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Значимость методологии и инструментария 
проектного управления для организаций в совре-
менном мире все более возрастает. Интересно 
наблюдать взаимосвязь развития общества, от-
раслей и организаций, с одной стороны, и подхо-
дов к управлению проектами, с другой. 

Динамика современного мира предъявляет 
повышенные требования к реализуемым проек-
там. Уровень их инновационности и сложности 
в целом повышается, но вместе с этим повышает-
ся и зависимость выживания организаций от ус-
пеха проектов. Новые условия ведения бизнеса 
требуют изменений в подходах к проектному уп-
равлению, предъявляют новые требования как 
по надежности, так и по гибкости на всех уровнях 
управления. 

Перед вами очередной, 70-й номер журнала 
«Управление проектами и программами», и, я ду-
маю, общая направленность статей данного номе-
ра не случайна, а вполне соответствует моменту, 
отражает изменения последних лет. Статьи дан-
ного номера с различных ракурсов рассматрива-
ют вопрос об изменении подходов к проектному 
управлению в современном VUCA- и BANI-мире.

Открывает номер статья известного в мире 
японского методолога и визионера Х. Танаки «Уве-
личение гибкости корпоративного предприятия 
с помощью прикладного управления проектами». 
Автор анализирует опыт передовых японских кор-
пораций, добившихся лидерства в своих отраслях 
за счет успешно реализованных программ транс-
формации и устойчивого развития. Опираясь на 
собственные многолетние исследования, Х. Тана-
ка формулирует основные компоненты гибкости 
предприятия, которые разбивает на четыре груп-
пы: среднесрочное корпоративное планирование, 
средства обеспечения корпоративной гибкости, 
развитие бизнеса посредством проектов, гибкое 
и прикладное управление проектами. Автор по-
следовательно определяет каждый элемент и обо-
сновывает его важность для обеспечения гибко-
сти развития и функционирования организаций.

Продолжает тему менеджмента в условиях по-
стоянных изменений статья известного методолога 

проектного управления, китайского профессора 
Р. Динга «Логика тайцзи: инструмент для реше-
ния управленческих проблем в эпоху VUCA». Он 
утверждает, что современная методология управ-
ления отстает от технологического развития и мо-
жет стать препятствием на пути технических ин-
новаций и социального прогресса. Автор рассма-
тривает менеджмент в современном мире как 
процесс разрешения противоречий, в котором 
важно сосредоточиться на природе человека, 
а не на внешних проявлениях VUCA-мира, опира-
ясь на основные понятия китайской философии 
«И-цзин» («Книги перемен») и логики тайцзи и 
применимость соответствующих принципов для 
принятия управленческих решений в условиях 
изменений.

Следующая статья российского автора М.Н. Пе-
трова «Об актуальной парадигме проектного ме-
неджмента» также поднимает тему назревших из-
менений в методологии и инструментарии про-
ектного управления. Автор рассматривает как во-
просы изменения внешней среды реализации 
проектов в условиях четвертой промышленной 
революции, так и современные научные концеп-
ции. Статья представлена в разделе «Авторский 
взгляд», во многом носит дискуссионный харак-
тер и призывает к обсуждению возможности при-
менения холистических стратегий и синергетики 
к решению сложных междисциплинарных про-
блем при реализации проектов. Призываем на-
ших читателей и авторов присоединяться к об-
суждению развития парадигмы проектного уп-
равления.

Статья группы российских авторов В.С. Алексе-
ева, А.Р. Милорадовой, Е.А. Халимон и В.М. Кизее-
ва «Исследование различных типов MVP и воз-
можностей их применения на практике» продол-
жает тему инновационных проектов, но перево-
дит дискуссию в практическую плоскость. Авторы 
рассказывают о повышении эффективности раз-
работки новых продуктов в рамках реализации 
стартапов, рассматривают распространенные 
ошибки в реализации проектов технологических 
инноваций и предлагают подходы, позволяющие 

УВАЖАЕМЫЕ ЧИТАТЕЛИ!
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унифицировать этапы реализации проектов и ин-
струментарий управления с учетом различных ти-
пов создаваемых продуктов и MVP.

В разделе «Опыт и практика» представлена 
статья еще одного российского автора А.В. Уша-
кова «Вероятностная оценка как предиктивный 
инструмент учета и прогнозирования сдержива-
ющих факторов при производстве строительно-
монтажных работ». Она посвящена практическому 
инструментарию планирования строительных ра-
бот. Автор детально описывает метод вероятност-
ной оценки сроков завершения ключевых работ 
на основе данных о численности производственно-
го персонала подрядной организации, интенсив-
ности освоения физических объемов работ и це-
левых сроков окончания строительно-монтажных 
работ на объекте капитального строительства.

Статья китайского специалиста по управлению 
проектами С. Вана «PMTQ: набор обязательных на-
выков в цифровую эпоху» логично дополняет те-
му изменений в методологии и инструментарии 
проектного менеджмента. Компетентность руко-
водителей проектов должна развиваться в соот-
ветствии с тенденцией к изменению управленче-
ских подходов. Автор показывает, как постепенно 
развивались требования к компетентности руко-
водителей, и логично обосновывает важность но-
вых компетенций в цифровую эпоху. Концепция 
PMTQ (Project Management Technology Quotient) 
не нова. Она была разработана Институтом управ-
ления проектами (PMI) в 2019 г. Основная ее идея 
вполне очевидна: успешный руководитель проек-
та в цифровую эпоху должен владеть цифровыми 

технологиями, осваивать и применять соответ-
ствующий инструментарий, но PMI трактует дан-
ный подход шире — руководитель проекта дол-
жен быть лидером и помогать команде осваивать 
современные инструменты. В статье автор описы-
вает как саму трактовку данных компетенций в со-
ответствии с подходом PMI, так и способы разви-
тия соответствующей компетентности.

По традиции в журнале представлен обзор но-
вых книг в области управления проектами. В дан-
ном номере вниманию читателей предлагается 
рецензия президента СОВНЕТ А.С. Товба на книгу 
Н.В. Артонкиной «Профессиональный админи-
стратор проекта. Полное руководство». Опытный 
администратор проекта способен значительно 
повысить эффективность управления проектом, 
снимая часть рутинной работы с руководителя 
проекта. Однако данная роль была незаслуженно 
обойдена вниманием в литературе. 

Завершает выпуск традиционная рубрика «В ми-
ре управления проектами». В ней дается краткий 
обзор прошедших и планирующихся конферен-
ций в области управления проектами, новых стан-
дартов ГОСТ, которые могут быть полезны руко-
водителям IT-проектов, и другие новости. 

В целом номер получился интересным. С одной 
стороны, статьи представляют широкий спектр 
концепций и инструментов, а с другой стороны, 
взаимно дополняют друг друга, выстраивая це-
лостный взгляд на тренды в мире проектного 
управления. Желаю всем приятного и полезного 
знакомства со статьями данного выпуска. Успеш-
ных проектов!

А.В. Полковников, заместитель главного редактора, 
председатель правления ассоциации СОВНЕТ.
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НОВЫЕ ИДЕИ

ВВЕДЕНИЕ 

Проанализировав финансовые результаты 
японских компаний за 2021 г. в некоторых отрас-
лях (автомобильная промышленность, производ-
ство электрических и электронных устройств, ин-
формационные и коммуникационные техноло-
гии, производство и продажа одежды), автор уви-
дел поразительный разрыв между финансовыми 
результатами лидеров и остальных компаний 
(табл. 1). 

Последовательный анализ стратегий компа-
ний на основе их пресс-релизов показал, что та-
кая разница в эффективности связана не только 
с тем, что они адекватно среагировали на кризис, 
связанный с COVID-19, но и с тем, что компании-
лидеры сформулировали четкое представление 
о быстро меняющемся мировом рынке пять-
десять лет назад и соответствующим образом 
трансформировали бизнес, т.е. сфокусировали 
корпоративные ресурсы на рынках следующего 
поколения. В результате они смогли:

 реализовать запрос на экологичность, су-
ществующий у клиентов на мировом рынке;

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: гибкость корпоративного предприятия, 
ретроспективное прогнозирование корпоративной транс-
формации, прикладное управление проектами, управление 
проектами и программами для внедрения инноваций, струк-
турирование нового бизнеса

Сегодня, в условиях трансформации глобального рынка, роста внимания к эко-

логии, возникновения прорывных технологий и изменения политических, эко-

номических, социальных, технологических, правовых и экологических факто-

ров, предприятиям необходимо наращивать гибкость. Гибкие методы возникли 

в Японии и с 2000-х гг. стали широко использоваться в США для разработки про-

граммного обеспечения. В статье представлена новаторская структура гибкого 
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 отреагировать на дальнейшую глобализа-
цию рынков;

 сконцентрировать корпоративные ресурсы 
на отдельных направлениях бизнеса, свернуть 
или продать те из них, которые были признаны 
неэффективными, а также оптимизировать чис-
ленность персонала.

Представление, что деятельность должна быть 
непрерывной, больше не применимо ко всем ком-
паниям. Мы должны учитывать, что сегодня выжи-
вание и увеличение стоимости предприятия опре-
деляется его гибкостью и тем, проявляет ли оно 
адаптивность и инициативу в управлении.

1. МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Эта статья основана на качественном поиско-
вом исследовании. Автор изучал компоненты гиб-
кости предприятий, основанные в первую оче-
редь на прикладном управлении проектами (УП). 
При качественном анализе использовались: 

 статьи автора по управлению инновацион-
ными проектами и программами, опубликован-
ные в Европе с 2000 по 2021 гг.; 

 данные отраслевых СМИ; 
 отзывы участников проведенных в октябре 

2021 г. четырех веб-семинаров, на которых при-
сутствовали 750 руководителей и сотрудников 
российских средних и малых предприятий (МСП) 
и студентов, изучающих бизнес-администриро-
вание.

2. КОМПОНЕНТЫ ГИБКОСТИ 

НА ПРЕДПРИЯТИЯХ

А. Гангули и др. утверждают, что «способность 
успешно и эффективно адаптироваться к неожи-
данным изменениям в бизнес-среде — или гиб-
кость — является ключом к увеличению конку-
рентоспособности на мировом рынке» [11]. Они 
считают, что при оценке гибкости предприятия 
необходимо учитывать факторы бережливого 
и гибкого производства. Авторы рассмотрели 12 
исследовательских работ, опубликованных други-
ми исследователями в период с 1991 по 2005 гг., 
и выделили ключевые слова, характеризующие 
гибкость: скорость / время, оперативность, адап-
тивность, качество и потребности клиентов.

Agile Business Consortium, независимая про-
фессиональная организация, занимающаяся про-
движением гибких технологий во всем мире, раз-
работавшая ряд профессиональных стандартов 
и свод правил их применения, определяет гиб-
кость бизнеса как способность организации бы-
стро адаптироваться к рыночным изменениям на 
внутреннем и внешнем уровне, быстро и гибко 
реагировать на запросы клиентов, внедрять из-
менения эффективно и экономично, без ущерба 
для качества и оставаться конкурентоспособной 
[7]. Гибкость бизнеса связана с принятием и раз-
витием ценностей и моделей поведения.

В отчете компании McKinsey [2] утверждается, 
что любая гибкая организация независимо от 
размера и отраслевой принадлежности имеет 

Отрасль Компания-лидер
Чистый доход, 

$ млрд
Доход выше, чем доход сле-
дующей в списке компании

Автомобильная Toyota Motor Corp. 20 В 4,2 раза

Информационные и коммуникаци-
онные технологии SoftBank Group Corp. 42 В 5,3 раза

Электроника и развлечения Sony Group Corp. 11 В 7,2 раза

Производство и продажа одежды First Retailing Co. Ltd. (UNIQLO) 1,5 В 6,3 раза

Примечание: финансовые показатели взяты из пресс-релизов компаний.

Таблица 1. Финансовые результаты высокоэффективных японских компаний
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определенные характеристики. В основе отчета — 
полевые исследования, проведенные группой из 
более чем 50 сотрудников McKinsey из разных 
стран мира, специализирующихся в областях 
цифровых технологий, маркетинга и исследова-
ния организаций. Они назвали пять ключевых 
компонентов гибкости организации:

1) стратегия — ориентация на метрику «по-
лярная звезда»;

2) структура — сеть наделенных собственны-
ми полномочиями команд;

3) процесс — циклы быстрого принятия реше-
ний и обучения;

4) люди — динамичная модель развития пер-
сонала, которая вдохновляет сотрудников;

5) технология следующего поколения.
Автор разработал собственный список компо-

нентов гибкости предприятия, которые могут быть 
реализованы с помощью прикладного управле-
ния проектами на основе перечисленных концеп-
ций и результатов серии профессиональных биз-
нес-тренингов «Развитие agile-мышления в кор-
поративном управлении с помощью прикладного 
управления проектами», проведенных в Россий-
ской Федерации в октябре 2021 г. при поддержке 
Российско-Японского центра при Министерстве 
иностранных дел Японии и Администрации Пре-
зидента России (табл. 2). Эти компоненты разбиты 
на следующие группы: 

1) среднесрочное корпоративное планиро-
вание;

2) средства обеспечения корпоративной гиб-
кости;

3) развитие бизнеса посредством проектов;
4) управление проектами. 
Сбалансированная программа по обеспече-

нию непрерывности функционирования бизне-
са — ключевой фактор в обеспечении будущего 
компании. Инструментом, позволяющим созда-
вать структуру такого обеспечения, в том числе 
для МСП, является структура декомпозиции стра-
тегии (СДС).

Корпоративное планирование — это прове-
ренный инструмент, позволяющий прогнозиро-
вать состояние рынка, планировать использова-
ние технологий и человеческих ресурсов на зав-
тра, через поколение и через два поколения, по-
этому данный инструмент можно применять и при 
возникновении прорывных технологий.

Благодаря цифровой трансформации отрасли 
и общество получают: 

 инструменты эффективного планирования 
и реализации проектов — цифровые модели; 

 проектные библиотеки цифровых активов 
для умного планирования и эксплуатации произ-
водственных мощностей; 

 возможность осуществлять целенаправлен-
ный анализ больших данных с целью прогнозиро-
вания новых отраслевых и социальных ценностей 
при планировании проектов.

Корпоративная трансформация может быть эф-
фективно реализована за счет ретроспективного 

Среднесрочное корпора-
тивное планирование

Средства обеспечения кор-
поративной гибкости

Развитие бизнеса посред-
ством проектов

Гибкость и управление 
проектами

 Программа по обеспече-
нию непрерывности функ-
ционирования бизнеса
 Корпоративное плани-

рование

 Цифровая трансформация
 Ретроспективное прогно-

зирование желаемого состо-
яния компании и использова-
ние управления программа-
ми для трансформации кор-
порации
 Управление изменениями

 Создание бизнес-экоси-
стемы 
 Составление технико-

экономических обоснова-
ний для новых бизнес-про-
ектов
 Дизайн-мышление

 Новый взгляд на проект 
как на систему, позволяю-
щую внедрять инновации, 
создавать ценности и обе-
спечивать устойчивое раз-
витие
 Гибкое управление про-

ектами

Таблица 2. Компоненты гибкости предприятия, которые можно реализовать с помощью прикладного управления 
проектами
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прогнозирования состояния компании в ближай-
шем будущем и реализации программ внедрения 
инноваций и программ устойчивого развития.

Управление изменениями — это традицион-
ный инструмент, заимствованный из теорий 
управления и позволяющий осуществлять транс-
формацию бизнеса ради его выживания или уско-
рения роста. Этот метод можно сочетать с ретро-
спективным прогнозированием.

Создать бизнес-экосистему означает вырабо-
тать такую схему взаимодействия внутри пред-
приятия, которая позволит генерировать допол-
нительную ценность и увеличивать конкуренто-
способность за счет сотрудничества разных ком-
паний. Функции создания ценности распределя-
ются в экосистеме, при этом одна из компаний 
играет роль лидера.

Любой новый бизнес является проектом до 
тех пор, пока не будет создан какой-то актив, по-
зволяющий осуществлять производство нового 
продукта или услуги. Технико-экономическое 
обоснование проекта — это оценка его техноло-
гической жизнеспособности, конкурентоспособ-
ности, эффективности реализации, степени соци-
альной ответственности и общей экономической 
осуществимости. Технико-экономическое обос-
нование должно создаваться как для тех проек-
тов, в которых используются известные техноло-
гии, так и для тех, в рамках которых создаются ин-
новационные технологии или услуги.

Дизайн-мышление — это недавно появившая-
ся и активно развивающаяся гибкая методология 
разработки. Она используется для создания но-
вых продуктов, услуг и ценностей посредством 
тесного диалога с потенциальными пользовате-
лями и создания серии прототипов.

Автор считает, что проект — это система пре-
образований, которая реализуется с целью вне-
дрения инноваций, получения добавленной стои-
мости и обеспечения устойчивого развития. Эта 
модель является универсальной для всех типов 
проектов, в результате которых осуществляется 
переход из одного состояния в другое, с нуля соз-
дается материальный актив или выгода или из 

исходных материалов сначала создается проме-
жуточный, а потом конечный результат.

Гибкое управление проектами — это, если быть 
точным, гибкий метод разработки программного 
обеспечения или высокотехнологичных продук-
тов, включающий итеративное, прозрачное, про-
грессивное определение продукта и производ-
ственные действия с использованием таких кон-
цепций, как scrum, спринт и кайдзен (непрерыв-
ное совершенствование).

3. ПРИКЛАДНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ

Не существует какого-либо единого научного 
определения прикладного управления проекта-
ми. Под этим термином обычно понимают приме-
нение знаний по управлению проектами либо 
одно из направлений УП.

Л. Линдберг определяет прикладное управле-
ние проектами как основанную на принципах УП 
способность превращать абстрактную концеп-
цию в систему показателей, которую руководите-
ли понимают и используют для совершенствова-
ния программ увеличения эффективности за счет 
анализа общей ситуации в организации, где осу-
ществляется управление проектом [20]. Он под-
тверждает важность превращения абстрактной 
концепции управления проектами в практику со-
вершенствования программ по увеличению эф-
фективности конкретной организации.

В Университете Западного Лондона можно по-
лучить степень магистра прикладного управления 
проектами [4]. В рамках этой программы студен-
ты изучают роль прикладного УП в конкретных 
отраслях, учатся планировать, контролировать 
и реализовывать проекты, приобретают общие 
навыки и знания, необходимые для удовлетворе-
ния потребностей организации. Эта магистерская 
программа позволяет научиться применению уп-
равления проектами для достижения целей орга-
низации.

Австралийский институт менеджмента пред-
лагает курс прикладного управления проектами. 
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Его могут пройти студенты, которые уже участво-
вали или участвуют в проектах и хотят перейти на 
роль руководителей. Здесь, таким образом, тер-
мин «прикладное управление проектами» исполь-
зуется для того, чтобы показать добавленную сто-
имость, связанную со способностью применять 
полученные знания по управлению проектами 
с целью карьерного роста.

М. Аджам [3] говорит о том, что сфера примене-
ния УП расширилась. Он заявляет, что управление 
проектами может применяться не только в строи-
тельных, инженерных и технологических проектах. 
За последние два или три десятилетия соответст-
вующая профессия была признана необходимой 
в самых разных отраслях экономики и на разных 
уровнях управления. М. Аджам считает, что управ-
ление проектами должно использоваться в рабо-
те не только с технологиями, но и с людьми.

IDEO U (корпоративный университет IDEO — 
компании, занимающейся продвижением старт-
апов) разработал адаптируемый подход к реали-
зации сложных проектов, позволяющий дости-
гать лучших результатов в меняющихся условиях 
[19]. Представители университета подчеркивают, 
что в сложных проектах часто возникают неожи-
данные проблемы и изменяются сроки, и хоро-
шие руководители проектов должны уметь при-
нимать эту сложность. Им необходимо научиться 
вести своих сотрудников через неизбежные труд-
ности, сбалансированно применять логику и ин-
туицию, формировать общую точку зрения для 
обеспечения согласованности действий.

Таким образом, прикладное управление проек-
тами связывается с умением применять абстракт-
ные знания по УП в конкретном контексте, обыч-
но в собственных организациях. 

Авторское понимание термина «прикладное уп-
равление проектами» близко к таковому у М. Аджа-
ма и представителей IDEO U и включает следующее.

 Управление программами внедрения кор-
поративных инноваций, которое применяется на 
уровне корпоративного управления для реализа-
ции корпоративной стратегии или трансформа-
ции организации [1, 31].

 Создание бизнес-экосистемы, в которой ис-
пользуется процесс вовлечения заинтересован-
ных сторон и ускоряется создание бизнес-альян-
са для совместного внедрения инноваций и по-
вышения конкурентоспособности за счет объеди-
нения усилий [16, 23].

 Предварительная концептуализация и эко-
номическая оценка проекта, что не описывается 
в международных стандартах по управлению 
проектами [31].

 Дизайн-мышление, эффективность которого 
можно повысить, если использовать проектное 
мышление [19]. 

Компоненты прикладного УП позволяют реа-
лизовывать компоненты гибкости предприятия, 
о которых упоминалось выше. Управление про-
граммами внедрения корпоративных инноваций 
описано в «Руководстве по управлению програм-
мами и проектами внедрения корпоративных ин-
новаций» (P2M), опубликованном Японской ассо-
циацией управления проектами [1].

Управление программами внедрения корпо-
ративных инноваций является одним из инстру-
ментов прикладного УП. Оно позволяет реализо-
вывать организационную метапрограмму и при-
менять возможности проектного менеджмента 
для управления разработкой и реализацией про-
ектов по созданию государственной и социаль-
ной инфраструктуры, инвестиционных проектов, 
проектов разработки продуктов или услуг. Мо-
дуль включает в себя следующие компоненты.

