференция

8-я Международная конференция Civil Engineering — 
Science and Practice, GNP 2022
www.gnp.ucg.ac.me 

19–25 сентября 
2022 г.

г. Токио, Япония 
(очно или онлайн)

Всемирный конгресс, 
конференция 

33-й Всемирный конгресс IPMA 2021 Role of Project Ma-
nagement for Building a Sustainable Future, 15-я конфе-
ренция ProMAC
https://worldcongress.ipma.world/ 
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В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

1. ГИБРИДНАЯ СЕРТИФИКАЦИЯ 

СОВНЕТ-AGILE

Ассоциация «СОВНЕТ» и сертификационный 
центр «СОВНЕТ-Серт» объявили о запуске новой на-
циональной сертификации профессионалов в сфе-
ре управления проектами классическими и гибки-
ми методами — гибридной сертификации «СОВНЕТ-
Agile» [1]. Первая сертификационная сессия прошла 
в онлайн-формате 16 и 17 сентября 2021 г.

Это системный интеграционный методологи-
ческий продукт, увязывающий компетентность 
профессионалов в классических и гибких подхо-
дах к проектному управлению. 

«СОВНЕТ-Agile» не заменяет существующие 
agi le-сертификации (в том числе IPMA Agile Leader -
ship), но дополняет четырехуровневую систему 
сертификации IPMA — СОВНЕТ. Она направлена 
на подтверждение того, что кандидаты обладают 
видением, знаниями и навыками целесообразно-
го применения классических и гибких методов 
в проекте (в роли руководителя проекта) или 
программе (в роли руководителя или участника 
команды управления программой). 

Сертификация будет проводиться в дистанци-
онном формате в форме экзамена (12 открытых 

вопросов-эссе) и собеседования с асессорами. 
На экзамене будет разрешено использовать лите-
ратуру.

К кандидатам предъявляются следующие тре-
бования:

 действующий сертификат IPMA уровня B 
(на уровень С сертификация начнется в 2022 г.);

 готовность к участию в круглом столе по 
итогам пилотной сертификации для улучшения 
процесса;

 предоставление пакета документов по мак-
симально упрощенной форме.

Специалисты, прошедшие сертификацию, по-
лучат сертификат «СОВНЕТ-Agile» в соответствии 
с имеющимся уровнем по системе 4-L-C IPMA.

Аккредитация нового продукта в IPMA для по-
лучения статуса международной сертификации 
IPMA Agile Add On запланирована на 2022 г. 

2. ПРАКТИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ ДЛЯ ОЦЕНКИ 

ЗРЕЛОСТИ РУКОВОДИТЕЛЯ ПРОЕКТА 

На площадке Аналитического центра при Прави-
тельстве РФ асессор конкурса «Проектный Олимп», 
член экспертного совета СОВНЕТ А. Щетинин 

НОВОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ
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представил экспертному сообществу собственную 
модель оценки зрелости руководителя проекта.

По мнению А. Щетинина, появление такой мо-
дели продиктовано актуальной необходимостью 
«развития через упрощение».  В настоящее время 
при всем многообразии стандартов, сводов зна-
ний и методологий участники проектной деятель-
ности часто не имеют ориентиров в развитии:

 руководители проектов не понимают, поче-
му им не повышают зарплату или не доверяют 
сложные проекты;

 работодатели и собственники не видят 
практическую ценность руководителей проектов;

 HR-специалисты не имеют возможностей 
для фиксации уровня сотрудника на корпоратив-
ной лестнице и в учебных треках;

 зрелым профессионалам-наставникам не-
обходим базис ключевых ориентиров, понятный 
всем ученикам. 

Таким образом, нужен простой и понятный 
продукт, направленный и на руководителей про-
ектов, и на высшее руководство (владельцев 
портфелей), удовлетворяющий таким требовани-
ям, как: 

 компактность, поскольку в стандартах 
и сводах знаний ориентиров слишком много 
(компетенции, процессы и пр.); 

 понятность: базовые понятия и формули-
ровки критериев должны быть очевидны, при-
вычны и ясны всем сторонам; 

 наличие уровневой системы для стимули-
рования развития и оценки руководителей про-
ектов.