 Управление программой, в том числе созда-
ние видения, концепции, разработку, структури-
рование и реализацию.

 Разнообразные модели организации и взаи-
модействия.

 Творческие процессы или процессы созда-
ния ориентированной на человека концепции 
продукта. Они имеют своей целью разработку 
продукта, основаны на абдукции и диалектиче-
ских методологиях, на платформе «ба» — про-
странства для оптимизации умственных процес-
сов, позволяющего совместно создавать знания 
или ценности [24].
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 Традиционный модуль УП, представленный 
в общепризнанных мировых сводах знаний по уп-
равлению проектами. Этот модуль определяет 
эффективность и устойчивость внедрения инно-
ваций.

Автор использует термин «управление мета-
программами» [31], который означает «управле-
ние программами, выходящее за рамки традици-
онного». Оно включает в себя создание видения 
программы, концептуализацию, планирование, 
структурирование, внедрение и эксплуатацию ее 
результатов. Традиционное управление програм-
мами означает управление набором проектов, 
которые органично связаны друг с другом и, сле-
довательно, управление которыми целесообраз-
нее осуществлять комбинированно. 

К. Бредилле выступает за метаподход к управ-
лению проектами и программами и представляет 
его интегративную онтологическую и эпистемо-
логическую основу. Он считает, что метаподход 
делает возможным создание структуры, которая 
ставит руководителей проектов, членов команд 
и заинтересованные стороны в выгодную пози-
цию, позволяющую им действовать и учиться. Ре-
ализовать эту практику можно с помощью особо-
го метаметода, одна из основных характеристик 
которого заключается в том, что участники экоси-
стемы совместно эволюционируют (праксиологи-
ческая эпистемология), заключают соглашение 
и придерживаются стабильности, позволяющей 
справляться с неопределенностью и двусмыслен-
ностью. Метаподход также активно используется 
в японском УП в таких областях, как инженерные 
проекты, которые в той или иной степени требу-
ют изобретательности [34]. 

Непрерывное развитие проекта обеспечива-
ется за счет объединения разнообразных техно-
логий, инженерных дисциплин, методов управле-
ния, финансовых технологий в диалектической 
среде. Интенсивно используется пространство 
«ба» [25], в котором участники программы / про-
екта и другие ключевые заинтересованные сторо-
ны совместно создают базу знаний и, следователь-
но, ценность за счет выполнения определенных 

действий. Соглашения используются для предва-
рительного планирования программ / проектов 
в уникальной среде.

Управление программами внедрения иннова-
ций основано на следующих положениях.

 Конструктивистская позиция — философ-
ский взгляд, утверждающий, что наука состоит из 
ментальных конструктов, создаваемых в резуль-
тате наблюдения за природой [14] (по отношению 
к практике управления программами и проектами).

 Сложность мира, обеспечивающая равные 
возможности для успеха программ и проектов, по-
нимание ключевыми участниками изменений фак-
торов PESTLE (политических, экономических, соци-
альных, технологических, правовых и экологиче-
ских) и своевременное формирование видения.

 Целенаправленное создание ценности.
 Моделирование программ и проектов для 

создания механизмов посредством профилиро-
вания миссии (в P2M под этим термином понима-
ется концептуализация).

 Дизайн программы и структурирование 
проекта.

Типичная структура анализа миссии програм-
мы представлена на рис. 1.

Анализ миссии программы начинается с форму-
лирования владельцем профиля программы. Про-
филь создается на основе анализа глобальных тен-
денций, таких как изменения в политике правитель-
ства, обществе, экономической ситуации, появле-
ние прорывных технологий и изменение конкурен-
ции на рынке, а также с учетом среднесрочной 
стратегии компании. Представление программы 
трансформируется в идею, или предварительную 
миссию программы, затем она постепенно уточня-
ется, осмысляется и обосновывается. Для этого ана-
лизируются необходимые критические функции 
программы, средства, позволяющие реализовать 
эти функции, а также вовлеченные заинтересован-
ные стороны, которые должны будут предоставить 
технологии, финансы и другие вспомогательные 
средства и осуществлять управление. 

В рамках этих процессов с помощью науч-
ных, технологических, инженерных, финансовых 
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и управленческих подходов и ресурсов создается 
уникальный механизм перехода от текущего со-
стояния к желаемому. Периодически выполняет-
ся анализ затрат. Финансовое планирование сле-
дует начинать на этапе анализа миссии, посколь-
ку структурированное финансирование является 
ключом к реализации программы. Однако закры-
тие финансирования должно быть отложено до 
утверждения окончательной модели программы.

Автор объясняет, как модель управления мета-
программами сочетается с другими динамически-
ми элементами внедрения инноваций в высоко-
эффективной японской компании [31], такими как 
сбалансированная модель внедрения инноваций 
[32]. Эта модель, представленная на рис. 2, со-
стоит из шести модулей. Она позволяет ускорять 

внедрение инноваций за счет выявления важней-
ших стимулирующих и управленческих факторов. 
Эти факторы увеличивают эффективность и ре-
зультативность инноваций. Модель включает сле-
дующие модули: 

1) технологическая платформа как источник 
инноваций (основана на планировании техноло-
гического развития); 

2) модуль управления сервисами и технологи-
ями (служит своеобразным компасом для развер-
тывания технологий); 

3) модуль системного подхода (метафориче-
ски говоря, двигатель инновационной деятель-
ности); 

4) модуль институциональной и стратегиче-
ской поддержки для стимулирования инноваций 

Р ис. 1. Структура анализа миссии

Теория рисков
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Уникальная 
стратегия 

программы

Идея программы 
как предварительная 

миссия

Определение 
ценности через 

показатели

Анализ 
функций 

программы

Анализ 
средств 

реализации

Анализ 
заинтересован-

ных сторон

Анализ 
стоимости

Финансовое 
планирование

Анализ миссии программы — итеративное обоснование программы
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(стимулирует внедрение инноваций и обеспече-
ние устойчивого развития за счет предоставле-
ния налоговых льгот, финансирования и субсиди-
рования); 

5) модуль метапрограмм и управления проек-
тами (отвечает за формирование и реализацию 
программы); 

6) якорный модуль «ба», или общее менталь-
ное пространство, общий контекст, позволяющий 
совместно создавать знания и ценность. 

4. СРЕДНЕСРОЧНОЕ КОРПОРАТИВНОЕ 

ПЛАНИРОВАНИЕ

В устойчиво работающих компаниях планы 
корпоративного управления составляются на три 
или пять лет вперед, но в рамках обсуждения кор-
поративной гибкости в данной статье о них не 

рассказывается. Чтобы увеличить гибкость пред-
приятий, мы должны составлять планы техноло-
гического развития и планы развития корпора-
тивных ресурсов, а также планы устойчивого раз-
вития для обеспечения непрерывности функцио-
нирования бизнеса.

4.1. Планирование технологического 

развития

Высокотехнологичные компании разрабатыва-
ют и обновляют долгосрочные планы технологи-
ческого развития. Сегодня технологическое пла-
нирование осуществлять сложно из-за частого 
появления прорывных технологий. Тем не менее 
одной из основных целей составления планов тех-
нологического развития является сбор информа-
ции о развитии науки и изменениях в поведении 
общества. Соответственно, эти планы должны 

Рис. 2. Сбалансированная модель внедрения инноваций 
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включать информацию о вероятности появления 
новых технологий. Планирование технологиче-
ского развития и выбор основных технологий 
согласно М. Косаке [17] схематически представле-
ны на рис. 3. 

4.2. Корпоративная программа 

по обеспечению непрерывности 

функционирования бизнеса 

В современном мире традиционное представ-
ление о том, что для любой корпорации всегда 
верно допущение о непрерывности деятельно-
сти, не соответствует действительности. Сегодня 
мы наблюдаем, как когда-то ведущие корпорации 
подвергаются реструктуризации или продаются. 
К этому могут приводить следующие причины: 

 принятие неправильных решений; 
 неспособность адаптироваться к быстро 

меняющемуся рынку; 
 нежелание обновлять производственные 

мощности; 
 отказ инвестировать в новые разработки; 
 отказ инвестировать в развитие сотрудни-

ков, что сегодня является обязательным требова-
нием рынка и общества; 

 неспособность реагировать на цифровиза-
цию экономики, на постоянное ужесточение тре-
бований относительно сокращения выбросов 
углерода или на государственное стимулирова-
ние производства экологически чистых продук-
тов. 

Корпорация может продолжать считать, что 
отличные продукты найдут своего покупателя, 

Рис. 3. Планирование технологического развития предприятия 
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в то время как рынок уже начал искать «ценность 
использования» продуктов и услуг [18]. Задумы-
ваются ли корпорации о сбалансированности со-
става сотрудников с точки зрения возраста? Явля-
ется ли ориентация на инновации частью корпо-
ративной культуры? Относительно МСП ключевой 
вопрос в том, соответствует ли минимальный 
план обеспечения непрерывности бизнеса его 
размеру и характеру.

В табл. 3 представлена типичная СДС, позволя-
ющая обеспечить непрерывность функциониро-
вания бизнеса.

 5. СРЕДСТВА ОБЕСПЕЧЕНИЯ 

КОРПОРАТИВНОЙ ГИБКОСТИ 

5.1. Цифровая трансформация 

Технологии цифровой трансформации становят-
ся все более доступными для корпораций. В про-
ектах цифровая трансформация используется 
следующим образом.

1. Цифровой двойник. Это цифровой обмен 
оперативными данными об изменяющейся тех-
нической конфигурации физических активов или 

Описание СДС Применимо к МСП?

1. Устойчивость корпоративного лидерства

Да1.1. Назначение заместителя генерального / исполнительного директора

1.2. Запланированное обучение назначенных корпорацией кандидатов на должность исполни-
тельного директора и другие высшие руководящие посты

2. Сбалансированность состава сотрудников по возрасту и обучение в организации

Нет

2.1. Постоянный набор молодых сотрудников с целью развития коллектива в соответствии со 
стратегией роста корпорации

2.2. Достижение сбалансированности состава сотрудников по возрастным группам

2.3. Внедрение систем обучения в организации (например, по книге П. Сенге The Fifth Discipline  
the Art and Practice of Learning Organizations («Пятая дисциплина. Искусство и практика обучаю-
щейся организации») [28]

3. Компетентность руководства

Да3.1. Структурированное обучение руководителей теории и практике управления, лидерства, 
финансов и инноваций

3.2. Полномочия руководителей (в зависимости от результатов работы)

4. Непрерывность производства

Нет4.1. Несколько производственных предприятий для распределения рисков прекращения по-
ставок продукции

4.2. Расположение заводов в зависимости от цепочки поставок

4.3. Резервные объекты инженерного обеспечения Да

5. Обеспечение инновационной компетентности

Да

5.1. Инвестиции в новые разработки

5.2. Нацеленность на инновации в корпорации

5.3. Предотвращение устаревания продукта

5.4. Политика выхода на рынок

5.5. Концентрация корпоративных ресурсов на целевых областях знаний

Таблица 3. Структура декомпозиции стратегии для обеспечения устойчивого развития корпоративного предприятия 
(базовая)
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проектируемых или строящихся зданий между 
основными заинтересованными сторонами, таки-
ми как компания — владелец проекта и подряд-
чик, что позволяет всем стейкхолдерам постоян-
но быть в курсе статуса проекта.

2. Цифровая библиотека жизненного цикла ак-
тивов. Полнофункциональная цифровая библио-
тека активов включает базы данных по выполне-
нию проектов, по операциям с производственны-
ми активами, по их обслуживанию, исполнитель-
ную проектную документацию и базу данных из-
влеченных уроков. Государственные нефтяные 
компании на Ближнем Востоке, такие как Saudi 
ARAMCO, кроме того, ведут базу данных ежеднев-
ных продаж топлива по классам продуктов, что 
позволяет оптимизировать производственные 
схемы на нефтеперерабатывающих заводах. Биб-
лиотека жизненного цикла активов обеспечивает 
основанное на реальных данных и точное биз-
нес-планирование с наименьшими временными 
затратами на планирование.

3. Усовершенствованные с помощью цифровых 
технологий инструменты управления проектами. 
Здесь необходимо рассмотреть два аспекта. Во-пер-
вых, искусственный интеллект используется в тра-
диционных инструментах УП, например в програм-
мах планирования, что расширяет аналитические 
возможности пользователей. Во-вторых, появля-
ются новые методы планирования и управления 
проектами, такие как Advanced Work Package, кото-
рые произвели революцию в реализации проектов 
на предприятиях тяжелой промышленности. Они 
позволяют увеличивать эффективность строитель-
ства и экономить время, а также создавать визуали-
зированные системы планирования и мониторин-
га прогресса проектов на основе 3D- и 4D-CAD. 
На рис. 4 представлено изображение комплекса 
строительных работ, в том числе трехмерная визу-
ализация работ, которые будут выполняться на 
следующем этапе.

4. Приложения для социальной трансформации. 
К таким приложениям относятся проверенные 

Таблица 3. Структура декомпозиции стратегии для обеспечения устойчивого развития корпоративного предприятия 
(базовая) (продолжение)

Описание СДС Применимо к МСП?

6. Реагирование на новые модели экономики

Да, но следует сфоку-
сироваться на одной 
модели

6.1. Реагирование на цифровизацию экономики 

6.2. Реагирование на запрос на экологичность: сокращение выбросов углерода

6.3. Реагирование на запрос на экологичность: экономия воды

6.4. Реагирование на запрос на экологичность: экономия энергии

6.5. Реагирование на экономику замкнутого цикла (замкнутая цепочка поставок, переработка 
материалов, преобразование отходов в энергию)

7. Усиление КСО

Нет
7.1. Принятие социальной ответственности на уровне корпорации

7.2. Развитие разнообразия

7.3. Усиление парадигмы спасения Земли как части КСО

8. Корпоративные коммуникации, нацеленные в будущее
Нет

8.1. Грамотный корпоративный юрисконсульт

8.2. Стратегия корпоративного брендинга
Да

8.3. Корпоративная коммуникация: защита и брендинг
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временем системы анализа маркетинговых данных 
в точках продаж, благодаря которым японские 
супермаркеты и магазины шаговой доступности 
пополняют запасы точно в срок, что способствует 
увеличению продаж. В связи с недавним кризисом 
в области здравоохранения, вызванным COVID-19, 
в Китае, Корее, Тайване и Сингапуре были разра-
ботаны основанные на использовании больших 
данных системы защиты общественного здравоох-
ранения. GAFA (Google, Apple, Facebook1, Amazon.
com), китайские и другие азиатские компании раз-
рабатывают новые процедуры создания рынков, 
новые системы планирования социальной инфра-
структуры, используя большие данные о клиентах, 
собираемые гигантскими сетевыми компаниями.

Японские малые и средние компании разраба-
тывают медицинские услуги, основанные на при-
менении больших данных, собираемых государ-
ственными или отраслевыми консорциумами.

5.2. Корпоративная трансформация за счет 

ретроспективного прогнозирования 

и управления программами

Корпоративная трансформация либо запуска-
ется самой компанией ради обеспечения своего 
будущего, либо вынужденно осуществляется в ре-
зультате приостановки ее деятельности [30]. Ча-
сто для этого сначала выполняется ретроспектив-
ное прогнозирование, а затем реализуется про-
грамма внедрения инноваций [31]. Концепция 
корпоративной трансформации с помощью ре-
троспективного прогнозирования и управления 
программами представлена на рис. 5.

«Представьте себя в будущем и создайте то, че-
го там не хватает», — вот знаменитые слова П. Грэ-
ма, генерального директора компании Y Combina-
tory [13]. Это первый этап ретроспективного про-
гнозирования. Авторы недавно опубликованной 

Рис. 4. Пакет строительных работ проекта по строительству нефтеперерабатывающего завода

Автоматически 
прикладываются 

строительные чертежи

Связанная со строительством 
информация из CMS

Можно приложить 
3D-изображение

1 Соцсеть принадлежит корпорации Meta, которая признана экстремистской и запрещена в Российской Федерации. — Прим. ред.
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статьи Backcasting [better] futures [34] утверждают, 
что мы должны радикально преобразовать нашу 
практику: она должна стать более справедливой, 
инклюзивной и устойчивой. Авторы считают, что 
ретроспективное прогнозирование, концепция 
которого пришла из исследований будущего, яв-
ляется неотъемлемой частью исследований и долж-
но применяться в области устойчивого развития. 
Оно позволяет исследователям и заинтересован-
ным сторонам коллективно рассматривать об-
щие, но сложные вопросы, а также переходить от 
теории к практике — от концепций, с которыми 

почти невозможно работать, к практическим ша-
гам, которые можно предпринять для того, чтобы 
будущее стало реальностью.

В своей модели [31] автор использовал управ-
ление инновационными программами в качестве 
инструмента ретроспективного прогнозирования, 
поскольку в сложной ситуации достижение жела-
емого состояния компании связано с многочис-
ленными препятствиями, которые необходимо пре-
одолеть. Этого можно достичь посредством реа-
лизации программы, направленной на достиже-
ние желаемого состояния компании. Генеральный 

Рис. 5. Корпоративная трансформация с помощью ретроспективного прогнозирования и управления программами
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директор или его заместитель по стратегии вы-
полняют анализ факторов PESTLE в целевой пери-
од корпоративной трансформации, а затем опре-
деляют желаемое состояние компании через пять 
или десять лет, а также составляют план ее техно-
логического развития. Затем они анализируют по-
тенциал и текущее состояние компании наряду 
с такими проблемами, как проблемы с руковод-
ством, несоответствие рынку, потеря конкуренто-
способности, отсутствие инноваций, неспособ-
ность соответствовать требованиям экологично-
сти, спад настроения сотрудников. 

В результате определяется желаемое будущее 
состояние, т.е. видение. Затем генеральный дирек-
тор представляет это видение, демонстрирует свою 
заинтересованность в нем и обязывает членов со-
вета директоров, менеджеров и сотрудников при-
ступить к его реализации. Обычно корпорации 
проводят трансформацию с использованием ме-
тода прогнозирования, когда трансформация осу-
ществляется за счет постепенного устранения не-
достатков (например, при помощи кайдзен — не-
прерывного совершенствования). Однако этот ме-
тод довольно часто встречает сопротивление со 
стороны членов совета директоров, менеджеров 
и сотрудников. Ретроспективное прогнозирова-
ние отсекает для них пути к отступлению.

На рис. 5 показано, что программа трансфор-
мации состоит из четырех проектов, каждый из 
которых включает необходимые инновационные 
компоненты по четырем направлениям: руковод-
ство, рынок, технологии / продукты компании 
и построение механизма трансформации. Все про-
екты, являясь составными компонентами програм-
мы, органически связаны друг с другом и направ-
лены на достижение цели программы — корпо-
ративную трансформацию.

5.3. Управление изменениями

Существует множество работ по управлению 
изменениями, в которых под управлением изме-
нениями понимается управление корпоративной 
трансформацией. 

Организационная модель управления измене-
ниями впервые была предложена Ж. Филлипсом 
из McKinsey & Company в статье под названием 
Enhancing the effectiveness of organizational change 
management («Увеличение эффективности управ-
ления организационными изменениями») [26]. Тем 
не менее до 2010-х гг. модели управления органи-
зационными изменениями основывались на дан-
ных психологии, науки об управлении и инжини-
ринга.

В 2013 г. Институт управления проектами (PMI) 
опубликовал первую книгу, посвященную управ-
лению организационными изменениями с точки 
зрения управления проектами: Managing Change 
in Organizations: a Practice Guide («Управление из-
менениями в организациях: практическое руко-
водство») [22]. Эта книга вошла в число лучших 
бестселлеров в сфере менеджмента. В ней гово-
рится, что проекты организационных изменений 
являются четвертым по распространенности ти-
пом проектов, но только 20% организаций ис-
пользуют формализованную практику управле-
ния организационными изменениями. 

Исследования показали, что организации до-
стигают большего успеха, если используют стан-
дартизированные методы управления портфеля-
ми, программами и проектами вместе с продуман-
ными подходами к управлению изменениями. Ру-
ководство позволяет руководителям проектов и 
программ выявлять и учитывать элементы изме-
нений в плане проекта или программы, создавать 
точные и эффективные стратегии управления раз-
витием организации и успешно их реализовывать.

6. РАЗВИТИЕ БИЗНЕСА С ПОМОЩЬЮ 

ПРОЕКТОВ

6.1. Создание бизнес-экосистемы

Создать бизнес-экосистему — значит наладить 
взаимодействие внутри корпорации и за счет 
этого увеличить конкурентоспособность корпо-
ративных ценностей. 
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Бизнес-экосистема — это экономическое сооб-
щество, поддерживаемое взаимодействующими 
организациями [23]. Члены сообщества ценят 
компанию, выполняющую роль лидера, потому 
что она позволяет им двигаться к общему виде-
нию, согласованно инвестировать и поддержи-
вать друг друга [16]. Теория платформенных ре-
шений описывает деятельность таких компаний, 
которые вынуждены поддерживать отношения 
не только с клиентами, но и с целым рядом дру-
гих компаний в рамках цепочки создания стоимо-
сти. Эти отношения основаны на стратегическом 
доверии (теория рычагов [16]). Основные цепоч-
ки поставок участников экосистемы тесно пере-
плетены, и некачественная работа одного участ-
ника может создавать проблемы для всего бизне-
са (теория узких мест [16]). Конечной целью явля-
ется успех экосистемы и нормальное функциони-
рования альянса [16]. 

Теория бизнес-экосистемы описывает взаи-
мовыгодное взаимодействие разных компаний 
с целью совместного создания ценности. В отли-
чие от нее теория открытых инноваций [9] описы-
вает в большей степени инновационную разра-
ботку новых продуктов с использованием техно-
логий других компаний на условиях кросс-лицен-
зирования или в соответствии с иными соглаше-
ниями. На рис. 6 представлена схема типичной 
бизнес-экосистемы.

6.2. Технико-экономическое обоснование 

проекта как новый инструмент ведения 

бизнеса 

Новый бизнес создается и развивается как про-
ект. Таким образом, мы должны всесторонне про-
анализировать новый бизнес как проект с точки 
зрения его технической жизнеспособности: ком-
мерческую технологию, конкурентоспособность, 
прибыльность, желательность для сообщества 
и общеэкономическую оценку.

Очевидно, что в процессе разработки проекта 
самым важным является создание его технико-
экономического обоснования. Как показано на 

рис. 7, при этом выполняется оптимизация инве-
стиционного плана с целью определения техни-
ко-экономической осуществимости запланиро-
ванного проекта с учетом множества существую-
щих ограничений.

В процессе создания технико-экономического 
обоснования оцениваются бизнес-стратегия и це-
ли владельца проекта, выполняется исследова-
ние рынка (текущего и будущего), оцениваются 
доступность сырья и материалов, целевой ассор-
тимент и спецификации продукции, вспомога-
тельная инфраструктура, варианты расположе-
ния предприятия и соответствующие условия, 
предпочтительный режим реализации проекта, 
в том числе контракты, бюджет и другие возмож-
ности владельца относительно использования 
ресурсов, а также назначение продукции (вну-
тренний или внешний рынок). 

В ходе экономической оценки предлагаемого 
проекта определяется индекс его жизнеспособ-
ности:

Индекс жизнеспособности проекта = 
= (S × P × t × p  C,

где S — прогнозируемый общий объем продаж;
P — доля чистого дохода (денежного потока) 
в год, %;
t — технологическая жизнеспособность (равна 1, 
если планируется использовать проверенную 
технологию в известных условиях; уменьшается, 
если технология находится в процессе разработ-
ки или мы не уверены в том, в каких условиях она 
будет использоваться; умножается на 0,85, если 
степень уверенности в условиях равна 85%);
p — период в годах, по истечении которого вы 
ожидаете получения дохода;
C — затраты на разработку (первоначальные ин-
вестиционные затраты).

Можно считать индекс приемлемым или нет, 
зависит от принятых в компании пороговых пока-
зателей. В любом случае он должен быть равен 
или выше 1,25. Это означает, что дисконтирован-
ный общий денежный поток должен в 1,25 раза 
превышать первоначальную сумму инвестиций.
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Рис. 6. Типичная модель бизнес-экосистемы 
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Существует еще три показателя для оценки 
рентабельности проекта.

1. Анализ выплат. Определяется количество 
лет, необходимых для возврата первоначальных 
инвестиций: Общая сумма инвестиций / Прибыль 
в год после дисконтирования.

2. Анализ чистой приведенной стоимости. 
Здесь определяется общий чистый денежный поток 
проекта при помощи анализа чистой приведенной 
стоимости: суммируются чистые денежные потоки 
после дисконтирования с использованием приня-
той ставки начисления сложных процентов в год.

3. Анализ внутренней нормы доходности. Он 
показывает, соответствует ли полученная внутрен-
няя норма доходности корпоративной норме. Для 
этого используется функция Excel = IRR (от перво-
начальных инвестиций к дисконтированному чи-
стому денежному потоку за последний год отчет-
ного периода для оцениваемой коммерческой 
операции). Если корпоративная внутренняя нор-
ма доходности не указана, то полученный про-
цент внутренней нормы доходности сравнивает-
ся с процентной ставкой дисконтирования. Когда 
первая цифра оказывается больше второй, инве-
стиция обычно считается надежной, если общий 
дисконтированный денежный поток превышает 
корпоративное ожидание.

Важно понимать, как работает дисконтирова-
ние денежного потока, чтобы получить суммы 
денежного потока с учетом стоимости времени, 
и как смещается год выплаты после дисконтиро-
вания, а также как рассчитать чистый общий де-
нежный поток.

6.3. Дизайн-мышление

Дизайн-мышление начали применять в США 
в 1990-х гг. под влиянием аналогичной концеп-
ции, пришедшей из архитектуры. В настоящее 
время эта концепция используется западными 
и японскими компаниями, а также правительства-
ми Японии и других стран. 

Главным в дизайн-мышлении является стремле-
ние определить желания массового потребителя 

и сообщества посредством прямого диалога. 
На этой основе осуществляется концептуализа-
ция нового продукта или услуги. Затем с исполь-
зованием методов мозгового штурма и прототи-
пирования постепенно выявляется, что действи-
тельно необходимо сегментированным рынкам. 
Компания IDEO представляет дизайн-мышление 
как подход к внедрению инноваций, ориентиро-
ванный на человека, использующий набор дизай-
нерских инструментов для интеграции потребно-
стей людей, возможностей технологий и требова-
ний с целью достижения успеха в бизнесе [19].

«Исследователи давно поняли: стандартные 
подходы к управлению проектами не позволяют 
в достаточной мере учитывать изменения в окру-
жающей среде и потребности бизнеса, особенно 
в инновационном контексте, характеризующемся 
неопределенностью и сложностью. В результате 
перед управлением проектами встают три важней-
шие задачи: управление исследовательской фа-
зой, управление вовлечением заинтересованных 
сторон в проект и управление проектом в связи 
с процессом разработки стратегии компании. Мы 
предполагаем, что дизайн-мышление, недавняя 
разработка в области дизайна, может внести важ-
ный вклад в решение этих задач» [21].

Дизайн — это процесс, с помощью которого 
мы разрабатываем планы действий, направлен-
ные на изменение существующей ситуации путем 
создания артефактов. Дизайн связан с инноваци-
ями. Он отличается от других когнитивных подхо-
дов, таких как принятие решений, потому что тре-
бует от нас определения вариантов, из которых 
мы впоследствии выбираем оптимальный [29].

В эпоху VUCA (неопределенности, сложности 
и изменчивости) и BANI (хрупкости, тревожности, 
нелинейности и непостижимости) дизайн-мышле-
ние позволяет переключать внимание создателей 
продукта / услуги с проверки гипотезы на много-
значность, творческое мышление, отказываться 
от структурированного логического и аналитиче-
ского мышления в пользу креативного в рамках 
комплексного командного подхода к развитию 
бизнеса.
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Процесс дизайн-мышления немного различа-
ется в разных моделях; наиболее часто использу-
емый процесс представлен на рис. 8.

1. Определение проблемы. Определение жела-
ний потенциальных клиентов в результате наблю-
дения и взаимодействия с ними в обычной жиз-
ни, использования этнографических сведений, 
качественных методов исследования, интервьюи-
рования, оценки потребительского опыта и т.д. 

2. Исследование. Определение целевых поль-
зователей, их потребностей, рыночных условий 
сейчас и в будущем с целью оценки привлека-
тельности новой идеи.

3. Формирование идей. Структурированное 
коллективное формирование идей с целью соз-
дания жизнеспособной концепции (концепций). 
Выполняется в процессе мозгового штурма с ис-
пользованием диаграмм и графиков, рассказы-
вания историй, создания метафор и аналогий, 
составления диаграмм связей — это позволяет 
извлекать идеи из этнографических данных 

и приводить к общему мнению членов команды 
разработчиков.

4. Прототипирование. Методы прототипиро-
вания облегчают воплощение абстрактных идей 
в реальность (среди методов: раскадровка, поль-
зовательские сценарии, метафоры, пользователь-
ский опыт, иллюстрации бизнес-концепций, кон-
цептуальное видео).

5. Тестирование. Эксперименты на реальных 
рынках позволяют оценить ключевые базовые 
и ценностные допущения в полевых условиях 
с участием заинтересованных сторон.

Дизайн-мышление можно использовать не 
только для создания новых продуктов и услуг, 
но и для решения не до конца определенных 
проблем [15], в том числе социальных, для вне-
дрения целенаправленных стратегий. Оно по-
зволяет задействовать абдукцию и продуктивное 
мышление [33], невербальные средства графиче-
ского и пространственного моделирования, на-
пример наброски и прототипы [10]. Вместо того 
чтобы принимать проблему как данность, дизай-
неры исследуют ее в контексте и стараются зано-
во интерпретировать или реструктурировать ее, 
чтобы создать такую формулировку, которая по-
зволит найти путь к решению. В дизайн-мышле-
нии творческий процесс осуществляется с ис-
пользованием абдукции, а не более привычных 
дедукции или индукции.

7. ГИБКОСТЬ И УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ

7.1. Новый взгляд на проект как на систему, 

позволяющую внедрять инновации, 

создавать ценности и обеспечивать 

устойчивое развитие 

Авторская модель проекта состоит в следую-
щем: проект представляет собой систему, позво-
ляющую внедрять инновации, создавать ценно-
сти и обеспечивать устойчивое развитие [32]. Мо-
дель показана на рис. 9. Проект, представляющий 
собой преобразующую систему, должен получать 

Рис. 8. Процесс дизайн-мышления
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ресурсы из окружающей среды и производить 
новые ресурсы для достижения результата, опре-
деленного в миссии проекта. Окружающая среда 
характеризуется факторами PESTLE. Проект по-
зволяет осуществить преобразование с помощью 
определенных инструментов, таких как техноло-
гии, финансы и процессы управления проектами.

Миссия проекта, включающая в себя конкрет-
ную стратегию и индикаторы ожидаемой ценности 
для данного проекта, выражается в целях и ключе-
вых показателях эффективности и одновременно 
устанавливает ограничения, в том числе по каче-
ству и количеству вкладываемых ресурсов, содер-
жанию проекта и критериям принятия его резуль-
татов. Поскольку проект представляет собой от-
крытую систему, он взаимосвязан с окружающей 
средой и зависит от нее. Соответственно, на него 

могут серьезно влиять политические, социальные, 
экономические и природные события.

Эта простая символическая модель проекта 
универсальна, может применяться к проектам 
любого типа, будь то традиционные промышлен-
ные или гибкие социальные, и позволяет задей-
ствовать различные подходы к управлению про-
ектами: от системного инжиниринга, который 
применяется для реализации промышленных 
проектов, до дизайн-мышления, используемого 
при разработке новых продуктов.

7.2. Гибкое управление проектами

Гибкий метод разработки в своей первона-
чальной форме зародился в японских производ-
ственных компаниях в конце 1980-х — 1990-х гг.: 

Рис. 9. Проект как система, позволяющая внедрять инновации, создавать ценности и обеспечивать устойчивое развитие
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тогда японские автомобилестроители придумы-
вали новые автомобили, а авиастроители уча-
ствовали в создании новых самолетов Boeing. 
Японские производственные компании использу-
ют scrum — один из основных гибких методов 
[24]. В начале 2000-х гг. этот метод был переос-
мыслен в США [5]. Было предложено использо-
вать его для разработки IT-систем, поскольку тра-
диционная каскадная модель реализации проек-
та (концепция — базовый дизайн — производ-
ственный дизайн) слишком часто приводила к не-
удачам [8]. Этот метод хорошо зарекомендовал 
себя в управлении проектами, и сегодня он при-
меняется в проектах не только разработки IT-
систем, но и создания электронных и высокотех-
нологичных продуктов. 

Заказчик и команда (внутренняя команда за-
казчика или команда поставщика) не определяют 
все требования с самого начала. Вместо этого они 
работают вместе в течение ряда рабочих циклов, 
формирующих scrum, например в течение одной 
или двух недель (так называемого спринта). За 
это время они должны определить, были ли до-
стигнуты цели, согласованные неделю назад, или 
нет. Так заказчик и команда проекта постепенно 
определяют новый продукт.

Гибкие подходы к разработке характеризуют-
ся следующим.

 Ориентированность объединенной коман-
ды по разработке, включающая заказчика и ко-
манду проекта, на требования клиента.

 Прозрачность процесса и статуса разработки.
 Адаптируемость к изменяющимся потреб-

ностям рынка и/или стратегии развития.
 Использование scrum, спринтов и кайдзен 

(непрерывного совершенствования).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В статье была представлена концептуальная 
структура элементов гибкости предприятия, кото-
рая может быть реализована средствами приклад-
ного управления проектами. Данная структура 

была разработана автором в процессе выполне-
ния поискового исследования. Здесь прикладное 
УП использовалось для реализации гибкости 
(корпоративная трансформация, инновационные 
и гибкие подходы к деятельности предприятия, 
например, развитие нового бизнеса, создание но-
вого продукта или услуги).

Компоненты гибкости разбиты на четыре груп-
пы следующим образом:

1) гибкость в среднесрочном корпоративном 
планировании:

 программа обеспечения непрерывности 
функционирования бизнеса;

 корпоративное планирование;
2) средства обеспечения корпоративной гиб-

кости:
 цифровая трансформация;
 ретроспективное прогнозирование желае-

мого состояния компании и использование уп-
равления программами для трансформации кор-
порации;

 управление изменениями;
3) развитие бизнеса посредством проектов:
 создание бизнес-экосистемы;
 составление технико-экономических обо-

снований для новых бизнес-проектов;
 дизайн-мышление;

4) гибкость и управление проектами:
 новый взгляд на проект как на систему, по-

зволяющую внедрять инновации, создавать цен-
ности и обеспечивать устойчивое развитие;

 гибкое управление проектами.
Эти элементы представляют такие характери-

стики предприятия, как ориентированность на бу-
дущее, проактивность, экономичность, адаптив-
ность, гибкость, способность реагировать, стрем-
ление к качеству, ориентированность на клиента 
[11]. Они связаны с принятием и развитием цен-
ностей, шаблонов поведения и способностей [7], 
позволяют осуществлять радикальную трансфор-
мацию работы — делать ее более справедливой, 
инклюзивной и устойчивой [34]. Они подталкива-
ют к внедрению инноваций таким образом, чтобы 
учитывались потребности людей, возможности 



114 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(70)2022

Танака Х.

технологий и требования относительно достиже-
ния бизнес-успеха [19]. Они позволяют развивать 
стратегию (символическое видение), структуру 
(сеть наделенных собственными полномочиями 

команд), процесс (циклы быстрого принятия ре-
шений и обучения), персонал (динамичная мо-
дель, которая вдохновляет сотрудников), техноло-
гию (технология следующего поколения) [2].
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АВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД

Осуществляя управленческую деятельность в эпо-
ху VUCA, мы сталкиваемся с серьезными трудно-
стями ввиду характеристик этой эпохи: изменчи-
вости (volatility), неопределенности (uncertainty), 
сложности (complexity) и неоднозначности (am bi-
guity). Постоянно появляющиеся новые идеи, тео-
рии, методы и практические примеры не помога-
ют нам управлять предприятиями и проектами, 
а только сбивают с толку и вызывают беспокойст-
во. Новые задачи нельзя решить с помощью тради-
ционных теорий и методов управления, основан-
ных на административной власти и полномочиях, 
работе в команде и тщательном планировании. 
Такие технологические инновации, как искусствен-
ный интеллект, «Интернет вещей», цифровые ре-
сурсы и блокчейн, заставляют нас чувствовать 
себя неуверенно, т.к. наши привычные навыки 
устаревают. В теории менеджмент должен быть 
двигателем технологических инноваций и соци-
ального развития, но современная методология 
управления отстает от технологического разви-
тия, более того, она может стать препятствием на 
пути технических инноваций и социального про-
гресса. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: противоречия, логика тайцзи, единство 
противоположностей, развитие, изменения, заинтересован-
ные стороны

Статья посвящена логике тайцзи — принципу разрешения противоречий, воз-

никающих при осуществлении управленческой деятельности в условиях посто-

янных изменений. Автор рассматривает основные понятия логики тайцзи и под-
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1. НОВАЯ ЛОГИКА ДЛЯ РЕШЕНИЯ 

УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ЗАДАЧ 

Изменения просто ради изменений бесполезны. 
Мы можем потеряться в новых технологиях и боль-
ших данных. Как говорят в Китае, без постоянной 
практики ничего не добьешься: если сосредоточить-
ся исключительно на теориях и методах, то мы упу-
стим из виду философию, которая лежит в основе ме-
неджмента, и эпистемологию деятельности управ-
ленческого персонала. Эта эпистемология должна 
базироваться на четкой логике, иначе теории и мето-
ды управления могут стать догматичными и показ-
ными. Следовательно, нельзя будет своевременно 
реализовать стратегии управления в соответствии 
с поставленными целями в конкретных условиях. 

Изменения — двигатель эпохи VUCA. Единствен-
ное, что остается неизменным, — это сами измене-
ния. Тем не менее логика и методология, которые 
определяют наши представления о ми ре, должны 
быть устойчивы. Необходимо сосредоточиться на 
природе человека, а не на внешних проявлениях 
VUCA-мира, и тогда у нас будет система критериев 
для взаимодействия с внешними изменениями. Из-
менения ради изменений приводят к путанице. Чет-
кая и устойчивая логика поможет нам лучше пони-
мать быстро изменяющийся мир и сделает нас бо-
лее свободными физически и психологически, по-
скольку позволит осознать, что лежит в основе ус-
пеха и неудачи, и повысить эффективность менед-
жмента путем использования внешних и 
внутренних ресурсов. Другими словами, поиск фун-
даментальных основ менеджмента (эпистемологии 
и логической структуры) крайне важен.

Менеджмент — уникальная дисциплина, ее 
нельзя рассматривать как часть других. Долгое 
существование китайских боевых искусств обу-
словлено именно их уникальностью, в этом смыс-
ле менеджмент ничем не отличается от них. Его 
независимость как дисциплины может быть до-
стигнута только при наличии уникальной эписте-
мологии и логики понимания мира, полагаться 
в этом деле исключительно на другие дисципли-
ны и выдающихся деятелей нет смысла. 

Менеджмент — это процесс разрешения про-
тиворечий. Результатами изменений становятся 
не только инновации, но и противоречия, созда-
ющие серьезные проблемы, в отношении кото-
рых руководители должны принять меры. Разре-
шение этих противоречий является основанием 
для самого существования проектов. 

Наше общество полно противоречий. Они могут 
как способствовать его развитию, так и вызывать 
турбулентность и приводить к его разрушению. 
Главная задача управленческого персонала — опре-
делять и разрешать противоречия в повседневной 
работе. Ценность такого персонала значительно 
снизится, если он не справится с этой задачей. 

Самая важная часть работы руководителей 
связана с противоречиями, которые нельзя раз-
решить с помощью существующих мер. Это отно-
сится прежде всего к противоречиям, которые 
касаются целей и ресурсов (такие противоречия 
могут возникать между людьми, а также между 
людьми и организациями). В определенных об-
стоятельствах, чтобы решить существующие про-
тиворечия, руководителям приходится создавать 
новые. Разрешение противоречий не должно 
иметь негативных последствий. 

Противоречия носят субъективный характер: 
каждый человек воспринимает их по-разному. 
Существует множество видов противоречий, по-
этому менеджеры не могут просто полагаться на 
общие рекомендации типа подробного анализа 
каждой конкретной проблемы.

Логика тайцзи — основополагающий прин-
цип, помогающий руководителям определять 
противоречия и разрешать их. Использование 
именно этого принципа отличает менеджера от 
других профессионалов, которые не осуществля-
ют управленческую деятельность.  

2. «И-ЦЗИН» («КНИГА ПЕРЕМЕН») 

КАК ОСНОВА ЛОГИКИ ТАЙЦЗИ 

«И-цзин» — основа китайской философии и куль-
туры, выдающееся произведение, в котором 
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объясняется связь между меняющимся и неиз-
менным. Кроме того, это руководство для пред-
сказания, анализа и разрешения противоречий. 
В традиционном китайском обществе концепция 
«Книги перемен» является главной из всех тео-
рий: она стала основой для ряда философских 
учений, например конфуцианства, даосизма, ле-
гизма, а также для военной стратегии и т.д.

В основе «И-цзин» лежит классификация изме-
нений в виде ряда символов, состоящих из соче-
тания двух противоборствующих фундаменталь-
ных элементов (инь и ян). Изменения (развитие 
ситуаций) происходят в соответствии с их взаи-
модействием, которое можно охарактеризовать 
как единство противоположностей. 

Традиционный символ китайской мудрости — 
круг (противоречие), разделенный на две части 
(две силы, которые создают это противоречие), 
в результате чего появляется третья сила, с по-
мощью которой можно его разрешить. Часто 
ошибочно считается, что китайскую культуру 
сложно понять и в ее основе лежит запутанная 
логика.

Диалектика в китайской философии имеет ряд 
отличий от западной.

1. Она предполагает большее внимание к осо-
бенностям людей. В западном обществе большое 
значение придают корпоративной культуре и нор-
мативным требованиям к управлению. В Китае же 
неявные (негласные) правила могут быть более 
важны, чем явные, поскольку лучше помогают вы-
явить и решить проблемы, возникающие из-за из-
менений. Главная причина противоречий в управ-
лении заключается в том, что у заинтересованных 
сторон разные цели, ресурсы и мнения, т.е. тако-
го рода противоречия всегда связаны с людьми. 
И для выявления, и для разрешения противоре-
чий необходим подход, ориентированный на че-
ловека. В управленческой деятельности сложно 
решать проблемы с выгодой для всех сторон. Уп-
равленческий персонал всегда находится в не-
удобной ситуации, когда одно противоречие раз-
решается, но появляется другое. Таким образом, 
необходимо знать негласные правила и понимать, 

как их можно использовать в управленческой де-
ятельности. 