А. Щетинин отметил, что руководитель проекта 
прежде всего должен уметь придумывать и ини-
циировать проекты, задавать темп работы своей 
команде и поступательно развиваться. Однако 
проверить его компетенции возможно только на 
практике. Критерии модели оценки должны до-
ступно пояснять разницу в уровне профессиона-
лизма, деловой культуры, быть измеримыми и опи-
раться на базовые понятия управления проектами. 

Представленная модель оценки имеет три 
группы критериев. Уровень зрелости специалиста 

оценивается по каждому критерию (профиль зре-
лости), который желательно учитывать при назна-
чении на конкретный проект. Зонам относитель-
ного отставания уделяется дополнительное вни-
мание при планировании индивидуального раз-
вития. По мнению автора модели, она может быть 
полезна не только руководителям проектов, но 
и их кураторам, а также HR-специалистам. Мо-
дель можно применять для саморазвития руково-
дителя проектов, формирования команды управ-
ления новым проектом, принятия кадровых ре-
шений и т.д. [2]

3. ИССЛЕДОВАНИЕ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

И ИНСТРУМЕНТОВ УПРАВЛЕНИЯ 

СТРОИТЕЛЬНЫМИ ПРОЕКТАМИ

При разработке и применении подходов и ме-
тодик управления строительными проектами ком-
пании основываются как на международных реко-
мендациях, так и на практическом опыте своих со-
трудников. Как понять, какие инструменты дей-
ствительно работают на практике, а какие нет? 

Использование различных открытых источни-
ков связано с проблемой разрозненности инфор-
мации. Этих сложностей можно было бы избежать 
при наличии единого реестра методик и инстру-
ментов управления строительными проектами, 
описывающего их функциональность, сильные 
и слабые стороны, а также возможность практиче-
ского применения к определенному бизнес-про-
цессу строительного проекта. Команда волонте-
ров-практиков Проектной Ассоциации взяла на 
себя задачу интегрировать существующие методо-
логии управления проектами и требования градо-
строительных нормативно-правовых документов 
и разработать модель системы управления проек-
тами и карту бизнес-процессов верхнего уровня 
управления строительными проектами подрядной 
организации и на их основе создать такой реестр.

В ходе исследования были: 
 выявлены и гармонизированы модели, об-

ласти управления, бизнес-процессы управления 
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проектами и управления подрядной организаци-
ей верхнего уровня в рамках единой процессной 
модели управления проектами капитального 
строительства (далее — УПКС);

 адаптированы материалы и стандарты PMI 
(PMBOK) и IPMA (ICB) применительно к норматив-
но-правовым актам в области градостроительной 
деятельности и бизнес-процессам подрядчика 
в строительной отрасли;

 выявлены основные и вспомогательные биз-
нес-процессы подрядной организации, затрагива-
ющие управление строительными проектами;

 выявлены основные программные продук-
ты, автоматизирующие как деятельность подряд-
чика в целом, так и отдельные бизнес-процессы 
верхнего уровня, а также инновационные мето-
дологии организации строительства.

По результатам исследования была создана еди-
ная процессная модель УПКС подрядной организа-
ции, разработана карта процессов верхнего уров-
ня подрядчиков, выявлены три основных и 13 
вспомогательных бизнес-процессов второго уров-
ня, описаны и определены результаты реализации 
бизнес-процессов УПКС, определено программ-
ное обеспечение (более 150 единиц), включенное 
в реестр программ для ЭВМ и баз данных, направ-
ленное на управление проектами и бизнес-про-
цессами капитального строительства. Кроме того, 
были определены инструменты, позволяющие ав-
томатизировать бизнес-процессы подрядчика при 
УПКС, а также разработан реестр документов (бо-
лее 400 единиц), формируемых подрядной орга-
низацией при организации строительства и УПКС 
в привязке к бизнес-процессам [3].
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 сфера профессиональных интересов (не 

обязательно);
 город и страна проживания.