2. Китайская диалектика подразумевает боль-
шее внимание к особенностям изменений. Конеч-
но, такие законы диалектики западной филосо-
фии, как закон перехода количественных изме-
нений в качественные и закон отрицания, также 
предполагают изменения, но согласно китайской 
диалектике существует единый закон для всех из-
менений, при этом в центре внимания находятся 
их конкретные движущие силы. Китайская диа-
лектика включает логику, основанную на балансе 
текущего положения и выгод. Она помогает найти 
компромисс при выборе из двух противоречащих 
друг другу условий, отличается гибкостью, и фор-
ма ее представления может меняться. Из-за таких 
переменных факторов эту логику сложно понять 
иностранцам.

Поиск универсального закона для противоре-
чий и формирование тем самым теории предпо-
лагает стремление найти истину в фактических 
случаях их возникновения. Теорию можно в даль-
нейшем использовать на практике как гипотети-
ческое руководство. Она помогает повысить эф-
фективность и надежность выявления и разреше-
ния противоречий, но не дает при этом «правиль-
ных» ответов. Может ли универсальный закон, 
выведенный на основе конкретных случаев раз-
решения противоречий, применяться в других 
аналогичных ситуациях? Это можно только про-
верить на практике, поскольку «практика — кри-
терий истины».

Логика тайцзи — это способ мышления, по-
зволяющий выявлять и разрешать противоречия 
в сфере управления. Его ключевые понятия — это, 
собственно, «тайцзи», «инь и ян» и «чжун юн». Со-
гласно логике, гармония каждой сущности дости-
гается с помощью двух противоположностей — 
инь и ян. Китайцы рассматривают противоречия 
как результат противоборства этих двух сил, ко-
торые тем не менее стремятся к балансу и дейст-
вуют совместно. Чтобы разрешить противоречия, 
нужно найти компромисс между выгодой и поте-
рями в результате развития этих противоречий. 
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Лучшее время для этого (период тайцзи) — когда 
хаос разделился на две противоположности (инь 
и ян). Именно в это время можно разрешить про-
тиворечия с помощью мер по управлению с вы-
сокой эффективностью и результативностью, по-
скольку стороны, вовлеченные в противоречие, 
с наибольшей вероятностью согласятся с реше-
нием. Одна из важнейших составляющих китай-
ской мудрости — умение определить этот пери-
од и контролировать его. Чжун юн (срединный 
путь) — это эффективная стратегия разрешения 
противоречий путем взаимодействия между инь 
и ян или с помощью третьей силы. Эффектив-
ность решения, выработанного с помощью чжун 
юн, зависит от того, можно ли разрешить проти-
воречия в течение периода тайцзи. Если упустить 
время, понадобятся чрезвычайные меры, что не-
гативно повлияет на эффективность управления. 

Цель чжун юн — избежать стереотипов, узких 
и однобоких представлений. Стереотипы приво-
дят к негибкости подходов из-за пространствен-
но-временных преобразований или преобразо-
ваний материальных ресурсов в нематериальные 
(это возможно на более высоком уровне). При та-
ких подходах не учитывается, что чжун юн пред-
ставляет собой динамичный процесс. Если рас-
сматривать его как нечто статичное или брать 
лишь короткий период времени, то чжун юн мо-
жет иметь крайние проявления, т.к. его целью не 
является достижение устойчивости или справед-
ливости в каких-то конкретных областях. Вместо 
этого он стремится к общей справедливости и эф-
фективности. 

Таким образом, логика тайцзи включает:
 определение главных противоречий с по-

мощью закона единства противоположностей 
(инь и ян);

 определение периода тайцзи, когда проще 
всего разрешить противоречия с учетом их раз-
вития;

 выработку решения в соответствии с фило-
софией чжун юн.

В основе логики тайцзи лежит поиск истины, 
которому мешает догматизм. С помощью закона 

единства противоположностей можно выявить 
противоречие, в соответствии с законом разви-
тия (разделения инь и ян) тайцзи — определить 
наиболее подходящее время для разрешения 
противоречий, а используя чжун юн — прийти 
к решению, позволяющему найти баланс при уче-
те потребностей заинтересованных сторон. Это 
три фундаментальные основы логики тайцзи. 

3. РОЛЬ КУЛЬТУРНЫХ ОСОБЕННОСТЕЙ 

В МЕНЕДЖМЕНТЕ 

Мы можем сделать вывод о кухне ресторана 
по тому, к какой культуре принадлежат шеф-по-
вар и посетители. Аналогичным образом на ме-
неджмент влияют культурные особенности уп-
равленческого персонала и сотрудников, кото-
рыми он управляет. 

Самое популярное блюдо в Китае — это пель-
мени. В западных странах, если говорить о фаст-
фуде, большим спросом пользуется пицца. Говоря 
о различиях между китайской и западной культу-
рой, можно провести аналогию с различиями меж-
ду пельменями и пиццей. У пиццы самая аппетит-
ная часть снаружи: своим внешним видом и запа-
хом она привлекает покупателей. Самая вкусная 
часть пельменей находится внутри: вы можете 
понять, какой пельмень на вкус, только откусив 
от него кусочек. Кто-то любит пельмени, а кто-то 
пиццу, но если мы хотим создать новую кухню, то 
люди, которые умеют их готовить, должны рабо-
тать вместе.

Культурные различия между людьми часто 
приводят к противоречиям в теориях, методах 
и системах управления. Если не понимать этих 
различий, при возникновении противоречий 
сложно сохранять спокойствие и искать решение 
проблем. 

Каждый год в США, Европе и Австралии прохо-
дят обучение тысячи китайцев. В лучших отелях 
Китая работают зарубежные телевизионные кана-
лы, такие как HBO, NHK и BBC. Многие мои друзья 
за границей интересуются китайской культурой 
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(традиционным искусством, тайцзи как боевой 
практикой), а также цитируют Конфуция и Лао-
цзы. Все стремятся понять друг друга и заинтере-
сованы в сотрудничестве. Тем не менее культур-
ный обмен главным образом происходит в соци-
альной и культурной областях, а не в бизнесе 
и сфере управления. В основе многих программ 
MBA в Китае лежат западные теории и методы, 
что помогает китайским менеджерам понять за-
падный стиль управления. Однако лишь немно-
гие западные менеджеры понимают культуру ве-
дения бизнеса и управления в Китае.  

В международных журналах по менеджменту 
публикуются статьи авторов из Китая, в которых 
методологии исследований базируются на запад-
ных теориях управления. Иногда выводы таких 
статей могут вводить в заблуждение китайских 
специалистов-практиков. Нарушение баланса 
между пониманием китайской и западной культу-
ры негативно влияет на конкуренцию и сотрудни-
чество в бизнесе и менеджменте.

Китаю необходимо понять остальной мир, 
и наоборот. Китай занимает первое место в мире 

по численности населения и второе по ВВП, ки-
тайский рынок предоставляет лучшие возможно-
сти для других стран. Это самая большая из раз-
вивающихся стран с самыми высокими темпами 
развития. Развитие Китая во многом обусловлено 
проектами различных типов, успех которых опре-
делили передовые международные достижения 
в сфере технологий, менеджмента, инвестиций, 
управления человеческими ресурсами и инфор-
мации. Таким образом, Китай и другие страны ми-
ра являются заинтересованными сторонами по 
отношению друг к другу, поэтому нужно добиться 
взаимопонимания, необходимого как для конку-
ренции, так и для сотрудничества. 

Менеджмент — прекрасный, но несовершен-
ный инструмент, то же самое можно сказать о логи-
ке, которую мы используем для восприятия мира. 
Логика тайцзи не может заменить все другие виды 
логики, диалектики и эпистемологии, равно как 
они не могут ее заменить. Люди, принадлежащие 
к разным мирам, играют разные роли, у них раз-
ные сферы ответственности, и поэтому логика, ко-
торую они используют, также различается. 

Перевод с английского Л. Рубченко.
Источник: Ding R. (2019). «Tai chi logic: a thinking tool for management problems in VUCA era». 
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АВТОРСКИЙ ВЗГЛЯД

ВВЕДЕНИЕ 

Новые условия деятельности, VUCA-1 и BANI-2 

реальность, дальнейшее экспоненциальное нако-
пление знаний, повышение скорости бизнес-про-
цессов и неопределенности внешней среды, по-
явление новых прорывных технологий, ускоре-
ние научно-технического прогресса и развития 
цифровой экономики определяют необходимость 
осмысления основных положений актуальной па-
радигмы проектного управления и создания новых 
концепций научного менеджмента, которые яв-
ляются теоретическим базисом для дальнейшего 
построения методологии управления проектами 
в условиях четвертой промышленной революции.

Подобным образом открытия в естественно-
научных областях — квантовая механика, тео-
рия струн, исследования природы времени и так 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: общенаучная парадигма, современная па-
радигма проектного менеджмента, новые онтологические 
модели, холистическое мировоззрение, системно-синергиче-
ский подход

Статья посвящена вопросам формирования современной парадигмы проектно-

го управления в текущих условиях хозяйственной деятельности, определяемых 

четвертой промышленной революцией, ускорением бизнес-процессов, повы-

шением неопределенности внешней среды и дальнейшим развитием общена-

учной парадигмы.

Петров Михаил Николаевич — к. т. н., DBA, заме-

ститель генерального директора по развитию ООО «Пе-

тербургский машиностроительный завод» (г. Санкт-

Петербург)

ОБ АКТУАЛЬНОЙ ПАРАДИГМЕ ПРОЕКТНОГО 

МЕНЕДЖМЕНТА 

1 VUCA — это аббревиатура, которой описывали бизнес-среду с 1980-х гг. Она состав-

лена из первых букв в названиях угроз: volatility (нестабильность), uncertainty (неопре-

деленность), complexity (сложность), ambiguity (неоднозначность). — Здесь и далее 

прим. ред.
2 BANI — это аббревиатура, которой описывают турбулентную бизнес-среду XXI в. 

Она составлена из первых букв в названиях угроз: brittle (хрупкий), anxious (тревожный), 

non-linear (нелинейный), incomprehensible (непостижимый).
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называемой темной материи в современной кос-
мологии, а также ряд других современных кон-
цепций привели к новому пониманию картины 
мира, становлению современной общенаучной 
парадигмы, основанной на понятиях вероятно-
сти, детерминированном проявлении хаоса в раз-
личных самоорганизующихся системах и новых 
онтологических моделях.

1. ПАРАДИГМА НАУЧНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Термин «парадигма» был введен в научное 
употребление в трудах античных философов. 
В частности, в «философском представлении Пла-
тона понятие «парадигма» относится к идеально-
му восприятию и соотношению с чувственным 
познанием бытия» [1], а также это некий прооб-
раз понятия идей.

Существенному развитию определения пара-
дигмы как феномена, прежде всего в ее методо-
логическом представлении, способствовала ра-
бота «Философия науки» американского неопози-
тивиста Г. Бергмана, определившего данный тер-
мин как характеристику изменяющихся исследо-
вательских стандартов и представление развития 
познавательной деятельности как открытой си-
стемы [2].

Более известная трактовка концепции пара-
дигмы была введена в философию науки амери-
канским историком и физиком Т. Куном в работе 
«Структура научных революций». Согласно Т. Куну 
«зрелая научная дисциплина отличается наличи-
ем в ней общепринятого образца, модели научной 
деятельности, которую он и называет парадигмой 
или дисциплинарной матрицей». «Под «парадиг-
мой» я подразумеваю признанные всеми научные 
достижения, которые в течение определенного 
времени дают модель постановки проблем и их 
решения научному сообществу», — писал он [3].

Таким образом, основная функция парадигмы 
состоит в том, что она определяет совокупность 
задач, образцов и методов их решения в той или 
иной сфере научных исследований. Кроме того, 
парадигма формирует совокупность ценностей 

и убеждений, находящих свое отражение в суще-
ствующих научных традициях.

В структуру парадигмы, по Т. Куну, входят 
«символические обобщения» — законы и опреде-
ления, «метафизические установки», формирую-
щие онтологию универсума, а также совокупность 
моделей и методов решения научных задач. Он 
выделил четыре этапа жизненного цикла разви-
тия парадигмы в науке:

1) допарадигмальный период (формирование 
предпосылок к становлению новой парадигмы);

2) парадигмальный период (развитие основ-
ных положений новой парадигмы);

3) период нормальной науки (окончательное 
формирование и главенство устоявшейся пара-
дигмы);

4) научная революция (процесс смены главен-
ствующей парадигмы).

Для целей настоящего исследования пред-
ставляет интерес также определение парадигмы 
М. Бунге [4]. В соответствии с подходом этого уче-
ного парадигма может быть выражена в виде 
формулы:

П = (В, H, P, A, M),

где В (bodi) — так называемое тело, или фоновые 
знания — научные концепции и философские 
принципы; 
H (hipotheses) — совокупность гипотез; 
P (problematics) — проблемные области; 
А (aim) — цели познавательной деятельности; 
М (methodies) — множество релевантных процедур.

Сдвиг парадигмы, по М. Бунге, происходит 
в результате формирования радикальных изме-
нений в проблематике (P) и гипотезах (H).

Несмотря на достаточную разработанность 
концепции парадигмы в трудах Т. Куна его рабо-
ты подвергались критике за многозначность и не-
определенность трактовок (около 60 различных 
смысловых пониманий парадигмы) со стороны 
К. Поппера (с точки зрения критериев фальсифи-
цируемости и логики развития научного знания) 
и И. Лакатоса, предложившего свою модель разви-
тия науки. Разработанная И. Лакатосом концепция 
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утонченного фальсификационизма нашла свое 
отражение в работе «Фальсификация и методоло-
гия  научно-исследовательских программ» [5]. 

Развивая идеи критического рационализма 
К. Поппера, И. Лакатос вместо понятия «теория» 
ввел в логику научного развития концепт после-
довательности теорий, составные элементы кото-
рого связаны непрерывностью, называя его науч-
но-исследовательской программой. Научно-ис-
следовательская программа представлена И. Ла-
катосом в виде методологического образования, 
которое включает в себя:

 твердое ядро научно-исследовательской 
программы (онтологические и научные допуще-
ния, принятые конвенционально и сохраняющие-
ся на весь период развития программы);

 защитный пояс (вспомогательные гипотезы, 
испытывающие на себе опытные опровержения);

 негативную эвристику (методологическое 
решение не допускать эмпирических опроверже-
ний и правила, определяющие эти решения и ука-
зывающие, какие направления исследований не-
обходимо исключить);

 позитивную эвристику (правила, определя-
ющие позитивное развитие программы).

Согласно И. Лакатосу реализация научно-иссле-
довательских программ происходит в результате 
последовательной смены теорий, сохраняющих 
твердое ядро, а также правила негативной и пози-
тивной эвристики, при этом каждая последующая 
теория должна по своему эмпирическому содержа-
нию превосходить предыдущую. В рамках данного 
подхода то, что Т. Куну представляется «нормальной 
наукой», И. Лакатос определяет как исследователь-
скую программу, сформировавшую монополию.

Научно-исследовательская программа И. Ла-
катоса разрешила своим появлением противоре-
чие между замкнутостью и открытостью теорети-
ческих знаний, однако она открыта лишь в своих 
внешних слоях (гипотезы и приложения), сохраняя 
при этом жесткое ядро, закрытое для трансформа-
ции. Выход из данной ситуации, по мнению авторов 
исследования «В поисках новой онтологии приро-
ды», видится в обращении «к исследовательским 

программам, тип которых не был предусмотрен 
самим И. Лакатосом» [6], в частности программам 
«с открытым онтологическим ядром, вариативным 
в рамках одной программы» [6]. Данный подход 
был представлен В.С. Швыревым [7].

2. ПАРАДИГМА СОВРЕМЕННОЙ НАУЧНОЙ 

КАРТИНЫ МИРА 

Руководствуясь методологическими подходами 
Т. Куна и М. Бунге, рассмотрим современные на-
учные теории в области естествознания с целью 
выявления метафизических установок и мировоз-
зрений, а также совокупности перспективных ги-
потез, которые могут оказать существенное влия-
ние на формирование современной парадигмы 
проектного менеджмента.

Как известно, глобальное влияние на формиро-
вание современной картины мира наряду с общей 
и специальной теориями относительности А. Эйн-
штейна оказало рождение в первой половине ХХ в. 
квантовой механики как системы понятий и мате-
матического формализма для описания свойств 
микромира [8], у истоков которой стояли М. Планк, 
Н. Бор, Э. Шредингер, В. Гейзенберг и другие уче-
ные. В рамках данного раздела физики впервые 
в истории описание объектов (элементарных ча-
стиц) задается посредством распределения веро-
ятностей величин (а точнее, квадратом их вероят-
ности), что коренным образом отличается от ме-
тодов классической физики, оперирующей кон-
кретными величинами, и опровергает основные 
принципы материалистической парадигмы (при-
чинного детерминизма, локального реализма, ма-
териального монизма) [9]. Тем самым устанавли-
ваются границы материального подхода, что обу-
словлено наличием фундаментального принципа 
квантовой механики — принципа суперпозиции 
(частица до момента проведения измерений нахо-
дится во всем спектре возможных состояний). 

Несмотря на то что математический аппарат 
квантовой механики в настоящее время в доста-
точной степени разработан и позволяет решать 
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широкий спектр научно-практических задач, не-
обходимо отметить, что основные его элементы 
(например, уравнение Шредингера) получены ин-
туитивно-эвристическим путем, кроме того, ряд 
ее основ и гипотез, связанных с корпускулярно-вол-
новым дуализмом (проявлением свойств класси-
ческих волн или частиц в зависимости от условий 
эксперимента), соотношением неопределенности 
(пределом точности одновременного измерения 
координаты и импульса), квантовой запутанностью 
(взаимозависимостью свойств элементарных объ-
ектов, находящихся на значительном расстоянии) 
и редукцией волновой функции (мгновенным из-
менением волновой функции объекта в момент 
измерения), до сих пор не получили однознач-
ного физического и философского осмысления. 
Существует множество интерпретаций кванто-
вой теории, зачастую плохо согласованных друг 
с другом. Кроме того, все уравнения квантовой 
механики симметричны во времени, что ставит 
под вопрос появление необратимости, или стре-
лы времени.

Одно из наиболее существенных противоре-
чий квантовой механики, связанных с наруше-
нием физической причинности в момент наблю-
дения квантовой системы (коллапсом волновой 
функции), снимается в получившей широкое рас-
пространение благодаря работам Б. Девитта «мно-
гомировой интерпретации» Х. Эверетта и Дж. Уи-
лера [10]. Редукция как парадокс, не получивший 
должного объяснения, вычленяется из понятий-
ного аппарата квантовой механики в результате 
обращения в данной концепции к другому, выхо-
дящему за пределы физики понятию — созна-
нию, обладающему свойством разделять альтер-
нативы возможных результатов измерений, что, 
по сути, интерпретируется как «соучастие» чело-
века в сотворении Вселенной, развитие антроп-
ного принципа. При этом в каждом из актов изме-
рения квантового объекта происходит формиро-
вание одной из множества возможных версий 
Вселенной (со своим наблюдателем), которые 
больше не взаимодействуют друг с другом. Дан-
ную интерпретацию называют многомировой, 

а совокупность многовариантных вселенных — 
мультиверсом.

Данные идеи получили дальнейшее развитие 
в работах российского физика М.Б. Менского [11], 
который предложил расширенную концепцию 
Х. Эверетта (РКЭ). В данной концепции выбор аль-
тернатив отождествляется автором с самим актом 
осознавания, т.е. «сознание не просто фиксирует 
одну из альтернатив, но и активно определяет 
выбор одного из эвереттовских миров» [12]. При 
этом М.Б. Менский представляет квантовую ре-
альность как сосуществование (суперпозицию) 
множества классических параллельных миров.

Наше сознание в соответствии с РКЭ каждый из 
компонентов суперпозиции воспринимает как кар-
тину классического мира, который является всего 
лишь одной из проекций альтиверса (реального 
квантового мира, находящегося в суперпозиции), 
существующего независимо. Развивая далее ан-
тропный принцип, М.Б. Менский считает, что «изо-
ляция» (или иначе «творение») возможных класси-
ческих альтернатив альтиверса есть неотъемлемая 
часть жизни как феномена, которая необходима 
для формирования наилучших стратегий развития 
и выживания, интерпретируя сущность сознания 
как особый тип восприятия квантовой реальности. 
Тем самым, по сути, постулируется возможность 
управления реальностью. В данной концепции 
содержится также объяснение появления стрелы 
времени, которая возникает в результате постоян-
ного выбора классических альтернатив альтиверса. 
Тем самым создается необратимость.

Значительный вклад в формирование совре-
менной научной картины мира внесли также 
идеи физика Д. Бома, связанные с голографиче-
ским представлением вселенной [13], которые 
поддерживает значительное количество членов 
научного сообщества, определяя их как гологра-
фическую парадигму.

Д. Бом считал, «что в основе функционирова-
ния вселенной лежат голографические принци-
пы, что сама она — некий тип огромной плаваю-
щей голограммы» [14]. Материальная реальность, 
по его мнению, является иллюзией, за которой 
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скрыт значительно более глубокий уровень бы-
тия — источник всех вещей, явленных нам в ощу-
щениях физического мира, который Д. Бом назы-
вает скрытым, или импликативным порядком 
(наш уровень бытия — проявленный, или экспли-
кативный порядок). При этом проявление различ-
ных аспектов бытия зависит от взаимодействия 
наблюдателя с квантовыми объектами. В рамках 
данного голографического подхода локализация 
как понятие теряет всякий смысл, скрытый и про-
явленный порядки тесно связаны друг с другом, 
различия между «вещами» являются абстракцией 
(например, электрон не является элементарной 
частицей, а представляет собой один из аспектов 
голодвижения), и любая часть вселенной как го-
лограммы содержит в себе весь мир. Наблюда-
тель и наблюдаемый, по мнению Д. Бома, едины, 
а сознание присутствует в определенной степени 
проявления во всех видах материи. Холистиче-
ские взгляды на мироустройство Д. Бома тесно 
связаны с идеями первичной целостности эле-
ментарных частиц Н. Бора, постулатами восточ-
ной философии о принципиальном единстве все-
ленной [15], а также метафизическими сущностя-
ми («эйдосами») Платона [16].