Требования к фотографии: портретное фото 
в формате *.tif или *.jpg с разрешением не менее 
300 dpi.

Технические требования

Текстовые материалы необходимо подготавли-
вать в текстовом редакторе MS Word версии 6.0 и 
выше (или аналогичном) и сохранять в формате 
«документ Word» без какого-либо форматирова-
ния, с расширением *.doc (нежелательны *.docx, 
*.rtf, *.txt).

В файле, в подключенных и встроенных табли-
цах, графиках и рисунках должны присутство-
вать только шрифты из стандартной поставки 

ТРЕБОВАНИЯ К МАТЕРИАЛАМ, ПРЕДОСТАВЛЯЕМЫМ 
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MS Windows (оптимально использование в рам-
ках статьи только одного шрифта). Желательно 
не использовать колонтитулы, встроенные но-
мера страниц, встроенные даты. При открытии 
файлов в редакции действует автоматический 
запрет на подключение и запуск любых встроен-
ных макросов.

Оформление

Текст желательно иллюстрировать графиче-
скими объектами (таблицами, схемами, рисунка-
ми, фотографиями, диаграммами, графиками).

Изображения могут быть представлены 
в виде напечатанных фотографий или на элек-
тронных носителях (вложенными файлами 
в письме).

В тексте должны присутствовать ссылки на 
прилагаемые к статье иллюстрации.

Иллюстрации желательно размещать в отдель-
ных файлах формата *.jpg, *.gif, *.tif или *.doc. Все 
иллюстративные материалы должны иметь назва-
ние. Например: 

Рис. 1. Основные задачи на стадии формирова-
ния осведомленности.

Все графики, диаграммы и прочие встраивае-
мые объекты должны снабжаться числовыми дан-
ными, обеспечивающими при необходимости их 
(графиков, диаграмм и пр.) достоверное воспро-
изведение.

Формулы

Формулы должны быть созданы в редакторе 
формул MathType (Вставка — Объект — Math-
Type).

Оформление списка литературы

     Все публикации,      которые цитируются или упо-
минаются в тексте,      должны быть представлены 
в списке используемой литературы в конце статьи. 
В тексте ссылка на источник дается с помощью циф-
 ры в квадратных скобках «[1]»,        соответствующей 

по рядковому номеру источника в списке лите-
ратуры.

Список литературы составляется по алфавиту 
и оформляется согласно действующим библио-
графическим требованиям (ГОСТ 7.1-2003). Обяза-
тельно должны быть указаны: фамилия и инициа-
лы авторов, полное название книги (сборника), 
город, издательство, год издания. Желательно 
также указывать номера цитируемых страниц 
(предпочтительно) или общее количество стра-
ниц в издании.

При оформлении библиографических данных 
журнальных статей должны быть указаны: фами-
лия и инициалы автора, полное название статьи, 
название журнала, год издания, номер журнала, 
номера страниц.

Ссылки на иностранную литературу следует 
давать на языке оригинала без сокращений. На-
пример:

Cooper D.F., Chapman C.B. (1987). Risk Analysis 
For Large Projects: Models, Methods and Cases. Wiley, 
New York.

Предоставление материалов 

в издательство

Материалы могут быть представлены в элек-
тронном виде в формате стандартного редактора 
MS Word (если пересылаются по электронной по-
чте) и на электронных носителях — CD, DVD, Flash 
или ZIP drive. Все файлы могут быть сжаты архи-
ваторами ZIP или RAR в один или несколько ар-
хивных файлов.

Авторские права

Автор и издательство подписывают договор 
о передаче исключительных имущественных 
автор ских прав (стандартный договор для озна-
комления может быть направлен автору по элек-
тронной почте). Согласно договору, автор получа-
ет вознаграждение в течение 30 банковских дней 
после выхода журнала и бесплатно 1 экземпляр 
журнала, включающего статью автора.
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