Особое положение в рамках формирования 
современной программы унификации существу-
ющих физических теорий (создания единой тео-
рии) и снятия существующих противоречий меж-
ду общей теорией относительности и квантовой 
механикой занимает теория суперструн [17]. В со-
ответствии с данной теорией существует только 
одна фундаментальная составляющая материи — 
струна, различные моды колебаний которой соз-
дают такие известные свойства элементарных ча-
стиц, как масса (в данной теории представляет 
собой энергию вибрирующей струны), электриче-
ский заряд, спин, тем самым формируется разли-
чие их типов. Для непротиворечивости теории 
суперструн ее математический формализм опре-
деляет необходимость наличия в нашей Вселен-
ной 11 измерений, семь из которых являются 
компактифицированными (метафизические про-
странства Калаби — Яу).

Развитием теории суперструн является М-тео-
рия, которая помимо колеблющихся струн вклю-
чает также другие объекты — n-мерные браны. 
Основные положения М-теории существенным 
образом изменяют современные космологиче-
ские представления («сценарий мира на бране», 
то, что мы называем нашей Вселенной, есть лишь 
одна из мини-вселенных мультиверса) [18].

Современные теории физики как лидера есте-
ствознания требуют «метафизической рефлексии, 
способной выразить идеи, еще не ставшие пред-
метом теоретического мышления, но уже присут-
ствующие на предначертанном им онтологическом 
горизонте» [6]. Это определяет необходимость 
формирования новых онтологических моделей, 
которые являются базисом для дальнейшего раз-
вития теорий в различных областях знаний. 

Вопросы современной онтологии рассматри-
ваются в работе С.С. Хоружего [19], который на при-
мере анализа квантовых объектов — виртуаль-
ных частиц формирует на основе развития ари-
стотелевской триады (возможность — потенция, 
энергия — действие, энтелехия — осуществлен-
ность [20]) три горизонта бытия-действия, распо-
ложенные в «онтической упорядоченности»:

1) события трансцедирования;
2) события наличествования;
3) виртуальные события.
При этом бытие человека («бытие-бифурка-

ция»), по С.С. Хоружему, определяет точку схож-
дения этих горизонтов, «оно всегда способно осу-
ществиться как в событии трансцендирования, 
так и в событии наличествования либо виртуаль-
ном событии» [19]. Виртуальная реальность (ре-
альность виртуальных частиц), по мнению С.С. Хо-
ружего, «это недо-род бытия… в смысле рождаю-
щего бытийного импульса» [19].

Дальнейшее развитие моделей полионтиче-
ской реальности осуществляется в исследовании 
А.Ю. Севальникова. В данной работе на основе 
анализа существующих интерпретаций квантовой 
теории автор делает вывод о необходимости рас-
смотрения «двухмодусной онтологической карти-
ны, где есть модус бытия в возможности и модус 
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бытия действительного, мир осуществившегося», 
а также о выделенном статусе времени, его сущ-
ностной связи с многомодусностью бытия: «Вре-
мя… является ведущим предикатом изменения. 
…Бытие в его классическом понимании не может 
быть связано с… движением и может характери-
зоваться только вечностью. …Актуализация по-
тенциального вносит необратимость, что тесно 
связано с существованием стрелы времени» [21]. 

А.Ю. Севальников на примере квантовой меха-
ники вводит два модуса сущего — потенциальное 
и актуальное, при этом потенциальным является 
то, что проявляется в квантовых феноменах, а ак-
туальным — то, что описывается классической 
физикой. Таким образом, математический форма-
лизм квантовой механики описывает, по А.Ю. Се-
вальникову, происходящее на уровне потенци-
альных возможностей, которые актуализируются 
в момент измерения — акта деятельности чело-
века. «Для объекта квантового… существование 
отнесено к модусу бытия в возможности, где он 
находится в некотором «суперпонированном» со-
стоянии… во всех допустимых состояниях сразу. 
Во время наблюдения… из набора «потенциаль-
ных возможностей»… реализуется какая-то одна, 
происходит редукция волновой функции к одно-
му из допустимых состояний» [21]. (Данные выво-
ды коррелируют с представленными выше идея-
ми М.Б. Менского о причинности появления стре-
лы времени и роли сознания в формировании 
классической реальности.) В своем исследова-
нии, соотнося «бытие в возможности» с импульс-
ным пространством, в котором действуют основ-
ные операторы квантовой теории — операторы 
энергии-импульса, автор ставит также вопрос 
о необходимости более полной теории, которая 
может объяснить существующий математический 
формализм квантовой механики, полученный, 
как известно, интуитивно-эвристическим путем.

Данный вопрос находит решение в теории би-
нарной геометрофизики Ю.С. Владимирова. В от-
личие от стандартных подходов квантовой меха-
ники, использующих концепты классического про-
странства-времени, в этой теории его наличие 

заранее не предполагается. В концепции Ю.С. Вла-
димирова первичными являются отношения меж-
ду частицами, формирующие импульсное про-
странство, одновременно с этим определяется 
прообраз действия, на следующем этапе форми-
руется координатное пространство-время. «Клас-
сические пространственно-временные отношения 
строятся параллельно с формированием кванто-
во-механических закономерностей» [22]. Импульс-
ное пространство в данной теории первично в от-
личие от координатного и имеет другую темпо-
ральность (существует два типа времени для двух 
разных модусов бытия), а объекты нашего класси-
ческого мира несут на себе отпечаток первично-
го модуса бытия (мира «вечных идей» Платона).

Как мы видим, в представленных выше метафи-
зических установках, теориях и гипотезах явным 
образом прослеживается антиредукционистский 
подход, происходит сдвиг в сторону холистиче-
ского мировоззрения — «классическая парадигма 
Галилея — Ньютона практически выработала свой 
методологический ресурс» [6]. «Сейчас в качестве 
магистрального подхода используется холистиче-
ский метод (основанный на квантовом холизме), 
согласно которому лучший способ изучить пове-
дение сложной системы — не только анализиро-
вать структуру и поведение ее составных частей, 
а «увидеть» ее в целом. Таким образом, квантовый 
холизм выступает против методологического ре-
дукционизма в науке», а «на смену редукционист-
ской науке… приходит наука нового типа — наука 
эмерджентная» [6, 23]. 

Важность целостного и системного подхода 
к мировоззрению в условиях развития четвертой 
промышленной революции подчеркнута также 
в докладе Римского клуба: «Редукционистская 
философия неадекватна не только для понима-
ния живых систем, но и для преодоления траге-
дии разрешительного социального и экономиче-
ского роста… наивный реализм и материализм 
несостоятельны в философском плане и просто 
не верны в научном» [24].

Кроме того, «связующей нитью современ-
ной научной картины мира является принцип 
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универсального эволюционизма (Н.Н. Моисеев, 
В.С. Степин). Он создал реальные возможности 
объединения представлений о трех основных 
сферах бытия (неживой природе, органическом 
мире и социальной жизни) в целостную научную 
картину на базе идей системного и эволюционно-
го подходов… Важнейший результат идеи совре-
менного эволюционизма — созданная на кванто-
вых принципах «голографическая картина» мира 
(Д. Бом, Н.Н. Моисеев), которая как один из при-
меров неклассического мышления и организми-
ческого подхода (в свете нео-аристотелизма) ак-
тивно формирует мировоззрение и определяет 
настоящее и будущее развитие общества» [20].

Другим важнейшим императивом текущего 
периода развития науки, нашедшим отражение 
в рассмотренных выше теориях, является разви-
тие антропного принципа. Известный физик Е. Вин-
гер отмечает: «Живая материя в действительно-
сти подвержена… влиянию сознания. Описание 
этого явления, очевидно, потребует включения 
в наши законы природы понятий, чуждых имею-
щимся (в настоящее время) законам физики» [25]. 
По мнению М.К. Мамардашвили, направленность 
антропного принципа на преодоление разобщен-
ности объективного мира и человечества «позво-
ляет надеяться на возможность выхода за рамки 
господствующего поныне стиля научного иссле-
дования к новой онтологии, способной дать кар-
тину мира, объединяющую физический мир с яв-
лениями жизни и сознания» [26, 27].

3. ПАРАДИГМА ПРОЕКТНОГО 

МЕНЕДЖМЕНТА

В современных условиях возникает насущная 
необходимость в формировании холистических 
стратегий для решения целого ряда сложных меж-
дисциплинарных проблем, к которым в первую 
очередь относятся научно-практические задачи 
высокотехнологичных отраслей. В связи с этим 
особый интерес представляет синергетика, явля-
ющаяся дальнейшим развитием кибернетики 

и системного анализа, а также основой концеп-
ции глобального эволюционизма [28].

Синергетика, первоначально возникшая на ос-
нове естественно-научных знаний и математиче-
ских исследований (теория диссипативных струк-
тур и детерминированного хаоса, фрактальная 
геометрия и нелинейный анализ), является сегод-
ня наддисциплинарным подходом в современном 
научном познании, формируя направленность 
исследований, связанных прежде всего с нели-
нейностью, сложностью и хаосом, и основываясь 
на эволюционном и холистическом видении су-
ществующей модели мира [29]. Значительный 
вклад в формирование этого научного направле-
ния внесли Г. Хакер, А. Тьюринг, М. Эйген, В. Эве-
лин, И. Пригожин (теория диссипативных струк-
тур), А.А. Самарский и С.П. Курдюмов (теория са-
моорганизации), Е.Н. Князева, Э. Ласло (единая 
трансдисциплинарная теория), У.Р. Эшби (общая 
теория систем), С. Бир и В.Е. Хиценко (теория са-
моорганизующихся систем в менеджменте) и дру-
гие российские и зарубежные ученые. 

Основополагающими категориями синергети-
ки, представляющими интерес для целей настоя-
щего исследования, являются эволюционность, 
эмерджентность, бифуркационность (и теория 
фазовых переходов), темпоральность, фракталь-
ность, а также множественность дискретных 
спектров структур-аттракторов и конструктивная 
роль хаоса как механизма самоорганизации 
сложных нелинейных систем [30]. 

В коллективном исследовании, посвященном 
развитию синергетического подхода в современ-
ном менеджменте, авторы отмечают: «В конце 
двадцатого века отчетливо обозначились призна-
ки парадигматического кризиса в менеджменте… 
концепция «субъект — объект управления»… по-
степенно уступает место концепции самооргани-
зации. Другими словами, кибернетический под-
ход в менеджменте уступает место синергетиче-
скому» [31]. По мнению выдающегося специали-
ста в области философии науки — академика 
В.С. Степина, именно синергетике суждено стать 
основой новой научной парадигмы XXI в. [32]
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Рассмотренные выше современные концеп-
ции естествознания не являются полностью за-
вершенными (например, квантовая механика 
и теория струн) и продолжают развиваться, что 
говорит о наличии парадигмального периода 
в соответствии с концепцией Т. Куна (развитие 
основных положений новой парадигмы), одна-
ко их основные мировоззренческие установки, 
в частности антропный принцип и «квантовый» 
взгляд на реальность, находят отражение в целом 
ряде исследований [33–37], посвященных разви-
тию различных областей научного менеджмента.

Сформируем в соответствии с методологиче-
скими подходами Т. Куна, М. Бунге и И. Лакатоса 
основные положения  парадигмы проектного ме-
неджмента, актуальные для современного уров-
ня развития науки и текущих условий хозяйствен-
ной деятельности.

«Символические обобщения» (законы и опре-
деления), а также «метафизические установки», 
формирующие онтологию универсума, в рамках 
структуры парадигмы, предложенной Т. Куном, 
можно условно соотнести с фоновыми знаниями 
(В) и совокупностью гипотез (Н) в соответствии 
с определением понятия парадигмы М. Бунге. На 
основании проведенного анализа таковыми при-
менительно к парадигме проектного менеджмен-
та являются:

 концепция квантового холизма;
 антропный принцип;
 принцип универсального эволюционизма;
 онтологическая модель полионтической ре-

альности.
Целью познавательной деятельности (А) в рам-

ках подхода М. Бунге является будущий результат 
в некой предметной области, достигаемый при 
реализации проекта в заданных условиях за счет 
выполнения определенного рода действий.

В качестве методов решения различных про-
ектных задач или множества релевантных проце-
дур проектной деятельности в соответствии с оп-
ределениями Т. Куна и М. Бунге наиболее приме-
нимы, по мнению автора настоящего исследова-
ния, методы синергетики как перспективной 

концепции решения сложных трансдисциплинар-
ных задач, являющейся основой концепции гло-
бального эволюционизма, базирующейся на хо-
листическом мировоззрении, а также учитываю-
щей антропный принцип: синергетика допускает 
наличие множества альтернативных сценариев 
развития, при этом в «моменты неустойчивости 
системы увеличиваются флуктуационные тенден-
ции, это значит, что в критические моменты чело-
веческой истории возрастает роль деятельности 
каждого отдельного человека» [28].

Незавершенность и дальнейшее развитие 
перспективных концепций естествознания и, как 
следствие, наличие парадигмального периода 
в становлении современной науки определяют 
необходимость представления дальнейшей эво-
люции проектного менеджмента в виде научно-
исследовательской программы с открытым онто-
логическим ядром в соответствии с моделью раз-
вития науки И. Лакатоса и принципом «открытой 
рациональности» В.С. Швырева. Это позволяет 
учесть динамику изменения проектной среды 
и возможность сосуществования альтернативных 
моделей проектной деятельности в соответствии 
с принципом фаллибилизма, а также уточнить на-
учно-теоретическую базу дальнейшего развития 
проектного управления как области знаний для 
его адаптации к современным условиям хозяй-
ственной деятельности в период четвертой про-
мышленной революции.

Приведенные выше основные положения со-
временной парадигмы проектного менеджмента 
(квантовый холизм, антропный принцип, прин-
цип универсального эволюционизма, модель по-
лионтичной реальности) позволяют представить 
проект как суперпозицию (невоплощенную сово-
купность) всех возможных путей его реализации, 
актуализация которых (или иначе «управление 
реальностью» проектной среды) происходит в ре-
зультате активной роли коллективного сознания 
участников проектных групп.

Кроме того, с точки зрения синергетики про-
ект является открытой нелинейной диссипатив-
ной структурой, процесс его реализации можно 
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рассматривать как эволюцию совокупности про-
странственно-временных инвариантов, опреде-
ляющих в конкретный момент пространственно-
временных координат состояние и дальнейшие 
пути развития этой сложной социотехнической 
системы и создающих в процессе развития новую 
иерархию сред с различной нелинейностью и но-
выми свойствами. (Автору настоящего исследова-
ния незнакомы на сегодняшний день попытки ос-
мысления проектной деятельности с позиций 
квантового холизма и системно-синергетическо-
го анализа, что имеет не только общефилософ-
ское, но и высокое практическое значение, кото-
рое было рассмотрено в прочих работах автора 
[30, 38].)

Основные методологические положения си-
нергетики, основанные на холистическом миро-
воззрении, связаны с квантовостью возможных 
состояний нелинейных сложных диссипативных 
систем, окружающего нас мезомира, «неустрани-
мой встроенности человека в сложные системы 
и его решающей роли в выборе желаемого и осу-
ществимого будущего» [29], с ветвлением путей 
развития и неустойчивостью в точках бифурка-
ций, а также с существованием так называемых 
«выделенных путей эволюции» различных си-
стем — дискретных спектров структур-аттракто-
ров «как метастабильно устойчивых образова-
ний, к которым эволюционируют процессы в от-
крытых и нелинейных средах» [29].

На основании приведенных выше основных 
положений актуальной парадигмы проектного 
менеджмента можно уточнить терминологиче-
ский аппарат настоящего исследования и сфор-
мулировать авторское определение понятий про-
екта и проектной деятельности.

Проект — это открытая нелинейная диссипа-
тивная социотехническая система, представляю-
щая собой суперпозицию всех возможных про-
странственно-временных инвариантов, образую-
щихся в результате эволюции каскада бифуркаций 

в проектной среде и приводящих к достижению 
определенного результата.

Проектная деятельность — это задача поиска 
потенциального аттрактора в проектной среде, 
который детерминированно обеспечит кратчай-
ший путь к поставленным целям проекта в ре-
зультате точечных, топологически выверенных 
флуктуационных управленческих воздействий 
вблизи точек бифуркаций проекта.

ВЫВОДЫ 

1. Основополагающими императивами разви-
тия современной научной картины мира являют-
ся концепция квантового холизма, антропный 
принцип, принцип универсального эволюциониз-
ма, онтологическая модель полионтической ре-
альности, которые наряду с методами синергети-
ки как перспективной концепции решения слож-
ных междисциплинарных задач являются осно-
вой для формирования базовых положений акту-
альной парадигмы проектного управления.

2. Незавершенность и дальнейшее развитие 
перспективных концепций естествознания и, как 
следствие, наличие парадигмального периода 
в становлении современной науки определяют не-
обходимость представления дальнейшей эволюции 
проектного менеджмента в виде научно-исследо-
вательской программы с открытым онтологиче-
ским ядром в соответствии с моделью развития на-
уки И. Лакатоса и принципом открытой рациональ-
ности В.С. Швырева. Это позволит учесть динамику 
изменения проектной среды и возможность сосу-
ществования альтернативных моделей проектной 
деятельности в соответствии с принципом фалли-
билизма, а также уточнить научно-теоретическую 
базу дальнейшего развития проектного управле-
ния как области знаний для его адаптации к со-
временным условиям хозяйственной деятельности 
в период четвертой промышленной революции.
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1. ОСНОВНЫЕ АСПЕКТЫ РАЗРАБОТКИ MVP

Минимально жизнеспособный продукт (Mini-
mum Viable Product — MVP) — это автономно ра-
ботающий продукт, полностью работающее при-
ложение или веб-сайт, который содержит только 
базовый или важный набор функций продукта, 
т.е. делает его полезным для целевой аудитории. 
MVP предназначен для оценки пользователями. 
Основываясь на их отзывах, можно проверить 
предположения и оптимизировать проект для 
соответствия продукту / рынку. Это поможет ре-
шить, какие функции добавить или удалить, опре-
делить дополнительные проблемы потребителей 
и не тратить время и ресурсы на создание про-
дукта, не отвечающего запросам пользователей 
и бизнеса.

Термин «минимально жизнеспособный продукт» 
был введен Ф. Робинсоном в 2001 г., а Э. Райс по-
пуляризировал концепцию MVP в своей книге [13]. 
Одно из основных преимуществ этой концепции — 
возможность увидеть реакцию пользователей еще 
до официального запуска продукта. Более того, 
при реализации данного метода необходимо вло-
жить только минимальное количество ресурсов, 
необходимых для развития основных функций 
продукта, а также определить его слабые и силь-
ные стороны, удобство использования и жизне-
способность. MVP чрезвычайно важен, посколь-
ку обеспечивает разработку успешных продук-
тов и услуг, помогает выявить передовые методы 
и ошибки, которых следует избегать [11].

Перед началом реализации идеи многие спе-
циалисты по-разному называют предполагаемый 
результат. Наиболее часто встречающиеся терми-
ны: MVP, проверка концепции (proof-of-concept — 
PoC), прототип.

PoC — это первый шаг при разработке полно-
ценного продукта. В отличие от MVP это неболь-
шой проект, который инициируют, чтобы прове-
рить критически важные гипотезы перед началом 
полноценной разработки. Например, PoC исполь-
зуется, чтобы проверить, возможна ли вообще 
реализация какой-либо функции или, если нет 

уверенности, сработает ли идея. Подтверждение 
концепции охватывает не всю систему, а лишь не-
большую ее часть, которую пользователи могут 
и не увидеть, потому что чаще всего PоC применя-
ются внутри компании для уточнения пути разви-
тия продукта. Можно реализовать этот подход [14]: 

 при создании абсолютной инновации;
 при необходимости подтвердить реализуе-

мость идеи, прежде чем вкладывать время, уси-
лия и ресурсы в разработку продукта;

 при необходимости подтвердить промыш-
ленную полезность продукта, чтобы обезопасить 
первые инвестиции;

 при стремлении поделиться продуктом 
и внутренними знаниями с членами команды [5].

После PoC можно перейти к стадии прототипа. 
Основная цель его создания — это помощь в при-
нятии решения о разработке продукта и умень-
шении количества ошибок в нем. Прототип — это 
рабочая модель нескольких аспектов продукта 
(в отличие от PoC, где чаще реализуется одна функ-
ция). Чаще всего прототипирование используется 
для демонстрации какой-либо части продукта, об-
наружения ошибок в ней, опроса пользователей. 
С помощью прототипа команда проверяет дизайн 
продукта, удобство его применения, а зачастую 
и функциональность, чего никак не сделать, ис-
пользуя PoC. Необходимо начать разработку про-
тотипа: 

 когда необходимо визуализировать продукт 
и посмотреть, каким он будет в итоге;

 когда ограничено время и деньги, чтобы 
продемонстрировать дизайн продукта и UX (опыт 
пользователя) для привлечения инвесторов;

 когда необходимо разработать продукт с от-
личным пользовательским интерфейсом и удоб-
ством для пользователей;

 когда срок представления идеи инвесторам 
ограничен [7].

MVP — это версия продукта, имеющая мини-
мальный набор функций, которые необходимы 
только для достижения бизнес-цели, но при этом 
с сохранением жизнеспособности. Логичнее все-
го использовать такое решение при работе со 
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стартапами, чтобы вывести продукт на рынок 
и понять, будет ли он вообще пользоваться спро-
сом. Если спрос появится, то имеет смысл продол-
жать дальнейшую работу и попытаться получить 
деньги от первых инвесторов для развития про-
дукта. Можно применить данный подход, если:

 необходимо вложить минимум времени 
и денег в разработку продукта с необходимыми 
функциями;

 нужна немедленная обратная связь от поль-
зователя, которая может создать основу для даль-
нейших улучшений;

 нужно более высокое удержание пользова-
телей [1].

MVP часто путают с PoC. Эти понятия являются 
взаимосвязанными, но не равнозначными. В ка-
честве PoC выступают: 

 реакция потенциальных клиентов на анонс;
 количество предзаказов;
 исследования маркетологов и социологов;
 иные теоретические свидетельства того, что 

будущий продукт интересен потребителям. 
MVP — больше чем просто доказательство, 

это работоспособный продукт. Цель PoC — про-
верить основную идею и выяснить, осуществима 
ли она с точки зрения бизнес-моделей и техниче-
ских возможностей. Вместе с тем MVP не является 
прототипом. Минимально жизнеспособный про-
дукт включает в себя только самые необходимые 
функции для демонстрации работы, но в то же 
время он не должен быть сырым или примитив-
ным. Напротив, основную свою функцию MVP 
должен выполнять как можно лучше [15].

Предлагаем для наглядности сравнить описан-
ные термины (табл. 1).

MVP — это, как уже упоминалось, полноценно 
работающая версия продукта с минимальным на-
бором необходимых функций. MVP полноценен, 
решает задачи или удовлетворяет потребность 
клиента. Это понятие ввели для сферы IT-разра-
бо ток, однако использовать данную технологию 
можно в любом бизнесе [18].

MVP — это не прототип, не часть программы и не 
сырой продукт. Пользователь получает решение 

задачи и дает производителю честную обратную 
связь: что нужно доработать или исправить и ну-
жен ли продукт в принципе.

Создание MVP позволяет получить определен-
ные преимущества. Основное из них — отзывы 
пользователей для осуществления дальнейшей 
доработки продукта под их потребности, но есть 
и другие:

 экономия денег на разработке, минимиза-
ция рисков вложений в проект; 

 быстрая проверка востребованности про-
дукта; 

 сбор базы потенциальных покупателей; 
 возможность привлечь инвесторов для 

дальнейшей разработки продукта; 
 совмещение этапов тестирования продукта, 

анализа рынка и целевой аудитории.
Если у клиентов есть конкретная проблема, 

это не всегда означает, что они готовы ее решить. 
Вот почему маркетингового исследования по 
выявлению потребностей клиентов недостаточ-
но, чтобы решить, стоит развивать идею проекта 
или нет. 

2. СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ТИПОВ MVP 

Целью MVP является проверка определенной 
гипотезы, чтобы команда могла узнать об отдель-
ных аспектах продукта, который создает. Это оз-
начает, что команде необходимо придумать спо-
соб создания MVP, который помог бы ей провести 
эксперимент с реальными пользователями в кон-
тексте, максимально приближенном к желаемому. 
В противном случае выводы, которые команда 
извлечет из эксперимента, могут оказаться бес-
полезными [17].

Создание и применение MVP сильно зависит 
от конкретного продукта и гипотезы, которая 
проверяется, а это означает, что MVP могут силь-
но отличаться друг от друга.

Существуют две всеобъемлющие категории 
MVP — MVP с низкой и высокой точностью. Вы-
бор между ними будет зависеть от того, на каком 
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этапе разработки (планирования разработки) 
стартапа вы находитесь [6].

MVP с низкой точностью — это скорее реше-
ние на ранней стадии, используемое для: 

 первостепенного понимания проблем по-
тенциальной аудитории;

 понимания ценности решения этой пробле-
мы для потенциальных пользователей;

 выбора решения, которое будет наиболее 
эффективным для пользователей.

MVP с высокой точностью предполагает раз-
работку более сложной стратегии, направленной 
на определение: 

 того, сколько аудитория готова платить за 
финальный продукт, если вы оптимизируете его;

 оптимальности продукта и его функций для 
пользователя, дальнейшего его принятия;

 маркетинговой стратегии продвижения фи-
нального продукта;

 потенциального пространства для роста 
и масштабирования проекта.

В зависимости от того, на каком этапе разра-
ботки продукта вы находитесь, есть несколько ва-
риантов MVP для проверки и сбора ценных дан-
ных от клиентов (табл. 2).

MVP — это продукт, который работает, и он дол-
жен помочь пользователям. В зависимости от вашей 
цели, связанной со сбором данных и интересом ин-
весторов, вы можете использовать различные мини-
мально жизнеспособные продукты в соответствии 
со своими потребностями и возможностями. Для 
того чтобы понять, какой тип MVP подходит именно 
вам, необходимо выяснить, на каком этапе стартапа 
вы находитесь и какие полезные эффекты вам необ-
ходимо получить именно сейчас (см. рисунок).

3. ЭТАПЫ РЕАЛИЗАЦИИ MVP 

И РАСПРОСТРАНЕННЫЕ ОШИБКИ

Для того чтобы создать успешный продукт, 
необходим план с указанием всех деталей его 

Критерии 
сравнения

PoC Прототип MVP

Описание Проверка осуществимости идеи 
или одной функции [3]

Видимое, осязаемое или функ-
циональное воплощение идеи, 
которую вы тестируете с други-
ми и чему-то учитесь на ранней 
стадии процесса разработки [3]

Жизнеспособный продукт, создан-
ный с использованием минималь-
ного объема ресурсов, для про-
верки бизнес-ценности и готовно-
сти пользователей платить за него 

Функции Возможна только одна функция Несколько функций, которые не 
вошли в MVP

Основные функции, за счет кото-
рых продукт сможет оставаться 
жизнеспособным

Аудитория Команда Потенциальные пользователи Группы клиентов

Дальнейшее 
использование

Реализация функции может быть 
использована в дальнейшей 
разработке

Возможность использования 
дизайна в последующей разра-
ботке

Первоначальная версия продукта

Ценность Понимание осуществимости 
идеи

Понимание необходимости 
идеи для пользователей

Понимание, что в продукте есть 
ценность и за это готовы платить

Когда разраба-
тывается

На стадии подтверждения тех-
нической осуществимости идеи

На стадии выпуска первого 
продукта 

При запуске нового продукта / ре-
шения 

Необходимые 
ресурсы

Техническая экспертиза для реа-
лизации идеи

Техническая экспертиза для ре-
ализации идеи и компетенции 
при создании решения

Бизнес-компетенции

Таблица 1. Сравнение терминов
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развития. Предварительно нужно подтвердить ос-
новные принципы и методы MVP. Команда долж-
на следовать им на протяжении всего проекта. 
При этом нужно стремиться к тому, чтобы тратить 
как можно меньше финансовых ресурсов и уси-
лий на его реализацию. 

Рассмотрим возможную последовательность 
шагов  реализации MVP.

1. Сформулируйте задачу. Каждый продукт 
создается для решения некой задачи. Нужно за-
даться вопросом: для чего пользователю нужен 
продукт? Для ответа на него требуется клиенто-
ориентированный подход. 

2. Определите аудиторию и выделите ее ядро. 
Сосредоточение внимания на потребностях широ-
кой аудитории при разработке MVP является оши-
бочной стратегией. Сокращение ЦА позволяет бо-
лее точно ориентироваться в функциях будущего 
продукта. Для этого необходимо сформулировать 

портрет идеального пользователя — человека, ко-
торый без колебаний купит ваше решение и будет 
доволен полученными возможностями.

3. Изучите конкурентов. Даже если вы пред-
лагаете что-то действительно новое, некоторые 
компании уже работают в выбранном вами секто-
ре. Их опыт, преимущества и недостатки заслужи-
вают тщательного изучения. Необходимо узнать, 
какова их доля на рынке, почему клиенты прихо-
дят к ним и что делает их уникальными. Все эти 
детали помогут скорректировать ваш MVP.

4. Проведите SWOT-анализ. Этот метод страте-
гического планирования используется крупными 
компаниями для принятия управленческих ре-
шений и разработки торговой политики с 1963 г. 
Хотя SWOT-анализ обычно применяется в гораздо 
большем масштабе, он хорошо подходит для вы-
явления сильных, слабых сторон, возможностей 
и угроз MVP. SWOT-анализ необходим в начале 

Рисунок. Типы MVP от низкой до высокой степени детализации 

MVP высокой степени 
детализации

MVP низкой степени
детализации

Клиентообразующий 
MVP

Продукт 
с единственным 
параметром

MVP типа
«Чужой продукт»

Разрозненный / 
поэтапный MVP

«Консьерж»
«Волшебник страны Оз»
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проекта, чтобы определить, какие аспекты про-
дукта предстоит проработать.

5. Составьте карту путей. После фундамен-
тального анализа бизнес-идеи необходимо взгля-
нуть на будущий продукт с точки зрения пользо-
вателя. Карта путей — это порядок действий, ко-
торые пользователь предпринимает для достиже-
ния своей цели. Этот путь должен быть не только 
максимально коротким, но и простым и удобным. 
Подумав о том, как пользователь будет взаимо-
действовать с приложением, можно понять, на 
каком этапе следует предоставить дополнитель-
ную информацию, где добавить подсказку и как 
оптимально спроектировать интерфейс [10].

6. Выделите основные функции для реализации 
и рассчитайте объем MVP. Независимо от раз-
мера задуманного проекта необходимо перечис-
лить и приоритизировать функции продукта. При 
создании MVP предпочтение следует отдать тем 
из них, которые напрямую связаны с основной 
целью будущего продукта. Внедрение дополни-
тельных функций в прототип только введет поль-
зователей в заблуждение и снизит надежность 
результатов поиска бизнес-идеи. Они могут быть 
добавлены после развертывания MVP, сбора и 
анализа первичных возвратов.

7. Выберите подходящую методологию и раз-
работайте MVP. После определения объема, по-
рядка и направления работы можно приступать 
к разработке минимально жизнеспособного про-
дукта. Результат во многом зависит от того, как бу-
дет построен процесс разработки. Для MVP прин-
ципиально важно использовать один из подхо-
дов к итеративной разработке: 

 последовательная или параллельная разра-
ботка подсистем; 

 приоритизация и первоочередная разра-
ботка критически важных подсистем.

8. Протестируйте продукт. MVP требует регу-
лярного тестирования на протяжении разработ-
ки. Альфа-тесты проводятся тестировщиками ком-
пании, но для бета-тестирования потребуется внеш-
няя помощь. Хорошо, если это люди из числа бу-
дущих пользователей. Потребителей, желающих 

принять участие в тесте, можно найти на таких 
сайтах, как BetaList, ProductHunt, Reddit, Quora, 
или нанять через свои собственные каналы свя-
зи: социальные сети, блоги и рассылку информа-
ционных бюллетеней по электронной почте. Ос-
новной задачей испытаний станет техническое 
совершенствование MVP. Перед выпуском про-
дукт должен работать без ошибок, чтобы техниче-
ские проблемы не мешали пользователям оцени-
вать его функциональность.

Можно выделить ряд распространенных оши-
бок, совершаемых при создании MVP.

1. Стремление создать идеальный продукт. MVP 
по определению не должен быть идеальным, лишь 
иногда случается так, что создается не минималь-
но жизнеспособный, а готовый конечный про-
дукт. Для презентации пользователям он не дол-
жен быть совершенным; достаточно, чтобы он от-
ражал идею и позволял клиентам опробовать за-
думку [16].

2. Небрежность. Можно сказать, что эта ошиб-
ка является обратной по отношению к предыду-
щему пункту. MVP должен хорошо выполнять оп-
ределенные функции. Это не должен быть сырой 
прототип, сделанный по принципу «и так сойдет», 
в котором пользователь вообще не сможет разо-
браться.

3. Слишком много обещаний. На этапе тести-
рования MVP не стоит рассказывать, каким будет 
продукт в будущем после всех доработок и улуч-
шений. Вполне вероятно, от каких-то идей при-
дется отказаться, потому что их реализация ока-
жется нерентабельной или невозможной, но поль-
зователи помнят такие обещания и, когда обещан-
ное не выполняется, уходят из проекта.

4. Отсутствие обратной связи. Сама цель соз-
дания MVP — получение отклика от пользовате-
лей. Нужно заранее позаботиться о том, как будет 
изучаться реакция потребителей на продукт. В за-
висимости от особенностей предложения это мо-
жет быть оценка количества скачиваний, рейтинг, 
отзывы, форма обратной связи и др.

5. Отсутствие анализа. Запуск MVP — это не 
формальность, а возможность получить данные 



142 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(70)2022

Алексеев В.С., Милорадова А.Р., Халимон Е.А., Кизеев В.М.

для анализа потребительского поведения. Необ-
ходимо объективно оценить метрики, изучить от-
рицательные отзывы и обратить внимание на от-
клик пользователей. Очень часто разработчики 
склонны закрывать глаза на плохие показатели, 
думая, что финальный продукт все же понравит-
ся пользователям, но если MVP не совпадает с их 
нуждами, не отвечает их потребностям, то идея 
все же провальная, и от нее нужно отказаться или 
кардинально переработать ее [9].

ВЫВОДЫ 

Несомненно, любой стартап должен начинаться 
с проверки бизнес-идеи. Практика показала, что 
в условиях сложной эпидемиологической ситуа-
ции доступность онлайн-сервисов и уровень раз-
вития цифровой инфраструктуры оказались кри-
тически важными факторами успешной работы [2]. 

Вот почему этап разработки MVP имеет решаю-
щее значение и его невозможно пропустить.

Разработка продукта может быть сложной 
для стартапов, если нет надежной идеи продук-
та и хорошо продуманного плана его разработ-
ки. Создание MVP — это способ для проектов 
снизить риск неудачи и проверить идею перед 
инвестированием в разработку полнофункцио-
нального продукта. MVP помогает принимать 
правильные решения и разрабатывать ценный, 
жизнеспособный, полезный и конкурентоспо-
собный продукт. 

MVP — уменьшенная версия конечного про-
дукта с упором только на основные функции. Про-
ект по его созданию непосредственно связан со 
сбором отзывов и использованием полученных 
сведений для управления будущими этапами раз-
работки. Для этого руководители проектов могут 
выбрать различные типы MVP в зависимости от 
целей, пользователей, типа продукта и т.д.
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ОПЫТ И ПРАКТИКА

Строительно-монтажные работы (далее — СМР) 
в рамках реализации крупного инвестиционного 
проекта являются одними из ключевых, объединя-
ющими результаты всех предшествующих и парал-
лельных работ. При их выполнении всегда возни-
кает вопрос о достаточности ресурсов подрядчи-
ка, корректности его планов и прогнозов заверше-
ния. Это формирует первую предпосылку для соз-
дания инструмента, который позволил бы ответить 
на этот вопрос, — необходимость результативно 
взаимодейст вовать с подрядной организацией. По-
требность в прозрачном прогнозировании для уп-
равленческой отчетности формирует вторую пред-
посылку — необходимость в прогнозировании сро-
ка завершения работ. Эти предпосылки приводят 
к необходимости разработки метода для расчета 
ожидаемых сроков завершения ключевых видов 
работ, выполняемого на основе данных о численно-
сти производственного персонала подрядчика, ин-
тенсивности освоения физических объемов работ 
на объекте капитального строительства и целевых 
сроков их окончания, — вероятностной оценки.

Вероятностная оценка как инструмент для 
прогнозирования сроков завершения СМР при 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: вероятностно-статистическая оценка, ва-
риативность Р10, Р50, Р90, прогнозирование целевых сроков, 
строительно-монтажные работы, производственный персо-
нал подрядной организации, ключевые виды работ, произво-
дительность труда, статистические показатели, уровень про-
гнозирования и реагирования

Вероятностная оценка — метод расчета сроков завершения ключевых работ 

на основе данных о численности производственного персонала подрядной 

организации, интенсивности освоения физических объемов работ и целевых 

сроков окончания строительно-монтажных работ на объекте капитального 

строительства. Она является основой для прогнозирования сроков заверше-

ния строительно-монтажных работ в календарно-сетевой модели. В статье рас-

сматривается применение этого инструмента в нефтегазодобывающей отрасли.
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реализации проекта должна обеспечить достиже-
ние следующих целей:

1) определение диапазона, в котором изменя-
ются прогнозные сроки завершения строитель-
но-монтажных работ;

2) определение потребности мер поддержки 
подрядных организаций для обеспечения требуе-
мых темпов работ;

3) оценка достаточности человеческих ресур-
сов подрядной организации и требуемого графи-
ка мобилизации;

4) определение влияния работ на смежные 
проекты и процессы производства;

5) определение вариантов технико-экономи-
ческих показателей проекта для применения в уп-
равленческой отчетности.

Вероятностная оценка опирается на числен-
ность персонала, производительность его труда 
и характеризуется вариативностью. Расчет чис-
ленности персонала базируется на данных про-
шлых периодов строительства. Для определения 
темпов выполнения работ (производительности 
труда) берутся фактические данные о физических 
объемах работ, численности персонала, произво-
дительности его труда, динамике ее изменения, 
сезонности.

Расчет завершается оценкой вероятности реа-
лизации тех или иных событий. Вероятностно-ста-
тическая оценка, представленная нормальным 
распределением, выполняется в общепринятых 
сценариях Р10, Р50 и Р90. Данным сценариям 
присваиваются ключевые критерии: 

 сценарий Р10 предполагает увеличение 
численности производственного персонала (да-
лее — ПП) подрядчика до среднемесячного исто-
рического максимума или его превышение в слу-
чае нехватки ресурсов для завершения СМР в ус-
тановленные сроки;

 сценарий Р50 подразумевает увеличение 
численности производственного персонала под-
рядчика за определенный календарный период 
или применение графика мобилизации ПП под-
рядчика с целью достижения максимальной про-
изводительности;

 сценарий Р90 не предполагает изменение 
численности ПП подрядчика. Для расчета применя-
ется его средняя численность за отчетный месяц.

Расчет вероятностной оценки в проектном 
офисе выполняет отдел планирования и контро-
ля реализации проектов. Этот процесс занимает 
три рабочих дня. Подготовка к нему состоит из 
пяти основных шагов (рис. 1). 

Исполнителям поступает запрос о необходи-
мости проведения оценки (шаг 1). Далее выпол-
няются сбор и подготовка исходных данных, их 
структурирование (шаг 2), определяются ограни-
чения (шаг 3). По завершении этих действий про-
изводится расчет (шаг 4), и результаты оформля-
ются в виде аналитических материалов (шаг 5). 

На ежемесячной основе ведется статистика ос-
воения физических объемов работ с учетом фак-
тической численности ПП подрядчика, дифферен-
цированной по специальностям или видам работ. 
При необходимости расчета вероятностной оцен-
ки до начала производства работ или в случае от-
сутствия статистической выработки используют-
ся нормативные показатели. Нормативная выра-
ботка на одного человека, применяемая в про-
ектном офисе, определяется на основе данных, 
полученных в период реализации ключевых объ-
ектов программы или аналогичных объектов. 
Пример стандартизированной формы представ-
ления данных для оценки показан на рис. 2.

В левой части формы консолидируются данные 
о фактической готовности объекта по видам работ, а 
в правой части ведется хронология фактической 
численности производственного персонала, диффе-
ренцированной по специальностям и видам работ 
с учетом их выполненного объема. Ключевым усло-
вием является достоверность данных со стройпло-
щадки. Контроль их корректности осуществляется 
супервайзерами на объекте строительства и специ-
алистами по календарно-сетевому планированию. 
Сбор статистики производится на ежемесячной ос-
нове, как и сверка с подрядной организацией. 

В рамках шага 3 для обеспечения достоверно-
сти оценки прорабатывается ряд ключевых огра-
ничений, используемых в расчетах.
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Рис. 1. Основные этапы подготовки вероятностно-статистической оценки

5. Создание презентационных материалов

1. Запрос о необходимости расчета вероятностной оценки

2. Структурирование исходных данных (динамика 
изменения численности по специальностям, освоение 

физических объемов)

3. Определение ограничений для расчета 
вариантов Р10, Р50, Р90

4. Расчет прогноза завершения СМР

Рис. 2. Стандартизированная форма данных для вероятностно-статистической оценки
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1. Установление предела численности ПП. В за-
висимости от сценария учитывается максималь-
ный исторический предел численности персона-
ла подрядчика, задействованного на объекте 
строительства в определенный промежуток вре-
мени. В случае если расчетная численность не 
обеспечивает завершения проекта в директив-
ный срок, допускается применение требуемого 
количества работников. Данный подход применя-
ется для варианта P10.

2. Определение выработки на единицу ПП по 
видам работ за последний квартал. На основании 
статистических данных производительности тру-
да ПП, задействованного на объекте строитель-
ства, применяется выработка на одного рабоче-
го по видам работ. Определяются средний темп 
за последние три месяца или историческая выра-
ботка при условии выполнения ранее аналогич-
ных работ (возможно применение подходов с уче-
том сезонности или темпов производства работ 
в период пусконаладочных работ). В случае отсут-
ствия статистики применяется нормативная вы-
работка. 

3. Применение понижающего коэффициента, 
учитывающего уменьшение освоения физиче-
ских объемов после 95%-ного выполнения СМР. 
В основном данное снижение возникает в период 
проведения электромонтажных работ и перехода 
к пусконаладочным работам. Согласно статисти-
ческим данным выработка после выполнения СМР 
на 95% по отдельным видам работ снижается в три 
раза. Это возможно, например, при стесненности 
условий во время организации электромонтаж-
ных работ, связанных со шкафным оборудовани-
ем, или выполнении СМР на эксплуатируемом 
объекте.

4. Учет текущего статуса обеспеченности объ-
екта материально-техническими ресурсами и обо-
рудованием на основании детальной комплекто-
вочной ведомости и календарно-сетевой модели 
четвертого уровня. В данном ограничении опре-
деляются сдерживающие факторы поставки. В слу-
чае предоставления подрядной организацией 
графика мобилизации ПП производятся расчет 

и оценка сроков завершения. На основе получен-
ной вероятностной оценки принимаются реше-
ния о достаточности планов подрядной организа-
ции или необходимости привлечения дополни-
тельных ресурсов подрядчика.

5. Учет сезонности проведения работ как фак-
тор, который может оказать влияние на выработ-
ку. При распределении освоения физических 
объемов необходимо учитывать сезонность про-
изводства работ и место проведения (на откры-
той площадке, в цеху, работа теплового контура).

6. Учет видения подрядной организации в ча-
сти планов по мобилизации и прогнозов завер-
шения работ, оценка их достаточности. В расчете 
вероятностной оценки учитываются поставки ма-
териально-технических ресурсов по номенкла-
турным позициям, крайние сроки поставки, на 
основании которых определяется возможность 
завершения СМР исходя из текущих темпов про-
изводства работ и численности персонала. Осно-
вой для определения граничных сроков поставки 
ресурсов и оборудования являются календарно-
сетевая модель четвертого уровня и комплекто-
вочная ведомость.

Процесс выполнения расчета вероятностной 
оценки (шаг 4) верифицирован и закреплен ло-
кальным нормативным документом проектного 
офиса. На рис. 3 представлен формуляр расчета, 
состоящий из пяти модулей:

1) А — «Текущий статус выполнения ключевых 
видов работ»;

2) В — «Интенсивность освоения физических 
объемов ключевых видов работ»;

3) С — «Определение численности производ-
ственного персонала подрядной организации, 
расчета освоения физических объемов работ 
и сроков их завершения»;

4) D — «Ключевые предпосылки для расчета»;
5) Е — «Визуализация данных в виде диаграммы».
Расчет вероятностной оценки предполагает 

стопроцентную обеспеченность объекта строи-
тельства материалами и оборудованием не позд-
нее чем за два месяца до прогнозируемых сро-
ков завершения строительно-монтажных работ, 
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за исключением случаев поставки материалов, 
время на монтаж которых занимает менее двух 
месяцев (определяется экспертно).

 Модуль А. В данный модуль вносится акту-
альная информация о статусе выполнения ключе-
вых видов работ с указанием единиц измерения, 
текущем проценте готовности и количестве ос-
тавшихся объемов (Vост.). Статус выполнения клю-
чевых видов работ формируется на основании 
данных, получаемых на регулярной основе. 

 Модуль В. В данный модуль вносится инфор-
мация о среднемесячной фактической выработке 
на одного рабочего в месяц за определенный пе-
риод (Vфакт.мес.) по каждой позиции ключевых ви-
дов работ, которая в дальнейшем будет использо-
вана для расчета.

Исходя из объема накопленных данных о хо-
де реализации строительства объекта, по кото-
рому предполагается провести расчет вероят-
ностной оценки, но не ограничиваясь этим, оп-
ределяем источник данных для расчета средне-
месячной интенсивности освоения физических 
объемов работ на одного рабочего в месяц (Вмес.) 
по каждой позиции ключевых видов работ (см. таб-
лицу).

Значение месячной выработки для каждой по-
зиции ключевых видов работ вычисляется по сле-
дующей формуле:

Вмес. = Vфакт.мес. / Пфакт.мес.,

где Вмес. — среднее значение интенсивности осво-
ения физических объемов работ на одного рабо-
чего в месяц за принятый период;
Vфакт.мес. — среднее фактическое освоение физи-
ческих объемов работ на одного рабочего в ме-
сяц за принятый период;
Пфакт.мес. — среднее фактическое количество про-
изводственного персонала подрядной организа-
ции в месяц за принятый период.

Полученные значения среднемесячной выра-
ботки по каждому из ключевых видов работ вно-
сятся в соответствующую колонку с указанием ис-
точника данных из таблицы.

 Модуль С. В данном модуле на основании 
уже имеющейся информации об оставшихся объ-
емах ключевых видов работ (модуль А) и приме-
няемой среднемесячной выработке на одного ра-
бочего (модуль В) производится расчет ожидае-
мых сроков завершения работ (Дзав.) и требуемой 
для этого численности ПП подрядной организа-
ции (Ппрог.мес.). Опираясь на имеющиеся данные о 
фактической и исторической численности произ-
водственного персонала, задействованного на 
строительной площадке объекта, при расчете ве-
роятностной оценки следует учитывать допусти-
мое изменение количества работников подряд-
ной организации в зависимости от рассчитывае-
мого варианта, как показано на рис. 1.

В случае расчета сценариев Р10 и Р50 следует 
предварительно составить помесячный график 

Источник данных Описание

Объект-аналог Применяется на начальном этапе строительства

Внутренний норматив Принятые в компании нормативные показатели выработки

Статистика за последние три месяца 
Фактические данные об объекте 

Статистика за последние 12 месяцев 

Сезонность работ Фактические данные об объекте при расчете работ сезонного 
характера

Статистика при реализации двух и более этапов 
строительства

Фактические данные об объекте капитального строительства при 
реализации двух и более этапов строительства

Таблица. Источник данных для определения среднемесячной выработки (Вмес.) 



150 УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТАМИ И ПРОГРАММАМИ 02(70)2022

Ушаков А.В.

предполагаемой мобилизации ПП подрядной ор-
ганизации, который впоследствии учитывается 
при определении ожидаемых сроков завершения 
работ. Принятые значения допустимого количества 
ПП подрядной организации вручную вносятся 
в ячейки по каждому месяцу.

В случае сценария с достижением целевых 
сроков окончания работ (как правило, это Р10) 
требуемая численность ПП подрядной организа-
ции по каждому месяцу рассчитывается на осно-
вании данных об оставшихся объемах ключевых 
видов работ (модуль А) и выработке на одного 
рабочего в месяц (модуль В) по следующей фор-
муле:

Ппрог.мес. = Vост. / Vфакт.мес.,

где Ппрог.мес. — требуемое количество производ-
ственного персонала подрядной организации 
в месяц;
Vост. — оставшийся объем работ (модуль А).

Итогом проведенного расчета являются дан-
ные о требуемой суммарной численности произ-
водственного персонала подрядной организа-
ции как за весь период, так и в разрезе месяца. 
Они указываются в соответствующих ячейках 
формуляра. 

На основании принятых в расчет данных об 
интенсивности освоения физических объемов 
ключевых видов работ (модуль В), номинальном 
количестве производственного персонала под-
рядной организации (за исключением Р10 по сце-
нарию «Достижение целевых сроков окончания 
строительно-монтажных работ»), а также графи-
ка мобилизации трудовых ресурсов (в случае ва-
риантов Р10 и Р50) по каждой позиции ключевых 
видов работ производится расчет освоения физи-
ческих объемов по следующей формуле:

Vпрогн.мес. = Вмес. × Ппрог.мес.,

где Vпрогн.мес. — прогнозируемое освоение физи-
ческих объемов работ в месяц.

В ходе расчета также следует учитывать техно-
логическую последовательность завершения 
ключевых видов работ (рис. 4).

В рамках расчета сроков завершения СМР 
предполагается применение понижающего коэф-
фициента (понижение выработки на одного чело-
века на 70%) при выполнении ключевых видов 
работ на 95%. Применение данного коэффициен-
та обусловлено вовлеченностью ПП подрядной 
организации в устранение замечаний, снижением 
фронта работ и производством работ на трудно-
доступных участках. Если проект разделен на эта-
пы, применяется понижающий коэффициент ана-
логичного периода за предшествующий этап. Ре-
зультатом расчета являются данные о помесяч-
ном освоении физических объемов, указанные 
в соответствующих ячейках по каждой позиции 
ключевых видов работ.

На основании расчетов освоения физических 
объемов работ в месяц можно сделать выводы 
как о сроках завершения работ по каждой пози-
ции, так и о сроках завершения СМР на объекте 
в целом. Первый месяц, в котором количество не-
освоенных физических объемов работ будет рав-
но нулю, является месяцем окончания работ по 
позиции. Полученные даты следует вручную вне-
сти в ячейку соответствующей работы в колонке 
«Прогнозные сроки». Последний месяц оконча-
ния работ по всем позициям ключевых видов ра-
бот будет являться сроком окончания СМР на 
объекте в целом. Данное значение указывается 
при формировании модуля Е формата вероят-
ностной оценки.

 Модуль D. При расчете вероятностной оцен-
ки, опираясь на текущую ситуацию на строитель-
ной площадке, необходимо учитывать ряд фак-
торов и ограничений, оказывающих влияние на 
расчет сроков завершения строительно-монтаж-
ных работ. Такие факторы в обязательном поряд-
ке следует перечислить в данном модуле. При-
меры предпосылок для расчета приведены ниже 
и могут быть дополнены исходя из текущей ситу-
ации:

 — предел численности производственного 
персонала подрядной организации принят 
на уровне N человек с указанием причины 
предела численности;
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 — в расчете расключения кабельно-провод-
никовой продукции применены данные за 
месяц N ввиду низкой выработки;

 — на объекте строительства ПП подрядной 
организации выполняет первый этап работ, 
а по их завершении переходит на второй 
этап;

 — применена средняя выработка по второй 
очереди строительства за N месяцев, сфор-
мированная в момент строительной готов-
ности по ключевым видам работ первой оче-
реди, — дифференцированная выработка.

 Модуль Е. Для визуального отображения по-
лученных результатов вероятностной оценки 
предусмотрен модуль визуализации, в котором 
в разрезе месяцев отображаются информация 
о требуемой численности производственного 
персонала подрядной организации, общий про-
цент завершенности объекта (вычисляется на ос-
новании планируемого количества ПП подрядной 
организации) и срок завершения СМР по объекту. 

Данные из формуляра на рис. 3 используются 
для формирования презентационных материалов 
(шаг 5) в виде вероятностного коридора и визуа-
лизации данных расчетов, которые представле-
ны на рис. 5, 6. На рис. 5 графически показан ве-
роятностный коридор сценариев завершения 
СМР. Визуализация и обобщение полученных ре-
зультатов на фоне коридора вероятности дают 
возможность оценить степень их реализации.

Вероятностный коридор — это диапазон мак-
симально и минимально допустимых значений 
численности производственного персонала под-
рядной организации и процент освоения физиче-
ских объемов работ. Данный диапазон не являет-
ся константой, а может изменяться в зависимости 
от продолжительности выполнения работ на объ-
екте капитального строительства до достижения 
общей строительной готовности 90%. На основа-
нии данных и ограничений рассчитывается сце-
нарий завершения проекта. Вероятностный кори-
дор отражает наиболее приемлемый диапазон 

Рис. 4. Технологическая последовательность завершения ключевых видов работ

Технические работы                     Электромонтажные работы

Монтаж технологических трубопроводов

Монтаж запорно-регулирующей арматуры

Индивидуальные испытания трубопроводов

Монтаж кабеленесущих систем

Монтаж приборов КИПиА

Прокладка кабельно-проводниковой продукции

Расключение кабельно-проводниковой продукции

Индивидуальные испытания

Начало 
строительства

Окончание 
строительства

Взаимосвязь между работами графика
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интенсивности освоения физических объемов, 
что доказывает большую вероятность сценариев 
Р50 и Р90.

На рис. 6 представлены презентационные ма-
териалы, отражающие визуализацию расчетов 
(на примере сценария Р50) и поддерживающие 
меры подрядной организации. Поддерживаю-
щие меры, как мы видим, дают положительный 
эффект. В данном случае Р50 соответствует целе-
вым срокам, прогнозирование выполнено с уче-
том графика мобилизации подрядной организа-
ции, предусматривающего удержание достигну-
тых за последний квартал темпов. 

В прогнозе отражены вехи завершения работ 
по видам, сформированные при расчете и учтен-
ные в контракте с подрядной организацией. В це-
лом мы имеем должный объем информации, по-
зволяющий правильно идентифицировать теку-
щий статус и прогнозировать дальнейший ход 
работ.

Практика применения данного инструмента 
при реализации проекта формирует следующие 
положительные факторы, направленные на повы-
шение эффективности проектного управления.

1. Вероятностная оценка позволяет на основе 
данных о численности производственного персо-
нала подрядчика, интенсивности освоения физи-
ческих объемов работ и принятых ограничений 
определить сроки завершения СМР.

2. Она помогает определять и учитывать сдер-
живающие факторы при прогнозировании произ-
водства СМР на крупном проекте.

3. Оценка обеспечивает своевременность 
принятия управленческих решений в случае 

отставания от плана производства СМР, выраба-
тывать комплексные меры для соблюдения целе-
вых сроков.

4. При ее помощи визуализируется реализа-
ция проекта. Можно использовать ее в периоди-
ческой отчетности, корпоративных информаци-
онных системах управления проектами.

5. Результаты оценки являются основанием 
для формирования требований к графикам моби-
лизации ПП подрядчика и производительности 
труда при организации работ. 

Подводя итог, необходимо отметить, что пред-
лагаемый инструмент позволяет повысить досто-
верность формирования целевых сроков завер-
шения работ, улучшить качество планирования 
на начальном этапе производства СМР и повы-
сить уровень прогнозирования и реагирования. 
Таким образом, инструмент позволяет идентифи-
цировать неопределенности будущих периодов, 
а использование расчетов помогает анализиро-
вать и регулировать производительность труда 
и численность производственного персонала при 
выполнении СМР с целью выполнения планов. 

Практика показывает, что для реализации 
крупных проектов ввиду их уникальности не под-
ходят шаблонные решения. Благодаря вариа-
бельности подходов к проектному управлению 
вырабатываются различные инструменты, кото-
рые в последующем совершенствуются и допол-
няются новыми решениями, что приводит к фор-
мированию новых методологий управления, учи-
тывающих специфику и особенности производ-
ственного, организационного, управленческого, 
экономического характера той или иной отрасли. 



Всем подписчикам 
на 2022 год в подарок:

Для получения более подробной информации свяжитесь с нами:
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— альманахи;
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ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

1. ЧТО ТАКОЕ PMTQ? 

Концепция коэффициента технологического 
интеллекта (Technology Quotient, TQ) появилась 
по аналогии с понятием коэффициента интеллек-
туальности, или умственного развития (Intelligence 
Quotient, IQ). Первые упоминания о TQ в литера-
туре относятся к 1997 г., в XXI в. этот термин вы-
звал много дискуссий. Принимая их во внимание, 
можно определить TQ как способность человека 
осваивать, использовать и интегрировать различ-
ные технологии, особенно новые. Понятие TQ мо-
жет относиться не только к отдельным лицам, но 
и к командам или организациям, т.е. его можно 
использовать в более широком смысле, при этом 
основное значение не изменится. 

Согласно глобальному исследованию PMI Pulse 
of the Profession1 PMTQ (Project Management Techno-
logy Quotient) объединяет TQ и управление про-
ектами (УП) и отражает упомянутую ранее спо-
собность человека осваивать, использовать 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: PMTQ, TQ, EQ, развитие технологий, «тре-
угольник талантов» PMI, навыки менеджера проектов

В статье рассматривается PMTQ — концепция, объединяющая коэффициент 

технологического интеллекта и управление проектами и приобретающая осо-
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и интегрировать технологии исходя из потребно-
стей конкретного проекта или организации. На-
звание исследования — The Future of Work. Lea-
ding the Way with PMTQ («Будущее сферы труда: 
лидирующая роль PMTQ») — говорит о том, что 
в цифровую эпоху данный коэффициент будет 
оказывать большое влияние на управление про-
ектами. В исследовании отмечается, что PMTQ 
«приобретает все большую важность, поскольку 
люди и компании стремятся к цифровой устойчи-
вости — способности адаптироваться к постоян-
ным переменам, вызванным развитием техноло-
гий. К этому добавляется изменение самого харак-
тера работы: из «работы на всю жизнь» она пре-
вращается в «портфель проектов», и мы видим, 
что сочетание TQ с управлением проектами, или 
PMTQ, становится все более востребованным».

В исследовании выделяются три ключевые ха-
рактеристики людей с высоким PMTQ.

1. Постоянное любопытство: интерес к новым 
подходам, идеям, точкам зрения и технологиям. 

2. Всеобъемлющее лидерство: объединение 
всех членов команды (возможно, также роботов) 
независимо от их возраста, уровня, образования 
и накопленного опыта и т.д. для достижения мак-
симальной эффективности.

3. Формирование кадрового резерва, отвеча-
ющего требованиям завтрашнего дня: наем и 
удержание профессионалов в сфере управления 
проектами, обладающих навыками, которые наи-
более востребованы в цифровую эпоху. 

В исследовании подчеркивается, что мы долж-
ны применять PMTQ совместно с EQ и IQ. Для того 
чтобы идти в ногу с технологиями при использо-
вании PMTQ, необходимо обратиться к «треуголь-
нику талантов» PMI. Согласно ему менеджер про-
ектов должен обладать комплексом навыков: 

1) техническими навыками УП;
2) навыками лидерства;
3) навыками стратегического менеджмента 

и управления бизнесом. 
Без PMTQ, особенно умения работать с цифро-

выми технологиями, нельзя эффективно исполь-
зовать эти три типа навыков.

2. ВАЖНОСТЬ PMTQ

Продвижение концепции PMTQ важно по трем 
причинам. 

1. Повышение требований к менеджерам про-
ектов. Должность «менеджер проектов» появи-
лась во второй половине 1950-х гг. В 1950–1970 гг. 
большинство менеджеров проектов назначались 
на эту должность благодаря своей технической 
компетентности. Они принадлежали к техниче-
ским специалистам и должны были обладать на-
выками, относящимися только к одной стороне 
«треугольника талантов», — техническими навы-
ками УП. 

В 1980–1990 гг. требования к менеджерам проек-
тов изменились: вместо технических знаний и опы-
та на первый план вышли навыки межличностного 
общения: с их помощью менеджеры могли органи-
зовать членов команды для достижения целей про-
екта. Такие менеджеры проектов были специалиста-
ми по коммуникации. На данном этапе к предъявля-
емым к ним требованиям добавились навыки, отно-
сящиеся ко второй стороне «треугольника талан-
тов» (связанные с лидерством). 

В XXI в. требования к менеджерам проектов 
продолжали меняться. Теперь они должны были 
также обращать внимание на причины, по кото-
рым организации осуществляют конкретные про-
екты, а также на коммерческую ценность, кото-
рую должна получить организация в результате 
их реализации. Такие менеджеры проектов явля-
ются специалистами, ориентированными на цен-
ности. На данном этапе к требованиям добавляет-
ся третья сторона «треугольника талантов» — на-
выки стратегического менеджмента и управления 
бизнесом. 

Продвижение PMTQ PMI не изменило ориента-
цию менеджеров проектов на ценности, но благо-
даря этой концепции к «треугольнику талантов» до-
бавился блок, связанный с PMTQ: менеджеры про-
ектов должны повышать его, тренируя технические 
навыки УП, лидерские навыки и навыки стратегиче-
ского менеджмента и управления бизнесом (см. ри-
сунок). PMTQ незаменим для развития всех этих 
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навыков, что опять же способствует повышению 
требований к менеджерам проектов.

2. Улучшение отношений между менеджерами 
проектов и экспертами в области технологий. 

Как уже отмечалось, PMTQ связан со способно-
стью менеджеров проектов осваивать различные 
технологии, управлять ими и интегрировать их 
в соответствии с конкретными целями того или 

Рисунок. Базовые навыки менеджера проектов и PMTQ
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иного проекта. О второй характеристике PMTQ — 
всеобъемлющем лидерстве — в исследовании 
PMI говорится: «Вы управляете не только людьми, 
но и технологиями, а также людьми, которые зна-
ют, как управлять технологиями». Для этого менед-
жеру проектов нужно взаимодействовать с экс-
пертами в технических областях, при этом от него 
не требуется глубокого знания всех этих областей, 
подобно тому как дирижеру оркестра не нужно 
уметь играть на каждом инструменте. Менеджеру 
проектов достаточно быть знакомым с ними, что-
бы координировать работу специалистов, выпол-
няющих различные виды работ, связанных с тех-
нологиями. Ему нужны базовые технические зна-
ния. Только когда менеджеры проектов понима-
ют, какие работы могут осуществляться парал-
лельно, какие последовательно, а какие должны 
иметь повторяющийся цикл, они способны успеш-
но разделить проект на фазы, координировать их 
выполнение в течение жизненного цикла проек-
та, эффективно использовать пять групп процес-
сов УП на всех фазах и координировать работу 
экспертов в различных технологических областях. 

В исследовании PMI подчеркивается, что чле-
нами проектной команды могут быть роботы, 
и к ним менеджеры проектов должны относиться 
так же, как к людям, например создавать для них 
адреса электронной почты и проводить техниче-
ское обучение. Менеджерам необходимо воспри-
нимать их как особого рода технических экспер-
тов и установить с ними крепкую связь. В отличие 
от специалистов в конкретных технических обла-
стях, основное внимание которых направлено на 
технические детали в их сфере, менеджеры про-
ектов должны сфокусироваться на взаимодейст-
вии между различными технологиями и на взаи-
моотношениях с разными экспертами.

3. Привлечение внимания к роли менеджеров 
проектов в организациях. Итак, концепция PMTQ 
способствует повышению требований к менедже-
рам проектов и побуждает их налаживать отноше-
ния с экспертами в различных технических обла-
стях. Благодаря этому растет значимость менедже-
ров проектов, они получают больше поддержки, 

их роль в организации возрастает. В то же время 
это помогает продвижению методологии управ-
ления проектами, распространению проектного 
управления и делает должность менеджера про-
ектов востребованной и ключевой в организаци-
ях, способствует ее гибкости.

3. КАК ПОВЫСИТЬ СВОЙ PMTQ? 

1. Будьте восприимчивы ко всему новому, со-
храняйте любопытство. Суть управления проекта-
ми — это создание чего-то нового, поэтому счита-
ется, что менеджеры проектов должны быть наи-
более восприимчивы к нововведениям. С годами 
такая восприимчивость естественным образом 
снижается, но образованный человек может со-
хранить ее в своей профессиональной сфере, 
если будет наблюдателен, будет постоянно учить-
ся и много размышлять. 

Наблюдательность — это способность обра-
щать внимание на особенности людей и всего 
окружающего, благодаря которой человек стре-
мится учиться и размышлять, получать новый 
опыт и представление о происходящем. 

Постоянное обучение предполагает чтение 
книг, изучение информации в Интернете. Это по-
могает быть в курсе социального развития и полу-
чать востребованные знания. Необходимо отме-
тить, что поиск информации в Интернете нельзя 
рассматривать как развлечение, это эффектив-
ный способ обучения, помогающий решить мно-
гие связанные с ним задачи.

Размышления должны основываться на наблю-
дениях и обучении — это помогает появлению но-
ваторских идей. Важна не только глубина мышле-
ния (для этого мы используем логику), но и его ши-
рота, позволяющая охватить разнообразные мне-
ния. Лучше часто генерировать небольшие идеи, 
чем пытаться сразу предложить что-то большое и 
значительное, т.к. маленькие идеи рождаются про-
ще и могут, накапливаясь, превращаться в большие.

2. Уважайте все области деятельности и ис-
пользуйте их для достижения целей. Менеджер 
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проектов не может стать экспертом во всех обла-
стях, но ему необходимо относиться к ним с уваже-
нием, хорошо понимать и использовать их для эф-
фективной координации. Важнейший показатель 
высокого PMTQ менеджера проекта не специали-
зация в какой-то определенной технологической 
области, а умение управлять этими областями и 
интегрировать их. Для этого мы должны понимать 
и уважать различия между ними. Неправильно ду-
мать, что ваша область специализации самая луч-
шая, т.к. в других также есть преимущества, ради 
которых их стоит изучать. Вместо того чтобы отде-
лять технологии друг от друга, мы должны найти 
связи между ними и исследовать, как мы можем 
использовать их. Нам не нужно стремиться к успе-
ху в одиночку, необходимо интегрировать техно-
логии всех видов и действовать совместно. Так мы 
сможем работать в два раза эффективнее, прикла-
дывая при этом в два раза меньше усилий. 

3. Отслеживайте тенденции социального раз-
вития. Основные тренды развития технологий, 
относящиеся к сфере цифровой трансформации, 
такие как облачные хранилища, искусственный 
интеллект, «Интернет вещей» и т.д., будут влиять 
на то, как мы общаемся и взаимодействуем друг 
с другом. Отслеживая общие тренды, мы должны 

прогнозировать тенденции более мелкие, а также 
использовать их в своих целях и даже задавать. 
Такой небольшой тенденцией может быть разви-
тие конкретной технологии. Для того чтобы от-
следить такую тенденцию, достаточно среднего 
TQ, если же вы способны прогнозировать ее, ис-
пользовать для достижения целей и тем более за-
дать направление ее развития, вы обладаете вы-
соким TQ в соответствующей области. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Современные и будущие менеджеры проектов 
наряду с привычным комплексом навыков (тех-
ническими навыками в области УП, навыками ли-
дерства, стратегического менеджмента и управ-
ления бизнесом) должны иметь высокий PMTQ. 
Только в этом случае они могут адаптироваться 
к разно образным технологиям, управлять ими 
и интегрировать их в соответствии с требования-
ми конкретных проектов, выбирать из новых тех-
нологий наиболее подходящие для той или иной 
ситуации, а также обеспечить эффективность 
проектной работы и получить максимальную 
ценность для организации.

Перевод с английского Л. Рубченко.
Источник: Wang X. (2019). «PMTQ: the must-have skill set in digital era». 
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КНИЖНОЕ 

ОБОЗРЕНИЕ

Сегодня управление проектами стало признан-
ной во всем мире особой деятельностью, успеш-
но осуществляемой специалистами во всех от-
раслях и на всех уровнях управления. 

При развитии методологии, инструментария, 
стандартов традиционно в центре внимания на-
ходилась роль руководителя проектов. Действи-
тельно, от его профессионализма успешность 
проекта зависит в первую очередь. Другие про-
фессиональные роли до сих пор не получали до-
статочно глубокого и широкого освещения в ли-
тературе, в их числе и администратор проекта — 
обязательный и незаменимый специалист прак-
тически в любом проекте.

По этой причине нас особенно радует выход 
в издательстве «Лаборатория знаний» книги на-
шей коллеги, признанного эксперта-практика по 
администрированию проектов в области инфор-
мационных технологий Н. Артонкиной, которая 
обобщила и систематизировала свой богатый прак-
тический опыт, включив в книгу знания о проект-
ной деятельности и ряде смежных дисциплин, не-
обходимые для современного профессионально-
го администратора проектов. 

Акцент в книге сделан на практических реше-
ниях тех или иных вопросов администрирования 
проектов (организация совещаний по проектам 
на различных уровнях, подготовка проектной до-
кументации, организация репозитория проект-
ной документации, подготовка договорных доку-
ментов и т.д.). 

Руководители проектов и HR-службы часто зада-
ются вопросами: каким должен быть профиль спе-
циалиста этой роли, какие требования предъявлять 

Товб Александр Самуилович — президент СОВНЕТ, 

экс-вице-президент и почетный член IPMA, асессор IPMA, 
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к опыту работы и к образованию соискателя? Ведь 
чаще всего администратору проектов, как и руко-
водителю проектов, необходимо быть «мастером 
на все руки», которому требуются знания различ-
ных дисциплин, таких как юриспруденция, дело-
производство, бухгалтерский учет, проектный ме-
неджмент и т.д. В книге рассмотрены все эти обла-
сти деятельности. Каждой из них посвящена от-
дельная глава. 

Книга содержит «Введение» и девять глав.
Во «Введении» рассматривается профессио-

нальный стандарт «Руководитель проектов в об-
ласти информационных технологий», приводятся 
различные мнения экспертов о функциях адми-
нистратора проектов, обсуждаются позиции ра-
ботодателей относительно функций этого специа-
листа, приводятся зарубежные и российские 
стандарты по управлению проектами. 

Глава 1 посвящена основам проектной мето-
дологии (PMI, IPMA, PRINCE2) и отечественным 
стандартам по управлению проектами.

В главе 2 рассматриваются основы делопроиз-
водства и документационного обеспечения 
управления.

В главе 3 автор уделяет основное внимание 
документационному обеспечению проектов в об-
ласти информационных технологий, описывает 
документирование проектов в различных про-
ектных методологиях и рассматривает следую-
щие вопросы: 

 организация документооборота проектной 
документации; 

 устав проекта; 
 система проектных документов и их коди-

фикация;
 репозиторий проектных документов; 
 согласование и утверждение проектных до-

кументов; 
 поддержка коллегиальных органов и орга-

низация совещаний рабочей группы; 
 регламентация организации и проведение 

проектных совещаний; 
 регламентация подготовки, сбора и консо-

лидации отчетности; 

 регламентация рабочего согласования про-
ектной документации; 

 организация работы с открытыми вопроса-
ми (проблемами) проекта; 

 документирование рисков проекта; 
 документирование изменений проекта.

В главе 4 подробно рассмотрена работа с бюд-
жетом на примере IT-проекта, с документами бух-
галтерского и налогового учета.

Глава 5 посвящена вопросам обеспечения за-
купок, работе с договорными документами, защи-
те договорных документов, особенностям ис-
пользования печати, штампов, факсимиле.

В главе 6 рассматриваются как российские, так 
и зарубежные профессиональные сертификации 
(PMI, IPMA, PRINCE2) и обучение управлению про-
ектами. Администраторы проектов могут подтвер-
дить свои знания и навыки не только посредством 
предоставления трудовой книжки, но и пройдя рас-
сматриваемые виды сертификации и обучения (тем 
более что работодатели иногда требуют такого 
подтверждения). 

В главах 7–9 описаны часто используемые 
практические приемы работы в программах MS 
Word, MS Excel и MS Project соответственно. Эти 
приемы безусловно будут полезны администра-
тору проектов в его работе, при этом в книге рас-
смотрен отнюдь не весь функционал этих про-
граммных продуктов, а только те инструменты, 
которые чаще других применяются в работе ад-
министраторов проектов.

Среди многочисленных изданий по весьма акту-
альному сегодня управлению проектами представ-
ленная книга выгодно выделяется полнотой и про-
стотой изложения информации о деятельности ад-
министратора проектов в области информацион-
ных технологий, притом что использован солидный 
материал, включая положения различных междуна-
родных и национальных стандартов, о чем свиде-
тельствует список использованных источников. 

Книгу можно рекомендовать как очень полез-
ное руководство для новичков в администриро-
вании проектов, преподавателей и специалистов 
HR-служб.
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В МИРЕ УПРАВЛЕНИЯ 

ПРОЕКТАМИ

1. ПЕРЕНОС КОНКУРСА «ПРОЕКТНЫЙ 

ОЛИМП» 

Оргкомитет конкурса «Проектный Олимп» сде-
лал заявление о том, что конкурс переносится на 
более поздний срок. Организаторы планируют вне-
сти ряд изменений, касающихся процедуры про-
ведения мероприятия, требований к участникам 
и методики оценки проектов. Это сделает участие 
в конкурсе удобнее как для компаний, подавших 
заявки, так и для экспертного сообщества [1].

2. ПЕРВЫЙ КУБОК КОНФЕРЕНЦИИ 

ПО УПРАВЛЕНИЮ ПРОЕКТАМИ ПМСОФТ

13 сентября 2022 г. в Геленджике в рамках 
XXI конференции по управлению проектами 
ПМСОФТ будет проведен первый российский 
командный турнир «Кубок конференции по уп-
равлению проектами». 

Участники должны будут демонстрировать вла-
дение компетенциями по управлению проектами 
на примере реального строительного проекта. 

В ходе состязаний командам предстоит выпол-
нить семь заданий (формирование содержания 
проекта, планирование сроков выполнения ра-
бот, оценка стоимости проекта, формирование 
бюджета, актуализация проекта, прогнозирова-
ние результатов с использованием методики ос-
военного объема и принятие управленческих ре-
шений для достижения плановых результатов), 
таким образом зарабатывая себе баллы. Крите-
риями для оценки результатов командной рабо-
ты станут скорость и качество принятия реше-
ний, а также точность и полнота представлен-
ных результатов. Кроме балльной оценки для 
каждой из команд будет сформирован итоговый 
профиль компетенций по управлению проекта-
ми [2, 3].

3. ОНЛАЙН-ВСТРЕЧА IPMA GLOBAL 

MARCOMM TEAM

4–5 марта 2022 г. в онлайн-формате прошла 
ежегодная встреча представителей 26 националь-
ных ассоциаций — членов IPMA, посвященная 
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вопросам развития маркетинговых коммуника-
ций (IPMA MarComm Team). 

Россию представляла О. Клименко, вице-пре-
зидент IPMA по стандартизации и сертификации, 
сертифицированный консультант по управлению 
проектами.

Открыл встречу вице-президент IPMA по марке-
тингу, наградам и мероприятиям Х. Рейес. В течение 
первого дня были представлены основные продук-
ты и направления деятельности IPMA. Участники 
подвели итоги прошлого года, представив краткий 
обзор прошедших в 2021 г. мероприятий IPMA. Кро-
ме того, было презентовано новое «Руководство по 
использованию фирменного стиля IPMA».

В течение второго дня онлайн-встречи состоя-
лись семинары, дискуссии, мастер-классы и сессии, 
в ходе которых участники обсудили календарь клю-
чевых событий IPMA на 2022 г., вопросы эффектив-
ной организации интерактивных мероприятий, 
создания лендинговых страниц и другие темы [4].

4. ИЗМЕНЕНИЯ В СЕРТИФИКАЦИИ PRINCE2

В феврале 2022 г. экзаменационный институт 
PeopleCert внес изменения в процедуру сертифи-
кации по методологии PRINCE2. Изменения в чис-
ле прочего затронули процесс сдачи экзаменов 
на соответствие уровням PRINCE2 Foundation 
и PRINCE2 Practitioner.

Процедура очной сдачи экзамена отменена, все 
соискатели будут сдавать экзамен только в онлайн-
формате. Информация для самостоятельной под-
готовки к экзамену размещена на официальных 
сайтах института PeopleCert [5] и компании AXELOS 
[6], которые владеют правами на методологию 
PRINCE2 [7].

5. НОВЫЕ ГОСТЫ 

В первой половине 2022 г. введены в действие 
несколько государственных стандартов, касающих-
ся внедрения автоматизированных систем (АС). 

Необходимо отметить, что ГОСТы серии 34, разра-
ботанные на рубеже 1980–1990 гг., по-прежнему 
актуальны и ими руководствуются при внедрении 
и документировании информационных систем. 

С 1 января 2022 г. введен в действие ГОСТ 
34.602-2020 «Межгосударственный стандарт. Ин-
формационные технологии. Комплекс стандартов 
на автоматизированные системы. Техническое за-
дание на создание автоматизированной системы» 
[8]. Стандарт пришел на смену ГОСТ 34.602-89 «Ин-
формационная технология. Комплекс стандартов 
на автоматизированные системы. Техническое за-
дание на создание автоматизированной системы». 
Документ разработан совместно АО «Всероссий-
ский научно-исследовательский институт серти-
фикации» (АО «ВНИИС») и ООО «Информацион-
но-аналитический вычислительный центр» (ООО 
«ИАВЦ»). 

Одним из ключевых изменений является то, что 
в структуру технического задания (ТЗ) добавлен 
еще один раздел — «Порядок разработки автома-
тизированной системы». В нем необходимо отра-
зить информацию о порядке организации и разра-
ботки АС, перечень документов и исходных дан-
ных для ее разработки, порядок проведения экс-
пертизы технической документации, требования 
к гарантийным обязательствам разработчика и т.п. 
Помимо этого, некоторые из разделов ТЗ дополне-
ны подразделами и рекомендациями по информа-
ционному наполнению в целом. Например, в раз-
дел «Общие сведения» разработчики стандарта ре-
комендуют включать информацию о договорных 
документах на создание автоматизированной си-
стемы, а раздел «Требования к автоматизирован-
ной системе» дополнен четвертым подразделом 
«Общие технические требования к АС». В данном 
подразделе необходимо указать требования к чис-
ленности и квалификации персонала и пользова-
телей АС, к показателям назначения, к надежности, 
эргономике и технической эстетике, к защите ин-
формации от несанкционированного доступа и от 
влияния внешних воздействий и др.

Также с 1 января 2022 г. введен в действие 
ГОСТ 34.201-2020 «Информационные технологии. 
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Комплекс стандартов на автоматизированные 
системы. Виды, комплектность и обозначение до-
кументов при создании автоматизированных си-
стем» [9], который заменил ГОСТ 34.201-89 «Ин-
формационная технология. Комплекс стандартов 
на автоматизированные системы. Виды, комплект-
ность и обозначение документов при создании 
автоматизированных систем». Стандарт также яв-
ляется результатом совместного труда АО «ВНИ-
ИС» и ООО «ИАВЦ». Существенных изменений в 
виды и обозначение документов этот стандарт не 
внес. Некоторые документы исключены из реко-
мендуемых к разработке при создании автомати-
зированной системы или отнесены к другой ста-
дии создания. 

С 30 апреля 2022 г. введены в действие еще 
два государственных стандарта — ГОСТ Р 59792-
2021 «Информационные технологии. Комплекс 
стандартов на автоматизированные системы. Ви-
ды испытаний автоматизированных систем» [10] 
и ГОСТ Р 59795-2021 «Информационные техноло-
гии. Комплекс стандартов на автоматизирован-
ные системы. Автоматизированные системы. Тре-
бования к содержанию документов» [11]. 

ГОСТ Р 59792-2021 вводится взамен ГОСТ 
34.603-92 «Информационная технология. Виды 
испытаний автоматизированных систем». Без из-
менений остаются основные виды испытаний: 
предварительные испытания, опытная эксплуата-
ция и приемочные испытания. В тексте стандарта 
более полно изложен порядок документирова-
ния всех видов испытаний с указанием ключевых 
моментов, которые должны быть отражены в тех 
или иных документах.

ГОСТ Р 59795-2021 заменил РД 50-34.698-90 
«Методические указания. Информационная тех-
нология. Автоматизированные системы. Требо-
вания к содержанию документов». Эти методи-
ческие указания утратили силу еще в 2019 г., но 
никаким иным документом заменены не были. 

Теперь требования к содержанию технической 
документации закреплены отдельным ГОСТом.

6. НАВИГАТОР ПО ИНСТРУМЕНТАМ 

УПРАВЛЕНИЯ СТАРТАП-ПРОЕКТАМИ 

Команда волонтеров Проектной ассоциации 
разработала «Навигатор по инструментам управ-
ления стартап-проектами» [12]. Это информаци-
онная база с навигацией, основанная на крауд-
сорсинге знаний и опыта. С помощью навигатора 
пользователь может найти нужный ему управлен-
ческий инструмент. Этапы становления стартапа 
в навигаторе соотнесены с ключевыми управлен-
ческими компетенциями команды и инструмента-
ми проектного управления.

Разработчики навигатора выделяют следую-
щие особенности стартап-проекта: 

 неформальная команда;
 неумение управлять командой;
 короткая цепочка согласования;
 совмещение функций;
 ограниченные ресурсы. 

В качестве этапов развития стартапа выделены: 
1) идея «альфа» (первичная идея продукта / 

бизнеса);
2) тестирование идеи «альфа»;
3) минимально жизнеспособный продукт 

(Minimum Viable Product, MVP);
4) коммерческий продукт;
5) серийное производство. 
Например, на этапе «Идея «альфа» разработчи-

ки навигатора рекомендуют применять техники 
развития креативности (дизайн-мышление) и ин-
струменты постановки целей. На этапе «Коммерче-
ский продукт» можно использовать такие управ-
ленческие подходы, как организация работы рас-
пределенных команд, календарное планирование, 
управление ресурсами проекта / команды.
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 Agility in corporate enterprises realized by applied 

project management 

Hiroshi Tanaka
We in the industry are seeking after agility of corporate enter-
prises in tune with the shift of the global market focus, driving 
for green growth, facing disruptive technology and accommo-
dating changing political, economic, social, technological, le-
gal and environmental factors. Influenced partially by agile ap-
proaches to development rooted in its original form practiced 
in the Japanese manufacturing industry and flourished in the 
USA in 2000’s onward as a flexible and transparent software de-
velopment approach, agility of corporate enterprises has been 
voiced alike. Thе article discusses a pioneering framework of 
agility of corporate enterprises by extrapolating applied project 
management.
KEYWORD: agility of corporate enterprises, backcasting for cor-
porate transformation, applied project management, project 
and program management for innovation, structuring new 
business

Tai Chi logic: a thinking tool for management problems 

in VUCA era

Ronggui Ding 
The article is concerned with Tai Chi logic as a principle of deal-
ing with contradictions related to the management under con-
ditions of constant changes. The author considers fundamental 
concepts of Tai Chi logic and emphasizes the role of cultural at-
tributes and collaboration in management.
KEYWORD: contradictions, Tai Chi logic, unity of opposites, de-
velopment, changes, stakeholders

About modern paradigm of project management 

Mikhail Petrov
The article is devoted to the formation of a modern paradigm 
of project management in the current conditions of economic 
activity, determined by the 4th industrial revolution, the accele-
ration of business processes, the increase in the uncertainty of 
the external environment and the further development of the 
modern general scientific paradigm.
KEYWORDS: general scientific paradigm, modern project mana-
gement paradigm, new ontological models, holistic worldview, 
system-synergetic approach

Research of various types of MVPs and the possibilities 

of their application in practice

Vladislav Alekseev, Alexandra Miloradova, Ekaterina Halimon, 
Veniamin Kizeev
The article discusses the main characteristics of a minimally 
viable product (MVP), compares MVP, proof of concept (PoC) 
and prototypes, analyzes the types of MVP and the positive ef-
fects of their implementation in the activities of organizations. 
The authors describe the main stages of MVP implementation 
and common mistakes that project managers face when imple-
menting technological innovations, prove the need to use MVP 
when developing startups.
KEYWORDS: minimally viable product, MVP types, proof of con-
cept, prototype, user, project team

Probabilistic assessment as a predictive tool for account 

and forecast of constraints during construction and 

assembly works

Anton Ushakov 
Probabilistic assessment is a method for calculating the ex-
pected completion dates for key types of work, made on the 
basis of data on the number of contractor’s production per-
sonnel, the intensity of work execution and the target comple-
tion dates for construction and installation work on the capital 
construction facility. This calculation is the basis for the variabi-
lity of forecasts of construction and installation works comple-
tion dates in the calendar-network model. The article discusses 
the practice of creation and implementation of an effective tool 
for a large project management in the oil and gas industry.
KEYWORDS: probabilistic-statistical assessment, variability P10 / 
P50 / P90, forecasting of target dates, construction and installa-
tion works, production personnel of the contractor, key types of 
work, labor productivity, statistical indicators, level of forecasting 
and response

PMTQ: the must-have skill set in digital era 

Xiaojing Wang 
The article considers PMTQ — the combination of TQ (Techno-
logy Quotient) and project management. The concept is taking 
on new urgency in digital era.
KEYWORDS: PMTQ, TQ, EQ, development of technologies, PMI 
Talent Triangle, project management skills
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